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RESUMO

Este trabalho busca trazer a nogdo de gestdo por competéncias no ambiente
organizacional e tem por objetivo identificar as competéncias individuais necessarias para que
os vendedores da Empresa Malhas e Tramas desenvolvam suas atividades e entreguem suas
capacidades para a organizagdo, a fim de que ela fortaleca sua principal competéncia: o bom
atendimento ao cliente. Para isto, primeiramente € feita uma breve caracterizacao da empresa,
seguida da definicdo do problema, da questio bésica de pesquisa e dos objetivos do trabalho.
Em seguida, sdo apresentadas as teorias relacionadas ao tema sobre competéncias e
treinamento, como sugestdo futura a organizacdo. Apds, é realizado um estudo de caso,
exploratorio-descritivo, a cerca dos vendedores da empresa. A partir da anélise dos dados das
entrevistas realizadas, definem-se, em um primeiro momento, as competéncias individuais
necessdrias para que os vendedores exercam a funcdo e, em seguida, as capacidades
necessarias dos vendedores para que essas competéncias sejam mobilizadas no contexto da
organizacdo. Finalmente, sdo sugeridas acdes de desenvolvimento das competéncias

identificadas anteriormente.

Palavras-chave: capacidades, competéncias, acdes de desenvolvimento.



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 - Numero de estabelecimentos por setor de atividade e porte no Brasil ........... 9
Quadro 2 - Niumero de estabelecimentos por setor de atividade e porte no RS............... 10
Figura 1 - As pessoas sao recursos ou parceiros da organizacao? .......c.cceeeeesvrcsvecsseseanes 18
Figura 2 - As nocoes de qualificacio X cOMPEtENCia.......covverrercssecssaresnessarcssncssasssssessasssanes 23
Figura 3 - Circulo VIFTUOSO ..ccccvecreerceiesancsssnssancssssssascssasssasossssssasessssssassssssssassssssssassssssssasesaass 25
Figura 4 - Exemplo de competéncia em acio no caso da educacao ........cceeeessaressecsaseanes 27
Figura 5 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao...31
Figura 6 - Modelo de gestio por COMPELENCIAS....ccerreisraresserssercssasssassssssssassssssssasssssessasssaass 32
Figura 7 - Configuracoes organizacionais da nocao de competeéncia ..........cceeeeeevecserenees 38
Figura 8 - Estrutura das acoes de desenvolVIMeNto ........cccceeecvecccsarcssnscsssancsssescsssssssnsscses 42
Figura 9 - Organograma da Empresa Malhas € Tramas......c.cccceeeeecescancssnrcssanscssassessascoses 58
Quadro 3 - Comparativo das respostas dos vendedores X gestor........cceeeeeesenecssvescsnsecses 63
Figura 10 - Lista de competéncias individUaiS.....cccceerrsercssnecssancsssarcsssascsssascsssssessssscsasssses 69

Figura 11 - Lista das capacidades dos VENAedOres ..........coueecsrereccsarcssarcssasssssssesssssssnsscses 70



1.1
1.2

2.1
2.2

3.1

3.1.1
3.2

3.3

3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.34
3.3.5
3.3.6
3.4

34.1
34.2
343

4.1
4.1.1
4.1.2
4.1.2.1
4.1.2.2
4.1.3

5.1
5.2
5.3
5.3.1
54
S54.1
5.5
5.5.1
5.6
5.6.1

6.1

SUMARIO

INTRODUGAOQ ....occeveerreereereressessesessessssessesssssssssessesssssssassssesssessesssessassssessssssses 09
DEFINICAO DO PROBLEMA .......oooooiuiiiiieeeeeeeee e 12
JUSTIFICATIVA ...ttt ettt sttt s 13
OBJETIVOS ..uuoiiiinnissinseisssissssssnsssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 15
OBJETIVO GERAL. ..ottt 15
OBJETIVO ESPECIFICO.........ooiviieeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
REFERENCIAL TEORICO .....cuvueeessnernsssesssssessssssssssssssesssssasssssssassssssssssess 16
GESTAO DE PESSOAS .....ooiiiieeeeeeeeeeeee e nenannaeen 16
A administracio de recursos humanos...........ceiccicssercsncsssicssscsssssssssssssssssssans 20
A EVOLUCAO DO TEMA SOBRE COMPETENCIAS..........ccocooeieiireeernnan 22
COMPETENCIAS: UM CONCEITO EM CONSTRUCAO..........cccoovvvverernnnnn. 24
Identificacio de cCOMPELENCIAS ESSENCIAS .uccrreresressarcssaesssrsssnsssasssssesassssssssasssanes 32
Competéncias individuais e competéncias coletivas (organizacionais)........... 34
A questao da automobilizacao das COMPELENCIAS ...cceevrererrressarcseessarossnssassanes 38
Construcio de um sistema de gestao do desenvolvimento..........cceeeeecueeserennes 39
Estruturaciao das acoes de desenvolVImento ........ccoeeecceecccsarcssnressnsessssscsssscses 40
Trabalho € COMPELENCIA ...cccovererrnicsrnicssanicssanesssanesssanessascsssssessssssssasssssasssssasssses 42
TREINAMENTO: UM PROCESSO CONTINUO..........cccoovveriieeeeeereeereeen 45
O processo de treiNAMENTO.......civeicrrseecssanecssasesssasesssssesssssessssssssssssssasssssasssssasssses 47
Diagnéstico das necessidades de treinamento .........c.cceeeeeeeessercssecssnssssessasoanes 47
O treinamento Por COMPELENCIAS ..ccvueeerrareessarecssarcsssanesssasesssssesssssessasssssasssssasssses 49
METODOLOGIA ......uuoouuiiiuinnrnrensnisssisnsssnsssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 52
DELINEAMENTO DA PESQUISA ...ttt 52
PUDLICO QIVO0 c.uveivvierreinsnicssenssancseisssnsssasssasessasssassssssssasssssssssssssssssassssssssassssssssassssass 53
Definicao da técnica de coleta e analise de dados ........cceveererssecsurcsarsecsaecsassseces 53
Questiondrio para 0S VENAEAOTES .......c.ueeeruieeriieeeiieecieeeieeeiree e ereeeereeeseree e 54
QUESTIONATIO PATA O ZESTOT ..eeuvrieruiieeeiieeeiteeeieeesiteeesiteeeriteeeibeesbteesbeeesabeeesaseesnnne 55
Limitacoes MetodOIOZICAS ....ccveirsercsserssarcssanssansssnsssassssassssssssssssassssssssassssssssasssssss 56
DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS........cuoueerernersessesssssessessessssssssessesses 57
DESCRICAO DA EMPRESA MALHAS E TRAMAS ......cocoovoivieieeeeeeeen. 57
LIMITACOES DO ESTUDO .......ouiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeseeee e, 59
ANALISE DOS DADOS .......oooiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e sssss s, 59
ANAlise das eNIreVISTAS ..c.ceveerrcssrsseesnsssrssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssass 60
APRESENTACAO DO PERFIL DOS VENDEDORES...........cccocoeviuirriirrennn. 66
Perfil atual dos VeNdedores...........cceineiesseinsnncsnessnncssscsssnsssssssssssssssssssssssssssssses 66
IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS DOS VENDEDORES................... 67
Lista de competéncias individuais dos vendedores.........cceeeeerercssnrcssanccssancoses 67
IDENTIFICACAO DAS CAPACIDADES DOS VENDEDORES....................... 70
Lista das capacidades dos VENAedOres .........cccceveeessanecssancsssancssnsessansessassossasssses 70
CONSIDERA COES FINAIS ......covevtesressessessessessessessesssssssssessessessessessessessessasens 71
OBIETIVO T ettt et e e et e e et e e e e saaea e e e aaaaeeeennees 71



6.2 OBIETIVO 2 ..o 71

6.3 OBJETIVO 3 ..ttt sttt s 72
6.3.1 ReUNIGES PEriOdiCas ..cccevreirssrcsserssansssasssancssasssansssssssassssassssssssssssassssssssassssssssassssass 72
6.3.2 Cursos, palestras € SEMINATIOS. .....ccocierssrersrcssaessasessasssascssasssassssasssasessassssssssasssases 72
6.3.3 Treinamento € desenVOlVIMENLO.....cccccevvurecssresssarcsssancssarsssnnssssssesssssssssssssssssses 73
6.3.4 Parcerias com consultorias de recrutamento e SeleCao ..........cceevverevrcsurcscvrcanes 74
6.4 ULTIMAS CONSIDERACOES ....c.oooioieeeeeeeeeeeeeeeeseesees s 74

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....cvuovvvnsreneresssansssesssesssessssssssssssssssssseens 77



1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas sdo um dos principais pilares de sustentacdo da
economia brasileira, quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos, quer pelo
infinddvel nimero de estabelecimentos desconcentrados geograficamente. A participagdo de
micro e pequenas empresas no conjunto dos estabelecimentos formais brasileiros € macicga, e
corresponde a 98% do total, entre 2002 e 2006. A partir de 2004, as micro e pequenas
empresas suplantaram a barreira dos dois milhdes de empresas formais e empregavam, em
2006, mais de 13,2 milhdes de trabalhadores urbanos formais, que representam um pouco

mais da metade dos empregos urbanos formais do pais. (SEBRAE, 2008).

Niimero de estabelecimentos, por setor de atividade e porte

Brasil 2006

Porte Comércio Servicos Indiistria Construcao Total
Micro e Pequena 986.865 847,072 277.037 73.960 2.184.934
Micro 861.493 714.016 234,062 63.670 1.873.241
Pequena 125.372 133.056 42,975 10.290 311.693
Média 8.550 15.547 9.187 2.064 35,348
Grande 4.790 13.991 1.735 273 20.789
TOTAL 1.000.205 876.610 287.959 76.297 2.241.071

Quadro 1 — Namero de estabelecimentos por setor de atividade e porte no Brasil.
Fonte: www.sebrae.com.br

Abaixo, pode-se observar a situacdo dos diversos tipos de setores de atividade
produtiva da Regido Sul, assim como seus respectivos portes. Destaca-se a participagdao das
micro e pequenas empresas no setor do comércio (setor da empresa deste trabalho) como 98%

do total, comparado com as médias e grandes empresas do mesmo setor.
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Niimero de estabelecimentos, por setor de atividade e porte

Brasil 2006

Porte Comércio Servigos Indiistria Construcao Total
Micro e Pequena 214.641 179.518 79.424 16.726 490,309
Micro 191.430 156.329 68.585 15.038 431,382
Pequena 23.211 23.189 10.839 1.688 58.927
Média 1.358 2.456 2.270 216 6.300
Grande 758 2.077 426 22 3.283
TOTAL 216.757 184.051 82.120 16.964 499.892

Quadro 2 — Numero de estabelecimentos por setor de atividade e porte no RS.
Fonte: www.sebrae.com.br

Um estudo recente elaborado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES, 2004) mostra que parte da proliferacdo dos pequenos empreendimentos é
resultado da globalizacdo, ja que este fenOmeno exige que as grandes empresas, ao buscarem
uma maior eficiéncia, terceirizem as atividades de apoio ao negécio principal. Sdo, também,
uma alternativa de absor¢ao de mao-de-obra demitida das grandes empresas em decorréncia
de avangos tecnoldgicos. As micro e pequenas empresas apresentam uma maior flexibilidade
que permite responder melhor e mais rapidamente as crises econdmicas, além de se adequar
as exigéncias da modernidade, que requer empresas mais enxutas e com maior indice de

produtividade.

Ha de se ressaltar que a capilaridade dos pequenos negdcios propicia a criagdo de
oportunidades aqueles com maior dificuldade de inser¢do no mercado, como, por exemplo, o
jovem que busca o primeiro emprego e as pessoas com mais de 40 anos. Além disso, as
pequenas empresas sdo capazes de fixar as pessoas no local de origem, distribuir

equitativamente renda e riqueza e estimular iniciativas individuais e coletivas.

Num momento em que o mundo busca contornos para a crise econdmica internacional,
a luta contra o desemprego e a busca pelo crescimento sustentdvel é constante. A concorréncia
acirrada entre as empresas e as exigéncias do mercado traz a necessidade de capacitacao dos
trabalhadores das micro e pequenas empresas do pais como alternativa de sobrevivéncia em

um mundo em constantes transformagdes.

Neste contexto, surge a necessidade de se rever a forma de gestdo de pessoas e de
repensar conceitos e ferramentas de gestdo. Somente a partir dos anos 90 € que surgem
propostas mais concretas de mudanca e se observam resultados positivos em novas formas de

gerir pessoas. Essas experiéncias positivas permitem observar a existéncia de um novo
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conjunto de premissas e conceitos que explicam melhor a relacdo entre a organizacdo e as
pessoas. Os referenciais conceituais de competéncia, complexidade e espaco ocupacional sdo
trazidos a tona como forma de agregarmos valor e conhecimento aos colaboradores que se

dedicam a organizacdo e contribuem no alcance dos seus resultados.

Neste trabalho serd elaborado um estudo de caso sobre a Empresa Malhas e Tramas,
uma pequena empresa varejista do ramo do vestudrio que fabrica malhas e acessdrios de
diversos tipos. Estd no mercado desde 1995 e possui trés lojas em Porto Alegre/RS, as quais
sao geridas pelo proprietario, somente. No total sdo sete funciondrios efetivos. Possui uma
politica de negdcio voltada para o cliente, oferecendo produtos de qualidade por um preco
justo. Devido ao aumento da estabilidade da empresa no mercado, a abertura de novas filiais e
ao decorrente aumento das vendas e da demanda exigida, ficou evidente a necessidade de
aprimorar as capacidades dos vendedores para que eles pudessem acompanhar estas
mudancas. Visto que o atendimento € a principal vantagem competitiva da empresa, os

vendedores precisam estar alinhados com os objetivos da organizagao.

Assim, daremos enfoque a construcdo da nog¢do de competéncias e das capacidades
necessarias aos vendedores para que eles possam mobilizar essas competéncias dentro de um
contexto organizacional e suportar as exigéncias do mercado, em sua maioria pouco

previsivel, trazendo beneficios a empresa como um todo.

Dessa forma, ao pensarmos em capacitar os funciondrios, surgem algumas questdes de
pesquisa relevantes: Quais seriam as competéncias necessdrias para que esses vendedores
tenham um bom desempenho e realizem suas atividades de maneira eficaz? Como posso

desenvolver melhor as capacidades dos meus funcionérios?

Para tanto, serdo analisados os perfis dos vendedores da Empresa Malhas e Tramas
Ltda, a fim de identificar as competéncias individuais necessdrias para atingir esse perfil e
quais as capacidades necessdrias para que eles mobilizem essas competéncias. Em seguida,
lancam-se sugestdes de acdes de desenvolvimento dessas competéncias. Em conseqiiéncia
disso, a organizacdo estara aumentando o nivel de vendas, melhorando o atendimento e a

lucratividade.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Empresa Malhas e Tramas apresenta dificuldades na selecdo e desenvolvimento de
seus colaboradores. Em primeiro lugar, ela ndo conta com um departamento especifico de
Recursos Humanos que possa recrutar, selecionar, treinar e desenvolver seus funciondrios.
Quem realiza esses procedimentos é o proprio empresario, desempenhando, assim,
paralelamente as suas fungdes, atividades de recrutador, selecionador, treinador e

desenvolvedor de recursos humanos.

Dessa forma € de perceber-se a dificuldade enfrentada pelo gestor, especialmente no
que diz respeito a capacitacdo dos vendedores. Existe um perfil basico que é exigido pelo
proprietario no momento da contratagdo, como: o vendedor deve ter uma boa aparéncia; ser
carismético para com o publico, ou seja, desenvolver um processo de simpatia e empatia com
o cliente; ser responsavel e organizado; pontual e assiduo; ser confidvel; ser honesto — ja que
ocorreram casos de roubo de mercadorias na loja -; apresentar capacidade argumentativa e
pré-atividade no cumprimento de suas atividades; ter no¢ao de tendéncias de moda, como
cores, tecidos, cortes, combinacdes; preferencialmente mulheres, com idade aproximada entre
25 e 45 anos; possuir segundo grau completo e experiéncia minima de um ano como
vendedor; gostar de trabalhar em equipe; gostar do que faz e “saber vender”, ou seja, ter
conhecimento sobre técnicas de venda; além de estar disposto a trabalhar nos finais-de-
semana. A pessoa selecionada passa por um contrato de experiéncia, e, se ndo se adaptar as

atividades, € substituida, mas ndo recebe nenhum tipo de treinamento de vendas

anteriormente.

Como se pode perceber, a selecdo, feita desta forma, deixa a desejar. Por ndo ter um
perfil ideal de vendedor tracado e um plano de desenvolvimento de competéncias para eles, as
chances desses colaboradores terem um baixo desempenho nas vendas e ndo estarem aptos
para a fungdo sdo bastante altas. Contratar por “tentativa-erro” acaba se tornando oneroso para

0s pequenos empresarios, mas € a solu¢ao mais imediata encontrada por eles.

