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RESUMO

Transformacdes no mundo do trabalho tém gerado a necessidade de mudancas, na cultura das
organizagdes, tanto no que diz respeito ao perfil de competéncias dos trabalhadores, quanto as
formas de desenvolvé-las, vinculando-as as estratégias da organizacdo e a satisfacdo pessoal
de seus colaboradores, visando, assim, vantagens competitivas diante do mercado, em
turbuléncia. Assim, o processo de gestdo de pessoas baseado em competéncias tem sido um
dos principais recursos, buscados pelas organizagdes, para o desenvolvimento de sua
competitividade e sustentabilidade. O presente estudo objetiva identificar as competéncias
humanas e profissionais, requeridas dos profissionais da area de vendas da empresa estudada;
avalid-las por meio da construcdo de um instrumento de auto e heteroavaliagdo,
estabelecendo-se correlagdo entre importancia e dominio; detectar possiveis lacunas destas
competéncias a partir da identificagao de necessidades de treinamento, utilizando o indice de
prioridade geral de treinamento proposto por Borges-Andrade e Lima (1983); e, finalmente,
contribuir com a proposi¢ao de um esbogo de desenho instrucional para desenvolvimento e
disseminagdo dessas competéncias humanas e profissionais identificadas, como necessidades
de treinamento para a area de vendas.A pesquisa tem carater descritivo, com analise de
conteudo das entrevistas realizadas com os gestores e quantitativa, mediante aplicacdo de
questionario. Os questionarios foram encaminhados a cinco gestores e a 55 vendedores,
obtendo-se um indice de retorno das auto-avaliagdes de 76.36% ¢ das heteroavaliagdes de
83,63%. Realizou-se andlise descritiva das avaliagdes quanto a importancia das competéncias
para a organizacdo, ¢ quanto ao dominio dessas pelos vendedores, tanto sob a Otica desses
quanto por seus gestores. A relagdo entre importancia e dominio permite a identificagdo das
prioridades de desenvolvimento. De modo geral, as avaliagdes demonstram que, quanto a
importancia das competéncias, ocorreu uma similaridade de percepc¢des entre os vendedores e
seus gestores, sendo que as competéncias consideradas mais importantes voltam-se ao
conhecimento técnico, & comunicagdo € negociagdo com clientes ¢ a aspectos atitudinais,
referentes a postura de desenvolvimento pessoal e profissional. Quanto as prioridades desse
desenvolvimento, observou-se que, enquanto os vendedores consideraram nao necessitar de
treinamento para qualquer das competéncias elencadas no questiondrio, seus gestores
optaram pela necessidade de treinamento em quase todas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de pessoas baseada em competéncias; TD e E, Planejamento
instrucional.



ABSTRACT

Transformations in the world of the work have generated the necessity of changes in the
culture of the organizations in what it says respect to the profile of competences of the
workers and to the forms to develop them of integrated manners ace strategies of the
organization and to the personal satisfaction of its collaborators, thus aiming at a competitive
advantage ahead of the market place. Currently, with the raised competitiveness of the
markets, the process of workers’ management based in competences has been one of the main
resources searched for the organizations for development of its competitiveness and sustained
economic development. The present study it objectified to identify the competences human
being/professionals required of the sale staff of the studied company, to evaluate them by
means of the construction of an self and hetero-assessment instrument, being established itself
correlation between importance and domain; to detect possible gaps of these abilities from the
identification of training necessities, being used the index of general priority of training
considered for Borges-Andrade and Lima (1983) and, finally, to contribute with the proposal
of an sketch of instructional drawing for development and dissemination of the identified
competences as necessities of training for the sale staff. The research had descriptive
character with analysis of content of the interviews carried through with the managers and
quantitative by means of questionnaire application. The questionnaires had been directed the
five managers and the 55 salesman, getting themselves an index of return of the self-
assessment of 76,36% and the hetero-assessment of 83,63%. Descriptive analysis of the
evaluations how much to the importance of the competences for the organization and how
much to the domain of these for the salesmen, as much under the optics of these how much
for its managers was become fulfilled. The relation between importance and domain allowed
the identification of the development priorities. In general way, the evaluations had
demonstrated that, how much to the importance of the competences, occurred a similarity of
perceptions between the salesmen and its managers, being that the considered competences
more important had been come back to the referring knowledge technician, the
communication and negotiation with customers and attitudes aspects to the position of
personal and professional development. How much to the development priorities, it was
observed that, while the salesmen had considered not needing training for none of the
competences listed in the questionnaire its managers had considered to have necessity of
training in almost all.

Key- words: Management of people based in competences; Training, Development and
Education; Instructional planning.
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1 - INTRODUCAO

A competicdo acirrada, advinda da globaliza¢ao e do desenvolvimento tecnologico no
mundo do trabalho, tem demandado das organizacdes novas formas de atrair, manter e
desenvolver o elemento humano, e assim, se tornarem cada vez mais coesas ¢ fortes em busca
da supremacia no mercado.

O processo de globalizagdao tem gerado mudancas em diversas esferas da sociedade;
entre elas, os estilos de vida, de consumo, novas maneiras de se ver o mundo e de aprender.
Nesse contexto, exige-se que o trabalhador desenvolva uma série de capacidades, entre as
quais as de: autogestdo, resolucdo de problemas, adaptabilidade e flexibilidade diante de
novas tarefas, assun¢do de responsabilidades, auto-aprendizagem e trabalho em grupo, de
modo cooperativo e pouco hierarquizado.

Essas transformagdes contribuem, ainda, para delimitar a necessidade de mudancas na
cultura das organizagdes, no que diz respeito ao perfil de competéncias dos trabalhadores e as
formas de desenvolvé-las, de modo a torna-las vinculadas ndo s6 as estratégias da organizagao
como a satisfagdo pessoal de seus colaboradores, visando assim uma vantagem competitiva
diante do mercado.

Aqui cabe uma breve revisao sobre as mudancas ocorridas em relagdo a valorizagdo do
elemento humano, no mundo do trabalho, que passa a ser tratado como o componente mais
importante das organizagoes.

Santana e Ramalho (2004) afirmam que essas transformacodes vém afetando de forma
intensa as sociedades industriais em todo o mundo. Afirmam ainda que, o processo de
reestruturacao das atividades produtivas, principalmente a partir da década de 1970, tem
incluido inovagdes tecnologicas e novas formas de gestdo da forca de trabalho, resultando dai
um aumento significativo nos indices de produtividade, profundas alteragdes no
relacionamento entre as empresas € nas formas de organizacdo da produgdo, bem como nas
relagdes de trabalho.

No que se refere a inovagdes tecnoldgicas e de gestdo, estratégias derivadas do
chamado modelo japonés, fizeram com que termos tais como, qualidade total, just in time,
etc., passassem a fazer parte do vocabulario das empresas, que impingiam aos trabalhadores
um discurso sobre a necessidade de adesdo aos “novos tempos”.

No Brasil e na América Latina, segundo Santana e Ramalho (2004), as principais
transformacdes ocorridas na esfera produtiva foram:

* No cendrio crescentemente globalizado, de abertura de mercados e forte
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competi¢do internacional, as unidades produtivas de grande porte ficaram mais
enxutas e aumentaram a produtividade (a chamada lean production ou producao
enxuta);

* A atividade produtiva passou a exigir trabalhadores polivalentes e flexiveis que,
“de posse de ferramentas flexiveis, teriam como resultado de seu trabalho um produto
flexivel”;

* O trabalho fora do "foco" principal da empresa passou a ser terceirizado a
outras empresas;

* O setor industrial perdeu volume frente ao setor de servigos, ¢ a flexibilizagdo
das atividades produtivas levou ao aumento da precarizacdo nos contratos de

trabalho (SANTANA; RAMALHO, 2004, p.10).
1.1 Contextualizacdo do Problema de Pesquisa

Desde a ocorréncia dessas e de outras mudangas no processo produtivo, voltado para a
competitividade e exceléncia de prestacao de servigo, as estratégias de desenvolvimento de
competéncias profissionais, que vém sendo utilizadas, t€ém se baseado na premissa de que as
organizagodes sdo dotadas de um elemento humano que pode e deve ser desenvolvido por meio
da educagdo continua, voltada para o alcance de metas estratégicas da organizagao.

Esse desenvolvimento de pessoas passa a buscar, por meio de estratégias contidas em
um modelo de gestdo atual, denominado Gestdo de Pessoas por Competéncias, o qual se
baseia no desenvolvimento de competéncias, sejam elas individuais (profissionais, técnicas,
sociais, etc.), grupais e organizacionais, com vistas a um desempenho eficaz de acordo com as
estratégias das organizagdes. Aqui cabe salientar que sdo vdrias as defini¢cdes e classificacdes
do conceito de competéncias, dependendo da abordagem escolhida pelo autor, ndo existindo
um consenso em relacdo ao significado do referido conceito.

Dutra (2004) assinala a percep¢ao de duas grandes correntes. Uma representada por
autores norte-americanos - Boyatzis (1982) e McClelland (1973) como exemplos - os quais
entendem competéncia como um estoque de qualificagdes compostas por conhecimentos,
habilidades e atitudes que credenciariam a pessoa a exercer determinado trabalho. A segunda
corrente €, basicamente, representada por autores franceses - Le Boterf (2003) e Zarifian
(2001) - os quais contestam essa definigdo da competéncia, associada ao estoque de
conhecimentos e habilidades da pessoa e, ao invés, a associam as realizagdes da pessoa e

aquilo que elas entregam em determinado contexto de trabalho.
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Dessa forma, neste trabalho, para efeitos desse estudo, adotar-se-4 a definicao
inicialmente apresentada pela corrente francesa e, posteriormente, desenvolvida por Fleury e
Fleury (2006, p.30), de competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo;” ou seja, mais do que um estoque
de conhecimentos, habilidades e atitudes que o tornem apto a exercer uma atividade, sera
considerada competéncia humana/profissional a capacidade que o individuo possui de, em
determinado contexto de trabalho, mobilizar e aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes
em forma de comportamentos ¢ realizagdes em prol de si mesmo e da organizagao.

O modelo de gestdo de pessoas, baseado em competéncias, tem sido amplamente
utilizado por empresas nacionais e estrangeiras, em formas variadas de implementacdo de
seus pressupostos, mas com um objetivo em comum: aumento da capacidade de entrega de
seus colaboradores € um melhor posicionamento competitivo no mercado.

Incluida neste modelo atual de gestdo, encontra-se a preocupagdo com a busca do
desenvolvimento e aperfeicoamento continuos dos colaboradores. Os fendmenos de
aprendizagem e sua execug¢do tém sido objeto de pesquisas realizadas por estudiosos em busca
do entendimento de como ocorrem, quais fatores os facilitam ou dificultam, quais as formas
em que podem ser desenvolvidos e quais os resultados que as organizagdes podem esperar
desses processos.

