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RESUMO

O Presente trabalho propGe um Mapeamento de Competéncias da area comercial de
uma empresa do ramo industrial, tendo como objetivo mapear as competéncias necessarias
para a funcdo comercial da LGT, a fim de propor alternativas adequadas de gerenciamento
dos recursos humanos. Como problema de pesquisa, identificou-se uma possivel dissonancia
entre as competéncias destes funcionarios e as competéncias requeridas pela funcéo.
Inicialmente, o trabalho tratou de estudar o referencial teérico do assunto em questéo,
baseando-se em autores como Dutra (2009), Le Boterf (2003) e Fleury (2007), entre outros
que discorrem sobre o tema. A pesquisa de campo foi elaborada na empresa LGT, no
municipio de Panambi-RS, entre 0os meses de Setembro e Outubro de 2010, para a qual se
utilizou 0 método de estudo de caso exploratorio descritivo. A coleta dos dados foi efetuada
através de entrevistas com os vendedores e gestor em seu ambiente de trabalho. A partir da
andlise dos dados das entrevistas, identificam-se as categorias de competéncias e,
posteriormente, sdo apresentadas as capacidades necessarias aos vendedores para que tais

competéncias sejam mobilizadas no contexto da organizacao.
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INTRODUCAO

O presente trabalho estuda a gest&o de pessoas com base na competéncia e propde-se a
mapear as competéncias necessarias para funcdo comercial da LGT a fim de propor
alternativas de gerenciamento dos recursos humanos. O problema de pesquisa surgiu de uma
constatacdo empirica. Em 10 anos de atuacdo no meio industrial como Representante
Comercial, pude perceber, mediante dialogo com funcionarios de diversas empresas/clientes,
a existéncia de uma possivel dissonancia entre as competéncias destes funcionarios e as
competéncias necessarias a funcdo por eles exercida na empresa. Também pude notar que
esse “aproveitamento inadequado” poderia ser motivo de insatisfacdo pessoal para o
funcionario e com isso de perda de qualidade para a organizagdo. Para estudar mais 0 assunto,
0 presente trabalho selecionou, como corpus de estudo, as competéncias requeridas para a

funcdo dos integrantes da area comercial da empresa LGT.

A empresa LGT tem sua sede no municipio de Panambi, na regido Noroeste do Rio
Grande do Sul. Foi fundada em 1992 e atua no segmento industrial, elaborando componentes
a base de polimeros, destinados a compor equipamentos e maquinas no mercado industrial e
agro-industrial. Atualmente, conta com 40 empregados, distribuidos em 04 &reas bésicas
como Direcdo/Geréncias, Engenharia/Producdo, Administrativo/financeiro e Comercial. A
area comercial, onde sera desenvolvido o trabalho, possui 05 funcionarios, sendo 01 gestor,

03 vendedores internos e 01 externo.

Segundo Fischer (apud DUTRA, 2009, p.33), em pesquisas realizadas a partir de 1998
e, portanto, recentes, as empresas indicam interesse crescente pela gestdo de pessoas com base
em competéncias. Para esse autor, o conceito de competéncia ndo se trata de um modismo, e
tem-se mostrado muito adequado para explicar a gestdo de pessoas nas empresas frente as
novas exigéncias de flexibilidade do mercado.

O termo competéncia vem da palavra latina competens, significando “o que vai com”,
“o que ¢ adaptado”. Ela é contingente. Dessa forma, estd de acordo com o que explicam
Fischer, Dutra e Amorim (2009, p.78), para 0s quais competéncia ndo € um estado ou
conhecimento adquirido e, portanto, estatico; ela requer acdo para que possa existir e,
portanto, mostra-se como uma realidade dindmica. Em outras palavras, usando-a é que nos
tornamos competentes. Sendo assim, podemos entender competéncia como a capacidade de
integrar diversos conhecimentos distintos e de saber utiliza-los de forma coordenada na
realizacdo das atividades (LE BOTERF, 1995 apud FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2009,
p.78).



A empresa em estudo, atualmente, ndo possui, de forma objetiva, um sistema de
avaliacdo das competéncias, apenas uma planilha que relata de forma simples e direta qual
seria a escolaridade e a experiéncia minima para exercer a funcdo requerida, e isso € utilizado
para avaliar a contratacdo de um funcionario. A empresa informou que pretende estabelecer
um processo de gestdo de pessoas que possibilite atuar no desenvolvimento das competéncias

necessarias para o desenvolvimento de cada area, entre elas a area comercial.

A auséncia de um modelo bem definido é, em um primeiro momento, 0 que parece
dificultar a comparacao avaliativa entre as competéncias requeridas pela funcéo e as que os
seus colaboradores dispdem; também o estabelecimento de estratégias para melhor
desenvolver as competéncias do grupo de colaboradores.

Diante desse contexto, a questdo que norteou a presente pesquisa foi: quais as

competéncias requeridas para os funcionarios da area comercial da empresa LGT?
O objetivo geral do trabalho é:

e Mapear as competéncias necessarias para funcdo comercial da LGT, a fim de

propor alternativas adequadas de gerenciamento dos recursos humanos.
Os objetivos especificos sao:

a) Identificar, a partir da percepcdo dos integrantes da area comercial da
empresa, sob 0 seu ponto de vista, quais seriam as competéncias necessarias

para exercerem a fungéo comercial;

b) Identificar as percepcdes do gestor em relagcdo as competéncias para a area

comercial,
c) Sugerir acdes de desenvolvimento para as competéncias identificadas.

O estudo elabora um mapeamento das competéncias necessarias ao desempenho das
funcbes comerciais de forma que, ap6s 0 mesmo, fiqgue como sugestdo para continuidade do
trabalho, a realizacdo, por parte da empresa, de uma identificacdo das competéncias dos
funcionarios e um programa de desenvolvimento destas, de forma a alinha-las com as

competéncias requeridas para funcéo.

A importancia do trabalho se mostra na medida em que fornece a empresa, enquanto
grupo de pessoas, uma reavaliagdo que possibilita o desenvolvimento das competéncias
especificas para a area comercial, propiciando que as habilidades de cada colaborador sejam
consideradas e potencializadas, e ndo venham a ser simplesmente avaliadas com base em

padrdes gerais pré-estabelecidos pela organizagéo.
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Entende-se que a abordagem desse tema pode contribuir para a empresa em estudo,
principalmente porque os produtos da mesma sdo destinados a compor maquinas que
trabalham em regime continuo durante meses, 0 que exige confiabilidade. Nesse sentido, a
abordagem da area comercial da LGT deve estar preparada para proporcionar ao consumidor
a tranquilidade que ele necessita para optar pelo produto de forma fidelizada. Para isso, 0s
integrantes da area comercial necessitam ter bem definidos os recursos e a importancia do
desenvolvimento continuo de suas competéncias, garantindo o aproveitamento total de suas
capacidades e, dessa forma, agregando um maior valor ao produto da empresa e melhorando,

de forma progressiva, o posicionamento desta no mercado.

Pretende-se, portanto, que esta investigacdo seja uma fonte de informacdes relevantes
acerca de processos de aprendizagem, desenvolvimento de competéncias, contribuindo com a

melhoria dos processos de gestdo de pessoas ha empresa.

A presente monografia esta organizada em quatro capitulos. O primeiro gira em torno
de aspectos tedricos, apresentando mais pormenorizadamente o tema de pesquisa. O segundo
descreve a metodologia utilizada. O terceiro analisa os dados e os resultados colhidos. O

ultimo traca reflexdes finais, ressaltando aspectos importantes do estudo empreendido.
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1. MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NA AREA COMERCIAL DA EMPRESA
LGT

O trabalho desenvolvido buscou identificar possiveis ndo aproveitamentos de
habilidades e competéncias e/ ou aproveitamentos indevidos delas. Um bom exemplo disso
sdo os casos em que profissionais, atuando fora de sua especialidade, por falta de
oportunidade e/ou gestdo, desperdicam seu potencial e, portanto, ndo evoluem e néo

contribuem para o crescimento da organizagéo.