Desta forma, fica clara a dificuldade da Empresa Malhas e Tramas na fase de pré-
contratacdo e capacitacdo dos vendedores. De que maneira o empresdrio poderia agir de
forma a obter um melhor desempenho nas vendas e, conseqiientemente, aumentar a qualidade
do atendimento, a satisfacdo do cliente e o faturamento da empresa, mantendo-se competitivo

no mercado varejista?
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A partir de tais perspectivas, buscar-se-4 aprimorar os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes dos vendedores, optando-se, primeiramente, em identificar as competéncias
necessarias para a fungdo, assim como as capacidades necessdrias para que estas
competéncias sejam mobilizadas dentro do contexto da empresa. Em seguida, sugerem-se
acoes pelas quais essas competéncias poderdo ser desenvolvidas, a fim de que os vendedores

articulem as capacidades adquiridas em prol da organizacdo e de seu desempenho.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho servird como subsidio para programas de capacitagcdo e desenvolvimento
orientados por competéncia através dos métodos mais adequados de acordo com a realidade
da Empresa Malhas e Tramas. A identificacdo das competéncias necessarias aos vendedores
para exercerem a fun¢do possibilitardo mais clareza e objetividade no momento da sele¢io de
novos funciondrios ou na promog¢do deles. No caso de haver recrutamento interno (para
cargos de geréncia, por exemplo), o proprietdrio da empresa serd beneficiado pelo trabalho.
No caso de recrutamento externo, a empresa responsavel pela selecdo terd as informacdes
necessarias para compreender o perfil e as competéncias dos profissionais que ela devera
recrutar para encaminhar a empresa. A partir das propostas de a¢des de desenvolvimento, o
gestor e os funciondrios serdo os beneficiados.

A escolha do tema se deve ao fato de ser um dos principais objetivos desta
organizacdo a questao da exceléncia no atendimento, portanto, identificando as competéncias
essenciais aos vendedores para que eles atinjam esse objetivo, a empresa em si estard
melhorando seu desempenho, ndo somente de forma imediata, mas também, a longo prazo.
Além disso, por ser uma empresa pequena, com poucos funciondrios e pelo fato de o
proprietario das lojas ser amigo do pai da autora, a comunicac@o e o acesso as informacoes
foram facilmente conseguidos.

Do ponto de vista de estratégia empresarial, o desenvolvimento de competéncias é
visto como uma ferramenta de gestdo de recursos humanos capaz de ampliar a capacitagdo
dos funciondrios da empresa, motivando-os e agregando-lhes valor e exceléncia na execugao
de suas atividades.

Por fim, o resultado deste trabalho serd importante para que haja crescimento pessoal e

profissional da autora, permitindo maior conhecimento do tema discutido para si € para o
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administrador da empresa estudada, assim como de seus respectivos colaboradores, quanto a
importancia do desenvolvimento de competéncias como forma de agregar valor a organizagao

e as pessoas que nela trabalham.
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2 OBJETIVOS

2.1 GERAL:

Definir as competéncias individuais necessdrias aos vendedores para exercerem a

funcao.

2.2 ESPECIFICOS:

a) identificar as competéncias dos vendedores;

b) identificar as capacidades necessdrias para a mobilizacio das competéncias dos

vendedores;

c) sugerir agdes de desenvolvimento das competéncias individuais requeridas aos

vendedores.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresentard um panorama geral sobre gestdo de pessoas, a evolugdo e os
principais conceitos sobre Competéncias, focando no mapeamento de competéncias
individuais, que € o objeto de estudo em questdo. Por fim, serdo abordadas no¢des de como se

realizar um treinamento focado em competéncias, como sugestao futura a organizacao.

3.1 A GESTAO DE PESSOAS

A drea de Recursos Humanos sempre marcou presenga mais como uma fun¢do voltada
para pessoas do que para os negdécios. Essa postura tem trazido obstdculos a evolucdo do
sistema de RH comparadas as outras dreas de negdcio, como produgdo, “marketing”, finangas

etc. A nova filosofia de RH deve ser centrada na andlise da organizacdo e ndo de individuos.

Segundo Chiavenato (2004, p. 2) o termo Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas pode

assumir trés significados diferentes:

® RH como fungdo ou departamento: é a unidade operacional que funciona como
orgdao de staff, isto é, como elemento prestador de servicos nas dreas de

recrutamento, comunicacao, higiene e seguranga do trabalho, beneficios etc.

® RH como um conjunto de prdticas de recursos humanos: refere-se ao modo
como a organizacdo opera suas atividades de recrutamento, selecio,
treinamento, remunerac¢ao, beneficios, comunicacdo, higiene e seguranca do

trabalho.

® RH como profissdo: refere-se aos profissionais que trabalham em tempo
integral em papéis diretamente relacionados com recursos humanos, a saber:
selecionadores, treinadores, administradores de salarios e Dbeneficios,

engenheiros de segurancga, médicos do trabalho etc.
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A Gestdo de Pessoas é uma drea muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de vdrios aspectos,
como a cultura organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do
negécio da organizacdo, da tecnologia utilizada, dos processos internos e de uma
infinidade de outras varidveis importantes. (CHIAVENATO, 2004, p. 6).

As organizacdes surgem para aproveitar a sinergia dos esforcos de vérias pessoas que

trabalham em conjunto. Sem organizacdes € sem pessoas certamente nao haveria a Gestao de

Pessoas. Termos como empregabilidade e empresabilidade sdo usados para indicar, de um

lado, a capacidade das pessoas em conquistar € manter seus empregos e, de outro, a

capacidade das empresas em desenvolver e utilizar as habilidades intelectuais e capacidades

competitivas dos seus membros.

Para Chiavenato (2004, p. 9), a Gestdo de Pessoas é baseada em trés aspectos

fundamentais:

As pessoas como seres humanos. Dotados de personalidade prépria e
profundamente diferentes entre si, possuidores de conhecimentos, habilidades e

competéncias indispensdveis a adequada gestdo dos recursos organizacionais.

Pessoas como pessoas e ndo como meros recursos da organizagao.

As pessoas como atividades inteligentes de recursos organizacionais. Como
elementos impulsionadores da organizacdo e capazes de dotd-la de inteligéncia,
talento e aprendizagem indispensdveis as constantes renovacdes e
competitividades. As pessoas como fonte de impulso proprio que dinamiza a

organizacao e ndo como agentes passivos, inertes e estaticos.

As pessoas como parceiros da organizacdo. Capazes de conduzi-la a exceléncia e
ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na organiza¢do —
como esfor¢co, dedicacdo, responsabilidade, comprometimento, riscos etc. — na
expectativa de colherem retornos desses investimentos — como saldrios, incentivos
financeiros, crescimento profissional, carreira etc. Qualquer investimento somente

se justifica quando traz um retorno razodvel.



Na figura a seguir, poderemos visualizar as diferencgas entre as pessoas vistas

recursos € as pessoas vistas como parceiros:
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como

Pessoas como recursos

- Empregados isolados nos cargos

- Horério rigidamente estabelecido
- Preocupacdo com normas e regras
- Subordinacio ao chefe

- Fidelidade a organizacdo

- Dependéncia da chefia

- Alienag@o a organizacdo

- Enfase na especializagio

- Executoras de tarefas

- Enfase nas destrezas manuais

- Méo-de-obra

Pessoas como parceiros

=

Ny

- Colaboradores agrupados em equipes

- Metas negociadas e compartithadas

- Preocupacio com resultados

- Atendimento e satisfacdo do cliente

- Vinculagdo a missdo e a visao

- Interdependéncia com colegas e equipes
- Participacdo e comprometimento

- Enfase na ética e na responsabilidade

- Fornecedores de atividade

- Enfase no conhecimento

- Inteligéncia e talento

Figura 1 — As pessoas sao recursos ou parceiros da organizacio?

Fonte: Chiavenato (2004. p. 8).

Dutra (2008) diz que apesar das grandes transformagdes na organizagdo da producao,

0s conceitos sobre gestdo de pessoas e sua transformag¢do em praticas gerenciais tém ainda

como principal fio condutor o controle sobre as pessoas. Em contraponto, as empresas vém

sofrendo grande pressdo do contexto esterno, que as forca a uma revisdo na forma de gerir

pessoas. As principais mudancas tém sido:

e Estruturas e formas de organizacdo do trabalho flexiveis e adaptdveis as

contingéncias impostas pelo ambiente, gerando demanda de pessoas em processo

de constante adaptacao;

® Processos decisdrios dgeis e focados nas exigéncias do mercado, por decorréncia

descentralizadas e fortemente articulados entre si, necessitando de pessoas

comprometidas e envolvidas com o negécio e com uma postura autdbnoma e

empreendedora;

e Velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais e para

revitalizar seus

produtos e/ou linhas de produtos/servigos, demandando pessoas atualizadas com as
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tendéncias do mercado e de seu campo de atuacdo tanto em termos nacionais como

internacionais;

Alto grau de competitividade em padrdo global, necessitando de pessoas que se
articulem muito bem entre si, formando um time em processo continuo de

aprimoramento e aperfeicoamento.

De outro lado, as alteracdes em padrdes de valorizacdo socioculturais, a velocidade

das transformacdes tecnoldgicas e do ambiente e as alteragdes nas condi¢des de vida tém

afetado profundamente o conjunto de expectativas das pessoas em sua relacdo com as

organizacdes e com seu trabalho, tais como:

Pessoas mais conscientes de si mesmas €, por conseqiiéncia, mais mobilizadas pela
autonomia e liberdade em suas escolhas de carreira e de desenvolvimento

profissionais;

Pessoas mais atentas a si mesmas em termos de sua integridade fisica, psiquica e
social, que cultivam a cidadania organizacional e exercem maior pressao por
transparéncia na relacio da empresa com elas e por processos de comunica¢do

mais eficientes;

Pessoas com expectativa de vida maior, ampliando seu tempo de vida profissional
ativa; como decorréncia disso, ha maior exigéncia de condicdes concretas para o

continuo desenvolvimento;

Pessoas que demandam oportunidades e desafios profissionais e pessoais e
continua atualiza¢do e ganho de competéncia como condicdo para a manutengao

da competitividade profissional.

Esse quadro vem gerando grande pressao por novas formas de encarar a gestio de

pessoas por parte das organizacdes. Verifica-se que essas novas formas t€m assumido como

premissas que:

O desenvolvimento da organizacdo estd diretamente relacionado a sua capacidade
em desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas. O desenvolvimento das
pessoas deve estar centrado nas préprias pessoas, ou seja, o desenvolvimento é

efetuado respeitando-se sua individualidade;

A gestdo de pessoas deve ser integrada, e o conjunto de politicas e praticas que a

formam deve, a um sé tempo, atender aos interesses e expectativas da empresa e
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das pessoas. Somente dessa maneira serd possivel dar sustentacdo a uma relagdo

produtiva entre ambas;

N .

e A gestdo de pessoas deve oferecer a empresa visdo clara sobre o nivel de
contribuicdo de cada pessoa e as pessoas, uma visdo clara do que a empresa pode

oferecer em retribuicao no tempo;

e As pessoas abrangidas pelas praticas de gestdo da empresa ndo sdo apenas as que
estabelecem um vinculo formal de emprego com a organizac¢do, mas todas as que

mantém algum tipo de relagdo com a organizacao.

Diante dessas premissas podemos caracterizar a gestdo de pessoas como:

Um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas
entre a organizacio e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo do
tempo. (DUTRA, 2008, p. 17).

Ao falarmos de um conjunto de politicas e préaticas, estamos nos referindo a politicas
como principios e diretrizes que balizam decisdes e comportamentos da organizacdo e das
pessoas em sua relacdo com a organizacdo e a prdticas como o0s diversos tipos de
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementa¢do de decisdes e para nortear

as agcdes no ambito da organizagdo e em sua relagdo com o ambiente externo.

A conciliacdo das expectativas estd relacionada ao compartilhamento de
responsabilidades entre a empresa e a pessoa. A pessoa é responsdvel pela concepcido e
negociacdo com a empresa de seu projeto profissional e pessoal. Essa negociacio passa pela
andlise das condi¢des concretas oferecidas pela realidade da empresa e do ambiente em que se
insere e também pela consciéncia de nossa competéncia. A empresa cabe o papel de estimular
e dar suporte necessario para que as pessoas possam entregar o que t€ém de melhor, a0 mesmo

tempo em que recebem o que a organizacao tem de melhor a oferecer-lhes.

3.1.1 A administracao de recursos humanos

Por administracdo de recursos humanos (ARH) entende-se uma série de decisdes

integradas que formam as relagdes de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a
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capacidade da organizacao e de seus empregados em atingir seus objetivos. (MILKOVICH e

BOUDREAU, 2006, p. 19).

A ARH refere-se as politicas e praticas necessarias para administrar o trabalho das

pessoas, tais como:
e Andlise e descricao de cargos e modelagem do trabalho.
e Recrutamento e selecdo de pessoal e admissdo de candidatos selecionados.
¢ Orientagdo e integracdo de novos funciondrios.
¢ Administragdo de cargos e saldrios.
¢ Incentivos salariais e beneficios sociais.
e Avaliacdo do desempenho das pessoas.
¢ Comunicag¢ao aos funciondrios.
¢ Treinamento e desenvolvimento das pessoas.
e Desenvolvimento organizacional.
® Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho.
e Relagdes com empregados e relacdes sindicais.

As politicas de RH procuram condicionar o alcance dos objetivos e do desempenho
das funcdes de pessoal. Politicas sdo regras estabelecidas para governar fungdes e assegurar
que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados, sdo guias para a acao e
servem para prover respostas as questdes, ou aos problemas que ocorrem, fazendo com que os
subordinados procurem seus supervisores para esclarecimento ou solu¢do. Cada organizacao
desenvolve a politica de recursos humanos mais adequada a sua filosofia e as sua

necessidades.

O olhar funcionalista da gestdo de pessoas ajuda-nos a compreender o posicionamento
relativo dela na organizacdo, mas falta outra dimensdo, que é a forma como a gestdo de
pessoas interage com as demais fungdes organizacionais € como as politicas e praticas que a
compdem interagem entre si. A partir dai surge a abordagem sist€émica, a qual procura
entender a gestdo de pessoas com base na interac@o entre seus subsistemas e destes com toda

a organizacdo, com o ambiente externo e com as pessoas.



22

3.2 A EVOLUCAO DO TEMA SOBRE COMPETENCIAS

Durante mais de dez anos, a questdo da competéncia permaneceu em campo restrito as
experiéncias desenvolvidas por empresas lideres e as discussdes de especialistas. Para além
desse circulo relativamente reduzido, elementos de uma nova logica podiam ser adotados,
mas isto ocorria de maneira parcial e fragmentada, que ndo questionava os mecanismos gerais
do campo da gestdo dos recursos humanos ou das relacdes profissionais. Porém, o que hoje
chamamos de “l6égica competéncia” sai do circulo estreito dos pesquisadores e dos criticos

experientes e entra no debate social publico. (ZARIFIAN, 2001, p. 17).

Fazemos parte de um cendrio econdmico em constantes transformagdes. O mercado de
trabalho vem sofrendo mudancas drésticas, tanto em niveis de concorréncia quanto de
exigéncia dos seus profissionais atuantes. A légica de atividades de servigos, o trabalho
intermitente e informal, a baixa previsibilidade de negdcios e de atividades, e, por fim, a crise
nas associagdes sindicais de trabalhadores fazem da emergéncia do conceito de competéncia

um resultado desse contexto.

No Brasil, o debate sobre competéncia X qualificacio é de grande importancia, € 0 uso
do termo ‘“competéncia” tem-se generalizado tanto no ambito governamental, sobretudo no
campo da educacdo e do trabalho, quanto no ambito empresarial, e constituido uma
preocupacio crescente nos meios sindicais. E preciso, para o individuo, que a qualificagio
constitua um apoio social e cognitivo, uma garantia coletiva, um encorajamento a mobilizacao
de sua competéncia, e, logo, que um equilibrio seja instaurado entre essa mobilizacdo e essa
garantia. Esse equilibrio tem um nome: reconhecimento. No caso, o reconhecimento da

competéncia na qualificacdo. (ZARIFIAN, 2001, p. 188).

J4a nos anos 90, quando da intensificacdo da reestruturacdo produtiva, a emergéncia do
conceito de competéncia € resultado de outro contexto, no qual se destacam a aceleracio da
concorréncia, a légica da atividade de servigos, o trabalho intermitente e informal, a baixa
previsibilidade de negdcios e atividades, e, por fim, a crise nas associacdes sindicais de
trabalhadores. E com base nessa nova légica da atividade de servicos, e por extensdo na
propria dindmica das empresas, que a construcdo da no¢do de competéncia comeca a tomar
forma. Nessa dindmica, a noc¢do de competéncias trata de forma predominante do
desenvolvimento de capacidades que podem ser posteriormente mobilizadas em situagdes em

sua maioria pouco previsiveis, como demonstra a figura abaixo:



QUALIFICACAO

Relativa estabilidade da
atividade economica
Concorréncia localizada
Logica predominante:
industria (padrdes)
Emprego formal e forte base
sindical

Organizagao do trabalho com

COMPETENCIA

Baixa previsibilidade de
negocios e atividades
Intensificagdo ¢ ampliagdo da
abrangéncia da concorréncia
Logica predominante:
servigos (eventos)

Relagoes de trabalho
informais e crise dos
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base em cargos definidos e sindicatos

tarefas prescritas e e  Organizacao do trabalho com
base em metas,
responsabilidades e
multifuncionalidade

programadas

Foco no processo
Baixa aprendizagem
* Foco nos resultados
Alta aprendizagem

Figura 2 - As nocoes de qualificacio X competéncia.
Fonte: Ruas (2005, p. 37).