A partir do que foi apresentado, propds-se a realizagdo desta pesquisa, que foi
realizada em dois momentos distintos, mas nao distanciados:

o Revisdo de literatura voltada para o tema Competéncia, com breve exposicao de
conceitos e estudos voltados para aprendizagem, planejamento instrucional e
desenvolvimento das pessoas nas organizagoes.

. Pesquisa de campo, realizada em uma organizacao que se encontra em momento
de expansao no mercado, € que se interessa pela identificacdo dos componentes
das competéncias humanas e profissionais de seus funcionarios da area de vendas,

considerados a for¢ca motriz da empresa.
1.2 Formulac¢ao da situacéo-problema

O presente trabalho busca identificar as competéncias humanas e profissionais

requeridas dos funcionarios da area de vendas, da empresa Comando Auto Pecas Ltda.,
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visando mapea-las, detectar possiveis lacunas e, com isto, contribuir para a identificacao de
objetivos instrucionais alinhados a estratégia da organizacao.

E, como ¢ a partir dos processos de aprendizagem que a organizacdo consegue
desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo de suas estratégias de negdcio
(FLEURY; FLEURY, 2006), pretende-se apresentar um esbog¢o de planejamento instrucional
para as competéncias que demonstrarem necessidade de treinamento entre os profissionais da

organizagdo escolhida como campo de pesquisa.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo ¢ identificar as competéncias humanas e profissionais
consideradas essenciais a esse profissional da 4rea de vendas, bem como a existéncia de
possiveis lacunas de competéncias; visando, a partir desta identificagdo, a proposi¢do de

objetivos instrucionais a serem considerados no desenvolvimento dessas competéncias.

1.3.2 Objetivos especificos

Identificar as competéncias humanas e profissionais requeridas dos funcionarios

da area de vendas.

. Construir instrumento de auto-avaliacado ¢ heteroavaliacao, a fim de estabelecer a
valia dessas competéncias.

o Avaliar julgamentos de Importdincia e Dominio dos Conhecimentos, habilidades
e atitudes com vistas a identificacdo de necessidades de treinamento, utilizando o
indice de prioridade geral de treinamento de Borges-Andrade e Lima (1983).

e  Propor, a partir das lacunas de competéncias identificadas, um esboco de
desenho instrucional para desenvolvimento e dissemina¢do das competéncias
humanas e profissionais, identificadas como necessidades de treinamento para a

area de vendas.
1.4 Justificativa e Relevancia

A aceleragdo das transformagdes, no ambiente de negdcios, criou uma nova paisagem
competitiva, que atribuiu maior énfase ao elemento humano. A mesma capacidade

competitiva da for¢a de trabalho, na medida em que agrega valor a organizagao, ¢ fator critico
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na determinacdo da competitividade da empresa. Em resposta a essa situacdo, as empresas
tém procurado desenvolver novas formas de gerir o elemento humano, tendo como finalidade
compatibilizar as competéncias de seus colaboradores com as necessidades da empresa, ou

seja, tém se proposto a alinhar a estratégia de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais.

Neste novo cendrio, a exigéncia por profissionais capazes de mobilizar seus
conhecimentos, habilidades e atitudes em sintonia com a nova realidade ¢ cada vez maior,
independentemente do nivel ou fungdo que este exerce ou venha a exercer no mercado de
trabalho.

Torna-se cada vez mais evidente, no mercado competitivo e globalizado, que as
organizagdes devam preocupar-se, constantemente, com o alinhamento das competéncias
profissionais de seus colaboradores com as estratégias da empresa.

A partir dessas consideracdes, realiza-se uma breve revisdo da literatura tedrica e
empirica sobre gestdo por competéncias e desenvolvimento de pessoas nas organizagdes,
visando, dessa forma, unir os conhecimentos destas duas areas como referenciais teoricos para
desenvolvimento desta pesquisa.

Partindo-se do pressuposto de que, o elemento humano bem gerenciado, através de
processos ¢ taticas organizacionais para a formagdo ¢ disseminagcdo de uma cultura de
aprendizagem continua, de busca constante de solugdes para novos problemas e bom trabalho
em equipe, estara em condi¢des de contribuir para que sua organiza¢do se mantenha em uma
posicdo de vantagem, frente ao mercado altamente competitivo desses novos tempos.

Este trabalho podera representar uma contribui¢do a pratica organizacional, uma vez
que um de seus objetivos ¢ a construcao de um instrumento de auto e heteroavaliacao das
competéncias humanas e profissionais da area de vendas da organizacao, instrumento este que
podera ser utilizado para avaliacdo de necessidade de treinamentos desta e de outras
organizagdes pertencentes a0 mesmo ramo de negocio.

A empresa estudada pertence ao setor de revenda de autopegas, sendo considerada
uma das cinco “maiores e melhores distribuidoras de autopegas nacionais”, de acordo com o
Guia langado em 2006, pela editora Novo Meio, localizada em Sao Paulo. E, uma vez que
seus dirigentes consideram os colaboradores da area direta de vendas o “carro chefe” da
organizagdo, torna-se relevante a identificagdo, por meio de instrumentos de mapeamento das

possiveis lacunas no perfil de competéncias de seus colaboradores.
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1.5 Delimitacéo do Estudo

Este estudo foi realizado na empresa Comando Auto Pegas Ltda., com o objetivo de
identificar as competéncias profissionais necessarias as atividades de vendas. Utilizou-se
metodologia qualitativa e quantitativa de coleta e analise de dados, baseada em trabalhos
anteriores realizados por Borges-Andrade e Lima (1983) e Magalhdes e Borges-Andrade
(2001), a partir de referenciais teoricos da area de gestdo de pessoas por competéncias e
psicologia instrucional.

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

A primeira parte traga um referencial teérico para compreensdo dos conceitos de
competéncia ¢ estudos voltados para o mapeamento destas, bem como, realiza uma breve
apresentacao de conceitos pertinentes as areas de conhecimento de Treinamento e Educagdo
em Organizagdes e Planejamento Instrucional, os quais contribuem para o alcance do objetivo
referente a propositura de um esbogo de desenho instrucional. A segunda parte € constituida
pela apresentacdo da metodologia utilizada para coleta de dados, construcdo e aplicagdo do
instrumento aos representantes da area de vendas. Na terceira parte, € apresentada a andlise
descritiva dos dados coletados com referéncia a pontos relevantes de concordancia e
discordancia entre os resultados das auto e heteroavaliagdes, juntamente com o esbogo de
desenho instrucional, proposto a partir dos resultados encontrados no indice de prioridade de
necessidade de treinamento (IPG). E, finalmente, a quarta parte se constitui pela discussao dos
resultados a luz do referencial tedrico apresentado na primeira parte, e consideragdes finais,
tais como, contribui¢des alcangadas pelo estudo, limitagdes a pesquisa e propositura de uma

agenda de pesquisa futura
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse referencial tedrico, as principais questdes a serem estudadas sdo: gestdo de
pessoas baseada em competéncia e a propria nocdo de competéncia, segundo diversos autores
e abordagens. No entanto, no decorrer do levantamento desse referencial, alguns temas
importantes surgiram, uma vez que nesse estudo propds-se a utilizagdo da nogdo de
competéncia como balizadora na constru¢do de um instrumento de identificacdo de
necessidades de treinamento. Assim, também foram abordados, neste referencial, os temas
treinamento e desenvolvimento em organizagoes € planejamento instrucional.

Com a intengdo de embasar esta pesquisa, realizou-se uma revisdo de literatura,
objetivando identificar os autores, conceitos e definicdes de competéncia mais citados em
livros da érea, teses de doutorado e mestrado, e nos artigos cientificos publicados desde 1995,
nos seguintes periddicos: Cadernos de Pesquisa em Administragdo, Educar em Revista —
UFPR, RAC, RAE, RAP, RAUSP e READ, R & D Management , além de trabalhos
apresentados nos Encontros da Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em
Administragdo — EnANPAD.

A selecdo desses artigos foi realizada a partir de uma busca nos respectivos titulos e
resumos das seguintes palavras-chave ou expressdes-chave: competéncia, gestdo por
competéncias, gestdo baseada em competéncias, gestdo de competéncias, remunera¢do por

competéncias € correlatos.
2.1 Gestao de Pessoas Baseada em Competéncias

Nas ultimas décadas, transformagdes ocorridas nos ambientes externo e interno as

organizagoes t€m produzido transformagdes nos modelos de gestdo de pessoas que os adotam.

Estas transformagdes tém ocorrido em fung¢do da eficiéncia demonstrada pelos
modelos tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e expectativas das
empresas ¢ das pessoas. Como afirma Dutra (2004), os modelos tradicionais de gestdo de
pessoas originaram-se nos movimentos da administragdo cientifica, representada por autores
como Taylor, os quais acreditavam que existiria uma pessoa certa para o lugar certo dentro da
empresa.

Dutra (2004) ainda analisa que a faléncia dos modelos tradicionais de gestdo ocorreu
em funcdo da emergéncia de pressdes iniciadas na década de 1960, as quais se consolidaram
no inicio dos anos 1980. O autor destaca que estas pressdes, ou seja, os processos de

globalizacdo, a turbuléncia crescente, a maior complexidade das arquiteturas organizacionais
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e das relagcdes comerciais, além da exigéncia de maior valor agregado dos produtos e servigos,
resultam de dois fatores, os quais, desde os anos 1980, passaram a exercer mutua influéncia,
exigindo revisdo dos conceitos, premissas, técnicas e ferramentas; sdo eles: (1) O ambiente
em que a organizagao se insere, € (2) as pessoas que nela trabalham.

Estas modificagdes do ambiente externo e interno fizeram com que as organizagdes
passassem a necessitar de pessoas com maior autonomia € iniciativa, capazes de se
comprometer com os objetivos e estratégias organizacionais.

Assim sendo, como afirma Dutra (2004, p. 14), “Pode-se dizer que o atual grande
desafio da gestdo de pessoas € gerar e sustentar o comprometimento delas, o que s6 é possivel
se as pessoas perceberem que sua relagdo com as organizagdes também lhes agrega valor”.

Estas modificagdes do ambiente externo e interno das organizagdes corresponderam a
mudancas ocorridas no mundo do trabalho e as novas exigéncias em relagdo ao perfil de
competéncias de seus colaboradores, para que estes se coadunassem as estratégias
organizacionais.