Como referencial teorico, o trabalho esta baseado, principalmente, em Dutra (2009),
Le Boterf (2003) e Fleury (2007). A teoria descrita por esses autores sobre Gestdo de Pessoas
¢ usada aqui para complementar a analise das competéncias necessarias ao publico a ser
pesquisado, no caso a area comercial da LGT. Cada um desses autores, na medida em que é
lido, apresenta, mesmo que ndo de forma explicita, uma similaridade de ideias em relagdo a
outros autores contemporaneos, como Brandao (2001) e Fischer (2009), o que nos permite

explorar de forma adequada o tema.

Segundo Dutra (2009, p.161), as empresas que ndo dedicarem o0 investimento
necessario para o aprimoramento das capacidades de seus colaboradores, terdo cada vez mais

dificuldade em atrair e reter pessoas importantes para a organizagao.

A forma como as organizacdes efetuam a gestdo de pessoas esta passando por grandes
transformacdes em todo mundo, pois se entende que os modelos tradicionais de gestdo onde
se procurava a pessoa certa para o lugar certo ndo atendem mais as necessidades e as
expectativas das pessoas, nem das empresas modernas. Entenda-se por empresa moderna
aquela que consegue responder as demandas impostas pelo ambiente em que se insere
(FISCHER apud DUTRA, 2009, p.11).

Os processos globalizados, a complexidade das organizacbes e das relagdes
comerciais, a exigéncia de maior valor agregado aos produtos e servigos faz com que as
empresas necessitem melhorar a sua velocidade de resposta no enfrentamento de situagoes
inesperadas e complexas. Em consequéncia disso, organizagdes buscam desenvolver em seus
funcionarios um perfil diferente do existente naquelas que seguem o modelo de obediéncia e
submissdo, para, assim, dar-lhes condicbes, atraveés de processos de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), de corresponder as novas exigéncias impostas pelo
mercado (DUTRA, 2009).
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Os modos de trabalho que estdo sendo desenvolvidos desde os anos 90, junto as
empresas brasileiras, vém, de certa forma, alterando o perfil das pessoas: de um modelo
Taylorista e Fordista, baseado no controle, para um modelo que propicia o desenvolvimento
mUtuo entre pessoa e empresa. Este novo modelo fundamenta-se no que explica Dutra (2009,
p.17):

De um lado, a empresa ao desenvolver-se, desenvolve as pessoas; de outro, as
pessoas, ao desenvolverem-se, desenvolvem a empresa. O foco no desenvolvimento
visualiza a pessoa como gestora de sua relagio com a empresa e do seu
desenvolvimento e carreira [...] As pessoas sdo depositarias do patrimonio
intelectual da empresa, da capacidade e agilidade de resposta da empresa aos
estimulos do ambiente e, ainda, da capacidadde de visualizacdo e exploracdo de
oportunidades de negécios.

A constatacdo do autor se refere, de forma genérica, as pessoas que constituem uma
empresa. Nao eximindo as demais areas, tal constatacao é usada neste trabalho para embasar a
pesquisa sobre a area comercial. Entendemos que este setor, sobretudo, precisa repensar a
gestdio de competéncia, pois tem a responsabilidade de se desenvolver com o
comprometimento necessario para alavancar novos clientes, abrir novos mercados e gerar
novas oportunidades de negdcio de forma que a empresa consiga obter vantagens

competitivas.

1.1 A aprendizagem como pré-requisito para o desenvolvimento das competéncias.

Para Fleury e Sarur (2007, p.5), ha que se ressaltar a interface e complementacéo entre
os contetidos de competéncias e aprendizagem. Na realidade, ha uma crescente tendéncia em

agrupar tais estudos de modo a ampliar a discussao sobre ambos.

Uma das razdes que justificam tal fato é justamente a ideia de que o processo de
aprendizagem pressupGe a possibilidade de incremento das competéncias individuais e,
consequentemente, das competéncias organizacionais. Isso porque uma organizagdo que
aprende, apresenta melhores oportunidades de estabelecer uma dindmica de crescimento para

os individuos que nela atuam, bem como para toda a empresa.

O individuo necessita investir e ampliar sua busca pelo aprendizado continuo,
observando as diversas possibilidades em seu meio, pois, como afirma Le Boterf (2003,
p.256), “ninguém é competente sozinho, mas com seus equipamentos, suas redes de saberes,
seus colegas, suas fontes de especializacdo”. O aprendizado pode envolver algum

treinamento, mas vai além disso (SENGE, 1998, p.84). Senge indica que poucas pessoas
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aprendem as coisas que sdo realmente importantes para sua vida em programas de
treinamento. “O aprendizado ocorre no dia-a-dia, ao longo do tempo. O aprendizado sempre
acontece quando as pessoas estdo as voltas com questdes essenciais ou se véem diante de

desafios”.

Para Bitencourt (2001), na analise das competéncias, devem ser enfatizados os estudos
relacionados a trés principais dimensoes: o saber (referente ao conhecimento e aos conceitos),
o0 saber fazer (relacionado as habilidades e aos principios) e o saber agir (relativo as atitudes
e as praticas). A partir desses aspectos, segundo discute a autora, pode-se conceber a
dimensdo da “apropriagdo do conhecimento (saber) em acOes no trabalho (saber agir).
Destaca-se que é nesse momento que o desenvolvimento de competéncias agrega valor as
atividades e a organizacao” (BITENCOURT, 2001, p.35).

A aprendizagem, de acordo com Moura (apud FLEURY, 2007 p.6), consiste na
aquisicdo e/ou na modificacdo de formas de comportamento; ou seja, as pessoas aprendem
quando ganham novas — ou modificam — formas de agir, pensar e sentir. A aprendizagem é
algo que s6 se percebe quando ja ocorreu, pois € um constructo capaz de explicar
transformacdes havidas e que sdo notadas em funcdo das condicGes existentes antes e depois

do processo de aprendizagem.

O autor também ressalta que, para haver aprendizagem, é importante a existéncia de

dois acontecimentos:

1. A existéncia de uma situacdo para a qual o organismo ndo esta,
momentaneamente, equipado para satisfazer, configurando-se uma exigéncia

de adaptacéo;

2. A existéncia de um movimento, partindo de dentro para fora, no sentido de
mobilizar 0 organismo para buscar meios de satisfazer as exigéncias ou

peculiaridades da situacao.

Portanto, segundo Moura, a aprendizagem € um processo que relaciona dois
componentes: um externo, representado pela situacdo, e outro, interno, representado pela

motivacao.

Dessa forma, o trabalho proposto desenvolveu um mapeamento das competéncias que,

com base nas ideias de Fleury, possa avaliar pontos como:
o Criatividade e flexibilidade no trato interpessoal;

e Capacidades interpessoais: comunicacao, persuasdo, negociag¢ao, questionamento;
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e Autonomia e Vvisao estratégica;

e Potencialidade para lideranca e trabalho em equipe.

1.2 Combinando os saberes para mapear competéncias

Le Boterf (2003, p.12) explica que as competéncias, de uma forma geral, sdo
reconhecidas por meio do saber (conhecimento), saber-fazer (habilidades) e saber ser
(atitudes). A competéncia do profissional estd no saber combinatério desses trés elementos,
sendo as agdes competentes o resultado disso. O mesmo autor denomina de “ponto cego” ou
“caixa preta” a situacdo em que o processo combinatorio escapa da visibilidade e néo

corresponde a uma programacao sequencial, deixando claro que:

O sistema cognitivo ndo funciona como um computador numérico, e pensar nao se
reduz a um encadeamento de um conjunto de operagdes logicas. A metéfora e a
analogia também tém seu lugar, visto que o ser humano reage a sinais cuja
significacdo ndo esta definitivamente fixada a priori e cujo nimero é ilimitado.