Entender a trajetéria de formacdo e desenvolvimento de competéncias, sejam elas

individuais ou organizacionais, significa desvendar os segredos de um processo de

transformagdo. Desta forma, torna-se necessiario o estabelecimento de parametros que

indiquem determinadas grandezas para evidenciar esta evolucdo. Acredita-se, assim, que a

construcdo de ‘réguas’ ou medidas de complexidade consiga dimensionar o quanto as

competéncias agregam de valor a organizacdo ao longo do tempo. (BECKER, DUTRA e

RUAS, 2008). Sob esta perspectiva, seguem trés estudos para a evolugdo da trajetéria da

competéncia:

Path Dependence — Dependéncia de Caminho: refere-se aos padroes

idiossincraticos de aprendizagem e de investimentos histéricos no
desenvolvimento da base de recursos e capacidades da empresa. As escolhas e os
compromissos fixados e realizados ao longo da trajetéria da organizagao (trade
offs) condicionam as decisdes presentes, definindo seu comportamento atual.

(PORTER, 1996).

Cadeia de Valor — macroprocessos: esta dividida em duas grandes categorias —
as atividades primdrias, que sdo logistica interna, operacdes, logistica externa,
marketing/vendas e servigco; e as atividades secunddrias, ou de apoio, que sdo

compras, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos, infra-
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estrutura organizacional (contabilidade, financeiro, juridico etc.). O entendimento
da cadeia de valor ressalta a dimensdo funcional de competéncia, associada ao
exercicio das principais funcdes coletivas das organizacdes (RUAS, 2005).
Segundo Ruas, € na dimensdo funcional, ou no conjunto de processos
organizacionais localizados nas dreas funcionais da empresa, que ocorre o

desdobramento das competéncias do nivel corporativo.

e Complexidade e entrega: a nocdo de complexidade estd vinculada a idéia de
diferenciacdo e de agregacdo de valor. O conceito de entrega estd associado a
efetiva acdo dos individuos no exercicio de suas atividades no trabalho. A entrega
traduz a real contribuicio do profissional no cumprimento de determinada
competéncia. Quanto maior for o grau de complexidade de sua entrega, maior sera

sua capacidade de diferenciar-se e de adicionar valor ao negdcio.

3.3 COMPETENCIAS: UM CONCEITO EM CONSTRUCAO

A nocdo de competéncia da pessoa e da organizagdo estd vinculada a um circulo
virtuoso, em que as estratégias definem as competéncias e estas refletem na escolha das
estratégias, por meio do processo de aprendizagem, estas idéias sdo referenciadas
teoricamente. (FLEURY & FLEURY, 2001, p. 17). Na figura abaixo podemos visualizar esta

relacdo:
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Figura 3 - Circulo virtuoso
Fonte: Fleury & Fleury (2001, p. 17).

Alguns autores trabalham com o conceito de competéncia com o significado de
conjunto de qualificacdes que a pessoa possui para executar um trabalho com um nivel

superior de performance. Dutra (2008, p.21) resume o conceito de competéncia como:

Um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados que afetam a
maior parte de um papel profissional ou responsabilidade, que se correlaciona com a
performance desse papel ou responsabilidade, que possa ser medido contra
pardmetros ‘bem-aceitos’ e que pode ser melhorado através de treinamento.

Durante os anos 80 e 90, esse significado de competéncia foi contestado por autores
como Bortef (1994), Zarifian (1996), Jaques (1990), entre outros. Para eles, o fato de a pessoa
deter as qualificacOes necessdrias para um trabalho ndo assegura que ird entregar o que lhe é
demandado. Para Bortef (1994), por exemplo, a competéncia ndo é um estado ou um
conhecimento que se tem nem € resultado de treinamento. E. na verdade, colocar em pratica,
em determinado contexto, o que se sabe. Contexto esse marcado pelas relagdes de trabalho,
cultura da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e recursos etc. Podemos falar de
competéncia apenas quando ha competéncia em acdo, traduzida em saber ser e saber

mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

Ruas (2005) mostra que um dos primeiros pontos de controvérsia da nocdo de

competéncia é o que trata do t€nue limite entre as expressdes capacidades e competéncias.



26

Um exemplo elucidativo dessas posi¢des pode ser apropriado da drea da educacdo. Os
fundamentos da competéncia expressar-se por escrito junto aos alunos do Ensino
Fundamental € resultado de um processo de desenvolvimento de capacidades sob a forma de
conhecimentos, como a representacdo de cada uma das letras, de seus sons, dos sons
resultantes da combinacdo entre elas, sobre a formagdo das palavras, etc. Ao mesmo tempo, o
desenvolvimento da competéncia expressar-se por escrito vai depender de certas habilidades,
como desenhar a letra, memorizar seus sons, a capacidade de concentracdo, etc. Finalmente,
esses fundamentos ainda vao depender de capacidades do tipo atitudinais, como
disponibilidade para aprender, disposi¢do para relacionamento etc.

A combinagdo e a mobilizagdo dessas capacidades com a finalidade de cumprir a
demanda do professor — como, por exemplo, escrever 10 linhas sobre as atividades do ultimo
fim de semana — € que permitird o exercicio da competéncia denominada expressar-se por
escrito. E, assim, poder-se-4 dizer que, para um determinado aluno, a competéncia expressar-
se por escrito sustentou-se numa determinada combinacdo de capacidades associadas a
conhecimentos, habilidades e atitudes, combinagdo essa que foi especifica para o tema e para
as condi¢des de redagdo propostas (estrutura, nimero de paginas, tempo para realiza-la, etc.).

ApOs essas primeiras observacdes, € possivel adiantar referéncias preliminares sobre a
aplicacdo da no¢do de competéncia, especialmente em situagdes organizacionais:

a) As capacidades podem ser entendidas como potenciais de competéncias que estio
disponiveis para serem mobilizados numa situacdo especifica. Esses potenciais
(conhecimentos, habilidades, atitudes passiveis de desenvolvimento) teriam sido
desenvolvidos em circunstancias anteriores, por vezes em processos de formacdo e/ou
treinamento especificos, outras vezes durante as proprias praticas de trabalho. Observa-se que
as capacidades (que aparecem aqui como elementos intangiveis) podem estar associadas
outros tipos de recursos, como instrumentos e equipamentos, sistemas de informacdes,
instalacdes diversas, etc, no caso, sob a forma de recursos tangiveis. Para o caso do exemplo
apresentado acima, o da competéncia expressar-se por escrito, os instrumentos (lapis,
borracha, papel) e as instalagdes (escrivaninha) podem ser classificados como recursos
tangiveis associados.

b) As competéncias sdo entendidas como a acdo que combina e mobiliza as
capacidades e os recursos tangiveis (quando for o caso).

c) Sobre os resultados desejados, a mobilizacdo das capacidades e recursos e,
portanto, o exercicio da competéncia, vao estar sujeitos aos resultados desejados e as

condi¢Oes que se colocam no contexto. No exemplo da competéncia expressar-se por escrito,
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consideremos que o resultado desejado estaria associado ao tema e ao tamanho da redagdo, ao
tempo para realizd-la, a abordagem a ser desenvolvida, etc. Assim, a selecdo e a combinacdo
das capacidades que vao ser mobilizadas sob a forma de competéncia sdo diretamente
dependentes do resultado que se pretende obter com essa agao.

Enfim, como vimos no exemplo citado, a relacdo entre as nogdes de competéncia e
capacidade nos permite observar que a mobilizacdo das capacidades no exercicio da
competéncia pode associar-se a outros tipos de recursos tangiveis (instrumentos, sistemas,
equipamentos, etc) e que a efetividade da competéncia estd sujeita aos resultados desejados,
bem como aos critérios de reconhecimento e legitimacdo. A figura a seguir pretende sintetizar

essas relagoes:

conhecimento
{das letras, dos sons, das silabas,

organizagio das palavras)

habilidades: . Competéncia

(desenhar as letras, memorizar os > eXpressar-se por >

sons, concentragio) eserito

atitudes: disponibilidade para T

aprender Recursos: lapis, bormacha,
folhas, eserivaninha, ete.

Condigdes: nimero de linhas, tempo
para realizi-la, recursos i disposigio

Figura 4 — Exemplo de competéncia em acio no caso da educacao
Fonte: Ruas (2005).

Atualmente, a competéncia pode ser vista como a capacidade de entrega da pessoa e,
também, como o conjunto de qualificacdes que a pessoa possui para entregar. As pessoas
entregam o que a organizacdo espera ou necessita de diferentes formas, porque sao diferentes
na forma como articulam seus conhecimentos, habilidades e atitudes com o contexto
ambiental. Portanto, ao definirmos o que esperamos que as pessoas entreguem para a
organizagdo, perceberemos que elas o fardo por diferentes caminhos. Teremos pessoas que
entregardo o que a empresa espera, dando énfase as suas habilidades de relacionamento

interpessoal, e teremos outras pessoas que entregardo dando énfase as suas habilidades
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técnicas. Ambas estardo entregando o esperado, porém de formas diferentes. Essa diversidade
¢ fundamental para a organizacdo, pois, mediante ela, a empresa vai aprendendo diferentes

formas de obter sucesso e competitividade. (DUTRA, 2008, p.131).

O grau de complexidade das atribuicdes — conjunto das fungdes e atividades
executadas pela pessoa — e o das responsabilidades — conjunto das decisdes exigidas da pessoa
pela organizacdo — caracterizam o nivel de desenvolvimento da pessoa. Por esse motivo, os
sistemas de gestdo de competéncias modernos procuram caracterizar diferentes niveis de

complexidade da entrega para acompanhar o processo evolutivo das pessoas.

Podemos identificar, atualmente, quatro grandes fases do uso do conceito de
competéncias. Essas fases foram classificadas em func¢do da abrangéncia e do impacto na

gestdo de pessoas (DUTRA, 2008):
a) Competéncia como base para selecio e desenvolvimento de pessoas:

Nessa fase, o uso do conceito estd concebido com base na observacdo das
competéncias diferenciadoras que conduziram pessoas ao sucesso profissional. As
competéncias sdo levantadas das histérias de sucesso e servem de padrdo para analisar as

demais pessoas da empresa e para orientar os processos de sele¢ao de candidatos a emprego.

A grande critica efetuada a esse procedimento é o fato de a mesma caracterizacdo de
competéncia ser aplicada a todas as pessoas indistintamente. Verificava-se que as exigéncias
sobre uma pessoa em posicdo de geréncia operacional eram substancialmente diferentes das

exigéncias sobre uma pessoa em posicao de geréncia estratégica.
b) Competéncia diferenciada por nivel de complexidade:

As escalas de complexidade apresentam-se como diferentes niveis de entrega da
competéncia. Nessa fase, surgiram alguns desconfortos em relacio ao uso do conceito de

competéncia. Os principais desconfortos foram:

e O vinculo da competéncia a trajetérias de sucesso, uma vez que o sucesso de
ontem nao reproduz o sucesso de amanha;

e O desvinculo das competéncias em relagdo aos objetivos estratégicos da empresa;

* A necessidade de utilizacdo do conceito para as demais politicas e préticas de

gestao de pessoas da empresa, tais como remuneracdo, avaliagdo e carreira.
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¢) Competéncia como conceito integrador da gestao de pessoas e desta com os

objetivos estratégicos da empresa:

Nessa fase inicia-se a discussdo sobre compatibilizar as competéncias organizacionais
e humanas. Dessa forma, as competéncias humanas ja ndo seriam derivadas das trajetérias de
sucesso de pessoas dentro da empresa, mas dos objetivos estratégicos e das competéncias

organizacionais.

Dé-se inicio a uma nova forma de olhar para a gestdo de pessoas, buscando dai ndo s6
a integragdo com os objetivos estratégicos da empresa, mas também uma integragdo da gestao
de pessoas. A questdo mais importante nesse momento era a remuneracdo, iSsO porque se
tentou atreld-la a habilidades dominadas pelas pessoas. Como vimos, as habilidades ndo
garantiram a entrega e fragilizaram as tentativas nesse sentido. Os grandes avangos vieram
quando comecamos a utilizar, com maior €nfase, o conceito de entrega e a diferenciacio da

remuneracdo em fun¢do dos conceitos de complexidade.

O conceito de complexidade permitiu estender o conceito de competéncia para
remuneracao, avaliacdo e carreira, permitindo assim seu uso como um conceito integrador da
gestdo de pessoas. Durante a década de 90, foi possivel observar a rdpida evolug@o do uso do
conceito de competéncia no aprimoramento da gestdo de pessoas. Podemos dizer hoje, que o
uso associado dos conceitos de competéncias e complexidade explicam muito bem a gestdo de

pessoas na empresa moderna e permitem-nos uma gestdo mais apurada.

Essa gestdo mais apurada oferece para os gestores da empresa um conjunto de
instrumentos de gestdo que permite a avaliagdo das repercussdes de qualquer decisdo sobre as
pessoas e sobre toda a empresa. Permite também ao gestor acompanhar as repercussdes de

suas decisoes.

O desconforto existente nessa fase € em relacdo a forma como as pessoas estdo

absorvendo os conceitos de competéncia para orientar seu préprio desenvolvimento.
d) Apropriacao pelas pessoas dos conceitos de competéncia:

No Brasil, as empresas que conseguiram grandes avancos na gestdo de pessoas
trabalharam em duas frentes de forma simultanea: de um lado, aprimoraram seus sistemas de
gestdo de pessoas e, de outro, estimularam as pessoas a construirem seus projetos de carreira e

desenvolvimento profissional.
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As duas frentes sdo interdependentes. O aprimoramento do sistema de gestdo de
pessoas ocorre de forma continua a parir do momento em que as pessoas identificam-se com o
sistema e apropriem-se do mesmo para orientar seu desenvolvimento processual. E por meio
das pessoas que o sistema permanece vivo e em continuo aperfeicoamento; ao contrario,
quando as pessoas ndo compreendem o sistema € ndo o utilizam para pensar seu

desenvolvimento, transformam-no em um ritual burocratico.

Ruas (2005) amplia sua nog¢do de competéncias comparando-a com a nocdo de
capacidades, sendo esta comparacdo um dos pontos de controvérsia da nogdo de
competéncias. Ele esclarece que as capacidades sdo parte integrante da nocdao de
competéncias, mas ndo representam todo o conceito. A competéncia s ird existir em um
contexto especifico, quando as capacidades serdo mobilizadas, contando com determinados
recursos daquele contexto, para efetuar uma determinada entrega, que seriam os objetivos da
mobilizacdo das capacidades naquele contexto especifico. A partir da avaliacdo da entrega,
comparada com o0s objetivos propostos, € que poderd ser avaliado se existiu ou ndo a
competéncia.

A definicdo de competéncia utilizada neste trabalho serd: competéncia é a
mobilizacdo de capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes), em determinado
contexto (caracteristicas da empresa, dos seus clientes, do ambiente em dado momento),
oferecendo determinada entrega, contribuindo ou agregando valor aos produtos e servigos da
empresa (RUAS, 2006).

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know-how especifico. Le Boterf (1994) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés
eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua formacao educacional e por
sua experiéncia profissional. A competéncia € o conjunto de aprendizagens sociais
comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem, formacdo, e pelo sistema de
avaliacdo. Segundo esse autor, competéncia é um saber agir responsavel e que € reconhecido
pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado.

A competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua negac¢do no nivel dos
saberes alcangados pela sociedade, ou pela profissio do individuo. As competéncias siao
sempre contextualizadas. Os conhecimentos € o know-how nao adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se

insere o individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere competéncia.
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A no¢do de competéncia aparece, assim, associada a verbos como saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes miiltiplos e complexos, saber aprender, saber se
engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar
valor econdmico para a organizagdo e valor social para o individuo. (FLEURY & FLEURY,

2001, p. 21). Observe a figura abaixo:

saber agir
saber mobilizar
saber transferir
saber aprender
saber engajar-se
ter visdo estralégica
assumir responsabilidades

econémico

social

Figura 5 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacio.
Fonte: Fleury & Fleury (2001, p. 21).

7z

A questdo “assumir responsabilidades” € mostrada por Zarifian como a “[...]
contrapartida da autonomia e da descentralizagdo das tomadas de decisdao”, ou seja, um
individuo s6 poderd assumir responsabilidade por algo que lhe for delegado (a chefia mostrar
que confia nele), caso contrdrio estard, meramente, cumprindo ordens. Ao assumir a
responsabilidade, o individuo deve estar ciente de que serd avaliado e questionado pelos
resultados de suas agdes, € a organizacdo precisa oferecer os meios adequados para que ele
exerca suas atividades e, até mesmo, uma recompensa simbdlica.