Zarifian (2001), a partir da visdo de que competéncia seria a inteligéncia pratica de
situacdes que se apdiam nos conhecimentos adquiridos, os quais sdo transformados de acordo
com a complexidade das situagdes, foca trés mutagdes principais, no mundo do trabalho, as
quais justificariam a emergéncia do modelo baseado em competéncias para gerenciamento das
organizagdes, composto pelos 3 (trés) aspectos descritos a seguir:

(1) Evento — envolve a nocdo de incidente, o que ocorre de forma imprevista,
parcialmente surpreendente, ndo programado e estimula a empresa a enfrentd-lo, buscando
uma soluc¢ao compativel que tenha o poder de ultrapassar as prescrigdes rotineiras, solicitando
novos recursos das pessoas para novas situagdes mais complexas e instaveis;

(2) Comunicacao — trata-se da constru¢do de um entendimento onde todas as partes
compreendem o outro € a si mesmo e com o estabelecimento de objetivos em bases que
garantam o sucesso das acoes desenvolvidas em conjunto;

(3) Servigo — trata-se da percep¢do de que trabalhar é gerar um servigo, ou seja,
atender a um cliente interno ou externo. Essa percep¢ao deve permear a execucao de todas as
atividades. Para que isso ocorra, ¢ fundamental que todos se fagam entender.

Percebe-se entdo que mudancas constantes no ambiente externo a organizacao exigem
desta e de seus colaboradores que possuam as competéncias necessarias para enfrentarem,
resolverem e até se aproveitarem de forma vantajosa e proativa desse ambiente de mudangas

constantes e, muitas vezes, pouco previsiveis.
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Fleury e Fleury (2006), apds se referirem a estas mutagdes identificadas por Zarifian,
concluem que o trabalho, antes visto como um conjunto de tarefas associadas ao cargo, torna-
se uma situagdo profissional que exige do trabalhador competéncias mais complexas e
mutaveis, em fung¢do, por exemplo, da variabilidade de competéncias exigidas do trabalhador
em diferentes organizacdes e da necessidade de desenvolver habilidades ligadas a visdo
estratégica de acordo com a localizacao da empresa (local, regional, nacional ou global).

Essas discussdes sobre o tema competéncias se acirraram a partir dos anos 1990,
quando se observaram resultados positivos ao se utilizarem como referenciais tedricos 0s
conceitos de competéncias, complexidade e espaco ocupacional nas formas de gerir pessoas
(DUTRA, 2004).

As mudangas ocorridas nas estruturas organizacionais chegaram paralelamente as
mudancas que dizem respeito a cargos e tarefas dos modelos tradicionais de gestdo, cujos
modelos, baseados em competéncias, estdo mais voltados para espacos ocupacionais
dinamicos e para a complexidade crescente dos trabalhos exigidos dos colaboradores.

Meister (2004), ao tratar da diferenga evidente entre os papéis relativamente limitados
dos trabalhadores no passado e o alcance, consideravelmente mais ambicioso e exigente das
tarefas diarias de muitos trabalhadores nos dias atuais, afirma que a capacidade de ajustar e
aperfeicoar sistemas e processos passa a ser uma questao de sobrevivéncia das organizagoes.
E que, nesse ambiente, as técnicas de aprendizagem adquirem importincia relevante, uma vez
que as chances de uma organizagdo inovar com sucesso dependem da capacidade de seus
colaboradores aprenderem novos papéis, processos ¢ habilidades.

A partir deste novo contexto tornou-se necessaria uma avaliagdo das competéncias
existentes e das necessarias ao bom desempenho da organiza¢do com vistas a seu objetivo
maior: melhoria continua e inovagdo de seus produtos e servigos através da inducdo de
aprendizagem de competéncias profissionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Albuquerque e Oliveira (2001), poucas empresas possuem um
posicionamento estratégico claro, ou visdo clara sobre seu futuro, tendo dificuldade em
estabelecer quais competéncias precisam ser desenvolvidas para se chegar a essa estratégia.
Porém, aquelas que se esforgarem no sentido de estabelecer essas competéncias, com certeza,
conquistardo uma vantagem competitiva importante (WOOD; PICCARELLI, 1999, apud
ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001, p. 17).

Ainda de acordo com os autores, o processo de operacionalizagdo de um sistema de
Gestao por Competéncias passa, necessariamente, pela defini¢do e detalhamento da estratégia

da empresa. Corroborando sua afirmag¢dao com o entendimento de Hipoélito (2000) de que
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diante destas informagdes, pode-se construir um modelo que transforme necessidades de
mercado em respostas para o mercado, gerindo o elemento humano de maneira competitiva
(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001, p. 18).

Dessa forma, a gestdo baseada em competéncias tem sido sugerida como um
instrumento gerencial alternativo aos modelos de gestdo, tradicionalmente, utilizados pelas
organiza¢des (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Esses autores realizaram uma analise critica de modelos de gestdo de competéncias e
sua aplicacdo no campo organizacional concluindo, entre outros aspectos, que o desempenho
(humano ou organizacional) representa, em ultima instdncia, uma expressdo da competéncia
de individuos, grupos ou organizacdes. E explicitam a necessidade de o processo de gestdao
por competéncias considerar o cardter de complementaridade e interdependéncia entre
competéncia e desempenho.

Sob essa perspectiva, Guimaraes et al. (2001) sugerem um diagrama, apresentado na
Figura 1, que procura integrar as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacao de
desempenho a partir de um diagndstico das competéncias essenciais a organizagao, desde o

nivel corporativo até o individual.
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Figura 1: Processo de gerenciamento baseado em competéncias
Fonte: Guimarées et al. (2001, p.250)

Nesse modelo, hd um momento inicial de formulacdo da estratégia da organizagdo, em
que seriam definidos o negécio, a visdo de futuro e seus macro-objetivos. Em seguida, a

organizacdo faria um diagnostico de suas competéncias essenciais e definiria indicadores de
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desempenho no nivel corporativo, valendo ressaltar que esse diagndstico pressupde a
identificacdo de lacunas entre as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais € as competéncias internas disponiveis na organizacdo. Assim seria possivel
outro diagndstico, desta vez das competéncias profissionais, de modo a subsidiar decisdes de
investimentos em desenvolvimento ou captacdo de competéncias.

No diagrama da Figura 1, acima, estdo ilustradas as etapas do modelo de gestdao
organizacional por competéncias (GUIMARAES et al., 2001), o qual se apresenta como um
processo continuo e tendo como referéncia a estratégia corporativa para orientar seus esforcos
em torno da captagdo e/ou desenvolvimento das competéncias necessarias a consecu¢do dos
objetivos organizacionais.

Na parte central da Figura 1, encontra-se a etapa referente ao diagndstico das
competéncias profissionais, o qual depende de uma andlise realizada sobre a estratégia da
empresa: sua missdo; visdo de futuro e macro objetivos; além do diagndstico das
competéncias essenciais a organizagao, ou seja, aquelas competéncias sem as quais a empresa
ndo conseguird exercer suas atividades com sucesso; e a definicdo de indicadores de
desempenho organizacional, o que dard a empresa uma visao do nivel de entrega de seus
colaboradores, conceito que serd apresentado em se¢do mais adiante.

A partir dessa andlise realizada na empresa € possivel identificar, através do
diagnéstico das competéncias profissionais, quais competéncias seus colaboradores
necessitam desempenhar com maior eficacia e quais os hiatos existentes, ou seja, aquelas
competéncias que os colaboradores ainda ndo possuem e precisam desenvolver.

ApoOs essa identificacdo, seguem-se as etapas de desenvolvimento das competéncias
internas, ou seja, a realizacdo da formacdo e disseminacdo entre os colaboradores, das
competéncias que lhe sdo importantes para a realizacdo de seu trabalho com eficacia; e ocorre
também a etapa de captagdo e integracdo de competéncias externas, ou seja, a identificacao
das competéncias profissionais que possibilitam a elaboragdao do perfil a ser investigado nos
candidatos a se tornarem seus futuros profissionais.

De acordo com Branddo e Guimardes (2001, p.9) apesar de diferentes, as seguintes
propostas para obtencdo de vantagem competitiva “parecem caminhar em uma mesma
direcdo: gestdo estratégica de recursos humanos (Taylor, Beechler e Napier, 1996); gestao de
competéncias (Prahalad e Hamel, 1990; Heene e Sanchez, 1997); acumulagdao do saber
(Arregle, 1995; Wright, Van e Bouty, 1995) e gestdo do capital intelectual (Stewart, 1998)”.

Percebe-se ainda, nessas proposicdes, a énfase nas pessoas como recurso determinante

do sucesso organizacional, uma vez que a busca pela competitividade tem imposto as
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empresas a necessidade de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a fazerem
frente as diversas ameagas e oportunidades do mercado.

Ao enfatizar as pessoas como recurso determinante de sucesso, a gestdo por
competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia derivada da Resource-Based
Management Theory, a qual “argumenta que certos atributos organizacionais (recursos) sao
condicionantes do sucesso da empresa com relagdo a concorréncia”, tendo como pressuposto
que “o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados confere a organizacao
certa vantagem competitiva.” Sugere, ainda, essa corrente, que “a gestdo estratégica de
recursos humanos contribui para gerar vantagem competitiva sustentavel por promover o
desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo de relagdes sociais e gerar
conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10-
11).

Percebe-se que a gestdo por competéncias passa a fazer parte de um sistema maior de
gestdo organizacional, onde ela toma como referéncia a estratégia da organizagdo e direciona
suas agdes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e formalizacdo de
aliancas estratégicas, entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias
necessarias a fim de atingir seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Os mesmos autores destacam, ainda, que:

Seria temerario afirmar que o processo de gestdo por competéncias € do tipo fop-
down, em que as competéncias essenciais da organizacdo determinam as
competéncias humanas, ou o contrario, que esse processo seria do tipo bottom-up,

em que estas determinam aquelas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001,
p.11).

E que a gestdo por competéncias deveria ser vista como um ciclo processual, que
envolveria os diversos niveis da organizagdo, desde o corporativo até o individual, levando-se

em consideracdo os niveis divisional e grupal, uma vez que:

O importante ¢ que a gestdo por competéncias esteja em perfeita sintonia com a
estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o
estado futuro desejado pela organizagdo, sua intengdo estratégica, e orienta a
formulagdo das politicas e diretrizes ¢ todos os esfor¢os em torno da captagdo e do
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.11).

Brandao e Guimaraes (2001) ressaltam que a corrente da gestdo por competéncias

\

argumenta que a competéncia humana, aliada a outros recursos, dd origem e sustentagdo

[sS)

O~

competéncia organizacional, e que, para se configurar como pratica gerencial inovadora
possivel inferir que a gestdo por competéncias deva ter como objetivo maior, ndo somente a

melhoria das performances profissional e organizacional, mas, principalmente, o
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desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo. Somente assim representaria, ao
mesmo tempo, um valor econdmico para a organizacao ¢ um valor social para o individuo.