A competéncia do individuo ndo se reduz a um conhecimento especifico, situa-se em
uma encruzilhada com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua
formac&o educacional e por sua experiéncia profissional. E um saber agir responsavel, que é
reconhecido pelos outros. Ser competente significa saber mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado (LE BOTERF,
1994). Portanto, os conhecimentos ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam

comunicados e trocados.

Dessa forma, a competéncia ndo possui uma existéncia material sem a presenga de um
individuo que a coloque em acdo. A competéncia em si € uma abstracdo. Além disso, faz-se
necessario que as organizacgdes, ao caracterizar o profissional dos anos vindouros, considerem
ndo apenas a necessidade de retorno do sujeito, mas também que contribuam para este retorno
(LE BOTERF, 2003, p. 11).

Le Boterf (2003, p.56) afirma ainda:

O profissionalismo do agente comercial serd reconhecido pelo fato de que sabe
combinar um certo conhecimento dos produtos, uma capacidade de conduzir e de
concluir uma entrevista de venda, uma aptiddo para se identificar por empatia com
o0 cliente e com seu universo cultural e por um saber-fazer “estratégico” que lhe
permite perceber as oportunidades comerciais.
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Deve-se considerar que, além do recrutamento, o desenvolvimento refere-se ao
aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizacdo que ocorrem no nivel
individual, por meio da aprendizagem, e no nivel organizacional, por intermédio de
investimentos em pesquisa (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Conforme conclui Freitas e Brand3o (apud BRANDAO, BAHRY, 2005, p.182),

A aprendizagem, portanto, é o meio pelo qual sdo desenvolvidas as competéncias
profissionais, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho representa uma
manifestacdo da sua competéncia, ou seja, uma expressao daquilo que a pessoa
aprendeu.

Para Dutra (2009, p. 52), a carreira de uma pessoa ndo é determinada pelos cargos que
ocupa, mas por assumir um conjunto de atribuicGes e responsabilidades em outro patamar de

complexidade.

O que faz uma pessoa desenvolver a capacidade de lidar com maior complexidade é
sua capacidade de abstracdo, ou seja, de ler com maior nitidez o contexto no qual se insere.
Essa capacidade esta atrelada a percepcao da pessoa sobre o que ndo € concreto ou captado
com facilidade através dos sentidos, mas apreendido pela experiéncia e pelo uso de técnicas,

teorias, conceitos ou instrumentos.

1.3 Sistematizando os saberes para o0 mapeamento das competéncias.

No sentido de estabelecer um paralelo entre a visdo de diferentes autores,
apresentaremos a seguir trés quadros que abordam os perfis de competéncia, e que, assim,

embasam e ajudam a entender 0s questionamentos desta pesquisa.

O quadro 1, proposto por Dutra (2009, p. 177), apresenta algumas definicdes sobre as
competéncias especificas. Poderiamos entendé-lo como um ponto de partida para abordarmos
as competéncias necessarias, tanto para 0s gestores quanto para os vendedores da area

comercial da LGT.
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Relacionam-se a organizacdo, sistematizagdo, antecipacéo
de tendéncias que facilitem o processo de decisdo de lideres e
gerentes, através de:

> Pronta disponibilizagio de informagdes e
conhecimentos estruturados;

> Orientacdo técnica e /ou coordenagdo de processos
e organizacao de trabalhos;

> Coordenagéo e /ou acompanhamento das atividades
da area.

Objetivam garantir qualidade, facilidade de acesso,
velocidade, disciplina na execucdo das acfes e obtencdo dos
resultados esperados.

Planejamento e
Organizacdo

Volta-se para:
> Transmitir informacg6es e conhecimentos de forma
a ser compreendido por qualquer interlocutor, e em qualquer

ambiente;
> Saber ouvir e dar feedback;
> Utilizar eficientemente os recursos de comunicacéo

Comunicagdo , - _
disponiveis na empresa;

> Apresentar informacdes de maneira clara e
objetiva;

> Manter todos os seus pares informados com relacédo
a resultados alcancados, novidades e melhoramentos pertinentes.

Inclui a busca pelo equilibrio dos resultados de uma
negociacdo, visando a beneficios para os envolvidos, buscando
gerar credibilidade e criar relacionamentos necessérios para a
obtencdo dos resultados desejados.

Abrange a construcdo de uma argumentacdo coerente e
abertura para rever posicdes e entender pontos de vista distintos
dos seus. Envolve ainda a caracterizagdo do nivel de autonomia
decisoria nas negociacdes de que participa.

Negociagao

Quadro 1- Eixo comercial.
Fonte: Dutra (2009, p. 177)

Segundo Fleury e Fleury (2001, p.20), pode-se definir competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagao e social ao individuo”.

Essa ideia abrange, ainda, a concepcdo de um processo que, pela sua amplitude,
envolve a aprendizagem e a gestdo do conhecimento. O quadro 2, proposto por Fleury e
Sarsur (2001, p. 22), apresenta algumas defini¢des sobre as competéncias do profissional, que
ddo a dimensdo destes trés grandes blocos de conceitos, a saber: competéncias, aprendizagem

e gestdo do conhecimento.
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SABER AGIR Saber o que e por que faz
Saber julgar, escolher e decidir.

SABER MOBILIZAR Saber mobilizar recursos de pessoal, financeiros e
materiais, criando sinergia entre eles.

SABER COMUNICAR Compreender, processar e transmitir informagbes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos
outros.

SABER APRENDER Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

Rever modelos mentais
Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos

outros.
SABER Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da
COMPROMETER-SE | organizagéo.
SABER ASSUMIR Ser responsavel, assumindo 0s riscos e as consequéncias

RESPONSABILIDADES | de suas agdes,
e ser, por isso, reconhecido.

TERVI$AO Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, seu
ESTRATEGICA ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 2 - Competéncias do profissional.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.22).

No quadro a seguir, apresentamos dois modelos de competéncia que tém como base as
concepgdes taylorista e fordista, comparadas a teoria da perspectiva do saber, conforme Le
Boterf ( 2003, p.91).

Modelo “A” Modelo “B”
(Concepcao taylorista e fordista ) (Perspectiva da economia do saber)
(@] o T=T - To o] OSSPSR Ator
EXECULAI 0 PIESCIITO  oviiiieiiectisee et bbb e bt e bt es Ir além do prescrito
EXECULAI OPEIAGOES. ... cviiveiieeirictereet sttt s Executar agles e reagir a acontecimentos
SADEI-TAZEN et b b Rt R h R bbbt b ettt Saber agir
AdOtar Um COMPOITAMENTO.......cviiiieiirietire ettt et bbbttt en s Escolher uma conduta
Malha estrita para identificar a competéncia...........cccoovverviennennennn Malha larga para identificar a competéncia.
Gerenciamento PElO CONLIOIE.........coiveiiiiriii e Gerenciamento pela condugdo
Finalizacio SODre 0 eMPrego.......cccoiiiiiiiiieie e s Finalizacdo sobre a empregabilidade

Quadro 3 — Os dois “modelos” da competéncia.
Fonte: Boterf (2003, p.91).

A gestdo por competéncias, sendo um processo continuo, alinhado a misséo, visdo e
objetivos estratégicos da empresa, propde-se a orientar os esforcos no sentido de planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo, as competéncias
necessarias ao alcance de seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Para Carbone e outros (2005), uma vez formulada a estratégia organizacional, torna-se
possivel realizar o mapeamento de competéncias. Este, segundo Brandao, objetiva identificar
alguma lacuna entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada pela

empresa e as competéncias internas ja disponiveis na empresa.
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E preciso lembrar que, havendo auséncia de acdes no sentido de captar ou
proporcionar o desenvolvimento de competéncias por parte da organizagéo, essa lacuna tende
a crescer. Também é importante ressaltar, com relacdo a area comercial da empresa em
estudo, que apesar de hoje as competéncias mapeadas se mostrarem atuais € possivel que,
com o passar do tempo, algumas delas se tornem obsoletas, até porque a LGT esta inserida
num ambiente de constante aperfeicoamento tecnoldgico. Sendo assim, é fundamental realizar
de forma periodica 0 mapeamento e planejar a necessidade de captacdo e o desenvolvimento

de competéncias.

