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RESUMO

CARDOSO, Paula Marciano. Competéncias essenciais necessérias para um
executivo de vendas de empresas que representam uma unidade de negdcio de
uma industria do ramo de tintas e solventes. 2015. 99 paginas. Monografia do Curso
de Administracdo — Linha de Formacéo Especifica em Administracdo de empresas, da
Universidade do Extremo Sul Catarinense.

As organizac¢des buscam solugfes rapidas e inovadoras diariamente, com o intuito de
atrair clientes fiéis, o mercado mundial esta acostumado com este cenario desde que a
sociedade foi apresentada a fatores como a globalizacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico, estes fatores transformaram a sociedade em sociedade do conhecimento.
Um fator importante que liga os recursos materiais ao resultado esperado pelo cliente
sdo as pessoas, hdo somente as pessoas, mas 0s bons gestores que guiam equipes e
unidades de trabalho, estes gestores sempre terdo espago no cenario competitivo, pois
suas equipes inovadoras e rapidas sao similares ao ambiente onde estdo inseridas. O
objetivo deste estudo é encontrar as competéncias essenciais para 0s executivos de
vendas que representam a marca de uma industria do ramo de tintas e solventes, para
iSsO 0s proprios executivos de venda bem como os seus gestores foram convidados a
classificar 31 competéncias por grau de importancia, o resultado pode ser por um lado
satisfatorio, pois € muito importante que tanto os gestores quanto os executivos de venda
saibam qual o papel esta funcdo precisa exercer. No entanto, a relacdo entre as
classificagdes pode revelar algumas divergéncias, inclusive entre gestores, embora neste
caso a analise realizada nas competéncias essenciais tem como objetivo principal
relacionar quais as competéncias sdo essenciais ao executivo de vendas, as
convergéncias nao foram esquecidas na etapa de analise e foram evidenciadas assim
como as proprias competéncias essenciais.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias. Inovacdo. Gestdo do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Administrar uma empresa na sociedade moderna requer grande capacidade
de adaptacdo as constantes mudancas ambientais. Assim, como a organizacdo, a
comunicacdo também é interferida pela necessidade de mudanca constante. A
comunicacdo € influenciada pelo ambiente externo e interno a empresa. No
microambiente da empresa uma variavel que afeta diretamente a comunicacdo é a
equipe de colaboradores e a imagem que, através deles, € transmitida ao ambiente
externo. Uma equipe desmotivada e com equipamentos subutilizados pode suprimir
objetivos e estratégias definidos (PINHO, 2001).

Para avaliar o vinculo afetivo, e ndo o comportamento generalizado, dos
colaboradores de uma organizacdo é necessario considerar diversas variaveis. A gestao
do desempenho (estabelecimento de metas, valorizacdo de novas ideias) e a
apresentacdo de inovagcdo (organizacdo dindmica e com visdo estratégica), sao
apontadas como praticas que facilitam a relacdo entre empresa e profissional
comprometido (BORGES-ANDRADE; PILATI, 2001)

Para viabilizar o relacionamento interpessoal, a sociedade utiliza os meios de
comunicacao e com a globalizac&o estes meios tém expandido suas op¢des em grandes
escalas. Em uma organizacdo, ndo é diferente, os individuos nela inclusos precisam
utilizar da comunicacdo como uma ferramenta, para realizar suas funcdes interna e
externamente (KUNSCH, 2003).

1.1 SITUAC}AO PROBLEMA

A Comunicagdo entre a equipe de vendas, interna e externa, é um fator
primordial para relagéo entre cliente e fornecedor. Estabelecer uma forma de levar ao
cliente propostas de negocios de forma clara e objetiva é importante para desenvolver
uma boa imagem da marca.

A empresa, na qual sera aplicado a pesquisa, possui diversas unidades, a
unidade de estudo em questao trabalha com produtos da Linha Automotiva, Imobiliaria e

Solventes. A mesma tenta posicionar o segmento Imobiliario como linha principal, em
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funcdo da oportunidade de crescimento que este segmento apresenta. A gestdo da
unidade sofreu uma mudanga e possui um novo diretor, esta mudanga ocasionou na
revisdo do posicionamento da unidade de negdcio, o que afetou diretamente o trabalho
dos vendedores, desde os mais antigos até os mais novos, afinal toda oferta levada por
eles ao cliente sofreu alteracdo de processo e posicionamento.

A equipe de vendedores externos, da empresa em estudo bem como da
maioria das organizacfes, estd em geral mais préxima de outras empresas (seus
clientes) do que da prépria empresa que representa. Este distanciamento entre a equipe
de vendas e a empresa gera um desencontro de estratégias.

Além disso, a mudanca na postura da empresa estd acontecendo a pouco
mais de um ano e é gradativa. Na Figura 1 é possivel identificar que, grande parte da
equipe de vendedores externos trabalha junto com a unidade de negdcio a mais de um
ano, periodo que as mudancas ocorreram, esta avaliacdo de que boa parte dos
vendedores esta a bastante tempo na equipe néo foi realizada em forma de estudo na

organizacao.

Figura 1 - Periodo de atividade dos vendedores externos da organizacao.

Periodo de atividade dos vendedores externos

88,46%

11,54%

Inicio das atividades antes de 2014 Inicio das atividades depois de 2014

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).
A unidade de negécio em questdo, que esta realizando alteracdes nas

estratégias de negdcios e a forma de buscar crescimento, encontra dificuldades em

disseminar as informacfes sobre tais estratégias de forma clara e objetiva. Esta
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dificuldade afeta principalmente a equipe externa de vendas que transmite diretamente
ao cliente tais informacgoes.

Baseado em tais premissas o presente estudo busca responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Quais as competéncias essenciais necessarias para um
executivo de vendas de empresas que representam uma unidade de negocio de

uma indUstria do ramo de tintas e solventes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar as competéncias essenciais necessarias para um executivo de
vendas de empresas que representam uma unidade de negdcio de uma industria do ramo

de tintas e solventes.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a empresa de representacao e a unidade de negdécio que é objeto de
estudo.

b) Discriminar as caracteristicas do perfil dos executivos de vendas e dos gestores
das unidades de negdcio.

C) Mapear as competéncias essenciais para um executivo de vendas sob a o6tica dos
gestores e dos proprios executivos.

d) Analisar o conjunto de competéncias que apresentam maior evidéncia na visao

dos pesquisados.
1.3 JUSTIFICATIVA
Este estudo tem como objetivo evidenciar as competencias das empresas de

representacdo e com isso aprimorar o processo de vendas de uma empresa especifica.

Este assunto € importante, ndo apenas para a empresa em estudo, pois segundo Day



13

(2001) individuos em cargos estratégicos de uma empresa buscam informacdes
relevantes, com o0 objetivo de indicar a direcdo a ser seguida, tais informacdes sdo
convertidas em uma base de ac¢fes e se tornaram conhecimento.

Na universidade, suas referéncias e a forma de aplicacdo do novo plano
poderao servir como base de estudos para pesquisas semelhantes.

O momento para realizagdo do estudo € oportuno, pois a unidade decidiu
transmitir uma imagem diferente para seu publico-alvo recentemente e esta imagem
somente podera ser difundida através da comunicacéo entre clientes e vendedores, uma
vez que os vendedores compreenderem quais sao as estratégias da empresa e qual o
posicionamento ela deseja ter no mercado.

Embora a empresa possua principios e ferramentas de gerenciamento de
comunicacdo definido e direcionado para a unidade, a avaliacdo do processo e a
inovacdo do mesmo, aliada a apresentacdo do estudo, € de total interesse da unidade e
vai ao encontro dos principios basicos da organizacao.

O estudo é viavel, pois a pesquisadora possui acesso as informacbes e
contato com a equipe de vendas, equipe esta que esta diretamente ligada a situacao
problema apresentada, além disso, existe tempo habil para realizacdo e acesso a
bibliografia do assunto. Portanto ao final do estudo, serd possivel apresentar 0s

resultados afim de melhorar a comunicacao da unidade com seu cliente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Boaventura (2012) é essencial apresentar fontes literarias sobre o
problema levantado. As informacdes encontradas nas referéncias devem proporcionar o
preenchimento de lacunas que deram origem a pesquisa. As bases tedricas ndo podem
ser confundidas com a reunido de diversos conceitos em uma ideia Unica, elas devem
constituir a relacédo entre o que foi publicado sobre o0 assunto e o problema encontrado.

Com o objetivo de relacionar o tema abordado e os referenciais tedricos sobre
0 assunto, os préximos elementos apresentam quais sdo as contribui¢cdes que, na teoria,

auxiliam a pesquisa.

2.1 ADMINISTRACAO

O conceito de administracdo possui diversas definicbes e conta com as mais
variadas opinides. Segundo Silva (2008) a administracdo tem cinco escolas principais
qgue dividem estes diferentes conceitos, sendo que sdo as seguintes: Escola funcional,
escola das relagdes humanas, escola da tomada de deciséo, escola de sistemas e escola
contingencial. Além disso, a administracdo pode ser definida por trés partes, que séo
divididos entre o papel do administrador na organizagao, de ouvir, ler, falar, escrever,
observar e participar, a segunda como sendo a utilizacdo de recursos de maneira
eficiente e eficaz, independente da fonte do mesmo e a terceiro parte, a definicdo de que
a administracdo € a busca das metas organizacionais, desenvolvidas pelos diversos
niveis e areas da organizacao.

O administrador possui, dentro de uma organizacdo, diversas funcbes que
caracterizam a sua importancia. Boa parte das fun¢bes de um administrador envolvem
as relacbes humanas, pois é necessario selecionar pessoal, delegar competéncias,
supervisionar os trabalhos realizados, controlar as atividades humanas, encorajar
iniciativas, definir obrigagdes, combater excessos de burocracia, conduzir a organizacao
humana para que haja coeréncia entre 0s objetivos da empresa, entre outras atividades
(MUNIZ; FARIA 2007).
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Segundo Chiavenato (2000) recursos sdo meios que a organizagcdo possui

para atingir seus objetivos, estes sao diferentes de fendbmenos ambientais que n&o

podem ser controlados, muito pelo contrario, recursos devem ser controlados e para isso

€ preciso compreender quais as fontes de recurso uma empresa pode possuir. O Quadro

1 representa a classificacado dos recursos em uma organizacao.

Quadro 1 - Classificagdo dos recursos organizacionais.

Recursos

Conteudo Principal

Denominacao
Tradicional

Concepcgao
Americana

Materiais e
fisicos

Edificios e terrenos
Maquinas
Equipamentos
Instalactes
Matérias-primas
Materiais
Tecnologia de Produgéo

Natureza

Materials and
machinery

Financeiros

Capital
Fluxo de dinheiro
Crédito
Receita
Financiamentos
Investimentos

Capital

Money

Humanos

Diretores
Gerentes
Supervisores
Funcionarios
Operérios
Técnicos

Trabalho

Man

Mercadolégicos

Mercado de clientes,
consumidores ou usuarios

N&o tem correspondente

Marketing

Administrativos

Planejamento
Organizacédo
Direcéo
Controle

Empresa

Management

Fonte: Chiavenato (2000, 70-71).

As definicbes apresentadas por Chiavenato (2000)

caracterizam a origem de

recursos, e esta diferenciagcao

sdo relevantes, pois

inclusive auxilia no
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gerenciamento de recursos, uma vez que definidos os conceitos, direcionar a gestao
torna-se um processo autoexplicativo.
Conforme mencionado a busca por metas organizacionais faz parte do

conceito de administrar, a Figura 2 apresenta o fluxo das funcdes do processo de gestéo.

Figura 2 - Fluxo de funcdes do processo de gestéo.

PLANEJAMENTO | ‘ | ORGANIZACAO

LIDERANCA

CONTROLE | _ | EXECUCAO

Fonte: Maximiano (2007, p. 6).

Maximiano (2007) define que administrar é decidir qual caminho seguir para
que um objetivo seja alcancado com os recursos disponiveis. Para tomar uma decisao, é
necessario o uso de cinco fun¢des administrativas, que sédo planejamento, organizacéo,
lideranca, execucéao e controle.

Sendo a administracdo responsavel por direcionar esforcos visando
atingimento de objetivos da organizacdo, € necessario discutir qual o objetivo das
organizacdes? Segundo Drucker (2002) as organizacdes precisam focar esforcos em
atividades do conhecimento, pois os tempos mudaram e estamos migrando do
conhecimento minimo para um ponto onde a tecnologia pode ser utilizada em favor do

desenvolvimento.

2.2 A ADMINISTRACAO NA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Segundo Santos (2008) a sociedade do conhecimento € caracterizada

principalmente em fungcdo das incertezas que o futuro reserva para as empresas. As
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organizagbes precisam mobilizar seus potenciais criadores e transformadores,
convivendo com ambientes aleatoérios, atravessando constantes mudancas e conflitos,
para atingir seus objetivos. Uma empresa precisa gerenciar as variaveis que influenciam
a sua atuacao e tomar decisbes bem-sucedidas através do conhecimento de negocios
que os individuos envolvidos possuem. Por meio do relacionamento interno e externo a
organizagdo é possivel compreender onde quais fatores externos podem afetar a
organizacao e decidir estrategicamente como lidar com o mesmo. A globalizacéo, por
exemplo, é um fator que a cada dia gera beneficios e maleficios, a forma como ela sera
abordada, aproveitada e aplicada, depende de cada gerenciador.

Apesar de todo conceito sobre a era do conhecimento ter ganhado forga uma
empresa somente inicia um ciclo com o intuito de gerar capital, porém com este novo
pensamento, de que a empresa deve buscar conhecimento a forma como a organizacao
buscara capital sofreu alteragées. Inteiramente ligada a geracdo de conhecimento esta a
comunicacdo que faz parte do cotidiano da sociedade. Segundo Nonaka e Takeuchi
(2008) a criacdo do conhecimento € possivel através de um ambiente fisico, mental e
social. Obter condi¢@es ideais, cenario fisico, cultura e linguagem compativeis auxiliam a

criacado do conhecimento.

2.2.1 As areas da administracdo no contexto atual

A administracdo geral acompanha a area de producdo, a area de
vendas/marketing e a area de recursos humanos ou gestédo de pessoas, como principais
areas da administracdo atualmente. A teoria classica da administracdo elaborada por
Henri Fayol, serviu de aporte para este novo modelo menos abrangente. (CHIAVENATO,
2000).

Atualmente a area da producéo é conhecida por administracao da producéo e
operacdes. Segundo Moreira (2008) as atividades com finalidade de produzir um bem
fisico ou a prestacdo de um servico sdo atividades de administracdo da producgéo e
operacdes. O conceito de producgéo estd mais ligado a industrias e produgéo de bens em
si, enquanto operacbes sao atividades voltadas para servicos. Esta area da

administracdo teve grande exposi¢cdo na revolucdo industrial e ap0s este periodo de
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destaque sofreu com a mudanca de foco na gestdo administrativa, que voltou a atencéo
para a area de marketing e vendas. Contudo, atualmente o planejamento estratégico de
manufatura faz parte do planejamento estratégico da organizagcdo como um todo, pois o
novo modelo organizacional tende a determinar em longo prazo quais sdo as
expectativas da empresa e quais decisdes devem ser tomadas de acordo com situagdes
adversas e nesta viséo estao inclusos todos os setores.

A gestao de pessoas como parte integrante do novo modelo de sociedade tem
sido influenciada em processos que vao da eliminacdo de restri¢cdes fisicas, a alteracao
do modelo de vinculos empregaticios tradicionais, a grande tendéncia de apoio ao
aprendizado e até a forma como implantacdo da tecnologia da informacdo vem
influenciando o ambiente social. As transformacdes apresentadas, que com certeza sao
mais abrangentes, demandam adaptac&o de processos, estratégias e métodos aplicados
a gestdo de recursos humanos desde o principio. Além disso, assim como em diversas
areas da administracdo, profissionais desta area tem encontrado grandes conceitos
sobre gestdo em longo prazo, pois todas as decisdes que ontem eram ideais hoje podem
estar obsoletas. A rapidez com que informacdes estdo sendo geradas nos ultimos tempos
demanda que as organizacfes se coloquem um passo a frente de todos os concorrentes
e esta necessidade também se faz presente na gestdo de recursos humanos
(MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004).