Este novo modelo de gestdo baseado em competéncias modifica os sistemas
tradicionais de Recursos Humanos desde o seu conceito basico, que antes era focado no
cargo, até as ferramentas desenvolvidas com foco na captacdo, retengdo e desenvolvimento
das competéncias criticas da organizagao.

Para Albuquerque e Oliveira (2001, p. 18) os sistemas de captagdo, neste novo
modelo, passam a buscar as competéncias da organizacdo e do grupo em que a pessoa esta
inserida, e os processos de treinamento e desenvolvimento sofrem mudangas significativas em
relagdo aos programas tradicionais. De acordo com KOCHANSKI (1998, apud
ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001) os programas de aprendizado, nesse contexto, devem
viabilizar o desenvolvimento das competéncias, além de proporcionar um aprendizado
compartilhado e orientado para a agdo, o que nem sempre ¢ contemplado por aulas expositivas
e de contetidos e teorias.

Em conseqiiéncia dessas mudancas, nos programas de aprendizado, Eboli (2004)
afirma que, as organiza¢des comegam a desenvolver novas formas de desenvolvimento de
aprendizagem, tais como a criagdo das Universidades Corporativas que possuem como missao
o desenvolvimento dos talentos humanos na gestao dos negdcios, promovendo assim a gestao
do conhecimento organizacional geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicagdo por meio de um
processo de aprendizagem ativa e continua.

A autora ainda afirma que, se o conceito de competéncias for incorporado e assimilado
como um principio organizacional, na gestdo de pessoas baseada em competéncias, este ira se
constituir em valor e em pratica empresariais.

Assim, a gestdo de pessoas por competéncias, como afirmam Albuquerque e Oliveira
(2001), surge como uma alternativa para atrair os profissionais que apresentem caracteristicas
mais ligadas a estratégia da empresa, além de desenvolver os colaboradores atuais.

Ao tornar-se valor e pratica organizacionais, este novo modelo de gerenciamento
podera afetar, inclusive, a forma de se gerenciar a carreira. O avango ndo ocorrera somente no
sentido vertical, mas sera necessaria a montagem de um planejamento de carreira que enfoque
as progressoes horizontais dos colaboradores, conectadas com as suas competéncias e sua
evolucdo, e levando-se em conta conceitos tais como: complexidade, espago ocupacional e
nivel de entrega, os quais serdo desenvolvidos em secdo adiante.

Este novo modelo de Gestdo de pessoas por Competéncias, segundo Kochanski

(1998, apud ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001), acompanha a ‘“velocidade de
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comercializacdo de produtos no mercado, a satisfagdo dos clientes” e “a flexibilidade™ atual
dos mercados. Além de representar “mudanca cultural em dire¢do a um maior senso de
responsabilidade e autogestdo” dos colaboradores, o que, segundo Albuquerque e Fischer
(2000), vém em resposta a uma das maiores preocupacdes atuais dos gestores, que consiste

em aumentar o comprometimento dos colaboradores com os resultados do negdcio.
2.2 O Construto Competéncia

O diciondrio Webster (1981, p. 63) define competéncia na lingua inglesa como a
“qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades ou forca para uma determinada tarefa”. Essa defini¢do, apesar de
bastante genérica, menciona trés pontos principais ligados a competéncia: conhecimento,

habilidade e tarefa.

Por sua vez, o dicionario eletronico Houaiss (2006), de lingua portuguesa, enfatiza em
sua definicdo, aspectos semelhantes, tais como: capacidade objetiva de um individuo para
resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos; soma de conhecimentos ou de
habilidades; aptidao, idoneidade, além de incluir a definicdo de capacidade que um individuo
possui de expressar um juizo de valor sobre algo a respeito de que € versado.

J4 no ambito organizacional, de acordo com Fleury e Fleury (2006), o conceito de
competéncia comecgou a ser elaborado sob uma perspectiva individual, em artigo publicado no
ano de 1973, por McClelland (apud FLEURY e FLEURY, 2006, p. 27), que entendia
competéncia como uma caracteristica subjacente a pessoa, relacionada com desempenho
exemplar na realizagdo de determinada tarefa ou situagdo, diferenciando, assim, competéncia
de aptiddo (talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado), de habilidades
(demonstracdo de um talento particular na pratica) e conhecimentos (0 que as pessoas
precisam saber para desempenhar uma tarefa).

Fleury e Fleury (2006), ainda, citam os trabalhos de Boyatzis; McClelland e Dailey; e
Spencer e Spencer, realizados entre as décadas de 1970 a 1990, os quais concebiam
competéncia como o “conjunto de qualificacdes ou caracteristicas preconizaveis”, ou seja,
recomendaveis, que permitem a alguma pessoa ter desempenho exemplar em certo trabalho
ou situagdo. Desta forma, a competéncia pode ser prevista ou estruturada em um conjunto
qualificador ideal, para que a pessoa apresente um desempenho superior em seu trabalho.

Prahalad e Hamel (1997) tratam do conceito no nivel organizacional, referindo-se a

competéncia como um atributo que confere vantagem competitiva a organizagao e gera valor
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distintivo, percebido pelos clientes; demonstrando, ainda, o elo existente entre a necessidade
de inovacdo das empresas ¢ a necessidade de incentivar a aquisi¢ao e disseminagdo de
competéncias entre seus colaboradores, com o intuito de que esta se mantenha na lideranca de
seu mercado.

Sendo assim, a capacidade das empresas em incentivar a busca continua do
desenvolvimento das competéncias de seus colaboradores propicia a agregacao de valor
percebido pelo cliente e, conseqiientemente, lhes confere vantagem competitiva no mercado.

Na revisdo conceitual efetivada para este estudo procurou-se, principalmente, a
identificagdo dos artigos que apresentavam uma revisao conceitual sobre o tema em
perspectiva, com a finalidade de cumprir o objetivo proposto da analise dos conceitos e
autores mais freqiientemente citados naqueles.

A partir desta identificagdo e verificacdo, elaborou-se o Quadro 1, onde sdo

apresentados diferentes autores e suas conceituagdes para o termo competéncia.

ARTIGO/ AUTOR DO
LIVRO AUTORES CONCEITO CONCEITO
DISSERTACAO
Competéncias representam um repertorio de
atitudes identificadas como relevantes, que
Sparrow e posgibilitam ao prpﬁssional adaptar-se
Bognanno rapldamentq a um ambiente cada vez menos
(1994) estavel, orientando-se para a inovacdo e a
aprendizagem permanentes, para a obtencdo de
alto desempenho em um trabalho especifico ao
Gestédo de longo de uma carreira profissional ou no contexto
Competéncias e - Brandao, Hugo de uma estratégia corporativa.
Gestédo de Pena Competéncia é colocar em pratica o que se sabe,
Desempenho: ou seja, a pessoa deve ser capaz de mobilizar e
Tecnologias . aplicar suas qualificagdes em um contexto
Distintas ou - Guimaraes, DUtrfgzgllva especifico.
Instrumentos de  Tomas de Aquino ( ) E a capacidade de uma pessoa de gerar resultados
Um Mesmo dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais
Construto? RAE da empresa.
2001 O fato de a pessoa deter as qualificacdes
necessarias para certo trabalho ndo assegura que
Zarifian ela ira entregar o que lhe é QemanQado. .
(1996/1999) Competéncia ¢ a inteligéncia pratica, a capacidade

de refletividade em situagbes de trabalho
complexas que se apresentam, permitindo ao
profissional lidar com “eventos inéditos,
surpreendentes ¢ de natureza singular”.

Quadro 1: Conceitos de Competéncia
Fonte: Adaptado pela autora, com base na revisao de literatura.
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ARTIGO/
LIVRO
DISSERTAGAO

Gestao de Pessoas
por
Competéncias: o
Caso de uma
Empresa do Setor
de

'Telecomunicagfes Cassiano Machado

Admnistracion del
desempefio
MERCADO
DIGITAL 1997

/A construcdo de
competéncias
coletivas em
equipes
esportivas: o caso
do futebol

Os Novos
Horizontes da
Gestao.
Aprendizagem
Organizacional e
Competéncias

AUTOR DO
AUTOR (ES) CONCEITO
CITADO
Le Bortef
- Dutra, (1995)
Joel Souza
- Monteiro ,José
Antonio McLagan
(1995)
— Hipdlito,
Silva
RAC Parry
2000 (1996)
- Cravino, Luiz
Maria Cravino
RAC (1997)
2000
- Correa,
Daniel Kroeff de
Araujo Le Boterf
(1997)
Dissertacdo de
mestrado
2004
- Ruas, Roberto
-Antonello,
e ar Ruas
Claudia Simone (2005)
- Boff, Luiz
Henrique
Ed. Bookman
2005

CONCEITO

Competéncia ¢ a capacidade de colocar em pratica
0 que se sabe em um determinado contexto,
marcado geralmente pelas relagdes de trabalho,
cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de
tempo e recursos, etc. Pode-se falar de
competéncia apenas quando hd competéncia em
acdo, isto ¢é, saber ser e saber mobilizar
conhecimentos em diferentes contextos.
Competéncia sdo as caracteristicas da pessoa que
podem ajuda-la a realizar a entrega de resultados
com maior facilidade.

Competéncia ¢ um conjunto de conhecimentos,
habilidades ¢ atitudes correlacionados, que afetam
a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao desempenho da
fung¢do assumida, e que podem ser aferidos por
pardmetros bem aceitos; sendo este conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes susceptivel
de melhor capacitacdo por meio do treinamento e
desenvolvimento.

As competéncias se definem mediante padrdes de
comportamentos observaveis. E esses, por sua vez,
geram resultados. Sdo fatores fundamentais para o
desempenho.

Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas, buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular.

Competéncia ¢ a capacidade de mobilizar, integrar
e colocar em acgdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar do individuo com a finalidade de
atingir e/ou superar desempenhos esperados pela
organizacao.

Quadro 1: Continuacdo
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ARTIGO/
LIVRO
DISSERTAGAO

Competéncias
Relevantes a
Profissionais da
Area de T&D de
uma Organizacao
Publica do
Distrito Federal

Estratégias
Empresariais e
Formacéo de
Competéncias

Competéncias Ou
Cargos: Uma
Analise Das
Tendéncias Das
Bases Para O
Instrumental De
Recursos
Humanos

Avaliacdo De
Competéncias
360°: Os Impactos
Na Gestédo De
Pessoas

AUTOR (ES)

-Maria de Fatima
Bruno-Faria

- Hugo Pena
Brandao

RAC
2003

- Maria Tereza
Leme Fleury

- Afonso Fleury

Ed. Atlas
2006

-Albuquerque,
Oliveira

Caderno de
Pesquisas em
Administracao,
Sao Paulo, v. 08,
n° 4, out/dez
2001

- Craide, Antunes
REAd

Edicdo 40 Vol. 10

n°. 4, jul/ago
2004

AUTOR DO
CONCEITO
CITADO

Durand
(1998/2000)
e
Nisembaum
(2000)

Bruno-Faria e
Brandéao
(2003)

Fleury e Fleury
(2006)

LAWLER 111
(1998)

FLEURY (2001)

CONCEITO
Competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes

interdependentes, e necessarios a consecucdo de
determinado propdsito, dentro de um contexto
organizacional especifico.