Com base em Fischer e outros (2009, p.65 — p.69), podemos citar algumas
competéncias necessarias para a atividade da area comercial, a saber: construcdo de
relacionamento, profissionalismo, raciocinio analitico, autoconfianca, autocontrole,
flexibilidade, integridade nas relacGes, orientacdo para realizacdo, sensibilidade para as
pessoas, foco na satisfacdo do cliente, trabalho em equipe, criatividade, receptividade,
ousadia, proatividade, capacidade de negociac¢do, sociabilidade, autoestima elevada, saber

ouvir, entre outros.

Uma colocacdo de BOTERF (2003, p. 250) e que diz respeito as competéncias trata-se
da importancia em “manter a diversidade das competéncias”. O autor coloca que embora uma
certa redundancia das competéncias seja necessaria, convém preservar as diferentes
competéncias entre os seus diversos atores (no caso os vendedores). Boterf coloca ainda que 0
funcionamento em equipe pode ter seus efeitos perversos se ndo se der atencdo a essa
diversidade: a equipe termina por produzir repeticdo. Todos os membros da rede acabam
pensando e agindo da mesma forma. A surpresa, o inesperado e, portanto, a criatividade nao
se manifesta mais. A cooperacdo supde a diferenca para funcionar de modo inovador, para

criar valor agregado e, por que ndo dizer, vantagem competitiva.

Essa falta de cuidado em “manter a diversidade das competéncias” observa-se
facilmente em algumas empresas que desperdicam seu tempo e dinheiro, treinando seus
colaboradores por algumas técnicas que os induzem a pensar de forma padronizada.
Esquecem, assim, de que o mercado (os clientes) é formado por pessoas distintas e reagem de
forma também distinta aos impulsos aos quais sdo submetidos. Portanto quanto maior a
diversidade de ideias maior a probabilidade de satisfazer a clientes de perfis diferentes que

compdem o mercado.

Desta forma, podemos considerar que um eficiente processo de desenvolvimento de
competéncias nas organizacgdes, constitui-se por algo bem mais amplo que estabelecer

padrdes de comportamento ideais mas sobretudo, por perceber e respeitar as diferencas entre
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os individuos. Isso ird permitir que cada um, de acordo com suas capacidades obtenha, através
de um processo de aprendizagem continuo, resultados melhores para suas agdes e praticas
diarias no ambiente da empresa, de forma que corresponda com a expectativa e necessidade
da mesma. A entrega destas competéncias ira permitir que a organizacdo realize 0s seus

objetivos estratégicos.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Valendo-se da definicdo adotada por Gil (1999, p.2), método é o “caminho para se
chegar a determinado fim”, e método cientifico “o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento”. Levando isso em conta, adotou-se neste
trabalho uma pesquisa do tipo exploratéria, pois tal tipo proporciona uma visdo geral a
respeito de determinado fato, podendo constituir, muitas vezes, a primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. Essa modalidade de pesquisa é indicada quando se utilizam
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

O trabalho embasou-se numa abordagem qualitativa. Segundo Severino (2007, p.
119), tal abordagem destina-se a avaliar elementos com fundamentos epistemoldgicos. Isto €,
as pesquisas qualitativas, sendo exploratorias, estimulam os entrevistados a pensar livremente
sobre algum tema, objeto ou conceito e fazem emergir aspectos subjetivos de maneira

espontanea.

Como método de estudo, optou-se pelo estudo de caso. Conforme Yin (2009, p.39), é
0 método apropriado quando se deseja entender um fenémeno da vida real em profundidade,

englobando, nesse entendimento, importantes condi¢des contextuais.

O estudo de caso é usado em muitas situac@es, para contribuir ao conhecimento dos
fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais e politicos, sendo utilizado na
psicologia, sociologia, ciéncia politica, antropologia, assisténcia social, educacao,

enfermagem, planejamento comunitario e administragdo (YIN, 2009, p.24).

Os dados foram coletados através de entrevistas, com roteiro de perguntas semi-
estruturadas de forma individual. Isso permitiu pequenos ajustes, necessarios para descrever
informacBes adicionais que surgiram no decorrer da coleta de dados. As perguntas estdo
apresentadas no Anexo A deste trabalho. As entrevistas foram realizadas nos meses de
Setembro e Outubro de 2010, pessoalmente, com um (01) Gestor, trés (03) vendedores
internos e um (01) vendedor externo. Na abertura das entrevistas, fez-se uma breve
explanagdo sobre a finalidade do estudo, seus possiveis beneficios para a empresa e 0 objetivo
da realizacdo das mesmas. O registro dos dados coletados deu-se em fichas, e as respostas dos
entrevistados foram gravadas, com tempo médio de 25 minutos por entrevistado, para
posterior digitacdo e analise. Apos a coleta, os dados foram analisados através da técnica de

analise de conteudo.
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Segunda Bardin (1977), a andlise de contetdo constitui uma metodologia de pesquisa
usada para descrever e interpretar o contetudo de toda classe de documentos e textos. Essa
analise, conduzindo a descricbes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a
reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensdo de seus significados num nivel que
vai além de uma leitura comum. Como se pode perceber pela definicdo apresentada, a autora
defende que a analise de contetido oscila entre os dois polos que envolvem a investigacdo
cientifica: o rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade, resultando na elaboragéo
de indicadores quantitativos ou qualitativos que devem levar o pesquisador a uma segunda

leitura da comunicagéo, baseado na deducdo e na inferéncia.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados um breve historico da empresa e os dados coletados

durante a realizacdo do estudo na organizacéo, de acordo com os objetivos especificos.

3.1 Descricdo da Empresa LGT

A empresa LGT tem sua sede no municipio de Panambi, na regido Noroeste do Rio
Grande do Sul. Foi fundada em 1992 e atua no segmento industrial, elaborando componentes
a base de polimeros e destinados a compor equipamentos e maquinas no mercado industrial e
agro-industrial em todo pais. O diferencial da empresa estd no produto entregue com

qualidade e no menor tempo possivel.

A LGT é uma empresa familiar, cuja direcdo é efetuada pelo proprietario em conjunto
com a sua esposa e atualmente conta com 40 empregados, distribuidos em 04 areas béasicas
como: Direcdo, Producdo, Administrativo/financeiro e Comercial. A area comercial, onde foi
desenvolvido o trabalho, possui 05 funcionarios, sendo 01 gestor, 03 vendedores internos e 01

externo.

Podemos entender a LGT como uma empresa que compete, sobretudo com base na
orientacdo para o cliente, ou seja, na satisfacdo das necessidades especificas de consumidores
industriais e agroindustriais especiais. Essa estratégia requer que a area de vendas seja um
elemento atuante e que trabalhe muito préxima de seus clientes, construindo relacionamentos

estreitos, desenvolvendo e propondo solugdes para suas necessidades.

Abaixo, apresenta-se algumas informacdes relativas a empresa, as quais se encontram
descritas em quadros expostos no hall de entrada e fornecem uma nocdo do perfil da

organizagéo:

e Missdo: Criar solugcbes em termoplasticos, para atender as necessidades dos
clientes, expectativas dos colaboradores e acionistas, preservando 0 meio

ambiente.
e Visdo: Ser reconhecida como solucdo em pecas termoplasticas de engenharia.

e Negdcio: Tecnologia em transformacdo de polimeros.
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Objetivos da qualidade: Ter um bom desempenho na entrega e qualidade pds-

venda, tendo como metas:
o 96 % das entregas no prazo;
o 400 ppm (pecas por milhdo) (p6s-venda).

Qualificacdo constante dos funcionarios, tendo como meta:
o Treinamentos externos para o administrativo (1h/ano/funcionario);
o Treinamentos internos para o administrativo (1h/ano/funcionario);
o Treinamentos internos para a producao (6h/ano/funcionario).