Dutra (2002) apresenta um Modelo de Gestao por Competéncias mais simplificado

que Fleury & Fleury, mas a idéia principal é semelhante. A figura abaixo mostra essa idéia:
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INPUTS EMPRESA OUTPUTS
Conhecimentos Competéncias Entrega
Habilidades Agregacdo de Valor
Atitudes | >

Figura 6 — Modelo de gestao por competéncias
Fonte: Dutra (2002).

3.3.1 Identificacio de competéncias essenciais

As entregas esperadas das pessoas que asseguram a continuidade e o crescimento da
empresa ou do negdcio sdo chamadas de competéncias essenciais. Elas sdo identificadas com
base em diferentes processos e todos eles partem da compreensdo dos objetivos
organizacionais e negociais da empresa.

Os processos para identificagdo das competéncias classificam-se da seguinte forma:

¢ Competéncias organizacionais ou do negdcio: baseada nos aspectos diferenciais
e pontos fortes da organizacdo. Por exemplo: se um dos aspectos que diferenciam
a empresa € sua exceléncia técnica, € natural que entregas relativas 2 manutencgao e
a desenvolvimento dessa exceléncia sejam fundamentais. Nesse caso, poderiamos
ter como competéncias essenciais, a geracdo e disseminacdo de conhecimentos,

trabalhos em parceria ou em equipe etc.;

¢ Processos criticos para a organizacio ou negocio: a caracterizagio de quais sdo
0s processos criticos ajuda na identificacio de competéncias essenciais e na
manutencdo ou desenvolvimento desses processos. Por exemplo: se tivéssemos
como um processo critico a manufatura ou supply chain, poderiamos identificar
como competéncias essenciais a andlise e solu¢do de problemas, lideranca e

trabalho em equipe, orientacdo estratégica etc.;

¢ Grupos profissionais ou carreiras profissionais: caracterizacdo dos diferentes
grupos profissionais necessdrios para a organizagdo ou negdcio e o processo de

crescimento profissional de cada grupo. Por exemplo: a existéncia de grupos
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profissionais, como: gerencial, tecnoldgico, comercial, em que, aos gerentes,
cabem as competéncias de orientacdo estratégica, liderancga, gestdo de processos de

mudanca, gestio de recursos.

Dutra (2008) diz que € comum utilizarmos uma combinacao dessas diferentes formas,
de modo que tenhamos maior precisdo em relacdo a caracterizacdo das competéncias

essenciais. Na distin¢gdo dessas competéncias, sdo necessarios alguns cuidados como:

e As competéncias devem ser observdveis para que possam ser acompanhadas. E
comum encontrar descricdes genéricas, efetuadas com base em comportamentos
desejaveis, dando margem a ambigiiidades. As descricdes devem retratar as
entregas esperadas das pessoas, de forma que possam ser observadas tanto pela

propria pessoa como pelas pessoas responsaveis por acompanhar e dar feedback.

e A quantidade de competéncias definidas para o acompanhamento ndo deve ser
grande, pois isso dificultard o acompanhamento, além de representar falta de
estimulo aos responsaveis pelo feedback. Recomenda-se de 7 a 12 competéncias

para caracterizar as expectativas da organizacao ou negécio;

® As competéncias devem ser graduadas em termos da complexidade da entrega.
Isso permite um melhor acompanhamento da evolug¢do da pessoa em relacdo a sua
entrega. Como o desenvolvimento da pessoa é observado com base no nivel da
complexidade de suas atribuicdes e responsabilidades, a medida que graduamos as
competéncias em relagdo a complexidade da entrega esperada, temos uma escala

mais adequada para acompanharmos a evolugao da pessoa.

Os sistemas de desenvolvimento com base em competéncias mais recentes sao
elaborados, buscando estabelecer uma escala nas competéncias. A escala geralmente usada € a
complexidade da entrega. Constatou-se, no Brasil, uma alta correlagdo entre o nivel de
complexidade das entregas com o posicionamento do profissional na empresa e com os niveis
salariais. Podemos afirmar, portanto, que ao acompanharmos as pessoas com base na entrega
em diferentes niveis de complexidade, estaremos acompanhando sua evolug¢do em termos
profissionais. Quando uma pessoa aprende a lidar com determinado nivel de complexidade
organizacional ou profissional, isso passa a constituir um patrimdnio dessa pessoa, que ela

levara para onde for.
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3.3.2 Competéncias individuais e competéncias coletivas (organizacionais)

No ambito organizacional, o assunto competéncia aparece associado a competitividade
e vantagem competitiva, sendo tratado com diferentes nomenclaturas, tais como: competéncia
essencial, competéncia distintiva, capacidade essencial e capacidade organizacional. Embora
haja diferenca entre esses termos, todos possuem um forte elo em comum: algo que confere
competitividade a uma organizacdo e € um fator que desempenha relevante influéncia dentre
os componentes de uma fonte de vantagem competitiva. Dessa forma, as variacdes do termo
estardo sendo agrupadas sob um grande ‘“guarda-chuva”, denominado competéncia
organizacional.

Competéncia organizacional é o resultado de uma combinagdo estratégica de
recursos, habilidades e processos organizacionais, os quais sdo orientados e integrados para o
atendimento de uma ou mais necessidades de clientes. E que, em virtude de suas propriedades
Unicas, contribui de forma relevante para a geracdo de valor e para a formagdo de vantagem
competitiva sustentavel. Pode ser associada tanto a atividades da organiza¢do quanto a de suas
areas ou funcdes. Estd associada aos elementos da estratégia competitiva da organizacio: a
visdo, a missdo e a intencao estratégica.

A sustentabilidade se explica pelo fato de que as competéncias organizacionais nao
ocorrem de forma aleatéria, nem s3o intermitentes. Adquirem perfil sistemdtico e
comportamento consistente, ao longo do tempo, por serem incorporadas aos processos €
rotinas organizacionais. Em decorréncia, caracterizam-se pela durabilidade e perfil de longo
prazo.

Ao se tratar das capacidades organizacionais e sua relacdo com as estratégias de
negdcio, argumenta-se que a competéncia é o resultado da interacdo e da complementacdo
das habilidades e conhecimentos das pessoas e grupos da organizacdo. Dessa maneira, a
competéncia organizacional é mais que um simples somatério das competéncias de individuos
e equipes, pois, no processo de interacdo entre pessoas € grupos, ocorre sinergia e
potencializacdo de recursos, capacidades e qualificacdes, resultando entdo na competéncia
coletiva, a qual conduz uma organizagdo e orienta seu comportamento estratégico.

Muito menos conhecida e difundida do que a dimensdo individual de competéncia, a
no¢ao de competéncia organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo do
conceito de core competence e representa uma espécie de contraponto as idéias que sustentam

o planejamento estratégico com base no ‘“posicionamento no ambiente”. Estes autores
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defendem a perspectiva de que a concepcdo de uma estratégia competitiva ndo pode
prescindir da andlise das capacidades dindmicas internas a organizacao. Pelo contrdrio, eles
entendem que essas ultimas podem até mesmo constituir a base da acdo estratégica externa. A
partir dai eles desenvolvem o conceito de core competence (CC), como o conjunto de
habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa. (RUAS, 2005).

As competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as dreas e todas as
pessoas da empresa. Entretanto, na pratica, embora essas competéncias possam estar
efetivamente presentes em todos os espacos da empresa, essa apropriagdo ocorre de forma
desigual, na medida em que certos tipos de competéncias t€ém mais afinidade e relevancia com
determinadas fungdes da organizacdo do que outras. Cada drea da empresa apropriaria as
competéncias organizacionais de forma relativa, isto €, segundo a aderéncia entre, de um lado,
sua missdo e especificidade e, de outro, a relevancia de sua participacdo na competéncia
estratégica.

A competéncia coletiva é muito mais do que apenas a soma das competéncias
individuais. Isso se explica pelos efeitos de sinergia entre essas competéncias e pelas
interacdes sociais ativadas no seio do grupo. Para que essa competéncia coletiva possa
exercer-se, € preciso que as pessoas construam referenciais comuns, compartilhem, ao menos
parcialmente, uma mesma linguagem profissional, que elas tenham “imagens operativas”
comuns, que enxerguem suas necessidades de cooperacdo, que se pautem pelas mesmas
implicacdes. (ZARIFIAN, 2001, p. 116).

Assim como nas competéncias individuais, também é muito dificil decodificar o que
faz com que uma competéncia coletiva se desenvolva e que um grupo alcance bons
resultados. Portanto, € preciso prestar muita aten¢do na constitui¢do desses coletivos e na
preservacdo de seu bom funcionamento. O problema torna-se maior e exige atengao
redobrada, a medida que uma parte da competéncia coletiva forma-se e circula nas redes de
trabalho, redes que superam amplamente a importancia de uma equipe. Esse fato € muito
comum nas pequenas empresas, quando a empresa inteira funciona como um Unico € mesmo
coletivo, o proprietdrio sabe que o funcionamento dele € delicado: € preciso que haja certa
complementaridade e certo acordo entre todas as pessoas. Entretanto, quanto mais forte € a
competéncia coletiva, mais as competéncias individuais tornam-se dificilmente substituiveis.
E dificil desistir de alguém e substitui-lo por um novato. E preciso, entdo, zelar pela

preservacdo de tal competéncia e aprender a gerar sua renovacao, fazendo de modo que o
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grupo fique aberto ao acolhimento de recém-contratados e saiba integrd-los. Provavelmente
isso € mais uma questdo de espirito do que de técnica de acolhimento. (ZARIFIAN, 2001).

Ainda no ambito coletivo, mas ndo adentrando no individual, estdo as competéncias
funcionais, as quais sdo competéncias associadas ao exercicio das principais func¢des coletivas
da organizacdo (ou seus principais macroprocessos), como por exemplo: 1) conceber e
produzir produtos e servigcos adequados as condicdes do mercado, 2) garantir a
comercializagdo de produtos e servicos no médio prazo, 3) obter insumos e/ou informagdes
necessarias para a produgdo dos servicos etc. Como essas competéncias sao atribui¢des mais
especificas a grupos, embora se possa relaciond-las com a empresa toda, estamos associando-
as a responsabilidades funcionais.

Enfim, as competéncias funcionais parecem ser uma das instancias mais adequadas
para que se possa avaliar a aderéncia da nocao estratégica de competéncia (organizacional) as
praticas de trabalho em cada uma de suas dreas, ou seja, se as diretrizes expressas nas
competéncias organizacionais estdo incorporadas ou ndo aos artefatos operacionais da
organizacao.

Zarifian (2001), classifica a competéncia individual, ainda que ela se manifeste em
relacdo a um individuo claramente identificado e em suas atividades, como, efetivamente, o
resultado de numerosas trocas de saberes e de interacdo entre atividades diferentes. Os saberes
mobilizados na atividade de trabalho sdo dificilmente imputédveis, no que concerne a maneira
como foram produzidos para tais individuos. Eles dependem do nivel de desenvolvimento dos
saberes de cada sociedade, das conexdes entre as empresas, das experiéncias que nascem da
diversidade e da variabilidade das situagcdes de trabalho etc.

A nocao de competéncia individual trazida por Ruas (2005) €, sem duvida, a dimensao
mais conhecida e difundida de competéncia, ja que se confunde com no¢des similares (como a
de qualificacdo, atribuicdes, responsabilidade, por exemplo), que pretendem contextualizar e
caracterizar o trabalho. Ele aborda as competéncias individuais juntamente com as
competéncias gerenciais, ou seja, aquelas que se pretende que “coloquem as propostas e
projetos organizacionais e funcionais (dreas), em a¢ao”.

Em seu artigo, Ruas (2005) aborda alguns aspectos em relacdo as competéncias

gerenciais (individuais):

* A noc¢do de competéncia gerencial deve ser pensada como uma acdo através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a

fim de cumprir com uma certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada



37

situagdo. A nocao de competéncia, portanto, se torna efetiva através de agdes que
mobilizam capacidades — em alguns casos, essa acdo pode mobilizar apenas uma

capacidade.

e A efetividade e a legitimagcdo de uma competéncia s6 ocorre através de uma ou
mais agdes em situacdo real de trabalho, ou seja, em condicdes especificas do
ambiente de trabalho. Em outras palavras, ninguém pode ser competente a priori,
ou seja, com base em capacidades desenvolvidas numa situagdo ocorrida no

passado.

® As competéncias definidas de forma mais genérica sdo mais compativeis com o
estado atual do trabalho: multifuncional e abrangente (ao contrdrio da tendéncia

especialista).

e Mais importante do que dar €nfase a “metodologia” de gestdo das competéncias
(nocdo, definicdo, composicdo e classificacdo) é tratd-la em fungdo das
necessidades (homogeneizar as competéncias organizacionais, o desenvolvimento

das pessoas, a avaliacdo de desempenho, etc.).

e As competéncias gerenciais sdo inter-relacionadas as  competéncias

organizacionais e construidas umas sobre as outras como uma teia complexa.

e A nocdo de competéncia nao deve ser confundida com a de desempenho, que € a
quantificagdo da performance. A competéncia pode ser caracterizada como uma

maneira de atingir o desempenho esperado.

Observacdes empiricas tém mostrado que a no¢do de competéncia, na sua dimensao
individual, vai carregar consigo uma grande heterogeneidade de percepcdes e conceitos,
especialmente no ambiente das empresas. E, justamente da “escola francesa”, que sdo
desenvolvidas as principais contribui¢des a nocdo de competéncia individual: ndo seria esta
ultima um estado de formacdo educacional ou profissional, tampouco um conjunto de
conhecimentos adquiridos ou de capacidades apreendidas; seria, isso sim, a mobilizacdo e a
aplicacdo de conhecimentos e capacidades numa situagdo especifica, na qual se apresentam
recursos e restricdes proprias a essa situacao.

Capacidade é tudo o que se desenvolve e explora sob a forma de potencial e que é

mobilizado numa a¢do a qual associamos a nocao de competéncia. Ou seja, ndo se trata de

considerar as pessoas competentes, mas sim suas acoes. As capacidades sdo, em geral,
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compostas por conhecimentos, habilidades e atitudes. Além das capacidades, algumas acdes
vao requerer outros recursos, do tipo instrumentos, sistemas ou equipamentos (RUAS, 2005).
E relativamente ficil avaliar a manifestacio e a utilizacio de uma competéncia
individual, mas, em compensa¢do, é muito dificil compreender como essa competéncia foi
construida. Para tanto, precisamos prestar muita atencdo a circulacdo e a conexdo dos
conhecimentos, das especialidades, das experiéncias, como também, a maneira como cada
individuo pode entrar em contato com esses conhecimentos, especialidades e experiéncias no

decorrer de seus percursos. E nesse contato que, em larga medida, suas competéncias se

desenvolvem e se atualizam.

WVisiio Competéncias

funcionais

{ gruposiireas)

[ntengio Competéncias

estratégica organizacionais

Competéncias
individuais

Missio gerenciais

Figura 7 — Configuracgoes organizacionais da nocao de competéncia
Fonte: Ruas (2005, Adaptada de Wood Jr. E Picarelli Filho [1999]).

3.3.3 A questao da automobilizacao das competéncias

Um aspecto sensivel da légica competéncia € que a mobilizacdo das competéncias de
um individuo ndo pode ser imposta ou prescrita. Nao se obriga um individuo a ser
competente, nem mesmo a tornar-se competente. O que a empresa pode fazer € requerer
competéncias, criar condi¢des favoraveis a seu desenvolvimento, valida-las. As competéncias
sdo utilizadas e se desenvolvem como consegqiiéncia de uma automobilizagcdo do individuo.

A motivagdo € tanto uma condi¢do quanto um efeito da utilizacdo da ldgica

competéncia. E o proprio individuo o principal ator do desenvolvimento de suas competéncias
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particulares a medida que as mobiliza e as faz progredir em situagdes profissionais reais,
empiricas. A motivacdo toca em profundidade a prépria personalidade do individuo, ativa
motivos profundos porque, na mobilizagdo e no desenvolvimento de suas competéncias, € o
préprio individuo e seu futuro que estdo em discussao.

Essa questdo motivacional estd intimamente ligada ao sentido que o individuo da ao
seu trabalho, a sua atividade profissional, ou seja, ao sentimento que tem a pessoa ao realizar
um trabalho bem-feito e cuja utilidade € notoria, utilidade que ele proprio percebe e que se
beneficia de sinais de reconhecimento e assume inteiramente a responsabilidade por algo. O
conjunto dos sentidos de responsabilidade e de utilidade formam a consciéncia profissional.