Segundo Kotler (1998), em resultado a reducdo de distancia geogréfica e
cultural, as empresas tém expandido mercados e oportunidades de forma significativa,
fator que altera processos de vendas, fontes de suprimentos, avaliacdo de mercados,
nacleos de trabalhos estratégicos com empresas estrangeiras, entre outros indicativos.
Além de mudanca nas vendas, o marketing também ganhou novas responsabilidades, a
sustentabilidade é o maior exemplo, pois atualmente a sustentabilidade é encarada como
um fator de diferenciacéo, mas com a crescente divulgacédo em torno de sua importancia,
esta forma de posicionamento pode passar a ser necessidade, o0 marketing ainda possui
seus principios basicos, mas como esta ligado a gestdo da imagem e informagdes que a
empresa transmite. Este setor sempre deve estar atento as novas tendéncias do mercado

no qual sua empresa esta inserida.
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Todas as areas da administracdo sdo importantes para composi¢cdo do
contexto de uma organizagcdo e devem ter uma comunicagdo bem estruturadas na
empresa. Argenti (2006) explica que utilizar uma estratégia coerente de comunicacgao é
ideal, independente de qual seja seu objetivo, com relacdo a clientes, colaboradores,
acionistas e sua propria reputacdo. A estratégia de comunicacdo deve levar em
consideracao trés fatores importantes para comunicacdo: O comunicador (empresa); 0

receptor (publico-alvo) e a mensagem que sera transmitida.

2.2.2 As novas configuracfes organizacionais

O desenvolvimento tecnoldgico proporcionou para todos os tipos de mercado
a expanséao de oportunidades e também de ameacas. As organizacfes tém percebido o
novo cenario que esta sendo constituindo, onde as novas configuragées organizacionais
dividem espaco com modelos burocraticos e desenvolveram seus recursos tecnoldgicos
e suas estratégias, afim de aproveitar ao maximo as novas oportunidades para crescer
na economia onde estdo inclusas e enfrentar as ameacas sem prejudicar seu
desempenho. A evolucdo trouxe a tona um trabalho de reconstrucdo da estrutura
organizacional, mas em contrapartida estd gerando oportunidades de negocios
(ANTUNES, 2002).

Daft e Lewin (1993) propdem que determinadas caracteristicas tradicionais
das organizacdes sofreram com mudancas no novo paradigma de gestdo ou algumas
caracteristicas surgiram para suprir determinada necessidade, os aspectos de lideranca,
tamanho da organizagcdo, empreendedorismo interno, tecnologia da informacao,
colaboragdes organizacionais e processos fazem parte das organizagdes e possuem um
papel diferente se comparado as organizagcdes do passado, conforme demonstra o
Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas das empresas antes e depois da sociedade do conhecimento.

Fator Modelo anterior Modelo sociedade do conhecimento
Lideranca Autoridade e Utiliza de principios e valores para realizar agdes
Controle
Porte Grandes Subdivisdo em unidades para adaptar-se
corporacfes rapidamente as mudancas
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Empreendedorismo | Tarefas definidas Autoridade e autonomia aos niveis operacionais,
corporativo detalhadamente agilizando o processo decisorio
Tecnologia da Pouco acesso a Disseminar informacdes € vital para organizagao
Informacéo informacéo
Colaboracéao Organizacéao Estabelecer parcerias e aliancas estratégicas
independente sempre que possivel
Processos Divisdo extrema Gestéo de objetivos estratégicos e completos
de processos

Fonte: Adaptado Wood (2005).

As organizacdes tém adaptado o seu porte para adequar os negocios na nova
sociedade do conhecimento. A Toyota por exemplo, durante a década de 80 trabalhou
incessantemente para criar um novo modelo de luxo para sua marca. Porém um dos
executivos chamou a atencao para o impacto que esta decisdo poderia causar, a opgao
de agregar um veiculo de luxo na linha Toyota poderia confundir os entdo atuais
consumidores da marca, pois estes estavam acostumados com o padrdo de carros
populares, anos depois a Toyota criou uma divisdo chamada Lexus para o lancamento
de seus projetos de luxo. Atualmente a marca Lexus € consagrada como lider em
qualidade e satisfacdo dos clientes e compete com grandes divisdes parecidas, como a
Jaguar da montadora concorrente Ford (MAGEE, 2008).

A lideranca no modelo burocratico utilizava principios de autoridade e controle,
as regras criadas a partir deste modelo fazem com que a conduta do ser humano seja
prevista e direcionada, tornando os processos da organizacao rigidos (DE SA, LEMOINE,
1998). Na sociedade do conhecimento a lideranca ndo pode ser confundida com gerencia
ou direcdo, pois ela estara presente em diversos niveis e areas de atuacao, esta fungcéo
deve focar nos objetivos a serem alcancados, tomando decisdes, buscando exceléncia,
eficiéncia, eficacia, produtividade e qualidade (PESTANA, et al. 2003).

O empreendedorismo corporativo depende de pessoas comprometidas com a
mudancga, a lideranca e o progresso nas organizacdes. Profissionais que podem ser
chamados de empreendedores internos agem como proprietarios perante as
necessidades da empresa e atuam como parte do sistema corporativo instigando a
renovagao e inovagao da organizacdo (PESSOA; OLIVEIRA, 2006). O profissional
atende um cliente ou consumidor reflete para o cliente a organizacao representada pelo

profissional, desta forma questdes como empreendedorismo interno, que esta ligado a
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empowerment, devem ser levadas em consideracdo para empresas que buscam
oportunidades de crescimento (HONESKO, et al, 2009).

Tradicionalmente as organizacBes protegiam suas informacdes de outras
empresas, um exemplo € a pesquisa e desenvolvimento. Porém a globalizac&o trouxe
consigo uma evolucdo nesta area, organiza¢cdes do mundo todo tem formado aliancas
estratégias, nacionais e internacionais, visando aumento de produtividade, reducédo de
custos, presenca nos mercados chaves, melhoria na qualidade dos produtos,
desenvolvimento de novas solucfes tecnoldgicas e investimento na capacitacdo de
profissionais (KLOTZLE, 2002).

Segundo Wood (2005) o modelo de organizacdo burocratico cresceu a partir
da ideia de fragmentacao funcional, onde os departamentos eram gerenciados como
sendo associacdes distintas. Atualmente a gestdo de processos € orientada, de maneira
diferente, visando o0s objetivos estratégicos da empresa e buscando suprir as
necessidades do mercado.

A tecnologia sofreu mutacfes ao longo dos anos, acompanhando os modelos
de sociedade existentes, esteve presente na era pré-industrial, apesar de o uso de
tecnologia ser minimo ele era baseado em ferramentas simples e manuais, no entanto
na era industrial a tecnologia foi largamente desenvolvida na criacdo de maquinas, pois
este era o foco da sociedade naquela época, atualmente a tecnologia esta ligada
principalmente a informacéo, este novo modelo vem aumentando a participacdo no PIB
de paises emergentes e desenvolvidos, tem criado novas cadeias de valor e impactado
no processo de prestacao de servigcos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

A maneira como as organizacbes trabalham para chamar a atencdo de
consumidores, cada vez mais conectados, deve sofrer alteracdes (DAVENPORT; BECK,
2001). As caracteristicas mencionadas, presentes nas novas configuracdes
organizacionais, devem sofrer alteracdes para adaptarem a organizacdo baseada no
conhecimento que, por sua vez, surgiu com o intuito de fortalecer um novo modelo de

economia, chamada de economia do conhecimento.
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2.2.3 A contribuicdo da economia do Conhecimento

Segundo Stewart (1998) conhecimento € hoje destacado como o recurso da
economia de maior expresséao, sendo considerado mais importante do que matéria-prima
e até mesmo dinheiro. Cavalcanti e Gomes (2000) apresentam que segundo o Banco
Mundial, 64% da riqueza do mundo é oriunda do conhecimento, cenério diferente daquele
vivido a algumas décadas, onde o que gerava rigueza e poder eram os fatores
tradicionais de producao — capital, terra e trabalho.

Segundo Cassiolato (2010) a economia do conhecimento também pode ser
descrita como economia do aprendizado e apresenta uma nova forma de
desenvolvimento econémico e social, sua finalidade é viabilizar a producdo e o consumo
diminuindo questdes de armazenamento, efeito ambiental negativo e demanda de
insumos materiais e energéticos. Devido a crise que consome o modelo fordista de
producéo, a economia do conhecimento é apresentada como a possibilidade de criar um
cenario onde a inovacdo, a transformacdo e a sustentabilidade formam principios
béasicos.

Segundo Edvinsson (2003) a economia do conhecimento apresenta
determinadas caracteristicas que a diferenciam da forma como a economia era
movimentada antes, um exemplo € como a valorizacdo de ideias se tornou mais
importante do que o produto em si, ou seja, embora o ciclo de vida dos bens e servicos
tenham duracfes limitadas, o fator mais importante € a propriedade intelectual que
agrega valor ao mesmo. A propriedade intelectual por sua vez, € um produto que gera
concorréncia entre as organizacoes, isto porque o conhecimento aumenta com o uso, 0
gue caracteriza este modelo econbmico como a busca por ativos intangiveis e
processamento de pensamento.

Com o crescimento do modolo econémico baseado no conhecimento a busca
por ativos intangiveis aumentou, Segundo Goncalves (2009) a intagibilidade e
invisibilidade do novo fator de producgéao principal, o conhecimento e a informacao,
geraram um cenario onde as empresas, até mesmo irracionalmente, criam diferenciais

no mercado.



2.2.4 A contribuicdo dos ativos intangiveis para a organizagao

Os ativos intangiveis sdo ativos de carater duradouro, cuja existéncia nao é
palpavel e, se controlados e disponibilizados pela empresa, que criam a possibilidade de
gerar beneficios futuros. Alguns exemplos de ativos intangiveis sdo: patentes, franquias,
licengas, banco de dados, marcas, uma carteira fiel de clientes (PEREZ; FAMA, 2006).

Kayo (2002) elaborou uma proposta de classificacdo dos ativos intangiveis,
conforme mostra o Quadro 3, que proporciona uma visao mais clara do que sao os ativos

intangiveis das organizacgdes.

Quadro 3 - Classificacdo dos recursos intangiveis.

Tipo de Intangivel

Principais componentes

Ativos Humanos

Conhecimento, talento, capacidade, habilidade e experiéncia
dos empresados;

Administracdo superior ou empregados-chave;

Treinamento e desenvolvimento;

Entre outros.

Ativos de Inovacédo

Pesquisa e desenvolvimento;

Patentes;

Foérmulas secretas;

Know-how tecnolégico;

Entre outros.

Ativos Estruturais

Processos;

Softwares proprietdrios;

Banco de dados;

Sistemas de informacéo;

Sistemas administrativos

Inteligéncia de mercado;

Canais de mercado;

Entre outros.

Ativos de
Relacionamento (com
publicos estratégicos)

Marcas;

Logos;

Trademarks;

Direitos autorais (de obras literarias, de softwares, etc);

Contratos com clientes, fornecedores, etc.;

Contratos de licenciamento, franquias, etc.;

Direitos de exploracdo mineral, de agua, etc.;

Entre outros.

Fonte: Kayo (2002, p.19).
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Segundo Stewart (2001) a gestdo de ativos intangiveis se faz tdo ou mais
importante do que a gestdo dos ativos tangiveis, pois por mais dificil que seja avaliar
quais sado os ativos intangiveis e a forma de gerencia-los, uma empresa precisa conceder
atencdo a esta gestédo afinal ndo é possivel criar vantagem competitiva se a equipe de
colaboradores néao dispde de habilidades, por exemplo. Em um comparativo, podemos
demonstrar numericamente que € possivel com um aumento de 10% no nivel de
educacdo elevar a produtividade em 8,6%, enquanto isso a aquisicdo de um
equipamento, que aumentaria o capital social em 10%, ampliaria em apenas 3,4% a
produtividade.

A importancia dos ativos intangiveis tem sido demonstrada ao longo de
décadas, antes mesmo da civilizacdo atual ser formada, nossos ancestrais
desenvolveram o calendario lunar e as técnicas situacionais e baseadas em dias
especificos para cacar, isto fez com que a espécie recebesse destaque perante as outras.
Na sociedade atual a gestdo dos ativos intangiveis € um desafio por diversos fatores,
primeiro existe o fato de algumas empresas ou individuos néo assimilarem sua existéncia
e ndo encontrem formas de mensuracéo e andlise de resultados, hd também o receio de
gue a exposicao dos ativos revele informacdes que a empresa néo deseja compartilhar,
além disso, ndo existe uma metodologia especifica que norteie a gestao de indicadores,
sendo assim, sem algum parametro a gestdo dos ativos intangiveis precisa ainda mais
do intelecto de gestores e colaboradores para expansdo dos estudos na area (DE
CARVALHO, 1999).

2.3 A GESTAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS: O NOVO PAPEL DA GESTAO DE
PESSOAS

Em funcdo das mudancas ocorridas com o surgimento da sociedade do
conhecimento, Perez e Fama (2006) relatam que os ativos tangiveis e financeiros se
tornam commodities se comparado aos ativos de natureza intelectual. Por isso, a

tendéncia dos novos modelos organizacionais € terceirizacao de processos e atividades
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que ndo geram vantagem competitiva e foco nos investimentos de ativos intangiveis,
como conhecimento, diferenciagéo e vantagem competitiva.

Segundo Buainain e Carvalho (2000), a organizacao precisa conceder espaco
no ambiente organizacional para que a gestdo de ativos intangiveis seja integrada no
processo da empresa. Além do apoio organizacional Terra (2005) reforca que a
administracdo de recursos humanos precisa definir politicas e préaticas visando gerar,
difundir e armazenar do conhecimento, que € um ativo intangivel.

O apoio da organizacdo € importante, pois segundo Pimentel (2011) os
gestores do futuro sdo desenvolvidos em empresas com visdao moderna de lideranca,
apoiando o desenvolvimento e o treinamento constante como recurso estratégico, afim
de impulsionar negécios. Os lideres e colaboradores comprometidos sdo aqueles que
vislumbram em suas organizacdes a possibilidade de ter suas necessidades atendidas,
através dos recursos fornecidos, e a crenga de que seu trabalho faz a diferenca.

Além deste apoio da empresa, a gestdo de recursos humanos sofreu algumas
mudancas e segundo Silva (2013) a primeira diferenca a ser destacada quanto a
mudanca no papel exercido por um gestor de recursos humanos, se comparado com o
papel exercido no passado, € que um gestor de pessoas nao é representado apenas por
um profissional da area de recursos humanos, mas sim por todo lider que, junto de uma
equipe, busca um obijetivo através de recursos humanos disponiveis, isto porque todos
os lideres precisam saber lidar com as pessoas, tanto aqueles que fazem parte da sua
equipe, quanto os outros colaboradores.

Como a gestdo de recursos humanos sofreu transformacgdes, Ulrich (1998)
sugeriu quais séo os quatro papéis fundamentais da gestao de recursos humanos. Cada
funcd@o proposta possui relacdo com uma metafora e apresenta qual resultado que a

execugao das atividades pode conduzir, conforme demonstra o Quadro 4.

Quadro 4 - Os multiplos papéis do profissional de RH.
Papel/Funcéo Resultados Metéafora Atividade

Administracédo de Execucédo da Parceiro Ajuste das estratégias de RH a estratégia
estratégias de RH estratégia estratégico empresarial: diagnéstico organizacional
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Administracdo da | Construgdo de uma | Especialista Reengenharia dos Processos de

infraestrutura da infraestrutura administrativo Organizacédo: servicos em comum
empresa eficiente
Administracdo da Aumento do Defensor dos | Ouvir e responder aos funcionarios: prover

envolvimento e funcionarios recursos aos funcionarios
capacidade dos

funcionarios

contribuicédo dos
funcionarios

Administracdo da
transformacéo e
da mudanca

Criacdo de uma
organizacdo
renovada

Agente de
mudanca

Gerir a transformagéo e a mudanga:
assegurar a capacidade para a mudanca

Fonte: Ulrich (1998, p. 41).