Politica da qualidade: A LGT visa atender as expectativas dos clientes,
funcionarios e acionistas, na transformacdo de polimeros e no comprometimento
com o atendimento e melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade e sua
eficécia.
Credos:

o Féem Deus;

o Espirito empreendedor;

o Confianca nas pessoas;

o Fidelidade ao parceiro comercial;

o Assumir riscos calculados.

O quadro 4 apresenta alguns dados sobre 0s entrevistados:

Entrevistado | ldade Formacao Tempode | Tempo | Tempo de atuacdo
carreira de na Funcéo
(anos) empresa Comercial
(anos) (anos)
30 | Superior em andam. 10 4 4
(Contabilidade)
VendedorVV | 48 | Ensino Medio 28 3 3
Vendedor X 33 | Ensino Médio 15 10 4
Vendedor Y 27 | Ensino Médio 10 5 2
Vendedor Z 24 | Superior em andam. 28 3 3

(Eng? Mecénica)

Quadro 4. Dados sobre os entrevistados
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3.2 Limitacdes do Estudo

Como limitacdo do estudo, deve se considerar o fato de o pesquisador nédo trabalhar na
empresa e, assim, ndo possuir conhecimentos especificos sobre os procedimentos internos da
mesma, 0 que pode prejudicar a aplicacdo das pesquisas e a obtencdo de algumas
informacdes. Outra dificuldade encontrada foi a indisponibilidade do gestor e de alguns

vendedores nas datas requeridas para as entrevistas, sendo re-agendadas com frequéncia.

Em funcéo de o espaco destinado a realizacdo das entrevistas ndo ter sido previamente
preparado, pois se tratava de uma sala de reunides, ao lado da area comercial e, portanto,
fisicamente proxima do gestor, inclusive com interrupcdes por parte dele, algumas respostas
podem ter sido parciais pelo que se percebeu nas constatacdes e manifestacGes implicitas dos
vendedores. Outra questdo foi a falta de compreensdo dos vendedores a respeito do sentido de
algumas perguntas. Apesar de as mesmas terem sido esclarecidas pelo entrevistador, havia
uma confusdo de conceitos por parte dos vendedores, que necessitavam de explicacoes
adicionais de forma constante. Tais explicacGes foram dadas tomando-se o cuidado de ndo
interferir nas respostas dos entrevistados. Mesmo assim, algumas respostas ndo foram
condizentes com as suas respectivas perguntas. Isso talvez se deve ao fato de a maioria dos

entrevistados ter um baixo nivel de escolaridade efetivo.

3.3 Analise das entrevistas

Nesta parte, serdo apresentadas as respostas dos entrevistados quanto as competéncias
necessarias do ponto de vista do gestor e dos vendedores que formam as categorias

(conhecimentos, habilidades e atitudes). Em seguida, sdo apresentadas no quadro 5:
Respostas dos vendedores para as respectivas categorias:

» Conhecimentos: Os vendedores relataram acerca dos conhecimentos necessarios para
exercer a funcdo: conhecer o produto que estdo vendendo; entender o que o cliente
precisa; conhecer a concorréncia, 0 mercado e o funcionamento do equipamento para o

qual o seu produto se destina.

» Habilidades: Afirmaram que precisam saber se comunicar bem com o cliente, de forma

a entender suas necessidades; saber estabelecer foco na venda de modo a ndo vender o
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produto a qualquer preco; saber agir com pro- atividade, tomando a frente em situaces,

antecipando-se e evitando, assim, possiveis problemas.

» Atitudes: Disseram que necessitam ser pacientes ao atender as solicitacGes do cliente,
ajudando-o a definir de que produto realmente necessita; ser transparentes nos
relacionamentos e atendimentos; responsaveis nos retornos aos clientes; comprometidos
com o0s prazos assumidos para entrega dos produtos; éticos nas negociagoes;
predispostos a resolver problemas do cliente com agilidade; motivados no atendimento a

clientes; honestos nos relacionamentos comerciais; persistentes na busca por resultados.

Respostas do gestor para as respectivas categorias:

» Conhecimentos: O gestor ressaltou como pontos importantes para os vendedores o
conhecimento técnico do produto; o conhecimento do mercado, da maneira como a
concorréncia trabalha; a compreensdo dos passos para pesquisa sobre o mercado tanto

na Internet, como no proprio atendimento a clientes.

» Habilidades: O gestor afirmou que os vendedores necessitam demonstrar boa
comunicacgdo pessoalmente e ao telefone, foco no mercado, destreza no atendimento aos

clientes.

» Atitudes: O gestor mencionou como necesséario que os vendedores tenham seriedade
nos acordos estabelecidos com os clientes, sejam éticos nas negocia¢des, tenham boa
aparéncia, sejam confiaveis nas informacdes repassadas aos clientes, sejam honestos,

humildes nos relacionamentos com os clientes e comprometidos, “vistam a camiseta”.
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Categorias de capacidades

Gestor

Vendedores

Conhecimentos

Conhecer tecnicamente o
produto;

Conhecer o0 mercado;
Conhecer como trabalha a
concorréncia;

Conhecer tecnicamente o
produto;

Conhecer o sistema de
funcionamento da empresa;
Conhecer 0 mercado;

Categoria 1 .
(Saber). Saber pesquisar sobre o Conhecer como trabalha a
mercado na internet. concorréncia;
Conhecer o equipamento ao
qual o produto se aplica.
Boa comunicagio Boa comunicagio nos
pessoalmente e ao telefone; atendimentos pessoais e ao
Foco no mercado; telefone;
Destreza no atendimento Foco na obtencdo dos
_ Habilidades aos clientes. resultados;
Categoria 2 (Saber fazer) Respostas ageis as solicitagdes
dos clientes;
Pré-atividade, ndo esperar para
fazer.
Multifuncionalidade.
Ter seriedade nos acordos Demonstrar paciéncia ao
estabelecidos; atender as solicitagdes do
Atuar com ética nas cliente;
negociacdes; Ser transparente nos
Ter boa aparéncia; relacionamentos e atendimentos;
Agir com confiabilidade Ser responsavel nos retornos
nas informagdes repassadas; aos clientes;
Ter uma postura honesta Comprometer-se com 0s prazos
: perante o cliente; assumidos;
Categoria 3 Atitudes Atuar com humildade nos Atuar com ética nas
(Saber ser)

atendimentos;
Comprometer-se, “vestir a
camiseta”

negociacoes;

Manter predisposicdo para
resolver problemas do cliente;
Atuar com motivacao no
atendimento a clientes;

Prezar pela honestidade nos
relacionamentos comerciais;
Ter persisténcia na busca por
resultados.

Quadro 5 — Categorias: Conhecimentos, habilidades e atitudes inferidos a partir das entrevistas.

Observando-se 0 exposto acima, podemos verificar as muitas capacidades listadas

tanto pelos vendedores quanto pelo gestor como essenciais para que pudessem exercer a

funcdo de vendedores. Nota-se que ha uma certa sincronia entre a visdo da empresa,

representada pelo gestor, e a visdo dos vendedores. Dessa forma, a meu ver, os vendedores

mostram-se responsaveis quanto ao cumprimento das normas da empresa, comprometidos

com 0s objetivos da organizagdo e cientes da importéncia de satisfazer a necessidade do

cliente, por meio de um bom atendimento.
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Segundo afirmacgdo do gestor, a gestdo de pessoas da area comercial da empresa LGT
é norteada por principios e valores basicos presentes na organizagdo, tais como a ética, a
seriedade e a confianca no trabalho das pessoas. A empresa ndo dispde atualmente de um
criterio formal definido para contratacdo e avaliacdo de novos vendedores, pois 0
preenchimento das vagas nesta area se da basicamente pela migracdo de pessoas de outras

areas para a area comercial.