Competéncias representam combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de determinado contexto organizacional.

E possivel, entdo, classificar as competéncias como
profissionais ou humanas (aquelas relacionadas a
individuos ou a equipes de trabalho) e
organizacionais (aquelas inerentes a organizagdo
como um todo), ressaltando-se que as
competéncias profissionais, aliadas a outros
recursos, ddo origem e sustentagdo  as
competéncias organizacionais.

A competéncia ndo ¢ um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know how especifico, ndo se
limita a um estoque de conhecimentos teodricos e
empiricos detido pelo individuo, nem se encontra
encapsulada na tarefa.

Competéncia ¢ um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo ¢
valor social ao individuo.

Enfatiza, em sua definicdo, a importincia de
relacionar competéncias com a performance
individual. Para ele, competéncias sdo
“caracteristicas demonstraveis de um individuo,
que incluem conhecimentos, habilidades e
comportamentos, ligados diretamente com a
performance”. Esse conceito, que se refere
diretamente ao individuo, é importante, ja que
uma pessoa pode demonstrar as mesmas
competéncias independentemente de seu cargo
atual.

“Competéncia ¢ um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades
que agreguem valor economico a organizagdo e
valor social ao individuo”.

Quadro 1: Continuacdo

A partir do quadro apresentado podemos verificar que as diversas conceituagdes

convergem em alguns pontos basicos:
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a- O conceito de competéncia vai além da representacio de um estoque de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

b- Estd associada ao conceito de competéncia a nocdo de que os individuos
necessitam, além do estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes, serem capazes de
mobilizar este estoque de forma a enfrentar os diferentes contextos e situacdes que se
apresentam no mundo do trabalho.

c- Considera-se que a capacidade de o individuo mobilizar este estoque de
conhecimentos, habilidades e atitudes, em situa¢des diversas do mundo do trabalho,
corresponde ao nivel de entrega, ou seja, a sua capacidade de apresentar resultados
observaveis e condizentes com o que ¢ esperado dele em suas atividades.

Complementando os conceitos acima apresentados, destaca-se, no Quadro 2, o
posicionamento verificado nas Escolas Anglo-saxds e Francesa com relagdo ao termo
competéncia, € como a utilizagdo deste construto vem sendo desenvolvida no Brasil.

Fleury e Fleury (2006) apresentam que, para a escola anglo-saxa o conceito de
competéncia ¢ pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
explicariam um alto desempenho do individuo, justificando-se no pressuposto de que os
melhores desempenhos decorreriam da inteligéncia e personalidade das pessoas, ou seja,
nessa abordagem, considera-se a competéncia como um estoque de recursos, detido pelo
individuo, e que este seria avaliado em relacdo a sua competéncia perante o conjunto de
tarefas do cargo ou posi¢ao ocupada.

Pretendendo complementar este conceito de competéncia associado a um estoque de
recursos, ou qualificagdo, a escola francesa associa ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes a nocdo de que o individuo deva ser capaz de mobilizar suas
capacidades, ou seja, além de deter o saber, ele necessita saber agir, utilizando-se de seus
saberes, diante das diferentes situagdes que lhe sdo impostas no meio social, o que lhe
garantira o reconhecimento de sua competéncia.

No Brasil, com o estudo e pratica dos conhecimentos advindos destas duas escolas,
tem-se consolidado o entendimento de que competéncia ¢ a capacidade do individuo de
mobilizar seus conhecimentos e habilidades de forma responsavel e reflexiva em suas

relagdes de trabalho, de forma a atingir e superar as expectativas organizacionais.
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ABORDAGEM

Escola
Anglo-saxa

Escola
Francesa

Competéncia
no Brasil

CONCEITOS E CARACTERISTICAS

O conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades ¢
atitudes, ou seja, um conjunto das capacidades humanas, que justificam um alto desempenho.

Relaciona competéncia com qualificagdo e acimulo de conhecimentos técnicos voltados paral
o desempenho no cargo.

Acredita-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas; logo, a competéncia ¢ percebida como um estoque de recursos que|
o individuo detém.

Embora o foco de andlise seja o individuo, a maioria dos autores americanos sinaliza a|
importancia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou
posicdes existentes nas organizacdes.

Tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a pratica administrativa, a|
referéncia que baliza o conceito de competéncia ¢ a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a
um cargo.

Nesta linha, a gestdo por competéncia seria apenas um rétulo mais moderno para administrar|
uma realidade organizacional ainda fundamentada nos principios do taylorismo-fordismo.

Questiona a visdo americana.

Procura aproximar o ensino das necessidades reais das empresas, visando a aumentar a|
capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de empregabilidade.

Busca estabelecer a relag@o entre competéncias e os saberes, o saber agir, ou seja, conectar os
conhecimentos empiricos adquiridos (diploma) com a capacidade de refletividade no trabalho
a ser realizado (emprego).

O conceito de competéncia transita da educag@o para as relagdes de trabalho.
O conceito de competéncia vai além do conceito de qualificag@o e se refere a capacidade do

individuo de assumir iniciativas, compreender e agir de acordo com as complexidades ¢
situacdes imprevistas que ocorrem em situagdes de trabalho.

O debate sobre competéncias emerge na discussdo académica, fundamentado inicialmente na
literatura americana, pensando-se competéncia como input, isto ¢, algo que o individuo tem|
que pode ser utilizado como recurso em seu trabalho.

A introdugdo de autores franceses e ingleses como Le Boterf, Zarifian, Jacques e seus|
seguidores contribuiram para o enriquecimento conceitual e empirico, gerando novas
perspectivas e enfoques, tanto no campo académico como no da consultoria empresarial.

Alguns dos expoentes atuais no Brasil sdo Dutra; Fleury e Fleury; Hipoélito e Ruas, Branddo,)
Guimardes e¢ Carbone, os quais compartilham o entendimento de competéncia como a|
capacidade do individuo de mobilizar seus conhecimentos e habilidades, de forma responsavel
e reflexiva, na pratica cotidiana de suas relagdes de trabalho, com a finalidade de atingir ¢
superar as expectativas definidas pelas estratégias organizacionais.

Quadro 2: Conceitos e caracteristicas das Escolas Anglo-Sax4, Francesa e Brasileira.
Fonte: Adaptado pela autora, com base na revisdo de literatura.

A partir desta revisdo de literatura, foi possivel verificar ainda que, além da

diversidade de conceitos sobre o termo competéncia também ocorre uma variedade de

posicionamentos relativos as competéncias e suas classificagdes. No Quadro 3,
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complementando a diversidade de posicionamentos referentes ao tema competéncia, sao
apresentadas as classificacoes de abordagens identificadas nos artigos estudados, ou seja,

individual, organizacional e mista.

AUTOR ABORDAGEM CLASSIFICACAO DE COMPETENCIAS
-Competéncias Técnicas e Profissionais: especificas para uma operagao,
ocupagdo ou tarefa (desenho técnico, operagdo de um equipamento,)
finangas).

Fleury -Competéncias Sociais: saber ser, incluindo atitudes e comportamentos
(1999) INDIVIDUAL necesgéri?s para o relacionamento entre pessoas (comunicacao,
negociagdo, trabalho em equipe).
-Competéncias do Negdcio: compreensdo do negocio, seus objetivos,
relagdes com o mercado, ambiente sociopolitico (conhecimento em
negdcio, planejamento, orientagdo para o cliente).

Brandio -Emergentes: competén?iag cujo grau de in.1p<’)rténcia tende.a crescer.

Guirnarée’s -Declinantes: competéncias que constituiram parte importante da
. empresa num passado recente, mas se tornar.éo cada vez menos

Borges- releva.ntes., devido a mudangas na tecnologia ou na estratégia

Andrade ORGANIZACIONAL Organizacional. . o .

(2002) —Estgvels ou__essenciais: competéncias fundamentais para o
funcionamento da organizacdo, que permanecem relevantes ao longo do

Prahalad e tempo. L o . o
-Transitorias: competéncias que, embora imprescindiveis em momentos

Hamel (1997) o L ) ~ oo .
criticos de transi¢do (crises), ndo estdo diretamente relacionadas ao|
negodcio da organizacio.

Brandédo e — Humanas ou profissionais: aquelas relacionadas a individuos ou|

Guimaraes equipes de trabalho.

(2001) Organizacionais: aquelas que dizem respeito a organizagdo como um|
e MISTA todo ou a uma das suas unidades produtivas.
Bruno-Faria e Os autores ressaltam que o conjunto de competéncias profissionais,)

Brandao aliado aos processos de trabalho e outros recursos, da origem ¢

(2003) sustentacdo a competéncia organizacional.

Quadro 3: Classificagdo de competéncias.
Fonte: Adaptado pela autora, com base na revisdo de literatura.

Segundo Ruas (2005), apesar da crescente utilizagdo do conceito de competéncia nas
empresas brasileiras, pouco consenso ha sobre o tema e muitas questdes carecem de solucdes.
Uma vez que os autores tém apresentado ampla variedade de defini¢des acerca do
conceito, neste estudo entende-se competéncia como a capacidade de mobilizar e utilizar
eficazmente conhecimentos, habilidades e atitudes, que possibilitam um desempenho alinhado

as necessidades organizacionais em constante mudanca e transformagao.
2.3 Competéncias Essenciais e Competéncias Organizacionais

De acordo com Ruas (2003, p.10), o que tem motivado as organizagdes a adotarem a
no¢do de competéncia no ambiente organizacional “¢ sua condi¢do de atuar como uma
referéncia conceitual homogénea nas diferentes instancias organizacionais”. E ainda que, nao

pretendendo deixar de lado o debate do que seja relevante nas decisdes estratégicas — se o
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posicionamento externo ou as capacidades internas — baseadas em estudos de Mintzberg
(2000, apud RUAS, 2003, p.10) a adogao nas organizagdes da nogao de competéncia expressa
as necessidades, em termos de capacidades internas a fim de desenvolver estratégias
competitivas. Essa mesma nogdo de competéncia pode constituir um fator mobilizador de
estratégias competitivas, tanto na perspectiva da abordagem de Prahalad e Hamel (1997),

quanto na otica da corrente Resource-Based View (Visao Baseada em Recursos).