A partir disso, surge uma questdo: “como criar condi¢des, as mais favordveis, para que
os individuos ‘queiram’ mobilizar suas competéncias?” Provavelmente ai, resida umas das
maiores responsabilidades da empresa: fazer com que os individuos queiram desenvolver suas
competéncias. Muitas vezes, isso implica em superar o medo do desemprego, a divida, que
muitas pessoas manifestam sobre suas proprias competéncias, o receio de fracassar em
estagios de formacdo, ou nas novas responsabilidades que lhes sdo confiadas etc.
(ZARIFIAN, 2001, p.122).

Nesse caso, a empresa precisa dar garantias de manutencdo do emprego, garantir ajuda
necessdria aos individuos com seus novos projetos ou perspectivas profissionais,
principalmente no que diz respeito ao acesso a formacdo e as atividades profissionais. Deve,
também, apoiar cada individuo no aproveitamento de suas capacidades de aprendizagem e nos

desenvolvimentos a dar a elas, para aumentar a confianca que ele pode ter em si mesmo.

3.3.4 Construcao de um sistema de gestiao do desenvolvimento

Os sistemas de gestdo do desenvolvimento com base em competéncias foram
elaborados considerando o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes esperado das
pessoas, o chamado CHA. Durante os anos 80, esse conjunto variava em razao da
complexidade. Nos anos 90, foi constatado o fato de que a pessoa possuir determinados
conhecimentos e habilidades ndo garantiam sua entrega e agregacdo de valor a organizagdo.
As pessoas entregam o que a empresa espera de diferentes formas, isso porque as pessoas sao
diferentes e tém diferentes formas de articular seus conhecimentos e habilidades em relagao as

demandas do contexto. (DUTRA, 2008, p. 137).
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O uso da complexidade da entrega na constru¢do de um sistema de gestdo do

desenvolvimento gera os seguintes desdobramentos:

¢ Analise das pessoas em sua individualidade: ao invés de ser observada segundo
0 cargo que ocupa, a pessoa € vista com base em sua entrega. Quando ela ndo
consegue entregar o que era esperado dela, pode ser analisado o que foi motivado

por problemas que a organizagao precisa resolver ou por defici€éncias individuais;

¢ Anadlise das deficiéncias individuais: ao olhar a capacidade de entrega da pessoa,
conseguimos detectar o porqué da ndo-entrega. Podem ser deficiéncias no nivel de
informacdo, conhecimento ou habilidades, comportamentais, enfim, é possivel
estabelecer com a pessoa um plano de ag¢do para seu desenvolvimento e aferir se

foi ou nio efetivo;

e Anadlise da efetividade das acoes de desenvolvimento: ao estabelecer com a
pessoa um plano de acdo de desenvolvimento, temos a cumplicidade entre ela e
sua chefia em relac@o ao plano. Essa cumplicidade aumenta as chances de sucesso,
que pode ser medido ao serem analisadas mudangas ou ndo na entrega da pessoa
apos as acdes de desenvolvimento. Assim, podemos medir quanto foram efetivas

as acoes de desenvolvimento;

¢ Adequaciao das acoes de desenvolvimento: devido a singularidade de cada
individuo, devemos desenvolver seus pontos fortes de forma cada vez mais

elaborada e sofisticada.

3.3.5 Estruturacao das acoes de desenvolvimento

Em funcdo de sua natureza, as acdes de desenvolvimento podem ser divididas em duas

categorias (DUTRA, 2008):

e Acdes de desenvolvimento formais: estruturadas por meio de conteddos
programaticos especificos, que envolvem metodologias didaticas, instrutores ou

orientadores, material bibliografico e uma agenda de trabalhos ou aulas. Por
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exemplo: cursos, ciclos de palestras, semindrios, programas de cultura

compartilhada e orientacao;

e Acdes de desenvolvimento nido formais: estruturadas por meio de atuagdes no
proprio trabalho ou situacOes vinculadas a atuacdo do profissional. Sempre
envolvem o profissional a ser desenvolvido. Por exemplo: coordenacdo ou
participacdo em projetos interdepartamentais ou interinstitucionais, trabalhos

filantrépicos, visitas, estdgios etc.

Quanto maior a complexidade das atribui¢cdes e responsabilidades, maior deve ser o
percentual das acdes de desenvolvimento ndo formais. Isso se dé pelo fato de a complexidade
demandar o uso diversificado do repertério de conhecimentos e experi€éncias das pessoas e
menos 0 uso de novos repertorios. Os profissionais que atuam em niveis de maior
complexidade tendem a concentrar seu desenvolvimento em novas formas de articular seu
repertério com o contexto em que se inserem. As ac¢des de desenvolvimento devem recair no
estimulo ao uso diferenciado do patrimonio de conhecimento que o profissional ja possui. Em
contrapartida, os profissionais que atuam em niveis de menor complexidade sdo demandados
a ampliar seu repertério de conhecimentos e experi€ncias para poderem desenvolver-se.

As acdes de desenvolvimento devem ser definidas com base nas necessidades de cada
pessoa em particular e na premissa de ajudar a mobilizar seus pontos fortes para desenvolver-
se. E possivel ajudar as pessoas a desenvolverem-se com base nelas mesmas. Ao fazé-lo,
valorizamos as pessoas como elas sdo, preservamos as individualidades e criamos maior
comprometimento das pessoas com seu desenvolvimento. (DUTRA, 2008, p. 153).

Na figura a seguir podemos visualizar a sintese do fluxo para a constru¢ao do plano de

acdo de desenvolvimento:
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Figura 8 — Estrutura das acdes de desenvolvimento.
Fonte: DUTRA (2008, p. 154).

3.3.6 Trabalho e competéncia

De acordo com Zarifian (2001), uma grande parte das atividades realizadas pela

maioria dos trabalhadores € conseqiiéncia de trés conceitos:

e Eventos

Entende-se por evento o que ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada,
vindo perturbar o desenrolar normal do sistema de produgdo, superando a capacidade da
madquina de assegurar sua autoregulagem, por exemplo. Sdo as panes, os desvios da qualidade,
os materiais que faltam, uma encomenda repentina de um cliente, tudo o que chamamos de
acaso. E em torno desses eventos que se recolocam as intervencdes humanas mais complexas

€ mais importantes.
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Para Ruas (2005), a apropriagdo do conceito de evento esta sem duvida associado a
concep¢do de competéncia em sua dimensdo individual, especialmente entre alguns dos
autores que compdem a “escola francesa” (na qual incluimos alguns canadenses e brasileiros):
Boterf (1994, 1999, 2000), Zarifian (1995, 2001), Levy-Leboyer (1996), Tremblay e Sire
(1999), Bouteiller (1997), Dutra (2001), Perrenoud (1999, 2000) e Dejoux (2001). Por outro
lado, a associagdo da no¢do de competéncia a0 novo contexto socioecondmico € ao conceito
de evento pode ser estendida a muitas situagdes de trabalho coletivo. A mobiliza¢do em torno
de um doente num hospital ou do langamento de um novo produto, sdo exemplos de
atividades cuja adequacgdo a resultados pretendidos vao requerer competéncias coletivas, as
quais também se submetem ao conceito de evento. E essas competéncias coletivas podem
abranger as atividades de uma tunica drea da empresa, de vdrias de suas areas, o espago da
empresa como um todo ou até de atividades interempresas (caso dos sistemas de logistica, p.
ex.).

Zarifian (2001) sugere trés procedimentos a serem adotados quanto aos eventos: antes
do evento, antecipa-los, saber perceber indicios de sua iminéncia, quando possivel; durante o
evento, intervir ativa e pertinentemente, muitas vezes sob pressiao de prazo; depois do evento,
lancar um olhar reflexivo de modo a evitar que volte a ocorrer, analisando profundamente
suas causas € 0s seus motivos.

Uma segunda maneira de abordar os eventos ndo estd relacionada ao interior dos
sistemas de producdo, mas sim, as mudangas ambientais que mobilizam as atividades de
inovacdo. Devemos estar preparados, novamente, para os imprevistos, por exemplo, novos
usos dos produtos, novas expectativas da clientela. Nesse caso, ndo se trata de fazer com que
0 evento ndo se repita mais, mas de demonstrar que se continua disponivel as solicita¢cdes dos
acontecimentos externos, que o trabalho humano, superior ao das méaquinas, sabe inventar as
respostas a serem dadas a um ambiente social complexo e instavel.

Retomando a discussdo em torno das mudancas ocorridas na forma de conceber o
trabalho, Zarifian (2001) coloca: “O conceito de evento tem importantes conseqiiéncias
quanto a abordagem do trabalho. Realmente, desestabiliza profundamente o esquema do
trabalho industrial basico”. O evento mostra que a no¢ao de posto de trabalho, cuja qualidade
estd vinculada a defini¢des prévias de tarefas a executar, ndo mais pode estar relacionada a
idéia de competéncia. Competéncia ndo pode mais ser incluida no trabalho prescrito. A
competéncia profissional consiste em fazer frente a eventos de maneira pertinente e com

conhecimento de causa. “E essa competéncia € propriedade particular do individuo, e ndo do
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posto de trabalho. Seria, alids, absurdo falar de um posto de trabalho competente!”
(ZARIFIAN, 2001).

Para Zarifian (2001), o conceito de eventos relaciona-se a aspectos sociais e
comportamentais. Define competéncia como “capacidade do trabalhador de assumir
responsabilidade pessoal frente a situacdes produtivas, permitindo ao profissional lidar com

eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular”.

e Comunicacao

A qualidade das interacdes € fundamental para melhorar o desempenho das
organizacdes. Torna-se explicita, por exemplo, no interior de uma equipe de trabalho, entre
oficinas e servicos, entre uma empresa e seus terceirizados etc. Assim como nos registros de
desempenho da organizagao, como na qualidade dos produtos e servigos oferecidos, no prazo,
na capacidade de inovar etc.

As necessidades de comunicacao ultrapassam amplamente as modalidades tradicionais
de coordenacdo e de disponibilizacdo de informacdes e colidem frontalmente com uma
tendéncia constante de re-divisdo do trabalho, de re-separacdo das tarefas. (ZARIFIAN, 2001,
p. 45).

Portanto, comunicar-se €, principalmente, construir um entendimento reciproco e
bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso das acdes desenvolvidas em conjunto.
E entender os problemas e as obrigacdes dos outros, e entender a interdependéncia, a
solidariedade das agdes. A partir dai, conseguir entender a si mesmo e avaliar os efeitos de
sua propria acdo sobre os outros, chegando a um acordo referente as implicacdes e aos
objetivos de acdo. E compartilhar normas minimas de justica, que permitam acesso igualitario
a informacdo e uma distribuicao eqiiitativa de seus beneficios.

A comunicac¢do implica conflitos. Mas gracas a eles que chegamos a um melhor
entendimento e a obtenc¢do de solidariedades de a¢des mais sélidas.

A comunicagdo € uma questdo organizacional central. Seria absurdo reduzi-la a uma
simples “‘aptiddo individual para comunicar-se”, ou transforma-la apenas em oportunidade
para desenvolver a “politica de comunicacdo” da dire¢do da empresa. A comunicagdo toca

profundamente o cotidiano das atividades de trabalho. (ZARIFIAN, 2001, p. 47).
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e Servico

Em Zarifian (2001) temos que “trabalhar é gerar um servigo, ou seja, € uma
modificacdo no estado ou nas condicdes de atividade de outro humano, ou de uma institui¢ao,
que chamaremos de destinatdrios do servigo”. O conceito de servigo concerne ao trabalho
moderno, qualquer que seja o setor de atividade (tercidrio, industria, agricultura).

Existem algumas maneiras de introduzir o conceito de servigo no trabalho concreto,
destacando, por exemplo, a qualidade final do servico prestado a um cliente ou usudrio. Nao é
apenas o prazo de entrega ou a embalagem do produto, nem os gastos feitos com publicidade
para promové-lo. O essencial na qualidade do servico reside na relagdo que o produto mantém
com os usos que o cliente poderd fazer dele, na maneira como ele pode transformar
concretamente as condi¢des de vida ou de atividades desse cliente-usudrio.

A producio de servico é essencial para uma producio moderna. E ela quem lhe
confere sentido e pertinéncia. Quando os assuntos sdo avaliados no decorrer do tempo, a
nog¢ao de servigos ganha terreno: as regulamentagdes de prestacdo de servico, o marketing de
uso, os compromissos sobre a duracdo das relacdes entre prestador do servico e seu
destinatdrio acabam por se impor, e isto significa que “produzir um servi¢o” torna-se uma
caracteristica essencial do proprio trabalho. (ZARIFIAN, 2001, p. 50).

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas
torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situac@o profissional cada vez mais mutdvel e complexa. Essa complexidade de situacdes

torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro. (FLEURY & FLEURY, 2001, p. 20).

3.4 TREINAMENTO: UM PROCESSO CONTINUO

Segundo Milkovich e Boudreau (2006, p. 338), treinamento € definido como:

Um processo sistemdtico para promover a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

Este mesmo autor define desenvolvimento como o



46

Processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos
empregados a fim de torni-los futuros membros valiosos da organizacdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 339), o treinamento é apenas um dos
componentes do processo de desenvolvimento que inclui todas as experi€ncias que fortalecem
e consolidam as caracteristicas dos empregados desejdveis em termos de seus papéis
funcionais. E um meio para alavancar o desempenho no cargo, desenvolver competéncias nas
pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor
para os objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas. Assim, o treinamento
¢ uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os
resultados do negécio. E uma maneira eficaz de agregar valor s pessoas, A organizacdo e aos

clientes. Ele enriquece o patrimdnio humano das organizacoes.

H4 uma diferenga entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora os seus
métodos sejam similares para afetar a aprendizagem, a sua perspectiva de tempo € diferente.
O treinamento € orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar
aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo. O
desenvolvimento focaliza os cargos a serem ocupados futuramente na organizagao e as novas
habilidades e capacidades que serdo requeridas. Ambos, treinamento e desenvolvimento

(T&D), constituem um processo de aprendizagem.

Aprendizagem significa uma mudanca no comportamento da pessoa através da
incorporagdo de novos habitos, atitudes, conhecimentos e destrezas. Fala-se muito em
aprendizagem organizacional para se referir a uma cultura de aprimoramento das pessoas que

predomina nas organizagdes bem-sucedidas.

O desenvolvimento de pessoal refere-se as atividades de recursos humanos
programadas para aumentar o valor do funciondrio depois de seu ingresso na empresa. Isso
abrange o provimento interno, que diz respeito ao movimento das pessoas dentro da
organizacdo, entre diferentes papéis e funcgdes. Isto também inclui o treinamento e a
orientacdo do pessoal, o que significa oferecer aos funciondrios experiéncias planejadas para
encorajar o aprendizado. Essas duas atividades precisam caminhar paralelas, pois precisam
funcionar em conjunto para que as pessoas possam ser bem preparadas. (Milkovich, 2006, p.

290).
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3.4.1 O processo de treinamento

Segundo Chiavenato (2004, p.343), o treinamento é um processo ciclico e continuo

composto de quatro etapas:
1. Diagnostico: levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas.

2. Desenho: elaboracdo do programa de treinamento para atender as necessidades

diagnosticadas.
3. Implementacdo: aplicacdo e condugdo do programa de treinamento.
4. Avaliagdo: verificagdo dos resultados obtidos com o treinamento.

O treinamento ndo deve ser confundido com uma simples questao de realizar cursos e
proporcionar informacao. Significa atingir o nivel de desempenho almejado pela organizagao
através do desenvolvimento continuo das pessoas que nela trabalham. Para tanto, é desejavel
criar uma cultura interna favordvel ao aprendizado e comprometida com as mudancas na

organizacao.

Uma questdo que surge é a respeito de quanto as empresas gastam em treinamento.
Muitos programas de treinamento estdo distantes das necessidades estratégicas da empresa.
Muitas delas compram pacotes prontos adotados por outras empresas, mas que nada agregam
a capacitacdo do funciondrio. O excesso de teoria € um outro problema. Muitos programas
nio conseguem levar os conceitos a pratica devido ao seu academicismo. A falta de cultura
interna favordvel ao aprendizado e ao comportamento de mudangas é outro obsticulo. De
nada adianta altos investimentos se a empresa ndo dd espago, suporte ou oportunidades para

as pessoas aplicarem suas competéncias e conhecimentos adquiridos.

3.4.2 Diagnéstico das necessidades de treinamento

Para Chiavenato (2004, p. 344), essa € a primeira etapa do treinamento. Necessidades
de treinamento sdo as caréncias de preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferenca entre
0 que uma pessoa deveria saber fazer e aquilo que ela realmente sabe e faz. E uma édrea de

informacao ou de habilidades que um individuo ou grupo precisa desenvolver para melhorar
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ou aumentar sua eficiéncia, eficicia e produtividade no trabalho. Nesta fase devemos

perguntar: Quem deve ser treinado? O que deve ser aprendido?

O treinamento deve ser uma atividade continua, constante e ininterrupta. A base
principal para os programas de melhoria continua é a constante capacita¢do das pessoas para
patamares cada vez mais elevados de desempenho. E o treinamento funciona como principal

catalisador dessa mudanca.