A seguinte fala do gestor comprova esse aspecto:

Hoje nds ndo temos nenhum critério, na verdade eles sdo selecionados de dentro da
empresa, 0 que mais conhece o produto e que tenha destreza e comunicagdo com o0
cliente. Sdo elementos que a gente ja conhece, e que a 5, 6, 7 anos que trabalham
conosco. (GESTOR)

O entrevistado (Gestor) fez uma observagéo sobre um conselho recebido de um grande
empresario local, que colocava, como fator fundamental, o fato de os bons vendedores serem
“criados” dentro da empresa: “ As vezes tu pega alguém de fora, mas o cara de confianca tu
tira de dentro da empresa [...] Eu peguei um cara que trabalhava no almoxarifado e carregava

caminhdo e agora é vendedor de equipamento.”

O depoimento a seguir lembra o que dizia Dutra (2009) sobre a necessidade atual de
ultrapassar um modelo baseado no controle e privilegiar um perfil que propicie um
desenvolvimento mutuo entre pessoa e empresa. Isso proporciona uma maior agilidade de
resposta da empresa aos estimulos do ambiente e aumenta a capacidade de exploracdo de

possibilidades de negdcio.

Os nossos produtos aqui sdo destinados ao segmento de maquinas agricolas nos
equipamentos de pds-colheita (elevadores e maquinas de limpeza de cereais), mas
ndo somente isso, a gente tem um setor de usinagem e desenvolvemos produtos
para “n” setores, porém, ndo adianta nds termos somente este foco na agricultura e
esquecermos de todo o resto do mercado. Entdo procuramos ter sempre uma Vvisdo
global apesar do nosso “carro chefe” ser a agricultura. (VENDEDOR Z)

O vendedor percebe a necessidade de manter uma diversificagdo dos mercados de

atuacdo da empresa, de forma a gerar uma maior vantagem competitiva.

Respondendo a questdo sobre como se prepararam para a funcdo comercial, 0s
vendedores, de certa forma, revelaram ndo se adequar ao que prop8e Dutra (2009), o qual
afirma que as organizagbes deveriam desenvolver em seus funcionérios, por meio de
processos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), um perfil diferente,

preparando-0s para que possam corresponder as exigéncias do mercado. As suas falas,
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transcritas a seguir, que representam acGes empiricas, sugerem-nos que algo poderia ser

aprimorado pela empresa no sentido de proporcionar melhores condi¢des de TD&E.

Para ser bem sincero vamos que vamos. Tem que assumir entdo vamos la! Vamos
aprendendo no andar da carruagem. Entdo a gente ndo teve nenhuma preparagao
algum curso, ndo tive nada. SO treinamentos internos mesmo especificos da
funcéo.(VENDEDOR X)

A afirmacéo de um outro vendedor a respeito do mesmo assunto, apesar de ser feita de

uma maneira um pouco diferente, enfatiza igualmente o aprendizado pela experiéncia:

Eu conheci bastante o produto quando trabalhei no almoxarifado, isso ai eu acho
que foi essencial pra mim né, mas depois eu viajei bastante com o proprietario da
empresa e com o responsdvel pela area comercial e a gente fez uma troca de
informagdes [...]. A gente vai pegando dessa forma. (VENDEDOR Y)

Um vendedor, que ja participou de vendas externas e hoje atua em vendas internas
(atendimento por telefone/e.mail), explica sobre como foi sua preparacdo para atuar na area

comercial:

O setor comercial é um pouco diferenciado de outros setores porque em outros
setores vocé trabalha mais mecanicamente, aqui vocé tem que se adaptar conforme
o cliente quer. S&o muitos fatores que influenciam a negociagdo e nessa parte eu
tive que me adaptar um pouco mais. Esta preparacdo veio com a ajuda do
responsavel pelo setor comercial e com a rotina didria. (VENDEDOR Z)

Quando questionados sobre quais seriam as habilidades necessarias para um vendedor,
percebe-se, na fala dos trés vendedores, uma certa concordancia com o exposto por Fischer e
outros (2009 p.65 — p.69), no que se refere as competéncias necessarias para atividade
comercial, tais como pro-atividade, foco na satisfacdo do cliente, capacidade de ouvir o

cliente.

Conhecer o produto, depois conseguir explicar para o cliente e depois vocé saber o
que o cliente quer. O cliente liga pra gente e ele quer uma coisa e a gente ja se
antecipa e fornece outra que seja melhor pra ele. Tentar melhorar o produto para o
cliente. N&o deixar o cliente na mdo. (VENDEDOR Y)

Muitas vezes tu tens que conseguir captar ndo s6 o que o cliente quer, mas o que ele
precisa.(VENDEDOR Z)

[...] transparéncia na hora da venda e o compromisso com o cliente acima de tudo.
Eu entendo também que a responsabilidade é uma habilidade porque antes de vocé
vender um produto para um cliente vocé tem que se colocar no lugar dele e vender
0 que ele realmente precisa. (VENDEDOR V)

Em conformidade com Dutra (2009 p.177), o Quadro 1 — Eixo comercial apresenta
algumas competéncias especificas para a area comercial, descritas em trés categorias basicas

como planejamento/organizagdo, comunicagdo e negociacdo. Na categoria comunicagéo,
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encontramos 0 seguinte: transmitir informagdes e conhecimentos de forma a ser
compreendido por qualquer interlocutor e em qualquer ambiente; saber ouvir e dar feedback
(retorno); manter todos os seus pares informados com relacdo a resultados alcancados,

novidades e melhoramentos pertinentes.

Avaliando as competéncias propostas pelo quadro, podemos dizer que estdo de acordo
com o exposto por dois (02) vendedores em suas falas, conforme segue:

Saber se comunicar com o cliente [...] sempre chegar motivado para fazer o que tem
de melhor para fazer. (VENDEDOR Y)

Paciéncia é uma das maiores virtudes e ter habilidade de conversar com o cliente
[...] tem que tentar achar a melhor forma possivel de conversar com o cara com
paciéncia e resolver situacbes com problemas. (VENDEDOR X)

Deve-se perceber que o diferencial de competitividade ndo depende somente da gestao
do capital financeiro ou tecnoldgico da empresa, pois gerenciar o capital dos recursos
humanos assume, na competitividade, um lugar em muitos aspectos determinante. Quando o
custo e a qualidade sdo exigéncias basicas e que se aproximam sob o efeito da automatizacéo,
sdo 0s servicos e a inteligéncia que fazem a diferenca entre as empresas. A capacidade de
inovacdo néo reside mais prioritariamente no potencial industrial ou nas despesas de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), mas no investimento nos recursos raros que sdo as competéncias.
E preciso saber investir eficientemente em inteligéncia, pois as empresas que apresentam um
saber fazer estéatico estdo fadadas a desaparecer (LE BOTERF, 2003, p. 17).

Ao questionar um dos entrevistados sobre sua formacéo e experiéncia profissional
enquanto desenvolve suas competéncias, podemos perceber que existe um movimento no
sentido da busca pelo aprendizado continuo, o que pode ser entendido como coerente com 0

pensamento de Le Boterf (2003). Poderemos identificar isso em parte de seu relato a seguir:

Eu ja passei por diversos setores da empresa e o setor de vendas eu estou passando
pela segunda vez. Eu tinha trabalhado na parte de vendas externamente e agora
estou fazendo este trabalho em vendas internas. E um pouco diferenciado, mas o
objetivo € o mesmo. Na verdade eu me tornei vendedor por conhecer todos os
setores da empresa. [...] Fiz cursos de transporte de cereais elevadores, pois 0 nosso
produto (pega de reposicdo) se destina a repor pegas em equipamento e para isso
devemos conhecer este equipamento [...] leio e assisto jornais e revistas da area e a
gente est4 sempre estudando eu me formei técnico em plasticos depois me formei
tecnélogo em polimeros e agora estou cursando engenharia mecanica e isso agrega
valor. (VENDEDOR Z)

Analisando a resposta do entrevistado, pode-se observar que mesmo a empresa néo
contando com agdes formais de TD&E, o percurso da carreira profissional deste colaborador

em especifico, no que se refere aos conhecimentos técnicos sobre o produto, treinamentos
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realizados acerca dos equipamentos (aos quais se destinam a aplicacdo de seus produtos)
somados a sua formagdo em cursos técnicos e na atual formacao superior, estdo alinhados ao
que podemos ter como um conceito de TD&E, que poderia vir a ser implantado pela empresa.
Nessa concepcdo, o Treinamento tem uma tarefa de melhorar o desempenho das pessoas em
curto prazo, enquanto que o Desenvolvimento se prop0e a capacitar as pessoas a assumir e
ascender em sua carreira e, portanto, tem um alcance de médio prazo; por fim, a Educagéo
tem a finalidade de formar a pessoa, permitindo assim que ela possa atuar em niveis mais

altos de complexidade e, portanto, com um alcance de longo prazo.