Ruas (2003) afirma que, na determinacdo de estratégias de mercado envolvendo novos
produtos ou novos servi¢os ou, ainda, novas formas de relacionamento com clientes, a nogao
de competéncia passa a representar as necessidades de capacidades internas que vao sustentar
essa estratégia.

A partir dessas constatacdes do autor, considera-se importante realizar uma breve
revisdo sobre a visdo Resource-Based, uma vez que esta teoria, pertencente a area de
administracdo estratégica, direciona seu foco para o ambiente interno das empresas,
principalmente em relagdo a seus processos e recursos. Sendo esses recursos representados,
principalmente, pelos conhecimentos e pelas competéncias das pessoas que trabalham na

organizagao.
2.3.1 A Visao Resource-Based

Barney (1991, p. 102) apresenta que os conceitos que compdem a visao Resource-
Based foram inicialmente propostos por Wernerfelt (1984), citando que este defendia uma
visdo mais abrangente na qual deveriam ser considerados recursos produtivos, incluindo
caracteristicas menos tangiveis das empresas, suas implicacdes competitivas e a

heterogeneidade destas, ainda que pertencentes a uma mesma industria.

As principais propostas destes conceitos sdo:

. As empresas devem ser avaliadas pela perspectiva de seus recursos produtivos
e ndo de seus produtos, de forma a identificar aqueles que conduzam a uma maior
lucratividade;

. A posse e o aproveitamento adequado do potencial destes recursos impdem
uma barreira aos outros concorrentes de forma analoga as barreiras de entrada;

. Deve haver um equilibrio entre a exploracdo dos recursos atuais e o

desenvolvimento de novos para a manutencao de uma melhor performance;
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. Uma aquisi¢do pode ser vista como a compra de recursos em um mercado
altamente imperfeito, aumentando a oportunidade de aquisi¢do de recursos que
permitam altos retornos (Wernerfelt, 1984, apud BARNEY, 1991, p. 102).

O desenvolvimento destes conceitos remete a avaliagdo de quais recursos sao 0s mais
importantes, o que resulta nas questdes centrais da visao Resource-Based, ou seja, 0s recursos
que conferem as empresas alguma vantagem competitiva ndo devem ser facilmente
identificados pelo ambiente competitivo, e quando identificados, devem apresentar
dificuldades, preferencialmente, impossibilidade de reproducdo pelos competidores ou
mobilidade imperfeita; isto é, ndo devem apresentar o mesmo valor para as outras
organizagoes e para o ambiente competitivo.

Com relagao a vantagem competitiva, Porter (1989) afirma que:

Depois que se reconhece que uma empresa ¢ um conjunto de atividades distintas,
[...], distingdes antes comuns entre estratégia, tatica e organizagdo fundem-se. A
estratégia torna-se o conjunto especifico de atividades alinhadas com o objetivo de
proporcionar um determinado mix de valor a um grupo de clientes especifico. A
configuragdo de cada atividade incorpora a forma de realizagdo de tal atividade,
inclusive os tipos de ativos humanos (grifo nosso) e fisicos empregados e os
arranjos organizacionais associados. As competéncias tornam-se, entdo, parte das

atividades especificas.(PORTER,1989, xvii).

Ainda segundo Porter (1989), a empresa sendo vista como um conjunto de atividades
corrobora o fato de que todos os colaboradores fazem parte da estratégia, sendo assim, hé a
necessidade de que entendam a estratégia e, a partir desse entendimento, percebam o
relacionamento existente entre suas atividades e as demais atividades da empresa.

Dessa forma, a gestdo por competéncias pode ser vista como uma tecnologia derivada
da visdo Resource-Based uma vez que, segundo Brandao e Guimardes (2001, p. 11) esta visao
sugere que “a gestdo estratégica de recursos humanos contribui para gerar vantagem
competitiva sustentdvel por promover desenvolvimento de habilidades, produzir um

complexo de relagdes sociais e gerar conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias.”
2.3.2 Competéncias no Nivel Organizacional

Com relagdo as competéncias organizacionais, ou competéncias coletivas, pode-se
dizer que elas estdo relacionadas aos elementos estratégicos da organizagdo: visao, missao e
objetivos. Estas passaram a ser mais difundidas apos a apresentacdo do conceito de core
competence por Prahalad e Hamel (1997), quando os autores se referiram a competéncia
como um atributo que confere vantagem competitiva para a organizacdo e gera valor

distintivo diante dos clientes.
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Conceito este que € expresso em Ruas (2005, p. 43) da seguinte maneira: “conjunto de
habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa.”

De acordo com Prahalad e Hamel (1997), além da organizacdo concentrar—se
fortemente no seu produto final, ela necessita suplementar esse foco, tendo uma visdo clara
das competéncias essenciais ao seu funcionamento, uma vez que a empresa deve ser vista pelo
cliente ndo somente por seus produtos ou servicos, mas pelo portfolio de suas competéncias.

Esses autores afirmam que a delimitagdo das competéncias essenciais para a empresa ¢
tao relevante para o seu sucesso, que, a falta delas, pode fazer com que essa empresa incorra
em um ou mais dos seguintes sete riscos:

1° O risco de ter as oportunidades de crescimento interrompidas.

2° Competéncias aprisionadas e subutilizadas.

3° Fragmentacdo e enfraquecimento das competéncias causados pela divisdo e

fragmentacao da empresa em unidades de negocios ainda menores.

4° Dificuldade de percepcdo da dependéncia crescente da empresa em relacdo aos

fornecedores externos de produtos essenciais.

5° Concentragdo da empresa apenas em seus produtos finais.

6° Incapacidade de compreensao das competéncias essenciais que servem de base para

a manutencao de sua competicao no mercado.

7° Perda de suas habilidades valiosas por ndo perceberem a importancia da questdo das

competéncias essenciais com subseqiiente falta de investimento para sua manutengao e

desenvolvimento.

A partir destes sete riscos apresentados por Prahalad e Hamel (1997), torna-se clara a
inten¢do dos autores de demonstrar que as empresas ndo possuem como natural a perspectiva
da competéncia essencial em suas estratégias organizacionais.

Devido a esse hiato, de ndo consideragdo das competéncias essenciais, as empresas
podem, fatalmente, vir a solapar suas oportunidades de sucesso no contexto de globalizacdo e
competitividade enfrentadas, pois as competéncias essenciais sdo na verdade o que se pode
chamar de competéncias-chave para se garantir o sucesso de qualquer empresa.

A importancia da defini¢do das competéncias essenciais de uma empresa torna-se

evidente na afirmacao de Green (1999, p.28):

Uma competéncia essencial ¢ um conjunto peculiar de know-how técnico que é o
centro do propoésito organizacional. Ela estd presente nas multiplas divisdes da
organizacdo ¢ nos diferentes produtos e servicos. As competéncias essenciais
fornecem uma vantagem competitiva peculiar, resultando em valor percebido pelos
clientes, e sdo dificeis de serem imitadas.
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Sendo assim, a identificagao das competéncias essenciais, especificas a cada empresa,
favorece e estimula a construcdo de um diferencial competitivo baseado em suas
especialidades e especificidades. Ou seja, uma organizagdo deve procurar desenvolver, em
sua estrutura de processos, competéncias diferenciadoras, distintivas e eficazes, do produto ou
servigo que oferece, com vistas a se diferenciar positivamente de seus concorrentes.

E, para isso, ainda de acordo com Green (1999), as estratégias de gestao de pessoas
baseadas em competéncias devem estar relacionadas aos cargos e trabalho especificos da
organizagdo, refletindo suas competéncias essenciais, capacidades, valores e prioridades.
Ressaltando-se ainda que, um sistema de gestdo de pessoas pode utilizar as competéncias para
deixar bem claro quais a¢des precisam ser tomadas para que um trabalho seja bem feito.

Nesse aspecto, a afirmac¢do de Green (1999) é corroborada pela posicdo de Dutra
(2004), quando este afirma que se deve pensar nas competéncias e entregas individuais,
focando as estratégias de gestdo de pessoas alinhadas ao que € essencial para a organizagao,
pois assim os colaboradores se encontrardo mais bem orientados em suas atividades e
desenvolvimento, possibilitando o “encarreiramento dentro da organizag¢do”.

Ainda com relacdo a esse aspecto, para Fleury (2006), uma competéncia essencial
pode estar associada ao dominio de qualquer estdgio do ciclo de negbcios; e, para ser
considerada uma competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um
sistemdtico processo de aprendizagem, que envolva descobrimento e inovacdo além da
capacitacdo do elemento humano da organizagdo, pois, como afirma Oliveira Junior (2001)
“A competéncia essencial deve ter uma natureza dindmica para preveni-la de se tornar uma

rigidez essencial, principalmente em ambientes caodticos e turbulentos...”
2.4 Competéncias dos colaboradores como fonte de vantagem competitiva

Carvalho (2005), argumentando sobre a educacdo e o novo paradigma técnico-
econdmico, afirma que um dos desafios a se enfrentar no século 21 € o da sociedade centrada
no crescimento. Prossegue, afirmando que os empregos criados, a partir do surgimento deste
novo paradigma, exigem um aumento de qualificacdes do trabalhador e que esta exigéncia sé
podera ter sua demanda sanada a partir de mudangas sociais e institucionais no sistema

produtivo e educativo.

A autora aborda a influéncia dessas mudancas nas estruturas de qualificacdo das
empresas, afirmando que, apesar das dificuldades de delinear um cendrio das estruturas de

qualificagdo que estdo surgindo, pode-se observar o papel determinante da organizacdo do
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trabalho nesses tipos de estruturas, que se desenvolvem nas empresas, distinguindo, de forma
geral, duas tendéncias: uma que ainda se inspira no taylorismo ao defender a fragmentacao e
hierarquizagdo, e outra, mais de acordo com o novo paradigma, que apdia a polivaléncia e
valorizag@o do trabalhador; sublinhando ainda que esta tltima tenha se desenvolvido de forma
rapida nos paises de economia avangada por se apresentar como eficaz (CARVALHO, 2005,
p. 47).

Outro fator, apresentado por Carvalho (2005, p.47), que incide sobre a estrutura de
qualificacdes ¢ a aceleracao do ritmo de mudanga dos bens e servigos, colocando “como
condi¢do para a sobrevivéncia da organizacdo a producdo de bens de alta qualidade e a
reducdo do ciclo de vida dos produtos e servigos.” Esta tendéncia requer uma organizagao
flexivel, pressupondo a polivaléncia e alto nivel de qualificagdo, que possibilite o
enfrentamento das mudancgas imprevisiveis do mercado.