Um dos métodos de levantamento das necessidades € avaliar o processo produtivo
dentro da organizagdo, localizando fatores como produtos rejeitados, barreiras, pontos fracos
relacionados com o desempenho de pessoas, etc. Outro método é a verbalizacdo clara e
objetiva de informacdes, habilidades ou atitudes das pessoas para que executem melhor as
suas atividades. Um terceiro método envolve a visdo do futuro, ou seja, a introdu¢do de novos
equipamentos ou tecnologias, novos processos, novos produtos e servicos ou
desenvolvimento dos atuais produtos e servicos sdo sinais de que novas habilidades e

destrezas deverdo ser adquiridas pelas pessoas.

O levantamento de necessidades de treinamento pode ser feito em quatro niveis de

analise:

1. Andlise organizacional: Para verificar os aspectos da missdo, da visdo e dos

objetivos estratégicos que o treinamento deve atender.

2. Anadlise dos recursos humanos: A partir do perfil das pessoas, determinar quais os
comportamentos, atitudes, conhecimentos e competéncias necessdrios para o

alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

3. Anilise da estrutura de cargos: A partir do exame dos requisitos e especificacdes
dos cargos quais sdo as habilidades e competéncias que as pessoas deverdo

desenvolver para desempenhar adequadamente os cargos.

4. Andlise do treinamento: A partir dos objetivos e metas que deverdo ser utilizados

como critério para avaliacdo da eficiéncia e eficdcia do programa de treinamento.
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3.4.3 O treinamento por competéncias

Além da preocupacdo com informacdes, habilidades, atitudes e conceitos, o
treinamento estd sendo inclinado a desenvolver certas competéncias desejadas pela
organizagdo. O treinamento por competéncias se baseia em um prévio mapeamento das
competéncias essenciais necessarias ao sucesso organizacional. A seguir, essas competéncias
essenciais sao desdobradas por dreas da organizacdo e em competéncias individuais. Todas as
competéncias — no nivel organizacional, divisional e individual — sdo definidas de maneira
clara e objetiva para serem entendidas por todos os parceiros. A partir dessa definicdo
estabelecem-se o0s programas de treinamento para todas as pessoas envolvidas.

(CHIAVENATO, 2004, p. 340).

Dutra (2001) alega que “os sistemas de gestdo do desenvolvimento com base em
competéncias foram elaborados, inicialmente, com base no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes esperadas das pessoas — o chamado CHA”, mas, nos anos 90, concluiu-
se que apenas se orientar pelos conhecimentos e habilidades ndo era suficiente para garantir o
desenvolvimento das pessoas, pois cada um mobiliza este conjunto de diferentes maneiras de
acordo com as demandas apresentadas pelas situagdes de trabalho. Por isso, o autor infere que

se deve considerar as individualidades na gestdo do desenvolvimento.

Harazim (2001) propde o seguinte modelo, baseado em competéncias, para se

estruturar um plano de treinamento:

a) Definicdo de quais competéncias que cada cargo abrangido pelo plano exige: nesta
etapa, deve-se mapear quais sdo os conhecimentos (representados pelo saber), as
habilidades (saber fazer) e os comportamentos (saber ser) necessarios aos cargos

em questdo, utilizando questiondrios, escalas e outros sistemas de mensuracao;

b) Verificacdo de quais competéncias as pessoas t€m: analisando o historico escolar e
de cursos, observando as pessoas e aplicando questiondrios, procurar-se-4 levantar

esses dados;

¢) Mensuragdo dos talentos e potencial das pessoas: objetivo desta etapa é verificar o

quanto as pessoas ainda podem ser desenvolvidas;
d) Definicdo de qual forma de treinamento serd empregada para cada competéncia;

e) Agrupamento das necessidades comuns em programas semelhantes;
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f) Definicdo dos resultados esperados;
g) Estimativa de custos

h) Busca por patrocinadores: neste caso, o patrocinador seria o responsavel pelo

treinamento, ou seja, o coordenador;
i) Instrutoria: decisdo se serd interna ou externa.

Pode-se dizer que uma pessoa € competente quando, com suas capacidades, consegue
entregar e agregar valor para o negdcio/empresa, para ela prépria e para o meio onde vive. As
pessoas devem agregar valor as organizagdes com suas competéncias. Cabe destacar o
entendimento de agregacdo de valor como algo que a pessoa entrega para a organizacdo de
forma efetiva, ou seja, que fica, mesmo quando a pessoa sai da organizagdo. Estd ligado ao
conceito de conhecimento explicito e compartilhado. E interessante destacar que, a partir do
momento que o profissional compartilha o seu conhecimento, ele estd maximizando ainda

mais as competéncias essenciais da organizacao.

Os profissionais sdo avaliados e recompensados pelas organiza¢des de acordo com as
suas potencialidades criativas e conforme o conhecimento acumulado que possuem. Ou seja,
os atributos necessarios para a conquista de um posto de trabalho sdo muito mais qualitativos

do que quantitativos.

Ruas (2001) faz um alerta sobre as tentativas de treinamento para a consolidacdo de

competéncias organizacionais:

Ocorre, geralmente, que as iniciativas de formacao/treinamento — as quais deveriam
impulsionar o desenvolvimento de novos padrdes de performance e desempenho —
nem sempre contribuem decisivamente para o desenvolvimento de competéncias.

(RUAS, 2001, p. 244).

Os egressos dos cursos de formagdo e treinamento convencionais nao costumam
desenvolver as competéncias automaticamente, o que gera um gap, ja que as expectativas nao
sao atendidas, acrescenta Ruas (2001). O autor justifica o surgimento deste gap afirmando que
“[...] os processos de formagdo desenvolvem-se de maneira relativamente distante das
condi¢des e especificidades do trabalho, ou seja, distante das condi¢cdes nas quais as
competéncias vao ser desenvolvidas”.(RUAS, 2001, p. 250). Percebe-se que tanto Ruas

(2001) quanto Dutra (2001) destacam a importancia de que os processos de desenvolvimento
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N

das competéncias individuais devem estar alinhados a realidade do trabalho, pois € nas

situacOes laborais que realmente se mobilizam os conhecimentos, habilidades e atitudes.

O desenvolvimento das competéncias pode ocorrer por meio de multiplos processos de
aprendizagem. Por intermédio da educagdo formal e continuada, de conhecimentos tedricos e
de informagdes, conhecimentos sobre procedimentos sdo transmitidos para o individuo. A
experiéncia profissional e a experiéncia social traduzem esses conhecimentos para a pratica
das organizacdes num processo de aprendizagem em que conhecimento comega a se

transformar em competéncia.

O processo de aprendizagem em uma organizacdo envolve ndo s6 a elaboragdo de
novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender o que estd ocorrendo no ambiente
externo e interno da organizac¢do, como também a definicdo de novos comportamentos que
comprovam a efetividade do aprendizado. A gestdo do conhecimento em uma organizagao
estd baseada nos processos de aprendizagem e implica a conjugacdo de trés processos:
aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos, disseminacdo e constru¢do de memdrias, em
um processo coletivo de elaboragao das competéncias necessdrias para a organizagao realizar

seus objetivos estratégicos.

Assim sendo, o diagnéstico das necessidades de treinamento requer uma considera¢ao
mais ampla e de mais longo prazo sobre o que as pessoas terdo que saber, em vez de
simplesmente analisar o que estd faltando de competéncia para a tarefa atual. O levantamento
das competéncias significa olhar através das funcdes e descobrir o que aqueles individuos

com alto desempenho sabem, e como fazé-los se tornarem bem-sucedidos.

Neste capitulo procurou-se elucidar os principais conceitos que envolvem este
trabalho, finalizando com os principais autores que guiaram este estudo, como Dutra, Ruas,

Zarifian e Fleury & Fleury.
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4 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo € informar ao leitor quais foram os procedimentos
metodolégicos utilizados na realizacdo deste trabalho, partindo-se do delineamento de

pesquisa e, apos, pela descricao e andlise de dados.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria (estudo de caso) e
descritiva. Gil (2002, p.40) esclarece que as pesquisas exploratdrias “[...] t€m como objetivo
principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des”’, enquanto as pesquisas
descritivas procuram fazer descri¢des sobre as caracteristicas de determinada populagdo ou
fenomeno. O levantamento das capacidades necessdrias dos vendedores e a identificacdo de
suas competéncias representam a parte exploratoria da pesquisa. J4 a sugestdo de acOes de
desenvolvimento das competéncias dos vendedores se enquadra no delineamento descritivo.

Geralmente cada delineamento tem determinadas estratégias de pesquisa associadas.
No caso desta monografia, a estratégia de pesquisa a ser adotada é o Estudo de Caso, que de
acordo com Gil (2002) € uma forma de pesquisa exploratoria.

O Estudo de Caso “[...] consiste no estudo de determinados individuos, profissoes,
condi¢cdes, institui¢des, grupos ou comunidades, com a finalidade de obter
generalizagdes”.Como este trabalho ird deter-se aos funciondrios da Empresa Malhas e
Tramas, percebe-se que este € o método mais adequado a ser aplicado. Gil (2002) acrescenta
que o Estudo de Caso € um método cujas fontes de coletas de dados s@o pessoas, o que
também estd de acordo com o presente trabalho.

Com relacdo a natureza desta monografia, ressalta-se que ela seguiu, principalmente, o
paradigma qualitativo, ja que se propde a solucionar um problema identificado e a0 mesmo
tempo trata-se de um estudo de caso. Os dados qualitativos representam descri¢des de dados

sem a atribui¢ao de nimeros e geralmente sio coletados utilizando-se algum tipo de entrevista
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semi-estruturada. Os grupos de foco e as entrevistas em profundidade sio comumente
abordagens de pesquisa qualitativa aplicada.

Ap6s a defini¢do do modelo, da estratégia de pesquisa e da natureza desta monografia,
partimos para a determinagao do publico alvo, das técnicas de coleta e de andlise de dados.

Estes trés topicos serdo abordados a seguir.

4.1.1 Pablico alvo

A populagdo alvo é o grupo completo de objetos ou elementos relevantes para o
projeto de pesquisa. Sao relevantes porque possuem as informacdes que o projeto de pesquisa
se propde a coletar. Fatores como, conhecimento do tépico de interesse, acesso aos individuos
e a empresa e a disponibilidade dos elementos e de tempo, também sdo fatores préticos que
influenciam da definicao do publico alvo.

Como se trata de uma pequena empresa, com poucos funciondrios, a pesquisa sera
dirigida ao proprietario da empresa (1) e aos funciondrios da matriz (2) e um funciondrio de

cada filial (2), o que corresponde a 5 pessoas no total.

4.1.2 Definicao da técnica de coleta e analise de dados

Para realizar a coleta de dados deste trabalho serd utilizada a técnica de entrevistas em
profundidade (EPs), que € uma sessao de discussdo individual entre um entrevistador treinado
e um entrevistado. Os entrevistados, em geral, sdo escolhidos com cuidado por terem algum
conhecimento especializado. Uma entrevista em profundidade permite uma sondagem muito
mais profunda e detalhada do que no grupo de foco, o qual realiza as entrevistas com os
participantes em grupo, de forma livre e aberta.

Assim como no grupo de foco, o entrevistador prepara um plano para orientar a
entrevista, que seria a parte estruturada de uma entrevista em profundidade. Isto porque, nas
entrevistas estruturadas o entrevistador utiliza uma seqii€éncia de perguntas predeterminadas.
Para cada entrevista o entrevistador deve usar a mesma seqiiéncia e conduzir da mesma forma

para evitar tendenciosidades e garantir a comparacgdo das respostas dos participantes.
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Também como no grupo de foco, as respostas das entrevistas em profundidade ndo sao
estruturadas e permitem uma sondagem mais abrangente do que no grupo de foco. A
sondagem significa que o pesquisador investiga profundamente uma resposta para identificar
razdes possivelmente ocultas para um determinado comportamento. Uma técnica de pesquisa
de sondagem é a que tenta ir além da situacdo Obvia e identificar as causas de alguma
condicdo.

Os participantes da entrevista em profundidade ficam mais a vontade para discutir
tépicos potencialmente delicados e pessoais, como, por exemplo, o comportamento de um
superior, do que se estivessem em grupo de colegas. Assim como os superiores t€m mais
liberdade em ambientes individualizados.

As entrevistas semi-estruturadas individuais com os vendedores e o proprietdrio das
lojas foram feitas pessoalmente pela autora do trabalho, iniciando com uma breve explanacao
sobre 0 que se tratava o estudo, seus beneficios para a empresa e qual o objetivo da realizacao

da entrevista.

Abaixo seguem os questiondrios aplicados aos vendedores e ao gestor.

4.1.2.1 Questiondrio para os vendedores

1. Quais suas principais atividades como vendedor?
2. O que vocé considera importante saber para realizar sua fun¢do (conhecimentos)?

3. Quais as habilidades como vendedor que vocé considera necessarias para o

cumprimento de suas fungdes?

4. Que tipos de comportamentos/atitudes sdao exigidos para sua fungdo,

principalmente em relacdo a postura, ao atendimento e a realizacio das tarefas?

5. Descreva uma situagdo em que vocé€ assumiu responsabilidade por uma tarefa que

nao fazia parte de suas atribuicdes e porqué?
6. De que forma assume e corrige possiveis erros?
7. Como € seu relacionamento com os colegas de trabalho e com seu chefe?

8. Conte-me sobre uma situagdo imprevista que vocé administrou na sua fungdo e

€como se saiu.
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10.

11.

12.
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O que vocé espera de um chefe?
Qual o "feedback" mais importante que ja recebeu?
De que forma se atualiza sobre os produtos e tendéncias de moda?

Quais os principais investimentos que tem feito na sua carreira e quais estd

planejando fazer?

4.1.2.2 Questiondrio para o gestor

10.

11.

12.

Quais as principais atividades dos vendedores?

O que vocé considera importante saber (conhecimentos) para realizar a funcao de

vendedor?

Quais as habilidades como vendedor que vocé considera necessdrias para o

cumprimento das fun¢des?

Que tipos de comportamentos/atitudes sdo exigidos para a funcao, principalmente

em relacdo a postura, ao atendimento e a realizacdo das tarefas?

Descreva uma situacdo em que vocé assumiu responsabilidade por uma tarefa que

ndo fazia parte de suas atribui¢des e porqué?
De que forma assume e corrige possiveis erros?

Como € seu relacionamento com os funcionarios? Como vé o relacionamento entre

eles?

Conte-me sobre uma situagdo imprevista que algum funciondrio administrou como

vendedor e como ele se saiu.

O que vocé espera de um funcionério?

Qual o "feedback" mais importante que ja forneceu?

De que forma se atualiza sobre os produtos e tendéncias de moda?

Quais os principais investimentos que tem feito na sua carreira e quais estd

planejando fazer? De que forma investe na formacao dos funcionérios?
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As entrevistas tiveram duracdo de aproximadamente 20 minutos, destacando-se a
entrevista com o gestor que obteve 40 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas e
registradas em forma de apontamentos. Foi utilizada a técnica de andlise de conteido, que
segundo Roesch (1999), € um método que procura classificar palavras, frases ou até mesmo
pardgrafos em categorias de conteudos. Com os resultados desta andlise serdo apresentados,
no préximo capitulo, quadros que explicitam esses resultados e suas comparacdes entre as
respostas dos participantes das entrevistas, a fim de que possamos observar suas semelhangas

e suas possiveis diferencas nas respectivas categorias que serao criadas.

4.1.3 Limitacoes metodologicas

Em funcdo de ndo se ter um local isolado para a realizacdo das entrevistas, algumas
respostas podem ter sido parciais, j4 que a presenca do gestor em alguns momentos e a
interrupcao da entrevista pela presenga de clientes no interior da loja era um fato relevante.
Outra questdo foi a falta de clareza das vendedoras a respeito das perguntas a serem
respondidas. Apesar de a autora fazer as questdes detalhadamente, havia uma confusdo de
conceitos por parte dos vendedores e, portanto, as respostas, por vezes, ndo eram condizentes
com a pergunta em questdo. Isso, provavelmente, se deveu ao fato de a maioria delas ter um
baixo nivel de escolaridade e pouca informacgao a respeito do assunto abordado na entrevista.
A palavra “competéncia” ndo foi trazida para a entrevista justamente para ndo causar maiores

confusdes no entendimento das questdes.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados o histérico da empresa e os dados coletados durante

a realizacdo do estudo na organizagdo de acordo com os objetivos especificos.

5.1 DESCRICAO DA EMPRESA MALHAS E TRAMAS

A primeira loja da Empresa Malhas e Tramas foi registrada em 14 de outubro de 1994,
e, apos alguns meses de muito planejamento, em 17 de marco de 1995, ela foi inaugurada. O
proprietario, formado em Ciéncias Contdbeis e Economia pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, trabalhou em grandes empresas, como Gerdau, Forjas Taurus, Dimed e
GBOEX por algum tempo. Aos 30 anos, por ainda ndo ter alcancado a realizacao profissional
em suas atividades, resolveu realizar seu maior sonho: ter um negdcio proprio, assim como

seu pai, que foi comerciante durante 44 anos no centro da capital gatcha.