A seguir serdo abordadas as quatro metaforas propostas pelo autor.

2.3.1 O colaborador como parceiro estratégico

Segundo Ulrich (1998), os profissionais de recursos humanos que auxiliam o
atingimento de metas empresariais sdo 0s parceiros estratégicos. Estes profissionais
possuem a incumbéncia de transformar a estratégia da empresa em acdo e gerir
processos junto a outros lideres, para fazer com que a organizacéo atenda a necessidade
do negdcio. O Quadro 5 apresenta quais sdo as principais tarefas que desafiam o
profissional de RH para tornar-lhe um parceiro e quais sao as sugestdes propostas para

supera-las.

Quadro 5 - Os cinco desafios do parceiro estratégico.

Desafio

Descricao

Como superar?

Aplicar planos
estratégicos

Complexidade de aplicar estratégias
tedricas, realizar visdes criadas e
executar missfes expostas

Fixar uma discusséo sobre
guestdes organizacionais antes de
tomar decis@es estratégicas.

Criar placar
equilibrado

Dificuldade de concentrar o
atendimento em multiplos apostadores
(investidores, consumidores e
funcionarios)

Focar esforcos na gestao de
recursos afim de criar um placar
equilibrado.

Ajustar os planos
de RH aos planos
da organizacéo

Impasse ao integrar as praticas de RH
a estratégia da organizacao.

Estruturar os processos em prol
das estratégias.

Prevenir contra
consertos rapidos

Precipitacdo ao avaliar uma parte da
estrutura e ndo a organizacdo como um
todo, quando existe a necessidade de
resolver um problema

Avaliacdo detalhada de todas as
ideias de solucado e inovacgéao junto
a prépria teoria proposta.
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Criar foco de Dificuldade de identificar quais as Traduzir estratégias em
capacitacao capacidades necessarias de acordo capacidades especificas
com a estratégia da empresa necessarias

Fonte: Adaptado de Ulrich (1998).

Os desafios que sédo apresentados para o parceiro de Recursos Humanos
podem ser superados e geram inumeros beneficios para a empresa. Ao aplicar planos
estratégicos a empresa tende a considerar todas as variaveis antes de se posicionar
estrategicamente e assim como a gestdo de recursos equilibrados agrega valor a
clientes, fornecedores e funcionarios. O foco em estruturacdo dos processos e em
capacitacdo promovem a integracdo de préaticas de recursos humanos no planejamento
empresarial e convertem as estratégias empresariais em praticas dentro da organizagao.
Superando tais desafios o profissional esta qualificado para transformar as estratégias
da organizacdo em acdes e para iSso € necessario realizar um diagnostico organizacional
(ULRICH, 1998).

Segundo Lopes et al (2008) para realizar um diagnéstico organizacional é
necessario avaliar aspectos como: funcfes organizacionais, abrangéncia dos processos,
niveis de controle, critério de avaliacdo e obtencdo de informacdes. Esta analise deve
envolver diferentes pessoas com diferentes cargos, afim de alinhar todos os processos,
identificar falhas e implementar objetivos. O resultado do diagndstico podera expor aos

gestores as fragilidades do processo com relacao a estratégia da empresa.

2.3.2 O colaborador como especialista administrativo

Segundo Ulrich (1998) a atividade de reengenharia de processos constréi uma
estrutura eficiente na organizacdo e 0s parceiros tornam-se especialistas em suas
funcdes e tarefas.

Para criar ou recriar processos de alto desempenho a empresa deve
proporcionar um ambiente propicio para tal, tais iniciativas precisam ser tomadas levando
em consideracdo estratégias, competéncias, estrutura organizacional, indicadores de
desempenho e alinhamento com os processos. Qualquer mudanca corre 0 risco de
enfrentar resisténcia, por este motivo a alta administracdo da empresa deve ter interesse
no projeto desenvolvido. (VACCARI, et al 2008)
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A reengenharia de processos tem a funcdo de proporcionar a empresa
vantagem competitiva por meio de contengdo de tempo e custos, aprimoramento da
qualidade dos produtos, servicos e das condi¢des de trabalho, estimulo a aprendizagem
e determinacao de autoridade. (SANCOSCHI, 1994)

Segundo Ulrich (1998) para que o parceiro de RH seja um especialista
administrativo ele precisa auxiliar a empresa na reengenharia de processos, atuando nas
equipes de melhoria e as direcionando da maneira mais simples, eficaz e eficiente. Além
do auxilio na reengenharia dos processos da organizacdo, faz-se necessario mostrar a
capacidade em adequar também os proprios processos de Recursos Humanos. As duas
fases que levam os especialistas administrativos até a reengenharia de processos 0s

fazem encarar alguns empasses que estdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Impasses enfrentados pelos especialistas administrativos.

Impasse Solucgéo proposta
Reengenharia de processos com | Abrir espago para parceiros de RH que sdo
abordagem racional e mecanicista sensiveis a questées humanas
Parceiros de RH ndo integrados O parceiro pode tomar a iniciativa de
com a reengenharia aplicar a reengenharia nos processos de

Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Ulrich (1998).

Apesar dessas questdes, existem organizacfes que estabelecem ambientes
plenamente propicios para o desenvolvimento do especialista administrativo. Além de
contar com o0 apoio da organizagdo, 0 especialista precisa dispor de determinadas
caracteristicas, como ser capaz de utilizar a tecnologia, trabalhar com as equipes de
melhoria de processos, definir o papel de RH na criagao de valor para a empresa, criar
mecanismos facilitadores dos servicos comuns de RH e por fim deter da capacidade de
mensuracao dos resultados em termos de custo e qualidade (ULRICH, 1998).

2.3.3 O colaborador como defensor do funcionario
Ao propor a teoria de que o colaborador pode ser o defensor do funcionario,

Ulrich (1998), destacou primeiramente que a competitividade mundial gerada a partir das

demandas exigidas pelos consumidores, a diminuigcdo dos cargos gerenciais, a pressao
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envolvendo praticas modernas de gerenciamento e aumento do empowerment ao
funcionario, séo fatores que tem modificado a vida dos funcionarios e o mais agravante
€ gue esta mudanca é na maioria das vezes negativa.

Segundo Cancado, Medeiros e Jeunon (2008) a funcédo do RH, no que diz
respeito em administragéo de contribuicdo, deve ser o de conciliar os objetivos pessoais
e 0s objetivos da organizacdo. Se faz necessario o reconhecimento e atendimento das
necessidades, preocupacdes e anseios, bem como a provisao de condi¢cdes que facam
as pessoas contribuirem de forma intensa, visando o sucesso da organiza¢do. O RH
consegue atingir tais objetivos ao gerir atividades e mecanismos para entender e
responder as demandas pessoais e correlacionar tais ambicdes com os objetivos da
organizacao.

Apesar do aumento das demandas e as frequentes mudancas nas
organizacdes exigindo rapidez e adaptagcédo dos colaboradores, diversas empresas, por
meio de estratégias de RH, tem encontrado soluc¢des para formar uma parceria com 0s
profissionais. O quadro 7 demonstra algumas solucdes levantas pelos estudos de Ulrich
(1998).

Quadro 7 - Solucionando os desafios de demanda e recurso.

Solucéo Utilidade
Fixar prioridades Classificar as demandas mais importantes
Reduzir demandas Eliminar processos menos importantes
Reinventar processos Descobrir novos métodos de realizar tarefas
Aumentar recursos Na incapacidade de reduzir demanda, faz-se necessario
aumento recursos
Conceder controle Controle pode servir como motivagéo para dedicagéo dos
colaboradores
Proporcionar envolvimento Envolver os colaboradores pode intensificar o trabalho
Conferir tarefas desafiadoras Motivar através de tarefas que desafiam os funcionarios
Promover trabalhos em Transformar esforcos individuais em sucesso extraordinario
equipe
Desenvolver programa de Compartilhar lucros leva o funcionério a compartilhar mais
participagdo nos lucros esforgos

Fonte: Adaptado de Ulrich (1998).

As solugbes propostas sao utilizadas por profissionais que se dedicam as
tarefas de defender os funcionarios, relacionar suas necessidades e as necessidades da

empresa, equilibrar demandas e auxiliar o aprendizado do foco e da definicdo de
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prioridades. Este posto requer que o profissional seja confiante e confiavel, que
desenvolva credibilidade junto aos colaboradores para poder ouvir e respeitar com sigilo,
ser dignos de confianca e para que perante a alta administracdo dé voz a necessidade
de todos (ULRICH, 1998).

2.3.4 O colaborador como agente de mudanca: um profissional competente

Historicamente as organizacdes pregaram controle, reproducéo de rotinas e
procedimentos parcialmente ou totalmente mecénicos como um principio organizacional.
Esta visdo tem sido transformada drasticamente, a mudancga organizacional agora € uma
realidade e passa a ser estudada, afinal o processo de mudanca demanda de lideres e
colaboradores uma série de novas atitudes: sair da zona de conforto, clareza e
comunicacdo da visdo, a coesao de discurso e prética, dedicacdo para enfrentar e
remover obstaculos, participacdo e promocdo da mudanca organizacional, etc. (LEITE;
PRIETO, 2009).

Ulrich (1998) reconhece que as organizacdes precisam se adaptar a
globalizag&o e para isso é necessario reconhecer a mudanga como um fator € constante.
O profissional de RH que colabora como agente da mudanca precisa ter o conhecimento
deste fator e dos fatores-chave que levam a organizagao a ter sucesso no processo de

transformacao, o Quadro 8 apresenta quais sao estes fatores.

Quadro 8 - Os fatores-chave para o0 sucesso da mudanca organizacional.

Fator-chave Definicao
Conducéo da mudanca Dispor de um patrocinador da mudanga que possua e lidere
essa iniciativa
Criacdo de uma necessidade Garantir que os individuos saibam por que precisam mudar
comum e que a necessidade de mudanca é maior que a resisténcia
a mudanca
Modelagem de uma viséo Formular o resultado desejado a partir da mudanca
Mobilizagdo do envolvimento Identificar, envolver e comprometer os apostadores-chave
gue devem estar envolvidos na realizacdo da mudanca
Mudancas de sistemas e estruturas Utilizar ferramentas de RH e administracéo (contratacéo,
desenvolvimento, avaliacao, recompensas, desenho da
organizacdo, comunicacao, sistemas etc.) para garantir que
a mudanca seja vinculada na infraestrutura da organizacdo
Monitoracdo do progresso Definir o benchmarking, marcos e experimentos com 0s
guais medir e evidenciar 0 progresso.
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Manutencdo da mudanca Garantir que a mudancga aconteca mediante planos de
implementacdo, acompanhamento e compromissos em
marcha

Fonte: Adaptado de Ulrich (1998).

Os fatores sdo importantes para reflexdo, porém sao de facil entendimento, o
que gera em torno da mudanca um paradoxo, afinal se tais fatores sdo de facil
compreensao como a mudanca pode ser tao dificil de gerenciar? Cabe aos profissionais
gue sao agentes de mudanca solucionar tal paradoxo. O primeiro passo para 0 Sucesso
é definir um modelo de mudanca, que deverd identificar os fatores-chave que melhor se
encaixam no contexto da organizacao e as questdes que precisam ser respondidas para
aciona-lo. O segundo passo é definir a medida na qual os fatores-chave estdo sendo
controlados e qual a sua intensidade, ou seja, onde cada fator esta progredindo,
regredindo ou mantendo o nivel da iniciativa de diversidade. O terceiro passo é fazer com
gue os fatores com desempenho abaixo do esperado recebam atencao afim de melhorar
seu desempenho.

2.4 COMPETENCIAS: CARACTERISTICAS E DEFINICOES

A definicdo de competéncia esté ligada a tomada de iniciativa e a admisséo
de responsabilidades por parte do individuo no ambito profissional, tais caracteristicas
definem o profissional competente que no novo modelo organizacional encontra espaco
para autonomia e diminuicdo de regras. Possuir uma competéncia € saber realizar,
baseado em seu conhecimento, seu comportamento e sua experiéncia, as atividades
propostas, mas além disso, no novo contexto organizacional, a competéncia esta
diretamente ligada com o fato de o individuo tomar a iniciativa, ser inovador, assumir
responsabilidades e demonstrar autonomia (ZARIFAN, 2001).

Fleury e Fleury (2001) definem que uma pessoa possui uma competéncia
quando ela possui conhecimento para realizar determinada tarefa, o conceito de
conhecimento e tarefa, sdo dois pontos principais ligados a competéncias. Uma pessoa
pode ter uma competéncia, mas além disso uma organizagdo pode constitui-la (as

chamadas core competences) e até mesmo um pais pode deter desta capacidade.
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Para adotar um modelo de organizacdo por competéncias as organizacoes
tém mudado e adaptado processos. A criacdo de programas de treinamento, trabalhos
com a habilidade do pensamento critico, criatividade, inovacéo, tomada de decisbes e
inteligéncia emocional fazem parte da realidade das organizacGes. Todas estas novas
tarefas precisam ser trabalhadas para que as organiza¢des evoluam competéncias que
0 mercado demanda, estas competéncias sdo flexibilidade, gestdo do conhecimento,
compartiihamento de informacfes, aprendizagem, planejamento participativo,

empowerment e estratégia competitiva (FARIA, 2005).

2.4.1 As competéncias individuais

Segundo Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005) o talento humano, assim como
antigamente os mercados e clientes, hoje € motivo de competicdo entre as organizacoes.
Isto porque as tradicionais formas de gerar vantagem competitiva, como tecnologia e
mao-de-obra mais barata, ndo tém se mostrado suficiente para sustentar uma
organizacdo no topo do mercado. Por este motivo, um diferencial importante nas
organizacdes serdo as competéncias individuais, 0 Quadro 9 demonstra quais sdo as

competéncias essenciais que um individuo precisa deter.

Quadro 9 - Competéncias e habilidades individuais.

Capacidades Habilidades
Aprender conceitos e tecnologias Conhecimento técnico associado a fungéo
novas exercida
Inovacéo Criatividade
Comunicacéo Ampla viséo global
Trabalhar em equipe Autocontrole emocional
Relacionamento interpessoal Iniciativa de acéo e deciséo

Lidar com situa¢6es novas

Lidar com incerteza e ambiguidade

Comprometer-se com objetivos da
organizacéo

Gerar resultados efetivos

Empreendedora
Fonte: Adaptado de Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2005).
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Segundo Borges (2014) a competéncia dos individuos pode ser dividida entre
as distintas definicbes de competéncias técnicas e comportamentais. Competéncias
técnicas sdo as que expressam 0s conhecimentos e as habilidades de uma funcéo
especifica, por outro lado as competéncias comportamentais sdo mais voltadas para
habilidades especificas e atitudes. As competéncias técnicas séo ligadas a funcdo que a
pessoa exerce, enquanto as competéncias comportamentais estdo ligadas as
caracteristicas ou ao perfil do individuo.

Fleury e Fleury (2004) dividiram as competéncias individuais em trés
conceitos. Primeiro a competéncia estratégica que esta relacionada a compreensao do
negécio e do ambiente visando identificar oportunidades e alternativas, segundo as
competéncias técnicas, que estao ligadas a habilidade de realizar operacdes e atividades
propostas e terceiro as competéncias sociais que € a habilidade de transmitir informacfes
e conhecimentos aos demais profissionais da organizagao.

Miranda (2004) prop0s o conceito de competéncia informacional, uma
competéncia especificamente ligada ao trabalho com informacao, para definir o conceito
de competéncia informacional escolheu explicitar o proprio conceito de competéncia e de
competéncias nomeadas como profissional, essencial e organizacional. A competéncia
€, conforme ja apresentado anteriormente, a realizacao de tarefas propostas baseadas
em conhecimento e experiéncia.

A competéncia profissional esta relacionada as competéncias individuais ou
de equipes que utilizam de habilidades técnicas, comportamentais e sociais, com 0
propoésito de cumprir suas fungdes. As competéncias essenciais integram habilidades
necessarias para criar o valor percebido pelo cliente, evidenciando o diferencial da
organizacdo perante a concorréncia (MIRANDA, 2004).