Carvalho (2005), baseando-se em estudos de Kendrick e outros (1993), apresenta um
ciclo de trés fases da trajetoria de formacao de pessoal nas empresas:

Primeira fase — Decisdo da empresa em investir na formagao de seu pessoal aliada ao
investimento material e introdu¢do de novas tecnologias devido ao lancamento de novos
produtos ou servicos. Nesta fase, o investimento em formagdo se encontra centrado no
produto ¢ a medida que os novos equipamentos e produtos siao dominados reduz-se o
investimento em formacao.

Segunda fase — Novas demandas no mercado, em termos de qualidade e
diversificacdo de produtos e servigos requerem de uma organizagdo do trabalho mais flexivel,
competéncias multiplas de seu trabalhador em face da rotatividade nas tarefas. Nesta fase, a
formacgao no emprego (in the job) ¢ freqiiente e as empresas se tornam verdadeiras reservas de
competéncia, onde a formagdo assume um carater mais permanente, criando “bases para uma
estrutura de qualificagdes baseada no trabalhador polivalente e centrada sobre o mercado”.

Terceira fase — Tipica de pequenas empresas, voltadas para prestagdo de servigos ao
setor industrial e cuja forma de trabalho tem énfase na informacdo e no conhecimento. A
estratégia destas empresas esta centrada no recrutamento de nivel universitario e se baseia em
uma estrutura de qualificagcdes baseada na busca de solugdes, ou seja, voltada para processos
(CARVALHO, 2005, p. 48).

A autora finaliza citando como fator que desempenha papel decisivo o da gestdo de

pessoal, uma vez que, estudos demonstram:

A transformacdo de praticas tayloristas e fordistas na gestdo dos ‘recursos humanos’
em diregdo a um novo modelo de gestdo que permita as empresas uma melhor
adaptacdo a uma economia centrada no desafio do conhecimento. Assim, em vez de
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uma crescente fragmentag@o do contetido das atividades, da hierarquia, da rigidez na
utilizagdo da méo-de-obra, abre-se a possibilidade de integracdo de multiplas tarefas,
da reducdo da hierarquia e da flexibilidade (CARVALHO, 2005, p. 48).

O que interessa no presente estudo ¢ a andlise de posicdo dos colaboradores e das
competéncias de que esses sdo possuidores ou deveriam possuir, as quais podem auxiliar na
consecuc¢ao dos planos e estratégias da organizacao.

Pois, a partir dessa andlise, a organizacdo passa a deter informag¢des imprescindiveis
para a determinacdo de estratégias instrucionais adequadas para a formag¢do, desenvolvimento
e disseminagdo das competéncias profissionais, consideradas relevantes para as diversas
fun¢des desempenhadas por seus colaboradores.

As estratégias organizacionais definem as competéncias que serdo necessarias para o
seu alcance e estas, por sua vez, definem a necessidade de estratégias instrucionais ou de
aprendizagem para formagdo, desenvolvimento e disseminagdo do conhecimento necessario
para atingir as metas da organizacao. Podemos perceber este ciclo mais claramente por meio
do modelo elaborado por Fleury e Fleury (2006), na figura 2, a qual transmite a idéia da

relacdo existente entre Estratégia, Aprendizagem e Competéncia.

ESTRATEGIA

COMPETENCIA

Figura 2: Relagdo entre estratégias, competéncias e aprendizagem
Fonte: Fleury e Fleury (2006, p. 25)

As competéncias a serem desenvolvidas pelos individuos nas organizagdes, ou seja,
suas competéncias individuais adquiridas devem conduzi-lo a um desempenho eficaz e
passivel de compartilhamento, de forma a agregar valor a organizacdo, a seus pares € a si
mesmo, conforme pode ser observado na Figura 3.

Pois, como afirmam Fleury e Fleury (2006), as competéncias individuais adquiridas e
desenvolvidas pelos colaboradores devem agregar valor econdmico para a organizacao além
de um valor social para o individuo. Além dessas competéncias existem as competéncias

decorrentes do processo de desenvolvimento da organiza¢do, também denominadas
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competéncias organizacionais, as quais compdem o patrimonio de conhecimentos
responsaveis pela vantagem competitiva da organizagao.

Observa-se, também, que o conjunto de competéncias, dos individuos e da
organizacdo, passa a fazer parte de um movimento de troca continua, em que os individuos,
ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado,
contribuindo, assim, para que ela possa enfrentar os desafios do mercado, ou seja, agregando
valor econdmico a organizacdo. Enquanto a organizacdo transfere seu patriménio de
conhecimentos para seus colaboradores, preparando-os para enfrentar situacdes profissionais

e pessoais, agrega-lhes, assim, um valor social, conforme explica Dutra (2006), na figura 3.

i Saber agir
Individuo <:| Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender Organizagéo
Conhecimento Saber engajar-se
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades
\
Social RN @ econdbmico
AGREGAR VALOR

Figura 3: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizago
Fonte: Fleury e Fleury, M.T.L. (2006, p. 30)

Da Figura 3 pode-se depreender que, a medida que as pessoas desenvolvem
competéncias essenciais para o sucesso da organizacdo, também estdo investindo em si
mesmas, ou seja, elas estdo investindo, ndo apenas na sua capacidade, como participante

organizacional, mas como individuo na sociedade.
2.4.1 Competéncia Individual, Niveis de Complexidade e Espaco Ocupacional.

Os novos modelos de gestao, especificamente, o modelo de gestdo de pessoas baseado
em competéncias, t€m considerado que, para que a organizagdo obtenha sucesso, ¢ necessario
que ela se preocupe com a formagdo e desenvolvimento de seus colaboradores, uma vez que
estes sao os grandes responsaveis pelo posicionamento de sucesso desta no mercado

competitivo.
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A partir desta visdo, apresentar-se-30, a seguir, conceitos relacionados a competéncia
individual, complexidade e espaco ocupacional, fundamentais para a compreensdo da gestao
de pessoas baseada em competéncias.

Com relacdo a competéncia individual, Zarifian (2001) propde uma diferenciacio
entre as seguintes competéncias profissionais a serem desenvolvidas nos individuos que
integram as organizagdes:

o Competéncias sobre processos: sdo os conhecimentos que o individuo

necessita dominar sobre o processo de trabalho de sua empresa;

o Competéncias técnicas: sdo conhecimentos especificos sobre o trabalho que
deve ser realizado pelo individuo;

o Competéncias sobre a organizagdo: ¢ o conhecimento dos saberes referentes
a organizacao de fluxos de trabalho de sua empresa;

o Competéncias de servico: o individuo necessita aliar sua competéncia técnica
com a preocupagdo constante sobre o impacto que o seu produto ou servigo
tera sobre o consumidor final;

o Competéncias sociais: refere-se ao “saber ser” do profissional, as atitudes que
sustentam os comportamentos das pessoas. O autor identifica trés dominios
dessas competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicagao.

Dutra (2004), por sua vez, afirma que existem nas organizacdes diferentes trajetdrias
de carreira, atreladas a processos fundamentais, e que essas trajetorias exigem conjuntos
especificos de entrega por parte dos individuos; algumas competéncias individuais sao
exigidas para todos os colaboradores, enquanto que, para determinados grupos profissionais
exigem-se competéncias especificas, que podem ser dimensionadas em dois tipos de
competéncias: (1) Genéricas: referem-se as caracteristicas individuais, tais como: motivacao,
atitudes e tracos de personalidade, as quais envolvem o manejo de tarefas menos rotineiras,
programadas e técnicas que fazem parte do trabalho; e, (2) Técnicas: consiste no fato de o
individuo possuir o conhecimento sobre um determinado tema, saber e querer aplica-lo ao
trabalho.

De acordo com Dutra (2004), os referenciais conceituais de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional, quando utilizados em conjunto, t€m a capacidade de
explicar a realidade da gestdo de pessoas em organizagdes bem sucedidas, que utilizam estes
conceitos ao planejarem o desenvolvimento dos individuos de forma integrada as suas

estratégias.
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Dutra (2004) explica que ao adotarem o conceito de competéncia, as empresas foram
naturalmente criando escalas de diferenciacao por niveis de Complexidade.

Niveis de complexidade sdo os caminhos percorridos pelo profissional durante sua
trajetoria na organizacdo, na medida em que ele vai assumindo novas atribuigdes e
responsabilidades que lhe sdo propostas, e que representam aumento de complexidade para
sua realizacdo. Dutra (2004) parte da premissa de que a realidade do mercado e das
organizagdes estabelece, naturalmente, as limitacdes de complexidade de atuacdo para o
profissional.

O autor vem utilizando o conceito de niveis de complexidade com a intengdo de
traduzir as caracteristicas objetivas da realidade de algumas organizagdes, buscando dessa
forma estabelecer padrdes no tempo, que possibilitem chegar a uma métrica continua e
aplicéavel a diferentes realidades organizacionais.

Em trabalhos realizados no Brasil, Dutra (2004) tem procurado definir vérias
dimensdes de complexidade para estabelecer a métrica que informe o nivel de contribui¢ao da
pessoa e sua correlacdo com a valorizagdo pela remuneragdo. Esta métrica, de acordo com o
autor, ¢ a unica maneira possivel de se estabelecer andlises entre as diferentes empresas,
mercados ¢ momentos historicos, uma vez que se considere a complexidade como
caracteristica intrinseca de determinada realidade. Portanto, para Dutra (2004, p. 40),
“complexidade ¢ caracteristica intrinseca de determinada realidade. Ela se liga ao fato de a
situagdo exigir niveis diferentes de articulagdo do repertério de determinada pessoa.”. E, na
realidade das organizacdes modernas inseridas em um ambiente em constante transformacao,
a complexidade ndo se encontra na situagao em si, mas no que ela exige deste profissional.

Esse padrao de exigéncia passa a ser a base para a construcdo de métricas, para cada
realidade organizacional e de trajetérias de carreira, nas quais o autor tem procurado
estabelecer dimensoes de complexidade que retratem esses padroes.

Dutra (2004) afirma que, ao lidarem com maiores atribuigdes e responsabilidades em
seu cotidiano profissional, as pessoas acabam por se desenvolver, ou seja, o nivel de seu
atendimento as necessidades da organizacdo aumenta em complexidade, aumentando na
mesma proporcao o seu nivel de entrega.

O conceito de nivel de complexidade, segundo o autor, possui além de seu aspecto de
desenvolvimento também um efeito integrador, ao propiciar a pessoa uma percepcdao da
correlacdo existente entre seu nivel de atendimento as complexidades de suas atribuicdes, a
agregacao de valor a empresa e aumento em seus ganhos remuneratdrios.