Entre o descrito pelos demais vendedores, no que se refere a forma como cada um

investe em seu aprendizado, ressalta-se a fala de um deles:

A empresa me da as ferramentas necessarias para que eu coloque em prética 0s
meus conhecimentos. Ela ndo é paternalista. Aquilo que eu comunico que vai nos
ajudar, tanto a empresa quanto o cliente e também ajudar no meu trabalho, ela
fornece. Isso é muito importante porque a gente que esta longe ndo se sente
desamparado. (VENDEDOR V)

Esta constatacdo remete a um conceito abordado por Lé Boterf (2003, p 256) que
afirma: “Ninguém é competente sozinho, mas com seus equipamentos, suas redes de saberes,

seus colegas, suas fontes de especializa¢do.”

Chamou atencdo nas entrevistas a resposta dada por quase a totalidade dos
entrevistados para a pergunta que solicitava quais as competéncias consideradas importantes
pelo vendedor. Responderam que a competéncia mais importante seria conhecer o produto, o
que pode ser explicado pelo fato de essas pessoas terem sido oriundas da area fabril, tendo ali
0 produto como foco. Considerar esse quesito é realmente fundamental para atividade de
vendas, entretanto, trata-se de uma premissa para quem queira atuar na area comercial e nao

um diferencial que pudesse estar associado a competéncia.

Dessa forma, entendo que competéncias como sensibilidade para as pessoas,
criatividade, receptividade, ousadia, pro-atividade, capacidade de negociagéo, foco no cliente,
foco no mercado, entre outras, poderiam ter sido abordadas, o que demonstraria uma maior

capacitacdo da equipe com competéncias orientadas para um diferencial competitivo.

Através do didlogo com os vendedores e pelo teor de suas respostas, nao se verificou a
existéncia de trabalhos relativos ao desenvolvimento de competéncias na area comercial. 1sso

pode ser atribuido ao fato de que, apesar de a empresa ter uma pessoa responsavel pelo RH,
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este funcionario ndo atua de forma integral na fungéo, pois divide seu tempo com atividades
como contas a pagar, entre outras funces administrativas. Isso dificulta que ele desenvolva
um gerenciamento adequado dos recursos humanos que avance além do basico (recrutamento

e selecdo).

As competéncias individuais na organizacao deverdo estar alinhadas com os objetivos
estratégicos da empresa. Como as competéncias individuais exigidas sdo distintas para as
pessoas da organizacdo em funcdo das diferentes posices que estas pessoas ocupam na
empresa, estas tem a necessidade de que os diferentes grupos de pessoas entreguem
diferentes conjuntos de competéncias. No caso da area comercial, objeto da analise, a mesma
depende das competéncias dos demais grupos da empresa como orgamentos/custos projetos

e producéo.

Desta forma, para a empresa ndo basta que pessoas sejam individualmente

competentes mas que formem um todo coerente com os propésitos desta organizacao.

No sentido de sugerir uma forma de acompanhamento da manifestacdo das
competéncias na area comercial, apresento no quadro 06 abaixo, baseado nas indicacGes de
Branddo (2005, p. 182 e 183), algumas das competéncias que atenda as necessidades do

mercado a ser atingido pela area comercial da empresa:

Comportamento Criterio Condicdo
Efetua visitas a clientes Com periodicidade Atuando com dinamismo
Pesquisa sobre o mercado Com frequéncia Em diferentes midias
Atualiza-se sobre os produtos da | Em contato frequente com a engenharia Com curiosidade e
empresa questionamentos
Atua em outras &reas da empresa Com interesse e disposi¢do Com objetivo de agregar valor

a0 processo

Ouve e atua na solucéo de Com agilidade, confiabilidade e N&o se limitando a horério ou
problemas do cliente paciéncia dia da semana
Efetua negociages e vendas Com seriedade ética e Atendendo as necessidades de
lucrativas profissionalismo faturamento da empresa
Possui visao estratégica Com constante aperfeicoamento Visando atuar em novos

segmentos do mercado

Quadro 6 — Competéncias bésicas para os vendedores
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Para Le Boterf (2003 p. 37 a 82), diante da complexidade das situacOes profissionais,
0 que se pede ao profissional é que saiba administrar as situacdes complexas. Segundo o
autor, o operador ndo sabe de antemé&o o que é preciso fazer e de que maneira fazer. “Ele deve
criar, reconstruir e inovar de forma que ele possa compor na hora e no proprio local o que €

preciso decidir e ndo apelar para uma combinacao preestabelecida”.

O Quadro 7, a seguir, procura estabelecer um paralelo entre os conceitos propostos

pelo autor, demonstrado nas duas primeiras colunas, e a aplicabilidade desses conceitos na

area comercial da empresa, na terceira coluna.

Conceito

Descricédo do
conceito

Exemplos de aplicabilidade dos conceitos na
area comercial da LGT

Saber agir com

Saber ir além do prescrito.

Surpreender seu cliente enviando, como brinde, por exemplo,

pertinéncia. uma amostra de um novo produto, juntamente com um
pedido que o cliente tenha feito, para que ele conhega as
inovacdes da empresa.
Saber como agir no imprevisto, surpreendendo o cliente que
Ilhe da um prazo muito curto, enviando-lhe a mercadoria
antes ainda do prazo assumido.
Saber O profissional ndo é Saber conduzir mais clientes, criar a cada dia mais contatos
mobilizar somente aquele que gue resultem em negocios.
saberes e possui conhecimentos ou Utilizar de forma eficiente os recursos de que dispde
conhecimentos | habilidades, mas que sabe (Internet, celular, telefone, MSN) e saber utiliza-los a seu
emum mobiliza-los em um ' ' ’
S favor.
contexto contexto profissional.
profissional. Saber utilizar os saberes de seus colegas para retirar as

Saber agir em uma
determinada situag&o.

Saber ndo é possuir, é
utilizar.

duvidas dos clientes, diminuindo o tempo de resposta e
aumentando a confiabilidade nela.

Saber integrar
ou combinar
saberes
multiplos e
heterogéneos.

O profissional deve saber
selecionar os elementos
necessarios no repertorio
dos recursos, organiza-los
e emprega-los para
realizar uma atividade
profissional.

Saber perceber em um contato se o cliente esta extremamente
necessitado de um produto e, de forma simultanea, saber
buscar dados como disponibilidade do produto em estoque,
emissdo de documentacdo fiscal, meio de transporte e
proporcionar a entrega no menor tempo possivel.

Saber transpor.

Ter a capacidade de
aprender e de se adaptar.

Em um novo ambiente,
ele sabe utilizar os
conhecimentos e
habilidades adquiridos em
um contexto anterior.

Saber utilizar as experiéncias de atendimento a um cliente X
para um cliente Y, percebendo que este novo cliente
encontra-se em um patamar diferente de exigéncias e para
isso, 0 vendedor deveréa estar preparado para adaptar sua
atuacdo de forma a atender esta nova necessidade e ndo
somente repetir a acéo.

Saber aprender
e aprender a
aprender.

O profissional sabe tirar
as licbes da experiéncia.
Faz de sua pratica uma
oportunidade de criagdo
de saber.