A Ultima competéncia é a organizacional, que esta relacionada com a
integracdo de habilidades dentro da organizacdo, estd competéncia diferencia-se das
competéncias essenciais, pois retrata a realidade da organizacdo e nao a intenséo de
deter competéncias. Todas as habilidades como competéncias sobre 0s processos, as
técnicas, 0s servicos e as sociais, compdem as competéncias da organizacdo
(MIRANDA, 2004).
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2.4.2 As competéncias organizacionais e as core competences

As core competences (competéncias essenciais) sdo um conjunto de técnicas
e habilidades que resultam em um diferencial competitivo para a empresa. Sao
competéncias que podem se tornar peca chave na organizagdo, para isso devem
oferecer beneficios aos consumidores, apresentar um grau de dificuldade de reproducéo
e prover acesso a diferentes mercados (FLEURY; FLEURY, 2001). O Quadro 10

apresenta quais sao as competéncias presentes nas organizacgoes.

Quadro 10 - Competéncias essenciais da organizacao.

Competéncias Definicdo
Competéncias sobre processos Conhecimentos do processo de trabalho

Competéncias técnicas Conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser

realizado
Competéncias sobre a organizacao Saber organizar os fluxos de trabalho
Competéncias de servigo Aliar @ competéncia técnica a pergunta: qual o impacto que
este produto ou servi¢o tera sobre o consumidor final?
Competéncias sociais Saber se incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas; o autor identifica trés
dominios destas competéncias: autonomia,
responsabilizacdo e comunicagéo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

Segundo Hamel e Prahalad (1995) para administrar as competéncias da
organizacdo os profissionais precisam compreender e participar de cinco tarefas, a
identificacdo das competéncias essenciais existentes, a definicho da agenda de
aguisicao de competéncias essenciais, o desenvolvimento das competéncias essenciais,
a distribuicdo das competéncias essenciais e a defesa e protecdo acerca da liderancga
das competéncias essenciais.

Ao identificar as competéncias essenciais existentes as empresas precisam
compreender que nem todas as habilidades, técnicas e capacidades sdo essenciais,
portanto é necessario distinguir competéncias de competéncias essenciais. Para realizar
esta andlise é necessario envolvimento das liderancas e até mesmo uma analise da
concorréncia, ndo somente da concorréncia direta, mas também de organizacdes que
oferecam produtos e servicos que fariam o consumidor ndo optar por uma organizacao
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).
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A agenda de competéncias essenciais explicita através de uma analise de
oportunidades novas e existentes quais séo as oportunidades utilizando as competéncias
essenciais ou buscando responder quais sdo necessarias. Preencher espacos no
mercado com as competéncias disponibilizadas; identificar espagcos em branco e
competéncias essenciais para prosseguir no mesmo; encontrar ou planejar a entrada da
organizacdo em mercados totalmente diferentes e até ampliar a participagdo do mercado
onde a organizacao esta inserida sao oportunidades encontradas com a pratica desta
tarefa (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

O desenvolvimento de novas competéncias essenciais demanda uma
consisténcia de ideias entre os envolvidos, isto porque se ndo houver consenso com
relacdo as competéncias a serem desenvolvidas a empresa podera sofrer com a
fragmentacao dos esforcos em torno das competéncias e desta forma as unidades de
negécio buscardo objetivos individuais e ndo em conjunto, que € onde a organizacao
ganhara com a forca de diversos individuos focados em propésitos comuns (HAMEL;
PRAHALAD, 1995).

As organizacdes com um valor maior de mercado, do que o valor de seus
ativos, sdo consideradas empresas que refletem singularidade de suas competéncias aos
investidores, baseado neste dado, a distribuicho das competéncias essenciais na
organizacao sdo uma peca chave, pois as empresas que utilizam este recurso de maneira
uniforme fazem com que ele seja aproveitado de maneira eficaz (HAMEL; PRAHALAD,
1995).

Uma competéncia ao ser fragmentada ou torna-se obsoleta esta propicia a ser
entregue a outra organizagcao que possua esforgo e capacidade para administra-la. Neste
contexto as organizacgdes precisam concentrar esforcos na protecao e na defesa de suas
competéncias essenciais para ndo as utilizar. A alta administracdo da empresa precisa
se certificar que os lideres, gerentes e até mesmo executivos estdo comprometidos com
a participacdo e o envolvimento em projetos acerca de competéncias, além disso, &
necessario determinar papeis administrativos e conjunto de prioridades das
competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Considerando as categorias e as tarefas acerca de competéncias, de acordo

com Prahalad (1999) as organizacdes precisam examinar quais sdo as competéncias
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necessarias e administrar as competéncias existentes, bem como criar novas
competéncias quando necesséario. As competéncias essenciais combinam tecnologia,
aprendizado coletivo e capacidade de compartilhamento, por este motivo as empresas
precisam incluir em seus negocios tradicionais novas solucdes tecnoldgicas, alterar a
composicdo das equipes e, com agilidade, transferir competéncias essenciais para as
variadas unidades de negadcios.

Além de todos o0s requisitos propostos quanto as competéncias
organizacionais, as empresas devem se ater ao fato de que a medida que novos
mercados surgem as competéncias existentes podem se tornar defasadas, portanto,
como tudo na era da informacao a inovacdo tem que ser constante, também na busca

por novas competéncias que atendam as necessidades da organizacédo (SCOLA, 2007).

2.5.1 Instrumentos para a gestdo de competéncias

Rabaglio (2004) explicitou algumas formas de avalicdo por desempenho, sado
elas a avaliacdo por objetivo, a avaliacdo direta, a avaliacdo conjunta, a auto avaliacéo,
a avaliacao 360 graus e a avaliagdo por competéncias.

Por volta do ano de 1950 a avaliagdo por objetivos surgiu nos EUA e foi
apostando nesta técnica que as organizacfes almejavam minimizar os impactos que a
Segunda Guerra Mundial causava na economia do pais. A metodologia desta técnica
contrariou o modelo de avaliacdo de desempenho convencional, mais subjetivo e
comportamental, e baseou-se na constatacdo do cumprimento ou ndo das metas
estabelecidas (RABAGLIO, 2004).

A metodologia de avaliagdo conjunta, também conhecida como avaliagdo
bilateral, segundo Brandao e Guimaraes (2001) é realizada de maneira que o lider e seu
subordinado discutem o desempenho do profissional avaliado. Outra técnica de avaliacéo
diferente da avaliacdo de mao Unica, ou avaliacdo direta, esta € constituida pela
avaliacdo, realizada pelo lider, que analisa os pontos fortes e pontos fracos de seus
subordinados.

A auto avaliacéo foi explicitada nas ideias de Edwards e Ewen (1996) como

sendo uma parte integrante do feedback multiplas fontes, que visa enriquecer a
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organizagdo com informagdes mais precisar e que vem de mais de uma fonte, porém é
importante salientar que este modelo possui aplicacdo complexa e ainda conta com a
possibilidade de, na auto avaliacdo, o funcionario realiza-la de maneira que seja
beneficiado.

O feedback de mdltiplas fontes, também €& conhecido como avaliacdo ou
feedback 360 graus, € uma técnica onde os profissionais recebem retorno de outros
individuos da organizacdo, como Seu superior, seus pares, seus subordinados e entre
outros profissionais relacionados. Esta técnica esta diversas vezes relacionada com o
desejo das organizacbes de transformar chefes em lideres e a mesma apresenta
resultados quando os participantes recebem suporte ap6s o processo da avaliacdo. O
suporte pode envolver atividades de treinamentos nas habilidades especificas, coaching,
novas avalicdes e avaliacfes periddicas acerca das mudancas (REIS, 2000).

A avaliacéo por competéncias representa a necessidade das organizagdes de
concentrar esfor¢cos na gestdo das competéncias essenciais, para realizar esta avaliacao
as empresas precisam mapear as competéncias de cada profissional, disponibilizar a
informacdo para que ela seja de conhecimento do mesmo, selecionar profissionais
baseando-se nas competéncias indicadas para a posi¢cao, remunerar os colaboradores
com base nas competéncias e avaliar os individuos focando sempre nas préprias
competéncias. Esta avaliacdo € a ferramenta complementar, que transmite clareza na
relacdo entre os objetivos realizados e esperados, para que os lideres desenvolvam
planos de acdo em conjunto com sua equipe, afim de identificar o perfil e o desempenho
necessario para cada cargo (RABAGLIO, 2004).

Ainda a respeito de avaliacdo por competéncias Brandao e Guimaraes (2001)
propdem que a gestao de desempenho e a gestdo por competéncias tem 0s mesmos
objetivos e, portanto, séo atividades interdependentes na organizagao, por este motivo o
conceito de gestdo de desempenho baseada nas competéncias foi criado para integrar
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de
um diagnostico das competéncias essenciais. O processo de gestdo de desempenho

baseada nas competéncias esta explicitado na Figura 3.
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Figura 3 - Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias.
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Fonte: Adaptado de Guimarées et al. (2001).

7

Outra ferramenta € o Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados de
Desempenho em traducéo livre) apresentado com Kallas (2005) como uma metodologia
de gestdo estratégica das empresas. Esta sistematica prevé que os indicadores de
desempenho devem ser monitorados de maneira balanceada entre diversas variaveis,
como monitoramento dos resultados econémico-financeiros, desempenho de mercado
com relagcéo aos clientes, desempenho de processos e pessoas, inovacgao e tecnologia,
isto por que a inovacéo, a tecnologia e os recursos humanos, se combinados aumentam
o desempenho da organizagao junto aos clientes, o que aumentara o resultado financeiro.

Todas as ferramentas mencionadas necessitam de atencao, pois segundo
Reis (2000) utilizar algum instrumento de avaliacdo sem realmente sincroniza-la com os

objetivos da organizagéo representa uma estratégia questionavel.

2.4.3 A gestdo por competéncias na organizagcao

Segundo Brandédo e Guimaréaes (2001) a gestao por competéncia € decorrente

da Resource-Based Management Theory, esta teoria pressupde que 0S recursos da
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organizacdo estao relacionados ao sucesso da empresa. OS recursos que possuem
valor, que séo incomuns, de dificil reproducdo e oferecem vantagem competitiva para a
organizacdo. Um modelo que pode ser utilizado para gestdo de competéncias faz um
paralelo entre as competéncias que a organizacao disple e as que precisa para alcancar
seus objetivos, apés a identificacdo da lacuna é necessario planejar, selecionar,
desenvolver e avaliar competéncias afim de minimizar a lacuna encontrada.

Segundo Ponchirolli (2000) uma estrutura de gestdo por competéncia deve
proporcionar a um individuo o crescimento sem a necessidade de o mesmo receber uma
promocao, ou seja, o colaborador pode ter um aumento salarial sem precisar mudar seu
cargo. Outra forma de aumento salarial seria a mudanca de nivel hierarquico, fator que
nao depende somente do funcionario, mas também da necessidade e do orcamento da
empresa.

Sendo estes programas beneficiadores dos profissionais que possuem
competéncias necessarias segundo Resende (1991) um fator importante a ser destacado
€ que 0s programas que gerenciam a promocao horizontal ou vertical demandam uma
avalicdo profunda dos profissionais de RH, pois este plano ou sistema demanda politicas,
instrumentos e recursos para efetivamente ter éxito nas organizagfes. O Quadro 11
apresenta alguns requisitos béasicos que o RH precisa dispor para gerenciar a

movimentacgao de pessoal.

Quadro 11 - Requisitos necessarios para gerenciamento da movimentacéo de pessoal.

Requisito Definicéo
Plano de cargos e salarios Estruturar um plano de cargos e salarios que possibilita a
evolucéo de carreiras de maneira vertical e horizontal
Politicas e normas de pessoal Estabelecer politicas apoiadas por parte de gerentes e do
operacional de RH, que favorecam a clareza do plano
Avaliacdo de potencial Criar e utilizar instrumentos de avaliagdo de potencial e de

desempenho dos profissionais com o objetivo de articular
corretamente as promogdes

Treinamento e capacitacdo Dispor de condi¢des e recursos para treinar e capacitar os
interessados na movimentacgéo de carreira
Coordenacao Dispor de profissionais responsaveis pela coordenacédo

destas atividades

Fonte: Adaptado de Resende (1991).
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A gestéo por competéncia € uma atribuicdo dos gestores que preenchem os
requisitos listado e a mesma necessita de apoio da alta administracdo da empresa. O
objetivo destes modelos gerenciais € melhorar o produto ou servico que a empresa
oferece, afinal a utilizacdo deste instrumento tende a desenvolver praticas de
aprendizagem, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento. Além de todos
estes requisitos e do apoio necessario, a cultura da organizacdo precisa propiciar o
desenvolvimento e o compartilhamento de competéncias (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

2.5 A AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O desempenho profissional é reproduzido a partir de aplicacdo do
conhecimento, habilidades e atitudes, o mesmo € explicitado a partir do comportamento
dos individuos e dos resultados destes comportamentos (BRANDAO; BAHRY, 2005). As
organizacdes tém optado por avaliar ambas as variaveis, o comportamento do individuo
e 0s resultados que este proporciona, pois, ao avaliar apenas o resultado a organizacéo
pode induzir os profissionais a adotarem comportamentos, nem sempre indicados, em
busca das metas estabelecidas (BRANDAO, et al. 2008).

A avalicdo € um processo que depende da participacao dos individuos da
organizacdo e segundo Rabaglio (2004) € necessario que 0s participantes de uma
avaliacdo, tanto os avaliados quanto os avaliadores, estejam comprometidos,
sensibilizados e que sejam orientados tecnicamente sobre a importancia da atividade a
ser realizada, afim de utilizar a ferramenta escolhida pela organizacdo de forma ética e
profissional.

Avaliar resultados costuma ser uma atividade objetiva, € necessario
estabelecer metas quantitativas, controlar e registrar os dados, em contrapartida a
avaliacdo de comportamentos e competéncias tende a ser subjetiva, pois o avaliador
precisa observar o individuo avaliado e esté avalicdo tende a sofrer com o julgamento do
avaliador, este fator pode culminar em distor¢des no resultado encontrado. Sendo assim,

teorias acerca de quais ferramentas sdo as mais adequadas para realizacdo destas
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avaliacbes surgiram, com o propésito de melhorar a andlise de comportamentos e
resultados na organizacédo (BRANDAO, et al. 2008).

Sendo a avalicdo de desempenho uma forma importante de analise nas
organizacdes, o proximo elemento apresenta quais sao 0s instrumentos que auxiliam a

gestdo de competéncias.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Andrade (2001) a pesquisa cientifica & descrita como um conjunto
de procedimento com o objetivo de encontrar solu¢des para problemas propostos a partir
dos objetivos estabelecidos na pesquisa. Os procedimentos metodolégicos, portanto, sao
estratégias de investigacao cientifica com técnicas particulares que orientam a producao
de ciéncia. Dessa forma, com o0 uso desses elementos, € possivel aperfeicoar os
processos de pesquisa, com a intencdo de construir resultados que possam ser
sistematizados. (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Nesta sessdo serd apresentado o delineamento de pesquisa, sujeito da

pesquisa, método e instrumento de coleta de dados e o plano de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Este estudo esta classificado como uma pesquisa académica, pois segundo
Souza, Fialho e Otani (2007) a pesquisa académica € uma atividade de natureza
pedagdgica, com o intuito de estimular a busca intelectual, é realizada no ambito da
academia (entidades de ensino superior) e realizada por académicos de graduacéo, pos-
graduacédo e professores. Os resultados mais importantes de pesquisas com esta
classificacdo é a formacdo do espirito e do método de indagacado intencional. Sendo
classificada como académica a pesquisa precisa conter um planejamento ou
delineamento,

Segundo Gil (2002), para que seja possivel confrontar a visdo teérica com 0s
dados da realidade, é necessario projetar conceitos que colaborem com o
desenvolvimento da investigacdo. Na literatura inglesa, o modelo era chamado de design,
ou desenho, atualmente este termo € mais conhecido como delineamento. A expressao
delineamento define de uma forma mais clara o seu significado, que é o planejamento da
pesquisa em uma ampla dimensao.