A empresa atua no setor de venda a varejo, comercializando malhas da Serra Gaticha e
malhas em tecido, como meia malha, viscolycra, suplex, soft, moleton e poliviscose, além de
acessorios. Trabalha com moda masculina e feminina, atendendo, também, pequenos

segmentos de moda infantil.

H4a 10 anos a empresa trabalha com produtos de marca prépria, fabricados
exclusivamente para ela, tais como bdsicas de 13, calcas e leggins femininas de diversos
tecidos (veludo, cotele, suplex), todos fabricados pela empresa parceira Petenatti, além de
moletons, pijamas e roupdes de soft, camisetas, mantas, toucas e luvas, blusas e vestidos em
viscolycra, entre tantos outros itens que, atualmente, compdem o variado mix de produtos da
loja. Ha dois anos foi criado um departamento de Tamanhos Especiais, o qual ja representa 15
% do faturamento da empresa e firmaram associacdo com uma fébrica que produzird, em

breve, estes e outros produtos para a empresa.

A empresa lida com diversos concorrentes no mundo da moda e de confeccoes. Mas,

de acordo com o proprietario da loja, este fato nao € tao relevante, pois estdo num segmento
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diferenciado, trabalhando com produtos especializados em malhas de todos os tipos, desde
camisetas, até casacos de 1a feitos em teares modernos, totalmente computadorizados. A
politica de neg6cio da empresa é oferecer aos seus clientes um produto de alta qualidade por

um preco justo.

O diferencial da empresa estd no atendimento, isto porque, nas lojas Malhas e Tramas,
o cliente ndo escolhe diretamente a mercadoria, experimenta € compra o produto sozinho
(como nas grandes lojas de departamento), tudo € feito com o acompanhamento do vendedor,
do inicio ao fim da venda. E o vendedor que ird procurar a mercadoria pedida pelo cliente na
prateleira, no estoque, verificar tamanho e cor disponiveis, fazer possiveis ajustes, propor as
condi¢des de pagamento e efetuar a venda. Portanto, percebe-se que o vendedor € parte

essencial do processo de venda da empresa.

A Empresa Malhas e Tramas € de pequeno porte e estd na categoria simples. Possui
trés lojas em Porto Alegre, cada uma com uma razdo social diferente, mas com a mesma
marca. No total sdo sete funciondrios efetivos e dois funciondrios temporarios, os tltimos para
o periodo de inverno e de final de ano. Conta com os servicos de uma costureira que efetua os
ajustes para os clientes e de um contador. As lojas sdo gerenciadas diretamente pelo
proprietario e juntas faturaram mais de R$ 700.000,00 no ano de 2007, com um crescimento
de 20% sobre o ano anterior, devido ao rigoroso inverno de 2007 que aumentou a procura

pelas malhas. A expectativa para 2008 € de um crescimento perto de 10% sobre 2007.

A seguir, pode-se visualizar a estrutura organizacional da Empresa Malhas e Tramas:

Proprietario
- Socio-Gerente -
A

1 Loja 1 Loja 2 Loja 3 — Matriz
- Shopping Joao Pessoa - - Bairro Tristeza - - Bairro Tristeza -
AN | N
I

4 Colaboradores 1 Colaborador 2 Colaboradores
Efetivos Efetivo Efetivos
N\ N\ (i
1 Colaborador J 1 Colaborador
Tempordrio Temporario
v\ A

Figura 9 — Organograma da Empresa Malhas e Tramas.
Fonte: A autora.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como limitac@o do estudo estd o fato de a autora nao trabalhar na organizacao e,
portanto, ndo possuir maiores conhecimentos sobre os procedimentos, sobre a organizacao
interna e sobre os funciondrios, o que pode prejudicar na aplicagio das pesquisas e na
obtencdo de informacdes. A falta de tempo do proprietario para atender as pesquisas € a
dificuldade da autora em conseguir um orientador disponivel (fato que restringiu o tempo para

a realizacdo do trabalho em si), também foram alguns dos agravantes enfrentados.

5.3 ANALISE DOS DADOS

A nocdo de competéncia utilizada neste trabalho, como foi dito, é formada por trés
aspectos: capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes), contexto (em que sao
mobilizadas as capacidades) e entrega (contribui¢do ou agregacdo de valor). Quando se fala
em conhecimentos, habilidades e atitudes, portanto, ndo estamos, a primeira vista, falando de
competéncias efetivas, mas de competéncias em potencial. Relembrando Ruas (2005), ele
esclarece que as capacidades sdo parte integrante da nog¢do de competéncias, mas nao
representam todo o conceito. A competéncia so ird existir em um contexto especifico, quando
as capacidades serdo mobilizadas, contando com determinados recursos daquele contexto,
para efetuar uma determinada entrega, que seriam os objetivos da mobilizacdo das
capacidades naquele contexto especifico. A partir da avaliacdo da entrega, comparada com os
objetivos propostos, € que podera ser avaliado se existiu ou ndo a competéncia.

No ambito do contexto da organizacdo em questdo, a funcdo dos vendedores é
essencial para o desempenho da Empresa de um modo geral, j4 que, a partir de uma pesquisa
realizada pela organizacdo em 2006, apontou-se que, o que os clientes mais prezam nas lojas
Malhas e Tramas € o atendimento. Portanto, o desempenho destes funciondrios € peca chave

na busca de resultados cada vez mais positivos para a organizacao.
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5.3.1 Analise das entrevistas

Neste capitulo serdo detalhadas em duas partes as respostas dos entrevistados (os

vendedores e o gestor), de forma a elucidar claramente a posicao deles a respeito das questdes

trazidas pela autora. Os dados serdo explicitados de acordo com as categorias de demandas de

capacidades e competéncias criadas:

Categoria 1: “CHA” (questdoes 1, 2, 3 e 4), que diz respeito ao conjunto
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para se exercer a funcdo de

vendedor, tanto na visdo dos préprios vendedores, quanto na visao do gestor.

Categoria 2: “assumir responsabilidades” (questdes 5, 6 e 8), que diz respeito as
situacdes inesperadas nas quais os vendedores devem assumir responsabilidades
que ndo fazem parte das suas atribuicdes e saber lidar com possiveis erros e

assumi-los.

Categoria 3: “capacidade de relacionamento interpessoal” (questdes 7, 9 e 10),

que diz respeito ao convivio entre os vendedores e deles com o chefe.

Categoria 4: “capacidade de aprendizagem e oportunidade de crescimento”
(questdes 11 e 12), que diz respeito aos investimentos que t€m sido ou que serao

feitos em termos de carreira e de atualizacao sobre tendéncias de moda.

A seguir serdo apresentadas as respostas dos vendedores a cerca das respectivas

categorias criadas anteriormente:

a.

C.

Conhecimentos: Os vendedores relataram que para exercerem a funcdo, eles
precisam saber vender, conhecer o produto que estdo vendendo e entender o que o

cliente estd procurando.

Habilidades: Como a venda € feita do inicio ao fim, eles precisam ter habilidade
no atendimento aos clientes, no caixa, realizar varias atividades ao mesmo tempo

(multifuncionalidade), saber ouvir o cliente.

Atitudes: Para ser vendedor € necessdrio que eles tenham uma boa aparéncia,
sejam cordiais, organizados, responsaveis, pacientes. Bom relacionamento com os

colegas e com o chefe.
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Assumir responsabilidades: A questdo de assumir responsabilidades e possiveis
erros, assim como imprevistos, esteve permeada por situagdes inesperadas, nas
quais eles tiveram que tentar solucionar o problema juntamente com o gestor e
assumir algum erro que possa ter ocorrido. Normalmente, essas situagdes nao sao
tao freqlientes, mas, quando acontecem, antes dos vendedores tomarem alguma
atitude, eles comunicam o gestor e assumem a responsabilidade pelo fato ocorrido

e pelo prejuizo, se for o caso.

Capacidade de relacionamento interpessoal: No geral, todos os vendedores
relataram ter um bom relacionamento com os colegas e, principalmente, com o
chefe, o qual consideram como um pai, pois a0 mesmo tempo em que ensina,
cobra por resultados. Nos momentos em que discordam de algum ponto de vista,
sempre t€m a liberdade de conversar sobre o assunto e buscar um denominador
comum. Com relacdo aos “feedbacks”, eles sdo dados de forma individual, ndo

havendo reunides periddicas com os funciondrios.

Capacidade de aprendizagem e oportunidades de crescimento: Com relacio a
profiss@o atual, a maioria se atualiza sobre as tendéncias de moda através dos
representantes e do chefe, que trazem informacdes sobre os tecidos, as cores e as
tendéncias para a proxima estacdo, assim como na Internet, na televisdo e em
jornais e revistas de moda. Quanto ao futuro e investimentos na formacio, a
maioria ja fez algum tipo de curso na drea de vendas e pretende seguir na

profissao.

Abaixo, seguem as respostas do gestor para as respectivas categorias:

a.

Conhecimentos: O gestor da empresa relatou que os conhecimentos necessarios
para exercer a funcdo de vendedor sdao o atendimento ao cliente, conhecer o
produto, saber sua localizagdao na loja e a quantidade de pecgas disponiveis no
estoque, fazer o pacote, saber dobrar as roupas nas prateleiras, saber organizar a
vitrine, orientar os clientes sobre o tipo de lavagem adequada aquela mercadoria,

conhecer e saber sobre moda.

Habilidades: Os vendedores necessitam saber alguma técnica de venda para
atender bem ao cliente. Nao se limitar ao pedido inicial do cliente, ter uma certa

persuasdo no ato da venda. Realizar as operacdes de caixa, marcar os ajustes.
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c. Atitudes: E preciso ter boa vontade, ser paciente e simpatico com o cliente,
pontualidade e assiduidade, saber ouvir o cliente, estar disposto a mostrar o
produto, sorrir. Buscar ser sempre sincero com o cliente, a fim de valoriza-lo e

fideliza-lo.

d. Assumir responsabilidades: O gestor assume a funcdo de vendedor algumas
vezes, quando percebe que o atendimento ndo foi como ele queria ou quando ha
alguma reclamacido de cliente. Quando hd algum problema ele assume o custo da
mercadoria ou parcela o valor do prejuizo ao funciondrio (se foi erro dele), e

resolve o problema juntamente com o cliente ou com o fornecedor.

e. Capacidade de relacionamento interpessoal: Acredita que seu relacionamento
com os funciondrios € muito bom, os trata como filhos, pois prefere um ambiente
de trabalho saudével, onde eles se respeitem e nao haja competi¢do. Percebe que se
tivesse mais tempo disponivel para supervisionar, pressionar e cobrar por mais
resultados nas vendas, eles teriam um rendimento melhor e produziriam mais.
Espera dos vendedores que eles sejam honestos, inovadores e oferecam um 6timo
atendimento aos seus clientes. Quando hd a necessidade de dar um feed-back, ele
chama a atencdo do vendedor para determinado problema para que ele ndo se

repita mais.

f. Capacidade de aprendizagem e oportunidades de crescimento: Para que os
vendedores possam se atualizar, mostra jornais, encartes, revistas sobre moda,
oportuniza cursos sobre vendas (oferecido pelo Sindilojas, em que o chefe paga a
metade), e ele mesmo também transfere seu conhecimento e experi€ncia a eles.
Quanto a sua carreira profissional, pretende investir em uma fabrica propria,
voltada totalmente para a Empresa Malhas e Tramas para o préximo ano. O
objetivo € diminuir as multimarcas e focar mais nas marcas do perfil dos clientes
que atende, dessa forma ird obter um preco mais competitivo e satisfazer melhor
sua clientela. Quanto aos funciondrios, procura investir em treinamento, palestras,

informadtica e conscientiza-los de que eles devem estar sempre se atualizando.

A partir da transcri¢do das respostas das entrevistas segue um quadro comparativo
entre a visdo dos vendedores e do gestor. As palavras grifadas sdo as semelhangas entre os

dois grupos.
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COMPARATIVO DAS REPOSTAS VENDEDOR X GESTOR
VENDEDORES GESTOR
Conhecimentos: “SABER” Copieceniosi gt e
sobre o produto que estdo vendendo, Técnica de SRlC o .produto, localizar 0 produtp na loja, organizar
a vitrine, sobre moda, orientar clientes quanto a
Venda. X o
lavagem das mercadorias. Técnica de venda.
g Habilidades: “SABER FAZER Habilidades: “SABER FAZER”
o . . - .
O Atendlmel_*lto ao cllent_e ; Operagoes de. caixa Atendimento ao cliente, operacoes de caixa,
L estoque, ouvir o cliente, ajustes, multifuncionalidade f
= L L ajustes.
g (saber fazer varias atividades ao mesmo tempo)
Atitudes: “"SABER SER” Atitudes: “SABER SER”

Cuidado com a aparéncia, cordialidade, Boa vontade, paciéncia, simpatia, pontualidade,
responsabilidade, organizagao, paciéncia, simpatia, assiduidade, disposicao, nao se limitar ao pedido
bom relacionamento com os colegas e com o chefe, inicial do cliente (iniciativa), persuasao no ato da

entender o que o cliente esté procurando (sensibilidade). venda.
: Capacidade de assumir responsabilidades:
T Capacidade de assumir responsabilidades:
(@) Resolve problemas junto com a vendedora, o
8 Buscam solucionar os imprevistos juntamente com o | cliente e com o fornecedor, assume os custos quando
l;: gestor e assumem algum possivel erro. ndo ha solugdo ou repassa esse prejuizo ao vendedor
(%) que cometeu 0 erro.
2 Capacidade de relacionamento interpessoal: Capacidade de relacionamento interpessoal.
E Nt . . o
O | Bom relacionamento com os colegas e com o chefe. Oelt'e??arﬂgg:ng?:t;:i: ggll;?;;tijsng;nzr:;: i:l,cgle
O | Nos momentos de discordancia tém a liberdade de expor ; P por
= S para exercer seu papel de chefe e cobrar por maiores
opinides e conversar para entrar em um acordo. e g
< . .~ C resultados. Quando necessério chama a atencéao de
(3 Auséncia de reunides. Feedback individual. algum vendedor
< Capacidade de aprendizagem e oportunidade de Capacidade de aprendizagem e oportunidade de
< crescimento: crescimento:
[T
8 Atualizam-se sobre moda através dos representantes, | Traz material sobre moda para que os vendedores
'-'I_J de materiais trazidos pelo chefe, Internet, revistas e se atualizem, proporciona cursos e palestras sobre
< | televisdo. Quanto ao futuro, a maioria pretende seguir na vendas e atendimento ao cliente. Pretende abrir
= area de vendas e realizar cursos de aprimoramento. fabrica prépria.

Quadro 3 — Comparativo das respostas dos vendedores X gestor.
Fonte: A autora.

Observando-se o quadro anterior, podemos verificar as muitas capacidades citadas

tanto pelos vendedores, quanto pelo gestor como essenciais para que eles pudessem exercer a
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funcdo de vendedores. Nota-se que hd uma certa sincronia em termos de visdo do negdcio e

da funcdo.

Dentro das capacidades, que envolvem os conhecimentos, as habilidades e as atitudes,
os vendedores se voltaram muito para a questdao de um perfil padrao adotado por eles (perfil
esse que serd demonstrado, no préximo capitulo, como pardmetro para a formacdo das
competéncias necessarias dos vendedores), o qual € constantemente exigido pelo gestor para o
cumprimento da fungdo, e foi expressamente exposto durante as entrevistas, por exemplo:
saber vender, saber ouvir o cliente, prestar um bom atendimento ao cliente e ter simpatia e
paciéncia na execucdo das atividades. Isso reflete um entendimento por parte deles perante
suas atribui¢des, mas ndo quer dizer que mobilizem essas capacidades em prol da organizacao
e na busca de melhores resultados. Ao meu ver, os vendedores mostram-se responsaveis
quanto ao cumprimento das regras e preocupados, constantemente, com a satisfacao do cliente
através de um bom atendimento, mas ndo demonstram estar engajados com 0s objetivos
estratégicos da organizacdo. De acordo com Dutra (2008), as pessoas entregam o que a
organizacdo espera ou necessita de diferentes formas, porque sdo diferentes na forma como
articulam seus conhecimentos, habilidades e atitudes com o contexto ambiental.

O gestor, no entanto, procura expressar a0 MmAximo sua preocupagdo com O
atendimento dos clientes, uma core competence da organizacdo, mas, a0 mesmo tempo,
demonstra que sente falta de mais atitude por parte dos vendedores para que os resultados
sejam maiores do que o esperado. Até mesmo, pela postura que ele representa perante os
vendedores, € possivel que haja um certo comodismo por parte dos funciondrios no aspecto de
“cobrar por resultados”, ja que a presenga e a supervisdo do gestor ndo € um fator constante
nas lojas, devido ao pouco tempo disponivel.