Quando o vendedor passa por uma situacdo desafiadora, ele
sabe utilizar o aprendizado que obteve com a acdo que
tomou, e transformar esta sua nova acdo em experiéncia que,
devidamente adaptada, servira para resolver outras situagoes.
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E preciso querer agir para | Na area comercial, a importancia do envolver-se em todo
poder e saber agir. processo é fundamental, pois dela depende que o
compromisso assumido seja cumprido. Isso envolve a
personalidade e a ética do profissional de vendas.

Saber
envolver-se.

Quadro 7 — Administrando situacdes profissionais complexas

O profissional da area comercial ao desenvolver seu trabalho seja no atendimento a
um cliente, elaborando planilhas de vendas, efetuando planejamentos de atendimento ou
mesmo elaborando documentacdes de fechamento de negocios nao se declara de forma direta
se estd agindo ou ndo de forma competente, mas por trabalhar inserido em um contexto
profissional que requer diversas interagdes com clientes e com colegas, implica em estar
sendo naturalmente avaliado por estes membros do processo, que percebem interagem e

dependem das acOes resultantes de seu trabalho.

Le Boterf (2003 p.82), salienta que: “ Nao basta se julgar competente para sé-lo. Toda

competéncia, para existir socialmente, supoe a interven¢ao do julgamento de terceiros”.

Entende-se que as acgdes propostas no quadro 7 possibilitam que o profissional ao
aplicar os saberes ali descritos esteja adotando em suas atribui¢Bes profissionais diarias um
agir responsavel pois o individuo que gerencia seus projetos de forma a combinar recursos
técnicos, humanos e financeiros; possui a atitude de querer agir, além de simplesmente saber
e poder agir e faz de sua pratica uma oportunidade de criacdo de saber tendo a capacidade de
aprender e de se adaptar € um profissional que busca agir de forma competente e assim podera

ser percebido por seus pares.
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CONSIDERACOES FINAIS

Consideramos como atendido o objetivo da pesquisa que procurava identificar quais
seriam as competéncias requeridas para os funcionarios da &rea comercial, pois os resultados
das entrevistas indicaram que a empresa adota atualmente uma gestdo de pessoas de forma
empirica na area comercial. Esta sistematica da-se por meio da transferéncia do aprendizado
via troca de experiéncias e conhecimentos dos integrantes mais experientes, com maior tempo

de empresa, para 0S mais novos.
De forma a explicitar o atendimento dos objetivos especificos, ressalta-se que:

A percepcao dos vendedores em relacdo as competéncias necessarias para exercerem a
funcdo comercial na LGT fica evidenciada no quadro 5, que elucida as capacidades

necessarias (conhecimentos, habilidades e atitudes).

A percepcédo do gestor em relagdo as competéncias para a area comercial da LGT fica

evidenciada da mesma forma no quadro 5.

A empresa ndo possui um modelo de gestdo por competéncias formalmente
estruturado e com apoio na teoria desenvolvida. Com base na analise dos resultados, a
pesquisa propde que a empresa identifique as competéncias atuais de seus funcionarios e

estruture um programa de desenvolvimento dessas competéncias.

Dessa forma, fica como sugestdo que, primeiramente, a empresa estruture acdes de RH
e organize o planejamento estratégico a fim de que, a partir das competéncias existentes na

organizacao, possa desenvolver as competéncias individuais necessarias a area comercial.

Como acdes de desenvolvimento para as competéncias identificadas poderiamos
colocar a elaboracdo de reunides mensais, onde os vendedores pudessem discutir sobre as
suas atuacOes frente a problemas inesperados que se apresentaram e como reagiram para
resolvé-los. Essa troca de experiéncias enriqueceria o aprendizado e disponibilizaria a todo
grupo quais as praticas adotadas por cada um para atuar em determinada situagdo. Para o
gestor pode ser também um excelente momento de corrigir e orientar as atitudes dos
vendedores de forma que a competéncia do trabalho do grupo possa ser avaliada e

aprimorada.

Salienta-se a importancia da comunicacgao por ser uma das atitudes mais importantes
que permitird transmitir informacdes e conhecimentos de forma a ser compreendido por

qualquer interlocutor, e em qualquer ambiente; saber ouvir e dar feedback; utilizar
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eficientemente os recursos de comunicagdo disponiveis na empresa e apresentar informacées
de maneira clara e objetiva mantendo todos os seus colegas e clientes informados com

relacdo a resultados alcangados.

Cabe ressaltar a importancia de rever o método atualmente utilizado de contratacGes
baseadas somente na premissa basica de que o vendedor seja alguém “da casa” conforme
comentado em entrevista pelo gestor e fica como sugestdo que se estabeleca uma parceria
com empresas de recrutamento para que as futuras contratacdes sejam efetuadas de acordo

com o perfil requerido pela LGT.

Espera-se que as informagcbes e andlises desta pesquisa contribuam para o
entendimento acerca das competéncias requeridas na area comercial da LGT e sirvam de
subsidio para avaliar e comparar a situacao existente com o estudo realizado, possibilitando

assim mudancas que venham atender as necessidades da empresa.

Cabe salientar que o presente trabalho ndo tem a pretensdo de fornecer um conceito
conclusivo a respeito do tema, pois 0 ambiente empresarial, 0 mercado, as tecnologias, as
necessidades dos clientes sdo elementos dindmicos, assim como as competéncias, e dessa

forma necessitam ser revistos periodicamente.

Como sugestdo para estudos futuros, propde-se o aprofundamento a respeito dos
aspectos presentes no ambiente organizacional que influenciam o processo de

desenvolvimento de competéncias.
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ANEXOS
Anexo A — Lista de perguntas.
Para os vendedores externos e internos:
1- Como vocé se tornou vendedor da LGT?
2- Quais sdo as suas principais atividades como vendedor da LGT?
3- De que forma vocé se preparou para assumir a funcao de vendedor?
4- Quais sdo as competéncias como vendedor que vocé considera importantes?
5- Quais os conhecimentos que um vendedor da LGT deve ter?
6- E quais as atitudes que um vendedor da LGT deve ter?
7- Na sua opinido, a empresa oferece oportunidades para vocé colocar em prética todos

0s seus conhecimentos, habilidades e atitudes?

8- Conte-me sobre uma situacdo imprevista ou dificil que vocé enfrentou e como se
saiu?
9- De que maneira vocé se atualiza a respeito do mercado?

10-  Como voce se atualiza a respeito dos produtos da empresa?

11-  Vocé em algum momento dentro desta empresa ja assumiu alguma tarefa que nédo era

da sua funcéo? Fale-me sobre esse fato.

12- O que vocé considera que seja importante saber para realizar a sua fungéo?
13-  Como geralmente ocorre a comunicacgdo entre o seu gestor e Vocé?

14- O que vocé entende por pré-atividade?

15-  Nasua opinido, como a empresa deveria proceder para avaliar as competéncias de um

novo colaborador para area comercial.
Para o Gestor:

1- Quais sdo as suas atividades como gestor da LGT? Descreva-as. Ha quanto tempo trabalha

como gestor nesta empresa?
2- Como é o processo de selegdo de um novo vendedor? Descreva-o.

3- Que aspectos sdo considerados com relacgdo ao perfil de um novo vendedor?
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4- Quais sdo as exigéncias minimas para um novo vendedor (0 que a empresa ndo abre méo)?

5- Quais sdo os conhecimentos (técnicos, de mercado) que um vendedor desta empresa deve

ter, na sua opinido?
6- Quais sdo as atitudes que um vendedor desta empresa deve ter, na sua opinido?

7- A empresa oferece, na sua opinido, tudo o que um vendedor precisa para desempenhar da
melhor forma o trabalho? Dé exemplos.

8- Como e quando ocorre a comunicacao entre o seu vendedor e vocé? Dé exemplos.
9- Séo feitas reunides de vendas na empresa? Conte como elas ocorrem?

10- O que a empresa espera de um funcionario da area comercial?

11- De que forma vocé assume e corrige Seus erros ?

12- Como é o seu relacionamento com seus funcionarios e como é ocorre o relacionamento
entre eles.