Na abordagem do problema, essa pesquisa opta pela abordagem qualitativa,
que é utilizada geralmente, para pesquisas que tem a proposta de encontrar e aprimorar

0S pontos pesquisados a partir da visdo de mundo do pesquisador. Nao € um meétodo
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que utiliza coleta de dados numéricos e sim ferramentas de descri¢éo e observagdo. Para
analisar os dados encontrados o método qualitativo foi selecionado com o intuito de
abordar o problema de maneira que o objetivo do trabalho possa se consolidar, neste
caso relacionando as competéncias, apontadas como essenciais pelos pesquisados, e
as necessarias para a funcdo de executivo de venda. (SAMPIERI, COLLADO; LUCIO,
2006).

Além da abordagem qualitativa o estudo caracterizou-se como uma pesquisa
descritiva e explicativa quanto aos fins de investigacdo. Estudos descritivos tem como
objetivo descrever situacbes, acontecimentos e feitos e como se manifesta um
determinado fenbmeno. Descrever € selecionar questdes e medir ou coletar informacdes
sobre cada um dos aspectos estudados para poder retratar 0 assunto pesquisado
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Os estudos explicativos tém como objetivo relacionar fatores que contribuem
para a ocorréncia de fendbmenos. Um estudo explicativo pode ser a continuacdo de um
estudo descritivo, isto por que para identificar quais fatores determinam um fenémeno é
necessaria uma pesquisa detalhada sobre o assunto (GIL, 2002).

A pesquisa descritiva sera utilizada, para determinar o perfil dos pesquisados,
quais sdo as competéncias essenciais destacadas por eles. A andlise de resultados
ocorre de maneira explicativa, pontuando as competéncias essenciais destacadas por
cada entrevistado, a partir das evidencias da investigacao.

Além de identificar a pesquisa quanto aos fins de investigacdo, é necessario
indicar qual a fonte das informacdes dos dados a serem coletados. Segundo McDaniel e
Gates (2005), dados secundarios sdo as informacbes que ja foram coletadas e
possivelmente contribuem com o problema estudado, um bom exemplo de dados
secundérios sado informacdes registradas pela propria empresa em sua base de dados.
Ja os dados primarios sdo dados que, por observacdo, experimentos, entre outros, sao
coletados pelo pesquisador. Serao utilizados dados primarios e secundarios para realizar
a pesquisa, inicialmente o questionario reunira os dados primarios e além disso dados
secundérios serdo utilizados para caracterizar a empresa com relagdo ao mercado e

apresentar as competéncias essenciais mais evidenciadas na pesquisa.
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Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa bibliografica,
estudo de caso e pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica € a revisdo do que a
literatura sustenta sobre determinado assunto e proporciona o exame de um tema sob
novo enfoque ou abordagem, possibilitando a inovacdo de um processo. Sua finalidade
€ oferecer ao pesquisador acesso a conteudo, escrito e filmado sobre determinado
assunto. Os autores destacam ainda que é necessaria para conclusdo do estudo para
gue o conhecimento sobre o assunto seja expandido, pois sera necessario identificar
quais sdo as lacunas do processo de vendas através de uma analise dos resultados
apresentados pela matriz de competéncias. (MARCONI; LAKATOS, 2008).

Ha também neste estudo a pesquisa de campo, que utiliza técnicas
especificas com o objetivo de registrar e coletar dados sobre o assunto estudado de
maneira ordenada. A pesquisa de campo, neste caso, sera desenvolvida por meio da
aplicacdo do instrumento de pesquisa e da entrevista. Para ambas € necessario
planejamento e execucdo, além realizar e interpretar os dados da melhor maneira
possivel sem manipulacdo de dados por parte do pesquisador (ANDRADE, 2001).

Segundo Yin (2005) o estudo de caso pode ser utilizado para contribuir com o
conhecimento sobre fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de
grupo. Foi amplamente utilizado por diversas areas do conhecimento, tais como
psicologia, sociologia, ciéncia politica, economia e administracdo. A contribuicdo do
estudo de caso em uma pesquisa € explicitada através do seu método que permite a
investigacdo preservando as caracteristicas do objeto de estudo. O estudo de caso sera
realizado afim de estudar organizacao e as empresas de representacao que fazem parte
da pesquisa, suas caracteristicas, perfis e manter um contato direto com a finalidade de
investigar as competéncias essenciais por eles apontadas, e além disso, identificar com
o préprio estudo de caso se 0s sujeitos envolvidos na pesquisa possuem sinergia com

relacdo a decisdo de quais competéncias séo as principais para o processo de vendas.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Vianna (2001) a populacdo é a composicdo do conjunto de

fendbmenos, individuos e situacbes que contém caracteristicas estabelecidas para



45

constituir, como objeto de investigacao, uma pesquisa. Sampieri; Collado e Lucio (2006)
indicam que selecionar a area e a populagédo-alvo depende da abordagem da pesquisa,
€ necessario que a unidade analisada e 0s objetivos da pesquisa possuam correlacao.

Em funcdo da abordagem qualitativa da pesquisa, considera-se o0 termo
“sujeitos” em fungdo da dindmica estabelecida pela abordagem qualitativa da pesquisa.
De acordo com Merrian (1998), Miles e Hubermann (1994), Strauss e Corbin (1990) e
Charmaz (2000), sistematizados no trabalho de Francisco et. al. (2015), a abordagem
qualitativa ainda determina o uso de uma série de elementos que sdo complementares
ao processo de pesquisa, tais como documentos, entrevistas, observacéo, entre outros.

A amostragem desta pesquisa € uma amostragem por conveniéncia e
segundo Malhotra (2012) este tipo possui uma técnica de amostragem ndo probabilistica,
a selecdo das unidades amostrais é realizada pelo proprio entrevistador e as unidades
de amostra tem as caracteristicas de serem mais acessiveis, faceis de medir e
cooperadoras.

Nesse sentido, considerando a amostragem, a pesquisa utlizara da
amostragem por conveniéncia para a busca dos dados, considerando o0s seguintes
elementos:

e O executivo da unidade de negdcios;

e Cada gerente regional, um total de 6 sujeitos divididos em regiées do pais;

e Trés executivos de vendas de cada regional, sendo que sera selecionado entre
eles o que possui 0 maior numero de vendas, 0 que possui um volume de vendas
médio e o que possui 0 menor volume de vendas em reais, considerando o periodo
de Agosto 2014 a Agosto 2015.

3.3 METODOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Andrade (2001) para realizar uma pesquisa é necessario tracar um
plano de coleta de dados afim de esquematizar quais as etapas da coleta de dados
deverdo ser executadas.

Segundo Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) para que seja possivel criar

diferentes maneiras de compreender fenGmenos ou produzir e reinventar conhecimentos
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€ necessario mencionar os fatos que constituem o objeto da pesquisa. Apesar de os
documentos ndo compreender a pesquisa completa, este serve como aporte para que o
pesquisador possa sintetizar informacdes, interpretar dados e até mesmo determinar
tendéncias.

O primeiro método a ser utilizado para realizacdo da pesquisa é a andlise
documental, a partir desta técnica os dados e informacgdes dispostas pela empresa, ou
conciliadas com outras fontes, servem como suporte para a caracterizacdo dos
executivos de venda, que serao sujeitos do estudo.

Para realizar a coleta de informacfes acerca do perfil dos individuos um
questionario precisa ser aplicado e segundo Andrade (2001) o questionario € uma técnica
de coleta de dados que é definida como um conjunto de perguntas que séo respondidas
pelo participante e que ndo requer a presenca do pesquisador, por este motivo deve ser
elaborado com a consideracdo de que o informante ndo contara com informacdes
adicionais.

As perguntas de questionario devem ser claras e objetivas, preferencialmente
perguntas fechadas que tem uma resposta curta. Perguntas fechadas limitam-se a
respostas afirmativas, negativas ou com quatro opcdes sobre um assunto. Optar pelo
método de perguntas fechadas néo limita a escolha por perguntas abertas também, que
proporcionam maiores informacdes e consistem em respostas escritas. O questionario e
a entrevista semiestruturada ocorrem a partir da matriz de competéncias validada nos
estudos de Cripe e Mansfield (2003) e sera desenvolvida com os sujeitos da pesquisa,
Ou seja, 0s gestores e executivos de venda da unidade de negocio. Ele se encontra
disponivel no apéndice A.

Uma entrevista semiestruturada disp6e de uma dinAmica um pouco diferente,
guando comparada a outros tipos de entrevista, seu modelo permite ao pesquisador que
0 mesmo discorra sobre o assunto e apesar de ter questdes definidas esta inclusa em
um contexto similar ao de uma conversa informal. Este modelo proporciona ao
pesquisador que adicione algumas ponderagdes no decorrer da entrevista, caso ache
oportuno de acordo com a dire¢cdo do assunto. Este método costuma ser utilizado para
obter um direcionamento acerca do tema proposta e visando atingir os objetivos de uma
pesquisa (BONI; QUARESMA, 2005). A entrevista do tipo semiestruturada sera utilizada
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para que, apoés a relacdo das competéncias essenciais serem definidas, alguns sujeitos
da pesquisa, possam junto ao pesquisador avaliar as competéncias essenciais
evidenciadas e relacionar ideias afim de concluir o estudo.

Esta etapa sera desenvolvida por meio de um roteiro, que seguira da seguinte
forma, apds a pesquisadora receber todos os questionarios respondidos e compactar 0s
dados a mesma selecionara alguns entrevistados, sendo entre estes trés executivos de
vendas, dois gerentes e o executivo da unidade, ap0s a realizagdo desta entrevista o
estudo podera ser concluido com base nas respostas obtidas, bem como o contetdo da

entrevista semiestruturada.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Apébs coletar e obter os resultados da pesquisa, € necessario analisar as
respostas encontradas e interpreta-las. Analisar os resultados faz parte do processo onde
0 pesquisador tentara descobrir a relacdo entre o fenbmeno existente com os fatores que
o influenciam (LAKATOS; MARCONI, 2001).

Para esta pesquisa a andlise de conteudo e a andlise de discurso foram
escolhidas e tem como objetivo avaliar os dados coletados e além disso a coleta de
informacgdes, com alguns sujeitos pesquisa, buscando assim definir com clareza quais as
competéncias explicitadas pelo estudo e como elas foram interpretadas pela alta
administracdo e por executivo de venda com volume significativo nas regiées. Neste
contexto Bardin (1979) exp0e que a analise de conteudo é definida como sendo um
conjunto de técnicas que analisam a comunicacdo, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo das mensagens, e que permitem
concluir ou evidenciar algo que esta implicito na mensagem. A andlise de contetdo tem
a funcdo de fazer descobertas enriqguecendo a pesquisa e proporcionando a criacéo de
hipoteses ao examinar situagdes pouco exploradas, além disso possui a funcao de provar
a verificacdo de uma hipotese apresentadas em questdes ou afirmacgdes provisorias.

Quanto a analise de discurso Carrieri, Pimentel e Cabral (2010) definem como
sendo um processo com o objetivo de investigar textos e interacdo oral, seja formal ou

informal, dentro das organizacfes, ou seja, por meio dos individuos. O discurso é parte
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importante da transicdo entre 0s processos e praticas gerenciais (processo subjetivo),
para a linguagem escrita e falada (processo objetivo), além disso o discurso € uma fonte
criadora da realidade social, e suas ferramentas sdo as praticas organizacionais, 0
significado destas praticas e as visdes de mundo construidas na organizacdo. Segundo
Caregnato e Mutti (2006) no contexto de andlise e discurso um sujeito ndo pode ser
considerado individual, pois o mesmo é suscetivel ao coletivo, ou seja,
inconscientemente cada individuo filia-se e interioriza conhecimento que € construido a
partir da convivéncia coletiva. Além disso a analise de discurso néo cria ou descobre
situacdes, opinides e teorias, mas leva o pesquisador a interpretar e fazer a releitura a
partir de uma nova Otica. Interpretar ou analisar o discurso ndo tem a finalidade de
apontar certo ou errado, é importante lembrar que todo analista, intérprete ou
pesquisador faz uma andlise baseado em suas crencas, experiéncias e por seu
conhecimento.

Além de analisar o contelado e os discursos, esta pesquisa utilizara uma
metodologia destacada por Strauss e Corbin (1990) chamada de grounded-theory que
tem o objetivo de descobrir as possiveis causas da situacdo. A diferenca entre este
método e os outros utilizados é que somente quando o pesquisador inicia a pesquisa,
analisa e estuda os dados € que ira formar uma teoria a respeito de um determinado
fenbmeno, enquanto em outros métodos o pesquisador forma uma teoria antes de manter
contato com o ambiente ou individuos estudados. O conceito de Charmaz (2003) sobre
a grounded theory é que este método possui estratégias indutivas para coleta e analise
de dados, enfatiza a construcdo de teorias indutivas, onde pesquisador constroi sua
teoria sobre o fendbmeno estudado por meio de comparagédo de dados, ideias e insights
durante o processo da pesquisa e por este motivo esta analise € conceitual, a teoria
fundamentada tem como finalidade acelerar o processo de investigacdo e melhorar o
entusiasmo sobre o assunto.

A teoria fundamentada segundo Strauss e Corbin (1990) contém o
procedimento de codificacdo ou analise dos dados, € nesta etapa que os dados sao
divididos, conceituados e relacionados. A codificacdo axial é a etapa de codificagdo que
apos a criacao de categorias e subcategorias analisa suas rela¢cdes, afim de encontrar a

variavel central do estudo e explicar o fenbmeno estudado. Ela sera utilizada nessa
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pesquisa no momento do tratamento das entrevistas para a validacdo dos coédigos
utilizados a partir das competéncias identificadas.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa serdo apresentados através da caracterizacao do
objeto de estudo: as empresas em estudo; o perfil dos entrevistados: uma analise a partir
da pesquisa; competéncias essenciais: uma visdo a partir do processo de codificacao;
uma analise das competéncias essenciais e consideracdes finais.

Os entrevistados receberam um questionario, situado no Apéndice A, onde
responderam a questdes sobre seu perfil e classificaram 31 competéncias propostas

pelos autores Cripe e Mansfield (2003).

4.1. CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO: AS EMPRESAS EM ESTUDO

A industria produtora de tintas e solventes do estudo divide as areas de venda
por regido do Brasil, sendo elas Centro-Oeste/Norte, Nordeste, Sdo Paulo-Capital, S&o
Paulo-Interior, Sudeste e Sul. Cada regido possui um gerente de vendas que €
responsavel por uma equipe, esta equipe € composta por executivos de venda. Para este
estudo foram selecionados trés executivos de vendas de cada regido e cada executivo
sera identificado por sua regido e posicdo, a posi¢cado sera explicitada conforme o Quadro
12 abaixo.

Quadro 12 - Identificacéo e posicdo dos executivos de vendas.

Identificacéo Posicéo

Vendedor 1 Executivo de vendas com maior volume da regido
Vendedor 2 Executivo de vendas com volume médio da regido
Vendedor 3 Executivo de vendas com menor volume da regido

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

Os executivos sdo responsaveis por toda venda direta juntos os clientes e
residem na regido que atuam. O Quadro 13 abaixo identifica a cidade onde cada

vendedor reside e sua regiao.

Quadro 13 - Cidade onde residem os executivos de venda.
Identificacéo Regido Cidade Estado

Vendedor 1 CEO-N Cuiaba MT
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Vendedor 2 CEO-N Campo Grande MS
Vendedor 3 CEO-N Macapa AP
Vendedor 1 NE Feira De Santana BA
Vendedor 2 NE Natal RN
Vendedor 3 NE Fortaleza CE
Vendedor 1 SPC Sao Bernardo Do Campo SP
Vendedor 2 SPC S&o Bernardo Do Campo SP
Vendedor 3 SPC Sao Jose Dos Campos SP
Vendedor 1 SPI Tambad SP
Vendedor 2 SPI Mirassol SP
Vendedor 3 SPI Americana SP
Vendedor 1 SUD Varginha MG
Vendedor 2 SUD Montes Claros MG
Vendedor 3 SUD Mesquita RJ
Vendedor 1 SUL Cricima SC
Vendedor 2 SUL Maringa PR
Vendedor 3 SUL Pelotas RS

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

Com o objetivo de caracterizar o perfil de vendas destes executivos, através
das informacgBes coletadas junto ao comercial da empresa em estudo, o volume de
vendas de agosto de 2014 a agosto de 2015 sera explicitado para demonstrar o Market
Share de cada executivo de venda. O Quadro 14 abaixo demonstra o volume de vendas,

a quantidade de habitantes da regido e o mercado potencial por executivo.