No que se refere a capacidade de assumir responsabilidades, podé-se verificar que nao
existe uma autonomia na tomada de decisdo, todos os eventuais problemas que possam
ocorrer devem ser comunicados ao gestor, isso € dito também por ele como regra bésica.
Dessa forma, os vendedores se eximem dos fatos por nao fazer parte da sua alcada resolvé-
los. De acordo com Zarifian (2001), no que diz respeito aos eventos, devemos estar
preparados para os imprevistos, por exemplo, novos usos dos produtos, novas expectativas da
clientela. Nesse caso, ndo se trata de fazer com que o evento ndo se repita mais, mas de
demonstrar que se continua disponivel as solicitacdes dos acontecimentos externos, que o

trabalho humano, superior ao das maquinas, sabe inventar as respostas a serem dadas a um
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ambiente social complexo e instdvel. Aqui também entra a questdo de assumir erros e corrigi-
los para que ndo se repitam novamente.

Como foi abordada anteriormente, a questdo “assumir responsabilidades” é mostrada
por Zarifian (2001) como a “[...] contrapartida da autonomia e da descentralizacdo das
tomadas de decisdo”, ou seja, um individuo s6 poderd assumir responsabilidade por algo que
lhe for delegado (a chefia mostrar que confia nele), caso contrdrio estard, meramente,
cumprindo ordens, fato que ocorre na empresa em questdo. Ao assumir a responsabilidade, o
individuo deve estar ciente de que serd avaliado e questionado pelos resultados de suas acdes,
e a organizacdo precisa oferecer os meios adequados para que ele exerca suas atividades e, até
mesmo, uma recompensa simbodlica. Nesse caso, delegar responsabilidades poderia ser uma
solucdo para que o gestor pudesse ter mais tempo para se dedicar a organizagdo € a novos
projetos, mas para isso ele teria que ter um funciondrio com as competéncias necessarias para
assumir tais responsabilidades, o que ndo acontece atualmente.

Ja no ambito da capacidade de relacionamento interpessoal, hd uma unanimidade com
relacdo ao bom ambiente de trabalho, em que os vendedores se respeitam, se ajudam e onde
ha uma troca de informagdes. Este fator é muito importante em termos de motivagido para
exercer a fun¢do e pelo fato de ndo haver competicdo entre os vendedores, o que tornaria o
ambiente hostil. O chefe permite bastante liberdade na questdao de “discutir” diferentes pontos
de vista, mas ndo se sabe até que ponto eles realmente sdo aceitos. O que se percebe € que o
gestor ¢ bastante detalhista e cauteloso com relagdo aos processos e convicto em seus
principios, portanto, fazé-lo mudar de opiniao nao deve ser tarefa facil. Mas, de um modo
geral, observou-se que os vendedores trabalham em equipe, trocando experiéncias e
oferecendo 0 apoio necessério uns aos outros.

Tratando-se da capacidade de aprendizagem e oportunidade de crescimento, hd uma
troca constante de informacdes entre o gestor e os colaboradores no que diz respeito a
atualizac@o sobre tendéncias de moda, mas percebeu-se que ndo hd muito interesse por parte
dos vendedores em buscar informagdes além do que lhes € oferecido. Cursos sdo promovidos
também pela organizacdo do Shopping Jodo Pessoa, onde se encontra uma das lojas. Alguns
ja participaram, mas também ndo se percebe que eles vejam esta oportunidade como
crescimento profissional e uma forma de estar agregando valor para a organizacao através de
seus conhecimentos adquiridos. O gestor busca oferecer todas as oportunidades possiveis de
aprimoramento profissional aos vendedores e tenta instigd-los a “querer aprender” mais e
sempre, tanto para a empresa em que trabalham atualmente, quanto para futuras organizacoes

em que possam vir a trabalhar.
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5.4 APRESENTACAO DO PERFIL DOS VENDEDORES

Como foi prometido anteriormente, neste capitulo ird ser apresentado o perfil atual dos
vendedores da Empresa Malhas e Tramas, de acordo com declaragdes do gestor nos primeiros
contatos da autora com a organizacao (como foi retratado no capitulo 1.2 deste trabalho) e nas
entrevistas realizadas. Essa apresentacdo de perfil servird como base para a identificagao das
competéncias necessarias aos vendedores para exercerem a funcdo, assim como as
competéncias servirdo de base para definirmos quais as capacidades necessdrias para que

essas competéncias sejam mobilizadas no ambiente organizacional.

5.4.1 Perfil atual dos vendedores

¢ Sexo: Feminino (de preferéncia);

e Jdade: entre 25 e 45 anos;

e Escolaridade: 2° grau completo;

e Experiéncia: de 6 meses a 1 ano na funcao;

e Atribui¢des do cargo: venda, atendimento, organizacao da loja e dos produtos nas
prateleiras, organizacdo da vitrine, caixa, marcagdo de ajustes nas pecas;

e (apacidades necessdrias: conhecimentos sobre técnicas de venda e tendéncias de
moda; saber ouvir o cliente, boa aparéncia, pro-atividade, disposicao, honestidade,
paciéncia, responsabilidade, desenvolver um processo de simpatia e empatia com o
cliente, capacidade argumentativa, organizacao, trabalho em equipe, pontualidade,
assiduidade, iniciativa, capacidade de aprender, capacidade de assumir

responsabilidades.
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5.5 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS DOS VENDEDORES

Entdo, apds apresentarmos o perfil dos vendedores da empresa, jd estamos aptos a
fazer o levantamento das competéncias percebidas como necessdrias para que se atinja esse

perfil.

5.5.1 Lista das competéncias individuais dos vendedores

No quadro a seguir serdo apresentados os nomes das competéncias levantadas, suas
descricdes e seus respectivos niveis de entrega, ou seja, de que forma elas podem ser

alcancadas através da entrega dos agentes mobilizadores das capacidades.
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5.6 IDENTIFICACAO DAS CAPACIDADES DOS VENDEDORES

A partir das competéncias levantadas, podemos, entdo, determinar quais as

capacidades que devem ser mobilizadas para o atingimento dessas competéncias, a fim de que

os vendedores trabalhem alinhados com os objetivos da organizacdo e promovam resultados

positivos para a organizacdo. Tais capacidades ja foram detalhadas na andlise das respostas

dos entrevistados.

5.6.1 Lista das capacidades dos vendedores

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

SN NEE NN

<\

Sobre o produto;

Sobre moda;

Técnica de Venda;
Localizar o produto na
loja (prateleira e estoque);
Orientar o cliente quanto a
lavagem dos produtos;
Organizar a vitrine;

Sobre a estratégia da

empresa.

<

<

Atender ao cliente
Ouvir o cliente;
Operagdes de caixa e
estoque;

Efetuar ajustes;
Multifuncionalidade;
Autonomia na tomada

de decisao.

SR N N N R N

Simpatia, Cordialidade;
Iniciativa, Organizagao;
Persuasao no ato da venda;
Cuidado com a aparéncia;
Paciéncia, Sensibilidade;
Responsabilidade;
Disposi¢dao, Bom
relacionamento interpessoal;
Pontualidade, assiduidade;

Comunicagao.

Figura 11 — Lista das capacidades dos vendedores.
Fonte: A autora.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Neste capitulo serdo retomados os objetivos especificos e serdo feitas as sugestdes de

acoes de desenvolvimento das competéncias individuais identificadas no capitulo anterior.

6.1 OBJETIVO 1

v" Identificar as competéncias dos vendedores.

Este objetivo foi atingido a partir da andlise do perfil dos vendedores, obtido através
da entrevista realizada com o gestor. A figura 10 do capitulo anterior elucida quais as

competéncias individuais identificadas para os vendedores da Empresa Malhas e Tramas.

6.2 OBJETIVO 2

v’ Identificar as capacidades necessdrias para a mobilizacdo das competéncias dos

vendedores.

Este objetivo foi atingido a partir da andlise das competéncias requeridas aos
vendedores, também apresentado no capitulo anterior, através da figura 11, a qual elucida as
capacidades necessdrias (resumo dos conhecimentos, habilidades e atitudes) para que os
vendedores da Empresa Malhas e Tramas mobilizem as competéncias que foram identificadas

anteriormente de acordo com o0s objetivos estratégicos da organizacao.
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6.3 OBJETIVO 3

v" Sugerir a¢des de desenvolvimento das competéncias individuais requeridas aos

vendedores.

A seguir serdo sugeridas acdes de desenvolvimento para as competéncias

identificadas.

6.3.1 Reunides periodicas

A auséncia de reunides periddicas foi levantada, por alguns vendedores, como um dos
fatores que poderiam ser inseridos na rotina da organizacdo, facilitando a troca de
informacdes entre os colegas e deles com o gestor e, também, como uma oportunidade de
esclarecimento de duvidas, de algum fato ocorrido, um momento em que os vendedores
podem expor suas opinides, sugerir novas maneiras de realizar determinada tarefa, tracar
metas para a proxima reunido, melhorar o convivio entre a equipe e tomar decisdes. Para o
gestor também é um momento enriquecedor, j4 que ele pode perceber se as metas estao
alinhadas com os resultados que estdo sendo obtidos e, se ndo estiverem, pode dialogar o “por
que” e a maneira de buscé-las com os vendedores. E uma forma também de ele expor sua
satisfacdo ou insatisfagcdo com os colaboradores e cobrar por resultados. Através das reunides,
que podem ser quinzenais ou mensais, a competéncia de trabalho em equipe e foco em metas

e resultados pode ser bastante desenvolvida.

6.3.2 Cursos, palestras e seminarios

Investir na formagao dos colaboradores € vantajoso tanto para a organizacao quanto
para quem estd adquirindo novos conhecimentos. A Empresa ja oferece algumas

oportunidades para que os vendedores participem, mas nada formalizado. E extremamente
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importante que os colaboradores estimulem a vontade de adquirir conhecimentos sobre
técnicas de venda, sobre comportamento do consumidor, sobre tendéncias de moda, sobre
técnicas de atendimento, enfim, tudo o que estiver relacionado com a sua drea de atuagdo.
Dessa forma, os vendedores estarao estimulando as competéncias em termos de capacidade de

aprendizagem, agregando valor a organizacao e a si proprio como profissional.

6.3.3 Treinamento e desenvolvimento

A questdo do treinamento e desenvolvimento estd diretamente ligada ao desempenho
do colaborador na organizagdo. Como foi abordado sucintamente no referencial tedrico, o
treinamento € uma das formas de se desenvolver as capacidades desejadas aos vendedores
pela organizacdo. Pode-se dizer que uma pessoa é competente quando, com suas capacidades,
consegue entregar e agregar valor para o negdcio/empresa, para ela propria e para o meio
onde vive. As pessoas devem agregar valor as organizacdes com suas competéncias.

Tanto Ruas (2001), quanto Dutra (2001) destacam a importancia de que os processos
de desenvolvimento das competéncias individuais devem estar alinhados a realidade do
trabalho, pois € nas situacOes laborais que realmente se mobilizam os conhecimentos,
habilidades e atitudes. Por isso identificaram-se as competéncias essenciais para a funcdo de
vendedor. Com o treinamento, todas as competéncias podem ser desenvolvidas, mas sé irdo
agregar valor a organizacdo se mobilizadas pelos seus agentes.

Desta forma, aplicar um treinamento padrdo no momento da contratacdo do
funciondrio, a fim de explanar os objetivos estratégicos da organizacdo, o perfil desejado para
este colaborador e as competéncias que ele precisard desenvolver, ¢ uma maneira de delinear
e orientar este profissional para atingir tais objetivos. No decorrer do processo de treinamento,
os resultados serdo avaliados e os “feedbacks” fornecidos, a fim de determinar se este
profissional ainda necessita de ajustes ou se, definitivamente, ndo se encaixa no perfil da
organizacao.

Estes treinamentos podem ser realizados no momento da contratacio e
semestralmente, por exemplo, de acordo com a necessidade da organizacdo. E importante que
se facam parcerias com consultorias especializadas em treinar e desenvolver pessoas € que os

objetivos do treinamento estejam alinhados com os objetivos da organizacao.
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6.3.4 Parcerias com consultorias de recrutamento e selecio

Como foi sugerido anteriormente para apoio no setor de treinamento e
desenvolvimento, as consultorias exercem um papel importante de apoio no setor de
recrutamento e selecdo de profissionais. Como vimos na descricdo da empresa, o gestor
relatou ter muita dificuldade em contratar e selecionar pessoal, pois nao possui pessoas aptas
para exercerem estas funcoes, tendo ele mesmo que cumpri-las. Portanto, para se acabar com
o antigo modo de contratagdo da empresa, por “tentativa-e-erro”, sugere-se que a organizacao
se vincule a uma consultoria especializada em recrutamento e selecdo de pessoas, a fim de
que as futuras contratacdes sejam de acordo com o perfil da empresa e que as pessoas que
forem selecionadas ja estejam, inicialmente, aptas para a funcao.

Desta forma, o gestor estaria poupando seu tempo e contratando pessoas nas quais ele
teria mais seguranca em investir em treinamento e desenvolvimento. Lembrando que estes
quatro pilares estdo totalmente interligados: recrutamento, sele¢do, treinamento e
desenvolvimento. Para que se obtenha resultados significativos é imprescindivel que estes
pontos sejam trabalhados na organiza¢do com seus colaboradores.

O ideal seria que, a mesma empresa de consultoria que prestasse servicos de
treinamento e desenvolvimento, recrutasse e selecionasse os funciondrios para a organizagao,
criando um vinculo de parceria e confiabilidade.

Mesmo que o investimento inicialmente seja considerdvel, os resultados futuros, até
mesmo a curto prazo, sdo valiosos para a organizacdo em termos de rendimento dos

colaboradores e, conseqiiente aumento do faturamento anual.

6.4 ULTIMAS CONSIDERACOES

Este trabalho teve como finalidade a identificacdo de competéncias individuais
necessdrias aos vendedores da Empresa Malhas e Tramas, para que a organizacio tivesse
subsidios para desenvolver planos de capacitacdo de seus funciondrios, assim como para

auxilid-la na contratagdo de profissionais aptos para a funcao.
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Para tanto, foram realizadas entrevistas com os vendedores e com o gestor da Empresa
Malhas e Tramas, a fim de diagnosticar possiveis falhas nos perfis dos vendedores e as
maneiras pelas quais elas poderiam ser corrigidas. A fim de melhorar o desempenho dos
colaboradores foram estabelecidas as principais competéncias individuais requeridas para a
funcdo de vendedor, na intencdo de sugerir acdes de desenvolvimento dessas competéncias,
com o objetivo de aprimorar a qualidade do atendimento dispensado aos clientes e aumentar o
faturamento e a lucratividade da empresa. Desta forma, a organizacdo estard ampliando sua
fatia de mercado, conquistando novos clientes, ampliando a gama de produtos e marcas
disponiveis e consolidando-se cada vez mais no comércio varejista de Porto Alegre.

De acordo com a andlise das entrevistas, o conjunto de atitudes expressadas pelos
vendedores € o fator de maior relevancia para o seu desempenho. Salienta-se, como uma das
principais atitudes dos vendedores para que efetuem um bom atendimento, a questdo da
comunicacdo. Por serem as atitudes as capacidades mais valiosas, mas também, as mais
dificeis de serem desenvolvidas, sugere-se que a organizagcdo ja contrate profissionais que
possuam uma formagao escolar minima, ou seja, segundo grau completo, adquirindo um certo
nivelamento de conhecimentos para atingirem, ndo s6 a competéncia de comunica¢io, mas
também as demais. Dessa forma, os vendedores tém mais desenvoltura e discernimento no
contato com o cliente e na argumentacdo no momento da venda em si, expressando-se com
clareza e de maneira oportuna.

De um modo geral, houve um alinhamento entre as respostas dos vendedores e do
gestor. Mas existem alguns pontos que devem ser destacados: a falta de visao estratégica do
negdcio por parte dos vendedores sugere que eles ndo tenham a devida percepcio de que as
atividades que eles exercem e os resultados que eles podem vir a alcangar através dela € peca
fundamental para que a empresa tenha um bom desempenho. Portanto, alinhar estes
funciondrios com a estratégia da organizacdo ¢ um fator imprescindivel para a conducao do
seu desenvolvimento. Outra questdo é a auséncia de autonomia por parte dos vendedores na
tomada de decisdo. Este fato, além de prejudicar a dinamica das atividades, acaba por
sobrecarregar o gestor, visto que ele € quem resolve todos os problemas. Havendo uma maior
delegacdo de responsabilidades, o proprietario podera ter mais tempo disponivel para investir
em novos projetos para a organizacdo e, at€é mesmo, para supervisionar os vendedores e
cobrar por resultados mais efetivos.

Atualmente, a empresa ja € muito bem administrada pelo proprietdrio, por isso, se
colocados em prética os planos de a¢des de desenvolvimento das competéncias identificadas,

a organizacgdo serd amplamente beneficiada e seus integrantes, consideravelmente valorizados
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e diferenciados. Nessa visdo, cabe ressaltar a importincia de incentivos salariais por metas
alcancadas, promogdes e gratificacdes por desempenho como forma de manter a motivagdo
dos vendedores e a certeza de que o esforco deles estd sendo recompensado, e, portanto,

valeria a pena investir no desenvolvimento dessas pessoas.
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