Quadro 14 - Volume de vendas, quantidade de habitantes e mercado potencial.

Mercado
Executivo de venda Regido Volume (L) Habitantes potencial (L)
Vendedor 1 CEO-N 1.800.184,20 1.954.956 11.847.033
Vendedor 2 CEO-N 332.221,80 1.472.567 8.923.756
Vendedor 3 CEO-N 101.384,60 701.529 4.251.266
Vendedor 1 NE 447.245,30 1.952.753 11.833.683
Vendedor 2 NE 70.820,60 4.267.182 25.859.123
Vendedor 3 NE 21.041,20 5.429.832 32.904.782
Vendedor 1 SPC 351.189,60 3.677.817 22.287.571
Vendedor 2 SPC 149.200,30 2.101.933 12.737.714
Vendedor 3 SPC 107.736,10 2.869.419 17.388.679
Vendedor 1 SPI 1.335.978,80 701.529 4.251.266
Vendedor 2 SPI 867.160,70 1.865.512 11.305.003
Vendedor 3 SPI 402.628,40 4.129.863 25.026.970
Vendedor 1 SuUD 809.659,40 2.747.501 16.649.856
Vendedor 2 SuUD 90.632,60 1.610.542 9.759.885
Vendedor 3 SuUD 17.801,70 2.927.442 17.740.299




Vendedor 1 SUL 1.133.296,30 2.435.072 14.756.536
Vendedor 2 SUL 373.297,30 1.711.722 10.373.035
Vendedor 3 SUL 222.159,90 962.146 5.830.605
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

Este volume de vendas classifica os executivos a nivel regional, porém néo
identifica quais deles detém o meio percentual do mercado na regido onde atual. Este
percentual pode ser obtido através do calculo da Figura 4 abaixo.

Figura 4 - Calculo Market Share.

Volume em (L) vendido

Quantidade de habitantes na regido X 6,06L
Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

Ao calcular o Market Share podemos identificar quais sdo 0s executivos com
maior participacdo no mercado onde atuam. De acordo com os dados fornecidos pela
empresa em estudo o consumo médio de tintas por habitante é 6,06L por ano, a
multiplicacdo deste indice pelo numero total de habitantes de uma determinada regido
representa 0 mercado potencial. A divisdo entre o volume vendido do executivo pelo
volume do mercado potencial é o resultado da participacdo que o mesmo detém em sua
regido. As préximas figuras vao representar a relacao entre volume e percentual de
Market Share em cada uma das seis regides do Brasil.

A Figura 5 demonstra a relacdo de volume em litros e Market Share, a

diferenca entre o volume dos executivos desta regido é maior do que a diferenca

registrada no Share.
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Figura 5 - Market Share na regido Centro-Oeste/Norte.

Market Share por volume (CEO-N)

@ 15,20%
N
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2,38%
832.221,80 101.384.60
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E=mVolume (L) —@—Market Share

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

A Figura 6 apresenta o resultado da relagéo entre volume e Market Share da
regido Nordeste, nesta regido os executivos tem mais diferenca em Market Share do que

em volume, diferente da regido Centro-Oeste/Norte.

Figura 6 - Market Share na regido Nordeste.

Market Share por volume (NE)
Q 3,78%
0,27%
N 0,06%
447.245,30 70.820.60 | ———— = 21.041,20
Vendedor 1 - NE Vendedor 2 - NE Vendedor 3 - NE
E==1Volume (L) —e—Market Share

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).
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A Figura 7 explicita que na regido de Sao Paulo-Capital o Market Share tem

percentuais mais proximos, situacdo diferente da encontrada nas regides Nordeste e

Centro-Oeste/Norte, nesta regido o percentual de diferenca varia de acordo com o nivel,

o Vendedor 1 e o Vendedor 2 registram uma diferenca maior em volume, enquanto isso

o Vendedor 2 e Vendedor 3 possuem uma diferenca maior em relacéo ao Share.

Figura 7 - Market Share na regido S&o Paulo-Capital

351.189,80

Vendedor 1 - SPC

(N

49.200,3

Market Share por volume (SPC)

7%

0

Vendedor 2 - SPC

=== Volume (L)

Market Share

0,62%

107.736,10
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

A Figura 8 apresenta o resultado da regido de Sao Paulo-Interior, nesta regido

a diferenca entre os executivos que chega a 24 pontos percentuais entre o Vendedor 1 e

o Vendedor 2, € a maior diferenca entre o indice de Market Share encontrado entre todas

as regides estudadas. Esta andlise reflete o cenéario dos executivos avaliados, pois nesta

regiao a diferenca entre o Market Share é maior do que a diferenca entre volume.
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Figura 8 - Market Share na regido S&o Paulo-Interior
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

A regido Sudeste, com os dados apresentados na Figura 9, tem um cenario
similar a regido de S&o Paulo-Capital, onde entre niveis existe diferentes analises, o
Vendedor 1 tem uma diferengca maior comparado ao Vendedor 2 em volume, enquanto a

maior diferenca registrada entre o Vendedor 2 e o Vendedor 3 é no Market Share.

Figura 9 - Market Share na regido Sudeste.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).
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O resultado da Sul, apresentado na Figura 10, revela que a regido possui 0
Market Share equilibrado, similar a regido de S&o Paulo-Capital, porém com percentuais
maiores também devido ao fato de registrar maiores volumes de vendas, nesta regido a

maior diferenca percentual € entre o volume de vendas.

Figura 10 - Market Share na regido Sul.

Market Share por volume (SUL)
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

Considerando tais informacdes, é possivel identificar que os executivos com
maior volume de vendas possuem, em todas as regides, o Market Share mais expressivo
se relacionados aos demais executivos de venda da sua equipe. Além disso, também foi
possivel constatar que algumas regides apresentam altos indices de diferenca, tanto no

volume quanto no Market Share. Esta diferenca serd demonstrada no Quadro 15 abaixo.

Quadro 15 - Relacéo de diferenca entre volume/Market Share.

Regido Executivo Diferenca volume | Diferenca Market Share
CEO-N Vendedor 1
CEO-N Vendedor 2 -82% -75%
CEO-N Vendedor 3 -69% -36%
NE Vendedor 1
NE Vendedor 2 -84% -93%
NE Vendedor 3 -70% -77%
SPC Vendedor 1
SPC Vendedor 2 -58% -26%
SPC Vendedor 3 -28% -47%
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SPI Vendedor 1
SPI Vendedor 2 -35% -76%
SPI Vendedor 3 -54% -79%
SUD Vendedor 1
SUD Vendedor 2 -89% -81%
SUD Vendedor 3 -80% -89%
SUL Vendedor 1
SUL Vendedor 2 -67% -50%
SUL Vendedor 3 -40% -6%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora do estudo (2015).

O guadro apresentado acima demonstra a diferenca entre o volume e o Market
Share apresentados nas figuras anteriores, desta forma € possivel identificar as regifes
com maior diferenca entre volume, maior diferenca entre Market Share e até regides que
apresentam os dois cenarios, dependendo do nivel analisado, porém este fato ndo altera
a analise principal que chama atencao para os maiores indices de Share nos executivos

com maior volume.

4.2 O PERFIL DOS ENTREVISTADOS: UMA ANALISE A PARTIR DA PESQUISA

A pesquisa foi enviada a 25 individuos e 20 retornaram o questionario e a
matriz de competéncias, os resultados demonstram que 62% dos entrevistados tem mais
de 45 anos de idade, 23% estdo na faixa de 35 a 45 anos de idade e 16% esta na faixa
de menos de 35 anos de idade. A pesquisa também evidenciou que 62% dos
entrevistados possuem ensino superior completo, enquanto isso 15% dos entrevistados
possui ensino superior incompleto, 23% possuem o ensino médio completo. Os 62% com
ensino superior completo também foram questionados ainda qual era sua formacao
académica, destes 73% afirmam que sdo graduados, com as formacdes em
Administragcdo, Marketing, Ciéncias Econdmicas e Ciéncias Contabeis, além disso 18%
afirmaram possuir formacéo em pos-graduacao e especializacéo.

A empresa em estudo divide a area de atuacdo de suas empresas de
representacdo por regido, cada regido possui um gerente, como mencionado
anteriormente, e cada gerente é responsavel por seus executivos de venda, a pesquisa
foi enviada a executivos de todas as regides, no entanto somente houve retorno completo

das regides de Sao Paulo Interior, Sudeste e Sul, sendo assim cada uma dessas regides
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representa 23% dos pesquisados, enquanto Centro-Oeste/Norte representa 15% e
Nordeste e Sao Paulo Capital representam 8% cada uma. O perfil dos entrevistados,
quanto a relacdo com a empresa em estudo, também pode ser percebido pelo tempo de
trabalho na unidade de negdcio, 62% dos entrevistados representa a unidade de negdcio
a mais de 5 anos, 23% esta a menos de 1 ano na empresa e 16% esta entre 1 ano e 3
anos representando a marca em sua regiao.

Além de todos estes fatores, € importante salientar que os entrevistados sao
executivos das empresas de representacdo contratadas pela empresa em estudo,
diferente do executivo da unidade e os gerentes que sao funcionérios, desta forma os
executivos de venda também podem representar mais de uma empresa que nao atue no
mesmo segmento da marca em estudo. Por este motivo, solicitamos que 0s executivos
respondessem se atuavam ou ndo com outras marcas, 54% dos entrevistados nao
representa nenhuma outra marca e 46% respondeu ao questionamento confirmando que
atua representando outras empresas, destes entrevistados 50% representa uma unica
empresa além da empresa em questdo e 50% representa mais duas empresas. Os
entrevistados também foram questionados quanto ao staff disponivel em prol da empresa
estudada, 46% afirmam que sua empresa somente conta com o proprio executivo para
tratar os assuntos referente as vendas e atendimento, 23% afirmam contar com mais uma
pessoa que auxilia seu trabalho, enquanto 30% destacaram que possuem 3 ou mais

pessoas para auxiliar nas funcdes relativas ao cargo.

4.2.1 Uma viséo da gestédo por competéncias a partir da pesquisa

A visdo dos entrevistados a respeito de gestdo por competéncias nao esta
alinhada a teoria proposta por Brandao e Guimaraes (2001) por exemplo, onde os autores
destacam que a gestdo por competéncias tem a finalidade de desenvolver praticas de
aprendizagem, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento.

Existe a possibilidade que alguns entrevistados ndo tenham compreendido o
objetivo do questionamento sobre a importancia da gestao por competéncias, contudo
alguns entregaram respostas que se aproximam a definicdo tedrica da gestdo por

competéncias.
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As contribuicbes de maneira positiva explicitaram que alguns entrevistados
demonstraram possuir 0 entendimento de que a gestdo consiste no processo de
administrar recursos em prol de objetivos e metas e que a gestao por competéncias tem
a finalidade de tornar este processo satisfatorios aos colaboradores, além de
mencionarem também sobre planos de gestdo de salérios e até mesmo de atribui¢cdes
necessarias aos cargos requeridos, visando um éxito maior através deste método de
organizacao.

Contudo a maior parte das respostas foram direcionadas aos principios de
gestdo, sem alguma relacdo com gestao por competéncias, sendo que estes dois topicos
tém diferencas tedricas. O resultado das respostas dissertativas pode também refletir
algum desinteresse sobre o0 assunto, algo que pode ser comum em individuos sem

ligacdo com conteldo teorico e académico.

4.3 AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS: UMA VISAO A PARTIR DO PROCESSO DE
CODIFICACAO

Os préximos elementos apresentam a visdo dos entrevistados a partir da
pesquisa realizada, somente com relacao a classificacdo das competéncias disponiveis
na matriz de competéncias.

4.3.1 a Visao dos gestores

A seguir serdo apresentados os resultados encontrados na pesquisa quanto
as competéncias essenciais de acordo com a visdo do Executivo da unidade de negdcio
e também os Gerentes regionais.

4.3.1.1 O Executivo da unidade de negécio

O executivo da unidade de negdcio classificou as competéncias essenciais

conforme mostra a Figura 11 abaixo.
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Figura 11 - Analise da Matriz de Competéncias na 6tica do executivo da unidade em estudo.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

O executivo da unidade entdo as classificou 31 competéncias, 20 tendo

classificacdo entre 4 e 5 pontos. O Quadro 16 abaixo demonstra quais foram as

competéncias essenciais classificadas entre 4 e 5 pontos pelo Executivo da unidade.

Quadro 16 - Competéncias com a maior classificacdo na ética do Executivo da unidade de negécio em

estudo.

N° Competéncia Descricao Classificacdo
11 Comunicacédo Planejar e fazer comunicacdes orais e 5

Persuasiva escritas que convencam a audiéncia
13 Habilidade de Conseguir o apoio dos outros para ideias, 5

Influenciar os Outros propostas, projetos e solu¢des

Construir .

. Desenvolver e manter parcerias com 0s
14| relacionamentos de 5

~ outros
colaboracdo
15 Orientacado para o Demonstrar preocupacéo pela satisfacdo de 5
cliente clientes externos e/ou internos
. - Identificar as informac¢des necessarias para
Coleta de informactes . ~
16 ; P esclarecer a situacéo, buscar essas 5
para diagnosticos ; ~
informacdes em fontes adequadas
Identificar o que precisa ser feito antes de ser
22 Iniciativa solicitado ou antes que a situacdo precise 5
disso
Enfocar o resultado desejado de seu trabalho
Orientacdo para ou do trabalho da unidade; estabelecer

25 - . 5

resultados objetivos desafiadores, concentrar o esforco

nos objetivos e atingir ou supera-los




Demonstrar preocupacéo em ser percebido
30 | Credibilidade Pessoal | pelos outros como responsavel, confiavel e
fidedigno
Desenvolver e comunicar objetivos em defesa
1 Estabelecer Foco
da empresa
8 Atencao a Assegurar que a informacédo seja passada as
Comunicacédo pessoas que devem permanecer informadas.
LA Expressar-se claramente em comunicagdo
9 Comunicagéo Oral .
empresatrial
10| Comunicacio Escrita Expressar-se claramente_em comunicacao
empresatrial
Notar, interpretar e antecipar as
12 Consciéncia preocup_agﬁes e os sen_time_ntos do_s outros e
Interpessoal comunicar essa consciéncia enfaticamente
aos outros
Analisar sua posi¢céo competitiva
20 Pensame_nto considerar_wdo as tend_éncias de r_ngrcado e do
Estratégico setor, clientes atuais e potenciais, pontos
fortes e pontos fracos;
21 Conhgcimento Conhecimento aprc,)fundgdo_e habilidade de
Técnico uma area técnica
Demonstrar apoio a inovacdo e as mudancgas
24| Estimulo & inovagdo | organizacionais necessarias para melhorar a
eficdcia da empresa
Assegurar que seu proprio trabalho ou o
trabalho das outras pessoas e as informacdes
26 Eficacia §ejam completos e precisos; prepf\ragéo
cuidadosa para reunir e apresentacdes; fazer
follow-up para garantir que os acordos e
compromissos tenham sido cumpridos
Fé em suas préprias ideias e habilidade em
28 Autoconfianca ser bem-sucedido; assumir uma posicao
independente diante da oposicao
Agir de forma eficaz quando esta sob presséo
29 Gestdo do Stress e manter o autocontrole diante da hostilidade
e da provocacgao
Abertura a novas e diferentes formas de fazer
31 Flexibilidade as coisas; disposicdo em modificar sua
maneira de fazer as coisas

Fonte: Dados obtidos nha pesquisa.
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Apesar de o executivo da unidade considerar estas competéncias como sendo

as essenciais para a execucéo do processo de vendas, o resultado da relacao entre suas

classificacbes e as demais podem explicitar divergéncias entre ele e 0s gerentes

regionais. E importante salientar que este executivo é responsavel por toda estratégia e

gestédo da unidade de negdcio em conjunto com a presidéncia da empresa.
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Os gerentes regionais apresentaram classificacfes diferentes entre si e

também com relacdo ao executivo da unidade. A Figura 12 abaixo demonstra a visao dos

gerentes regionais condensadas para analise.

Figura 12 - A visdo dos gerentes regionais.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A visdo dos seis gerentes

regionais coincidiu em 9 oportunidades, as

competéncias como estabelecer foco, gerenciar o desempenho, orientacdo para o

cliente, coleta de informacdes para diagnostico, orientacéo para resultados, orientacéo

para o cliente, estimulo a inovacao, eficacia, pensamento estratégico, flexibilidade,

gerenciar o desempenho, atencdo a comunicacdo e coleta de informacdes para

diagnostico. O Quadro 17 representa este resultado.

Quadro 17 - As convergéncias entre 0s gerentes regionais.

N° Competéncias Média Resultado

1 Estabelecer Foco 4,83 | Convergéncia 4 ou 5
25 Orientacdo para resultados 4,83 | Convergéncia 4 ou 5
15 Orientacao para o cliente 4,67 | Convergéncia 4 ou 5
24 Estimulo a inovacéo 4,67 | Convergéncia 4 ou 5




26 Eficacia 4,67 | Convergéncia 4 ou 5
20 Pensamento Estratégico 4,50 | Convergéncia 4 ou 5
31 Flexibilidade 4,50 | Convergéncia 4 ou 5
7 Gerenciar o Desempenho 4,33 | Convergéncia 4 ou 5
8 Atencdo a Comunicacgédo 4,33 | Convergéncia 4 ou 5
16| Coleta de informacdes para diagndsticos | 4,33 | Convergéncia 4 ou 5

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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No entanto as convergéncias podem nao refletir quais foram as competéncias

mais bem classificadas pelos gerentes, por este motivo o Quadro 18 apresenta a

pontuacao das 10 competéncias que mais pontuaram na média de classificacéo.

Quadro 18 - As 10 competéncias com melhor classificacdo sobre a 6tica dos gerentes regionais.

N° Competéncias Média Resultado

1 Estabelecer Foco 4,83 Convergéncia 4 ou 5
25 Orientacdo para resultados 4,83 Convergéncia 4 ou 5
15 Orientacdo para o cliente 4,67 Convergéncia 4 ou 5
24 Estimulo a inovacéo 4,67 Convergéncia 4 ou 5
26 Eficacia 4,67 Convergéncia 4 ou 5
5 Gerenciar a mudanca 4,67 Divergéncia

20 Pensamento Estratégico 4,50 Convergéncia 4 ou 5
31 Flexibilidade 4,50 Convergéncia 4 ou 5
3 | Incentivar o trabalho em Equipe | 4,50 Divergéncia

7 Gerenciar 0 Desempenho 4,33 Convergéncia4 ou 5

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A andlise da relagéo entre estes 0 Quadro 17 e o Quadro 18 reflete que mesmo

ocorrendo divergéncias quanto a escolha de alguns gestores a média de pontuacéo é a

forma mais clara de verificar qual foram as competéncias que foram mais bem

classificadas pelos gerentes regionais, quando consideraram o grau de importancia. Por

este motivo, no Quadro 18 estdo inclusas as competéncias numero 5 (gerenciar a

mudanca) e 3 (incentivar o trabalho em equipe), sendo assim as competéncias numero 8

(atencdo a comunicacdo) e 16 (coleta de informacdes para diagndsticos), mesmo

convergindo ndo representam uma pontuacdo maior do que as mencionadas no quadro

acima.
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4.3.2 Os executivos de vendas

A Figura 13 apresentara as classificacées dos executivos de venda da regiao

Centro-Oeste/Norte.

Figura 13 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido CEO-N.

ANALISE DA MATRIZ DE COMPETENCIAS (CENTRO-OESTE/NORTE)

6

1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Vendedor1 5 3 4 5 4 4 4 4 4 3 3 2 4 4 5 4 4 4 2 5 5 4 4 5 5 4 4 4 5 5 4

—a—Vendedor2 4 4 3 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3
——Vendedor 3

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Dois executivos desta regido retornaram a pesquisa, eles apresentaram
concordancia nas classificacbes em 13 oportunidades.

A Figura 14 apresentara as classificagbes dos executivos de venda da regido
Nordeste.
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Figura 14 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido Nordeste.

ANALISE DA MATRIZ DE COMPETENCIAS (NORDESTE)
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Apenas um executivo de vendas respondeu as questdes propostas na matriz
de competéncias e classificou as competéncias, com excecdo das competéncias nimero
16 (coleta de informacfes para diagnéstico) e 19 (pensamento conceitual), como sendo
muito essenciais.

A Figura 15 apresentara as classificacdes dos executivos de venda da regido

Séo Paulo Capital.

Figura 15 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido SPC.

ANALISE DA MATRIZ DE COMPETENCIAS (SAO PAULO-
CAPITAL)

1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 3
—»*—Vendedor2 4 3 5 4 3 4 4 4 3 2 2 4 3 5 5 5 4 4 2 5 3 3 4 4 3 4 2 2 4 4 4

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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Na regido de Sdo Paulo Capital também houve retorno de apenas um
executivo de vendas, o mesmo classificou 19 competéncias, das 31 competéncias, como
sendo essenciais para execucdo do processo de vendas.

A Figura 16 apresentara as classificagdes dos executivos de venda da regido

Séo Paulo Capital.

Figura 16 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido SPI.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Todos os executivos da regido de S&o Paulo Interior retornaram a pesquisa,
os individuos classificaram 20 competéncias com a mesma pontuacdo, sendo esta entre
4 e 5 onde a classificacdo expde a competéncia como sendo uma competéncia essencial.

A Figura 17 apresentara as classificagbes dos executivos de venda da regido

Sudeste.
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Figura 17 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido Sudeste.

ANALISE DA MATRIZ DE COMPETENCIAS (SUDESTE)

i \VA |
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Os resultados da regido Sudeste, também mostrou que as classificacdes
coincidiram em 20 competéncias e todas elas com a classificagdo maxima
disponibilizada.

A Figura 18 apresentara as classificagcbes dos executivos de venda da regido
Sul.

Figura 18 - Matriz de competéncias dos executivos de vendas da regido Sul.

ANALISE DA MATRIZ DE COMPETENCIAS (SUL)
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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Na regido Sul todos o0s executivos retornaram a pesquisa e suas
convergéncias ocorreram em 15 competéncias, sendo todas classificadas com

pontuacdo maxima.

4.3.3 Convergéncias e divergéncias

Os proéximos elementos apresentardo algumas consideracdes a respeito das
convergéncias e divergéncias entre as respostas dos gestores, neste caso representados
pelos gerentes regionais e o0 executivo da unidade, além disso, também serdo
apresentadas as convergéncias e divergéncias entre estes gestores e 0s executivos de
venda, estes Ultimos responsaveis por empresas de representacdo que S&ao

encarregados das vendas externas da empresa.

4.3.3.1 As convergéncias e divergéncias entre 0os gestores

Os resultados apresentaram convergéncias e divergéncias entre os gestores,
enquanto o executivo da unidade, que é responsavel por toda estratégia e supervisao
dos gerentes classificou uma competéncia como pouco essencial 0s gerentes
classificaram como muito importante, este cenario reflete boa parte das andlises que
serdo apresentadas.

A avaliacdo das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da regido

Centro-Oeste/Norte sera apresentada na Figura 19.
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Figura 19 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
CEO-N.

(%) Convergéncias e divergéncias entre
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Convergéncias (4 ou 5) Divergéncias

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

As respostas que convergiram foram as respostas assinaladas exatamente
iguais ou nos casos onde o gestor e 0 gerente responderam com classificacdo 4 e 5, no
total 20 classificacdes foram convergentes se analisarmos a classificacdo realizada pelo
executivo e o gerente da regido CEO-N. No entanto em onze oportunidades as
classificacdes foram divergentes.

A avaliacéo das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da regiao
Nordeste serd apresentada na Figura 20.

Figura 20 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
Nordeste.

(%) Convergéncias e divergéncias entre
Executivo da unidade e Gerente (NE)
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Convergéncias (4 ou5) Convergéncia (3) Divergéncias

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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A Figura 20 demonstra que das 31 competéncias disponiveis 19, ou 61%,
foram classificadas no mesmo nivel para o executivo e 0 gerente da regido Nordeste,
porém também houveram divergéncias, em doze oportunidades as classificacdes que o
gerente assinalou ndo concordaram com a escolha do executivo.

A avaliagéo das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da regiao

Séo Paulo Capital sera apresentada na Figura 21.

Figura 21 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
SPC.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

As classificacdes indicadas pelo gerente de Sao Paulo Capital somente foram
divergentes em ocasides onde o0 executivo determinou um grau menor de importancia se
relacionado a classificacdo proposta pelo gerente, em 22 classifica¢cdes as competéncias
convergiram gquanto ao grau de importancia.

A avaliacéo das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da regiao

S&o Paulo Interior serd apresentada na Figura 22.
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Figura 22 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
SPL.
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Executivo da unidade e Gerente (SPI)

60% 559,

50%

39%
40% ’

30%
20%

0,
10% 3% 3%
0%

Convergéncias (4Convergéncia (3) Convergéncia (2) Divergéncias
ou 5)

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

As classificacfes realizadas pelo gerente da regido de S&o Paulo Interior, se
relacionadas a realizada pelo executivo, convergiram em 14 oportunidades, porém ao
analisar as convergéncias deste gerente, diferentemente dos anteriores, o entrevistado
classificou um maior nUmero de competéncias como ndo sendo essencial ou sendo
pouco essencial, enquanto isso nestas questdes o0 executivo classificou as competéncias
como sendo importantes, isto se repetiu em nove ocasides dentre as respostas
divergentes.

A avaliacéo das respostas entre o0 executivo da unidade e o gerente da regido

Sudeste sera apresentada na Figura 23.
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Figura 23 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
Sudeste.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

As convergéncias entre o executivo da unidade e o gerente da regido Sudeste
aconteceram em 18 competéncias, também houveram divergéncias sendo que em dez
classificagdes o0 gerente concedeu um grau maior de importancia do que o executivo, as
outras trés competéncias foram classificadas com uma pontuacédo maior concedida pelo
executivo e menor pelo gerente.

A avaliacdo das respostas entre o executivo da unidade e o gerente da regido

Sul serd apresentada na Figura 24.

Figura 24 - Convergéncias e divergéncias entre o executivo da unidade e o gerente regional da regido
Sul.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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As classificacdes entre o gerente da regido Sul e o executivo da unidade
ocorreram em 19 competéncias. As divergéncias ocorreram de duas maneiras, em duas
oportunidades o executivo atribuiu um grau de importancia para as competéncias maior
do que relacionado ao gerente, enquanto isso em dez oportunidades o gerente foi quem
classificou as competéncias com um grau maior se comparado ao executivo da unidade

Analisando o0s resultados foi possivel identificar que em algumas
oportunidades os gerentes classificavam as competéncias com um grau menor de
importancia, se comparado ao grau atribuido pelo executivo da unidade. O Quadro 19
abaixo demonstra quais foram estas competéncias e quantas divergéncias ocorreram,

somando todos os gerentes.

Quadro 19 - Gerentes classificam as competéncias com menor grau de importancia em comparagao ao
executivo.

N° Competéncia Divergéncias | (%)
11 Comunicacdo Persuasiva 2 13%
12 Consciéncia Interpessoal 2 13%
22 Iniciativa 2 13%
30 Credibilidade Pessoal 2 13%
9 Comunicacéo Oral 1 7%
10 Comunicacéo Escrita 1 7%
13 Habilidade de Influenciar os Outros 1 7%
14 | Construir relacionamentos de colabora¢ao 1 7%
21 Conhecimento Técnico 1 7%
28 Autoconfianca 1 7%
29 Gestéo do Stress 1 7%
Total 15 100%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

O Quadro 20 demonstra a representatividade das convergéncias onde o0s
gerentes classificaram as competéncias como sendo mais importantes, enquanto isto

para estas competéncias o executivo atribuiu um grau menor de importancia.

Quadro 20 - Gerentes classificam as competéncias com maior grau de importancia em comparacdo ao
executivo.

N° Competéncia Divergéncias | (%)
2 Dar suporte Emocional 6 11%
3 Incentivar o trabalho em Equipe 6 11%
4 Dar autonomia aos outros 6 11%
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7 Gerenciar o Desempenho 6 11%
5 Gerenciar a mudanca 5 9%
18 Antecipacdo 5 9%
19 Pensamento Conceitual 5 9%
27 Determinacao 5 9%
6 Desenvolver os outros 4 7%
17 Pensamento Analitico 4 7%
23 Empreendedorismo 4 7%
1 Estabelecer Foco 1 2%
Total 57 100%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Mesmo ocorrendo 15 divergéncias nas competéncias destacadas no Quadro
19 o maior nimero de divergéncias ocorreu de maneira inversa, ou seja, 0S gerentes
atribuiram um grau maior de importancia para determinadas competéncias, enquanto o
executivo destacou que, de acordo com sua Gtica, estas competéncias possuem uma
importancia menor. Foram 57 divergéncias, considerando as respostas de todos os
gerentes, as competéncias como: dar suporte emocional, incentivar o trabalho em equipe,
dar autonomia aos outros e gerenciar o desempenho foram classificadas por todos os

gerentes de maneira divergente a classificagcdao do executivo.

4.3.3.2 As convergéncias e divergéncias entre 0s gestores e executivos de vendas

Para destacar as convergéncias e divergéncias, serdo apresentados
resultados da tabulacdo dos dados obtidos na pesquisa. Os executivos e o0 gerente da
regido CEO-N apresentaram na maior parte das classificacdes convergéncias, como

demonstra a Figura 25.
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Figura 25 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo CEO-N.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Dois executivos de vendas retornaram a pesquisa, existiam entdo 62
classificagbes com possibilidade de convergéncia ou divergéncia. No caso da regiao
Centro-Oeste/Norte em 61% das respostas convergiram na classificacdo 4 ou 5, um alto
percentual também foi destacado nas divergéncias, que chegou a 32%. A Figura 26

demonstra o resultado da regidao Nordeste.

Figura 26 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo NE.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A regido Nordeste somente apresentou convergéncias e divergéncias, sendo

84% a concordancia entre o Unico executivo que retornou a pesquisa e 0 gerente de
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vendas responsavel, os 16% restante foram divergéncias entre as opinides. A Figura 27
apresenta os resultados da regidao Sao Paulo Capital.

Figura 27 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo SPC.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Nesta regido apenas um executivo respondeu ao questionario e classificou as
competéncias, suas convergéncias nas opc¢des 4 ou 5 aconteceram 58% das vezes,
desta forma, nesta regido a maior parte das classificagcdes foi efetuada de maneira igual,
pelo gerente de vendas e pelo executivo de vendas.

Figura 28 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo SPI.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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A Figura 28 mostra o resultado da regido S&ao Paulo Interior, nesta regiao todos
0S executivos retornaram a pesquisa. O cenario apresentou-se equilibrado entre
convergéncias e divergéncias, uma vez que as divergéncias ocorreram em 47% das
oportunidades, as convergéncias na classificacdo 4 ou 5 chegaram a 48% e as

convergéncias na classificacdo 3 chegaram a 4%.

Figura 29 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo SUD.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Na regido Sudeste, conforme demonstra a Figura 29, todos os executivos de
venda retornaram a pesquisa, nesta regido o maior percentual de divergéncias foi
encontrado, chegando a 68% em comparacgéo as respostas dos executivos de venda e o

gerente.
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Figura 30 - Convergéncias e divergéncias entre gerente e executivo SUL.
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Na regido Sul todos os executivos de vendas retornaram a pesquisa, O
resultado, apresentado na Figura 30, demonstra que esta é a regido que apresentou 0
maior percentual acumulado entre as convergéncias, no total, 72% ou em torno de 22
competéncias foram classificadas com o mesmo grau de importancia pelo executivo de

vendas e o gerente.

4.3.4 As competéncias essenciais na Otica dos entrevistados

O Quadro 21 apresenta a média de pontuacdo das competéncias,

relacionando todas as classificagdes propostas pelos entrevistados.

Quadro 21 - A classificacdo das competéncias essenciais na 6tica dos entrevistados.

Média Convergéncia

N° Competéncias Classificacdo | entre individuos | (%)

20 Pensamento Estratégico 4,60 20 100%
24 Estimulo a inovacéo 4,55 20 100%
26 Eficacia 4,40 20 100%
15 Orientacao para o cliente 4,65 19 95%
1 Estabelecer Foco 4,45 19 95%
7 Gerenciar o Desempenho 4,30 19 95%
25 Orientacdo para resultados 4,50 18 90%
8 Atencdo a Comunicacao 4,30 18 90%
31 Flexibilidade 4,30 18 90%
14 | Construir relacionamentos de colaboracao 4,30 17 85%
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29 Gestao do Stress 4,30 17 85%
30 Credibilidade Pessoal 4,30 17 85%
9 Comunicacéo Oral 4,20 17 85%
6 Desenvolver o0s outros 4,10 17 85%
16 Coleta de informacg@es para diagndésticos 4,15 16 80%
21 Conhecimento Técnico 4,10 16 80%
10 Comunicacao Escrita 4,05 16 80%
17 Pensamento Analitico 4,05 16 80%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Considerando, ndo somente a média de pontos na classificacdo, mas também
a convergéncia entre os individuos que retornaram a pesquisa, o quadro acima
demonstra que as competéncias essenciais foram as que demonstraram um percentual

de convergéncia acima de 80%.

4.4 UMA ANALISE DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

As competéncias essenciais foram abordadas como o tema central das
pesquisas, esta classificacdo revelou a sinergia e a entropia entre a 6tica do executivo
da unidade, dos gerentes de vendas e dos executivos de vendas. Baseado em todas as
classificacdes uma média de notas foi desenvolvida, dentre as 18 competéncias com
maior classificacdo 6 foram definidas como sendo as competéncias essenciais para o
cargo de executivo de vendas, considerando a 6tica de todos os entrevistados.

Estas 6 competéncias foram escolhidas, pois 3 destas foram classificadas com
a maior média e convergindo entre todos 0s entrevistados, as 3 competéncias restantes
também obtiveram uma alta média de classificacdo e convergiram entre 19 dos 20

entrevistados. O Quadro 22 apresenta quais sdo estas competéncias.

Quadro 22 - As competéncias essenciais para execug¢ao do processo de vendas.

N° Competéncias

20 Pensamento Estratégico
24 Estimulo a inovagéo
26 Eficacia

15 Orientacao para o cliente
1 Estabelecer Foco

7 Gerenciar o Desempenho

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
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O pensamento estratégico foi classificado por todos os 20 entrevistados com
nota 4 ou 5, tal informacdo coloca esta competéncia como sendo a primeira da lista,
segundo Mintzberg (1994) o pensamento estratégico € envolvido por questdées como
criatividade e intuicdo, além disso, proporciona a quem o0 possui uma visao direcionada
e integrada do empreendedorismo, esta visao em geral ndo pode ser articulada, por este
motivo a intuicdo tem um valor muito grande.

A criatividade citada para definir um principio do pensamento estratégico
também se adapta a segunda competéncia, classificada também por todos os
entrevistados com pontuacédo 4 ou 5. Segundo Drucker (2002) a inovacao € o meio pelo
qual empreendedores utilizam o cenario incomum para gerar oportunidades.

A Eficacia foi a terceira competéncia, que obteve nota maxima por todos 0s
entrevistados. A palavra eficacia estd quase sempre associada com eficiéncia, porém
ambas possuem significados diferentes, segundo Laurindo (2001) enquanto a eficiéncia
pode significar fazer bem as coisas ou utilizar recursos a eficacia esta associada a
utilizacao correta, ao atingimento de metas e objetivos. Portanto, estd competéncia tem
seu papel na classificacdo das competéncias essenciais ndo somente para 0s executivos
de vendas, mas para todos os colaboradores de uma organizagéo.

A orientacdo para o cliente foi uma competéncia classificada com pontuacgéo
maxima por 19 dos 20 entrevistados. Esta € uma competéncia que reflete para um dos
principios da empresa, a orientacdo para o mercado descrita internamente, reflete
também a orientac&o para o cliente e o fato de esta ser uma das competéncias essenciais
explicita o alinhamento desta equipe com os principios da empresa.

Estabelecer foco foi a quinta competéncia definida como essencial pelos
entrevistados. Conforme ja mencionado anteriormente os executivos de vendas sao
empresas que representam a marca da industria em estudo, se os executivos de venda,
junto com gerentes e 0 executivo da unidade consideram esta competéncia como sendo
muito importante, independentemente de a praticarem ou nao, este fator comprova que
todos sabem da importancia de defender a marca que eles representam no mercado.

A Ultima competéncia esta fortemente ligada a diversos elementos deste

estudo, pois gerenciar o desempenho, nada mais é do que o0 acompanhamento, por parte
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do proprio profissional e de seus gestores, da aplicacdo de seus conhecimentos e
habilidades, conforme descrito por Brand&o e Bahry (2005).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacbes tém sido desafiadas diariamente, o desenvolvimento
tecnoldgico faz com que a cada dia uma novidade nos seja apresentada, organizacdes
do mundo todo correm contra o tempo para produzir, mas mais do que produzir vendas,
mas mais do que vender convencer e tudo isso, exatamente todos estes fatores estdo
relacionados a uma Unica variavel qgue sempre se faz presente, as pessoas. A gestao de
pessoas passou por diversas fases e hoje a atividade de gerir esta ligada a gestédo por
competéncias.

O estudo em questéo nao foi realizado para criar uma ferramenta de gestéao
ou um método de treinamento, mas sim para olhar quais recursos sédo requeridos na
organizacdo em estudo e quais deles estao disponiveis. As convergéncias e divergéncias
espelham quais pontos precisam de atencéo e quais ndo agregam valor a necessidade
da empresa.

A caracterizacdo também € uma peca importante assim como as
competéncias que possuem, as empresas de representacdo que foram o objeto de
estudo deste trabalho, foram caracterizadas por meio do questionario e informacdes
como tempo de atuacdo na representacdo da marca, além da quantidade de marcas,
além da empresa estudada, que as empresas representam. Tais informacdes
transformaram-se em dados importantes para conclusdo da analise, assim como as
informacgdes sobre as empresas de representacgéo, outra ferramenta que contribuiu para
a analise dos resultados foi a analise de Market Share, que ja € realizada anualmente
pela empresa em estudo em conjunto com suas empresas de representacdo. Esta
analise além de ter auxiliado para o estudo das empresas de representacao caracteriza
as regides estudas e a unidade de negdcio.

As caracteristicas dos executivos de vendas também podem ser percebidas a
partir dos dados coletados na pesquisa, informacdes como faixa etaria, grau de

escolaridade e também qual o staff disponivel em cada empresa de representacao,
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demonstrando assim perfil o perfil socioecondmico e o empreendedor por trds da
empresa de representacao.

A viséo de cada executivo de venda também pode ser considerada um traco
de seu perfil, além disso foi importante para comparar e mapear as competéncias
essenciais para o proprio executivo de vendas sob a ética dos executivos de vendas e
dos gestores, representados por gerentes e o executivo. Tal mapeamento foi possivel
através da relacdo de dados da classificacdo das competéncias.

Uma etapa importante, foi a de identificar quais foram as competéncias mais
evidenciadas no processo da pesquisa, isto foi possivel por meio da classificacdo das
competéncias mais evidenciadas na matriz de competéncias enviadas aos pesquisados.

No entanto realizacdo da classificacdo ndo definiu quais competéncias sao
mais essenciais para 0S executivos, por este motivo foi necessario identificar nas
competéncias quais foram aquelas que obtiveram maior média e também a maior
convergéncia, somente a partir desta andlise foi possivel definir quais sdo as
competéncias essenciais para um executivo de vendas da unidade de negdécio de uma
industria de tintas e solventes.

As competéncias reveladas por este estudo, podem contribuir com a empresa
em questdo, além disso, novas contribuicdes podem enriquecer ainda mais a pesquisa
afim de definir uma politica de treinamento, que determine qual o foco da equipe de
vendas. O fato mais relevante a ser destacado é que foram encontradas competéncias
essenciais para a funcao de executivo de vendas, uma peca chave na equipe comercial
desta industria, o foco nestas competéncias aliado a uma boa gestdo de recursos
humanos, assunto que também foi muito abordado nos principios apresentados por Ulrich
(1998), requer atencao da alta administracgéo.

Apesar de o estudo ser focado na equipe de vendas de uma unidade de
negocio da empresa em questao, a gestado de recursos humanos néo deve reconhecer
tais barreiras dentro da organizacéo, outras unidades, equipes de vendas e setores,
podem aderir a pratica e metodologia. O estudo aprofundado pode desenvolver
ferramentas para melhorar o processo produtivo do capital intelectual de uma
organizacdo. Além de todos os fatores anteriormente apresentados, ap0s todo estudo

realizado na organizacdo em conjunto com gestores, executivos de vendas e todo apoio
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interno, existem grandes evidéncias de que métodos de estudo como este, precisam ser
utilizados nas organizacbes, pois a mudanca € um fator constante em todas as

organizacoes.
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APENDICE A
Questionario e Matriz de Competéncias

Assinale apenas uma das alternativas quando a questao ndo indicar o contrario.
1. Qual a sua faixa etaria?

) Até 25 anos;

) de 25 a 35 anos;

) de 35 a 45 anos;

) 45 anos ou mais.

2. Qual seu grau de escolaridade?

) 1° Grau Completo (Fundamental);

(
( ) 2° Grau Completo (Ensino Médio);
( ) Ensino Superior Incompleto;

(

) Ensino superior Completo.

Se sua resposta foi “Ensino Superior completo ou incompleto” responda a questdo 3 com

mais de uma alternativa caso necessario.

3. Formacao Académica
( ) Bacharel em Ano de concluséo

( ) Licenciatura

( ) Especializacao
( ) Mestrado

() Doutorado

( ) Outros

4. A quanto tempo sua empresa faz parte da equipe de vendas da unidade de negécio?
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) até 1 ano;
) de 1 ano a 3 anos;
) de 3 anos a 5 anos;

) 5 anos ou mais.

(62}

. Qual a sua regiao de atuacao?

) Centro Oeste/Norte;
) Nordeste;

) Sao Paulo Interior;
) Séo Paulo Capital;
) Sudeste;

) Sul.

(o2}

. A sua empresa representa apenas a marca da empresa em questdo?

—~

) Sim;
) N&o.

—~

Se sua resposta foi “Sim” na questéo 6 responda a questao 7.

7. Quantas marcas sua empresa representa, além da empresa em questao?

()L
()2
()3

()4 oumais.

8. A sua empresa de representacdo conta com quantas pessoas (incluindo vocé) que

tratam dos assuntos relativos a empresa em questao?
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()1
()2
()3

()4 oumais.

9. Em sua opinido, quais sdo as principais estratégias organizacionais da unidade de

negocio?

10. Em sua opinido, qual o item que melhor define o termo Gestor?

() é aquele que planeja, organiza, controla e direciona esforcos para atingir os objetivos
da empresa;

( )é uma pessoa criativa e dinAmica que possui espirito de equipe e de lideranca;

()é um profissional que dirige, influéncia e motiva os empregados a realizarem as tarefas;
( ) € um profissional com viséo ética, que respeita a diversidade cultural e busca uma
aprendizagem continua;

() € um profissional com capacidade de influenciar as pessoas de forma saudavel e que
sabe reconhecer e respeitar o valor destas;

() outra:

11. Em sua opinido, qual a importancia de uma Gestdo com base nas competéncias?
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Classifique abaixo as competéncias que, de acordo com a sua Vvisao, hao sao essenciais,

S&a0 pouco essenciais, sS40 mais ou menos essenciais e por fim as competéncias que séo

essenciais para execuc¢éo do processo de vendas.

Classifique cada um deles de acordo com a escala abaixo:

01: Nao essencial;

02: Pouco essencial

03: Mais ou menos essenciais;

04 e 05: Competéncias essenciais.

Competéncia

Classificacdo

01

Estabelecer Foco: Desenvolver e comunicar
objetivos em defesa da empresa

02

Dar suporte Emocional: aumentar o
comprometimento das pessoas em relacdo ao
trabalho

03

Incentivar o trabalho em Equipe: fazer os grupos
aprenderem a trabalhar juntos, em colaboracéo

04

Dar autonomia aos outros: Mostrar confianga na
habilidade dos parceiros de serem bem-sucedidos,
dando-lhes liberdade para decidir se irdo atingir seus
objetivos e resolver os problemas

05

Gerenciar a mudanca: Dar inicio, patrocinar ou ser
lider da mudanca organizacional; ajudar os outros a
gerenciar com sucesso a mudancga organizacional

06

Desenvolver os outros: Delegar responsabilidades e
orientar as pessoas para desenvolverem habilidades

07

Gerenciar o Desempenho: Assumir a
responsabilidade pelo seu préprio desempenho ou
dos empregados, estabelecendo objetivos e
expectativas claros

08

Atencdo a Comunicacgado: assegurar que a
informacéo seja passada as pessoas que devem
permanecer informadas.

09

Comunicacéao Oral: expressar-se claramente em
comunicagdo empresarial




10

Comunicacao Escrita: Expressar-se claramente em
comunicacgdo empresarial

11

Comunicacao Persuasiva: planejar e fazer
comunicacdes orais e escritas que convencam a
audiéncia

12

Consciéncia Interpessoal: notar, interpretar e
antecipar as preocupacdes e 0s sentimentos dos
outros e comunicar essa consciéncia enfaticamente
aos outros

13

Habilidade de Influenciar os Outros: conseguir o
apoio dos outros para ideias, propostas, projetos e
solucbes

14

Construir relacionamentos de colaboracao:
desenvolver e manter parcerias com 0S outros

15

Orientacédo para o cliente: demonstrar preocupacéo
pela satisfacdo de clientes externos e/ou internos

16

Coleta de informacgfes para diagnosticos:
identificar as informacdes necessarias para esclarecer
a situacao, buscar essas informagdes em fontes
adequadas

17

Pensamento Analitico: Abordar um problema de
forma logica, sistematica e sequencial

18

Antecipacéao: antecipar as implicacdes e
consequéncias das situacdes e tomar medidas
apropriadas para estar preparado para possiveis
contingéncias

19

Pensamento Conceitual: Achar solucdes efetivas
por meio de uma perspectiva holistica, abstrata ou
tedrica

20

Pensamento Estratégico: Analisar sua posicao
competitiva considerando as tendéncias de mercado e
do setor, clientes atuais e potenciais, pontos fortes e
pontos fracos;

21

Conhecimento Técnico: conhecimento aprofundado
e habilidade de uma area técnica

22

Iniciativa: identificar o que precisa ser feito antes de
ser solicitado ou antes que a situagao precise disso

23

Empreendedorismo: buscar e capturar
oportunidades rentaveis de negdcios, correr riscos
calculados para atingir objetivos do negdécio

24

Estimulo ainovacdo: demonstrar apoio a inovacao e
as mudancas organizacionais necessarias para
melhorar a eficacia da empresa

25

Orientacéo para resultados: enfocar o resultado
desejado de seu trabalho ou do trabalho da unidade;
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estabelecer objetivos desafiadores, concentrar o
esfor¢co nos objetivos e atingir ou supera-los

26

Eficacia: assegurar que seu préprio trabalho ou o
trabalho das outras pessoas e as informacdes sejam
completos e precisos; preparacdo cuidadosa para
reunir e apresentacoes; fazer follow-up para garantir
gue os acordos e compromissos tenham sido
cumpridos

27

Determinacao: tomar decisdes dificeis de uma forma
oportuna

28

Autoconfianca: fé em suas proprias ideias e
habilidade em ser bem-sucedido; assumir uma
posicdo independente diante da oposi¢ao

29

Gestdo do Stress: agir de forma eficaz quando esta
sob pressdo e manter o autocontrole diante da
hostilidade e da provocacgéo

30

Credibilidade Pessoal: demonstrar preocupacao em
ser percebido pelos outros como responsavel,
confiavel e fidedigno

31

Flexibilidade: Abertura a novas e diferentes formas
de fazer as coisas; disposicdo em modificar sua
maneira de fazer as coisas
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