Desta correlagao ¢ possivel inferir, segundo Dutra (2004), que a pessoa vale mais para
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a organizacdo e para o mercado ao se desenvolver. E que ¢ possivel correlacionar este
desenvolvimento a sua remuneracao ao se utilizar, tanto para a avaliacdo de desenvolvimento
quanto para a defini¢do dos niveis remuneratorios, um mesmo padrao métrico.

A utilizagdo de padrdes ou métricas de complexidade nos sistemas de gestdo de
pessoas baseados em competéncia tem possibilitado as organizagdes uma avaliacdo do
profissional a partir de sua individualidade, levando em consideragdao seus pontos fortes e
fracos e a adequagdo e eficacia das ag¢des de desenvolvimento, possibilitando assim o seu
reajuste, quando necessario.

Organizacdes que tém incorporado esse referencial de complexidade associam as
competéncias de seus profissionais aos diferentes estdgios que eles podem vir a atingir na sua
trajetoria profissional, descrevendo cada uma das competéncias do profissional, em quatro
estagios de desenvolvimento. De acordo com estudo realizado nos Estados Unidos por Dalton
e Thompson (1993, apud Dutra 2004) estes estagios sao:

Aprendiz — desenvolve atividades estruturadas, com autonomia para inovar sob
parametros preestabelecidos e necessita de supervisdo para entregar o que a organizacao
espera dele.

Profissional independente — atua de forma independente ndo necessitando de
supervisao para entregar o requisitado pela empresa. Estd pronto para assumir
responsabilidade por projetos e consegue atuar com profundidade em sua area, desenvolvendo
credibilidade e reputagdo em torno de sua atuagao.

Mentor ou integrador — ¢ responsavel pelo desenvolvimento de outras pessoas, lidera
grupos orientando-os técnica e administrativamente e assume a supervisao formal de projetos
e pessoas. Sendo considerado como referéncia técnica e/ou funcional.

Diretor ou estrategista — responsavel pela diregao estratégica da empresa ou negocio,
exercendo poder formal e informal de forma a influenciar decisdes dentro e fora da
organizagdo, obter recursos, aprovar projetos e trabalhos. Representando a empresa perante
todos os niveis dentro da organizagdo e perante pessoas e instituicdes externas (DUTRA
2004).

Estas competéncias sdo descritas de forma genérica e cada estagio tem definido o nivel
de entrega que o caracteriza. Dessa forma, torna-se possivel para a pessoa e para a empresa
identificar em que estagio se encontra o profissional e o que ¢ necessario para que este possa
ascender ao proximo estagio.

Para Dutra (2004), ¢ de fundamental importancia que estes niveis mantenham relacao

consistente com as caracteristicas da empresa e os elementos relevantes do mercado no qual
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ela estd inserida, pois essa relagdo permite maior atendimento as especificidades da
organizagdo ¢ garante maior flexibilidade, gerando estratos alinhados as caracteristicas e a
cultura de cada uma das organizacdes.

Sendo assim, ao associarmos os conceitos de complexidade e de competéncia,
podemos definir, para cada competéncia profissional (input), diferentes niveis de
complexidade de entrega (output) ou niveis de exigéncia, conforme podemos observar na

Figura 4, a qual representa uma estrutura de dimensdes de complexidade adaptada de Dutra

(2006).

VI Estratégica Baixo nivel de Alto nivel
padronizacéo de
e rotina autonomia
\V
v Téatica
]
Alto nivel
de Baixo nivel
padronizacéo de
11 e rotina autonomia
Operacional
I

Figura 4: Dimensdes de complexidade
Fonte: Dutra (2004, p.41), com modificagdes

Estes niveis de complexidade, ao manterem uma relacdo entre as caracteristicas da
organizagdo e as exigéncias do mercado, permitem que se defina e se mensure os distintos
niveis de entrega dos diferentes colaboradores nos seus diversos espacos ocupacionais € se
verifique a sua adequabilidade as necessidades da organizacdo, permitindo, assim, um
mapeamento adequado das competéncias organizacionais e individuais.

Becker ¢ Ruas (2005), em estudo de caso realizado com profissionais de vendas,
afirmam que tanto o profissional jinior quanto o sénior sdo orientados ao cliente € o que
realmente os diferencia sdo os niveis de complexidade contidos em suas entregas. Ou seja,
enquanto o profissional junior atende a pequenos estabelecimentos comerciais em que sua

venda ¢ simples, estruturada e com pouco grau de autonomia, o vendedor sénior vende para
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grandes estabelecimentos comerciais, lida com varidveis muito mais complexas, tais como:
volumes, prazos, precos e posi¢ao do produto na gondola.

Tais defini¢des, do nivel de complexidade alcancado pelo profissional e do nivel de
entrega esperado pela organizacdo sdo elementos de importancia e auxilio para o mapeamento
das competéncias profissionais relevantes a organiza¢do, conforme sera abordado em item
posterior.

Dutra (2004) define espago ocupacional como sendo o conjunto de atribuicdes e
responsabilidades assumidas pelos colaboradores nas organizagdes no decorrer de sua
trajetoria profissional, agregando, dessa forma, valor ao seu nivel de entrega sem que para
1sso haja a necessidade de mudanca de cargo ou posicdo na empresa, uma vez que esse
processo ocorre devido as mudangas de necessidades da empresa e pela capacidade do
individuo em desenvolver as competéncias necessarias para atendé-las.

Dessa forma, a organizacdo, a partir do incentivo e disponibilizagdo de ag¢des
educacionais que promovam a aquisicado de novas competéncias — aqui consideradas como
novas formas de mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo (Fleury e Fleury, 2006)
— e a capacidade do individuo de entregar resultados a empresa (Dutra, 2006) — atua de forma
a aumentar a capacidade de seus colaboradores em lidar com o aumento da complexidade de
suas atribui¢des e conseqiiente ampliacao de seu espaco ocupacional.

Como afirma Dutra (2004), aliar os conceitos de complexidade e espago ocupacional
ao de competéncia permite que se obtenha melhor visdo da realidade da gestdo de pessoas nas
organizagdes modernas.

A partir dessas consideragdes sobre competéncia, complexidade e espago ocupacional,
percebe-se a importancia de se realizar o levantamento das competéncias relacionadas com os

profissionais de vendas da empresa objeto deste estudo.
2.5. Mapeamento de competéncias

As competéncias organizacionais sdo vistas como patrimonio de conhecimento
essencial a competitividade e sucesso da organizacdo, e as competéncias individuais como
potencialidades de compartilhamento de conhecimento e acgdo frente a diversidade de
situagdes do mundo do trabalho, e ambas podem ser detectadas a partir de um mapeamento
adequado das competéncias criticas da organizac¢do e dos pontos fortes e lacunas ou hiatos de
competéncias de seus colaboradores, auxiliando, dessa forma, no direcionamento da indugao

de aprendizagem destes nas diversas organizagoes.
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O mapeamento de competéncias tem como passo inicial a identificagcdo do gap
(lacuna) de competéncias da organizacdo, como mostra a Figura 5. Nesse processo
estabelecem-se os objetivos e as metas a serem alcangados, segundo a intengdo estratégica da
organizagao e, a seguir, identifica-se a lacuna entre as competéncias necessarias a consecu¢ao
desses objetivos e as competéncias internas disponiveis na organizagao.

Os passos seguintes compreendem respectivamente o planejamento, a sele¢do, o
desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias, buscando-se minimizar a lacuna identificada,
0 que pressupde a utilizagdo de diversas atividades e interacdes concernentes a gestdo dos
colaboradores, entre os quais, recrutamento e selecdo, treinamento e gestao de desempenho.

Visao dinamica

F .

Competéncias

necessarias

Competéncias
atuais

# Tempo
T, T

Figura 5: Identificagdo do GAP (Lacuna) de competéncias
Fonte: Ienaga, (1998, apud Brandao; Guimaraes, 2001) com adaptagdes

Albuquerque e Oliveira (2001) apresentam o primeiro passo como consistindo na
identificagdo das competéncias organizacionais que adicionem valor a estratégia da
organizagdo, devendo esse processo considerar algumas questdes, como o numero de
competéncias a ser listadas e a melhor forma de identificacdo das competéncias.

Para essa identificacdo, geralmente, se promove, ao inicio, uma pesquisa documental
com o intuito de se realizar uma andlise de conteudo da missdo, visdo de futuro, objetivos
institucionais e estratégias da organizacao. Em seguida, conforme proposto por Bruno-Faria e
Brandao (2003), realiza-se coleta de dados com pessoas-chave da organizacdo, normalmente
especialistas, responsaveis pelas diversas areas ou departamentos da organizagdo e/ou
membros da diretoria, com a inten¢do de confronta-los com os dados oriundos da analise

documental.
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Carbone et al (2005, p.56) citam como cuidados metodologicos a serem observados
para descricdo de competéncias:

. Descrever as competéncias humanas sob a forma de referenciais de

desempenho, ou seja, de comportamentos passiveis de observagdo no ambiente de

trabalho. Dessa forma o desempenho representaria uma manifestagao da competéncia;

o Comportamentos descritos para representar competéncias devem ser objetivos

e passiveis de observagdo no trabalho, indicando as pessoas o desempenho esperado;

o Evitar: a constru¢do de descrigcdes muito longas e a utilizacdo de termos

técnicos, que dificultem a compreensdo das pessoas; ambigiiidades; irrelevancias e

obviedades; duplicidades; abstra¢des; utilizagdo de verbos que ndo representem

comportamentos passiveis de observacao no trabalho.

Carbone et al (2005, p. 58), baseados em proposi¢cdes de Bruno-Faria e Branddo
(2003), elaboram trés sugestdes para que se obtenham boas descrigdes de competéncias:

. Utilizar verbos que expressem agdo concreta, ou seja, que representem

comportamentos passiveis de observagdao no ambiente de trabalho;

J Submeter as descricdes das competéncias a critica de pessoas-chave da

organizag¢do, visando identificar inconsisténcias e inadequacgdes;

o Realizar validagdo semantica das competéncias descritas, visando garantir que

todos os colaboradores compreendam da mesma forma o comportamento descrito.

Obtidas as descricdoes de competéncias, a partir da andlise documental e entrevistas
com pessoas-chaves, sdo formulados os itens que compordo o questiondrio a ser aplicado na
amostra, definindo-se “a escala mais adequada para os respondentes do questionario
avaliarem o grau de importancia das competéncias” (CARBONE et al, 2005, p. 62).

A partir da andlise dos resultados contidos nos questiondrios torna-se possivel
identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias
necessarias para se concretizar a estratégia da organizacdo e as competéncias internas ja
existentes. (CARBONE et al, 2005) Neste estudo, as competéncias sdo identificadas de
acordo com essas prescri¢des € descritas em termos de comportamentos observaveis.

Levantadas as competéncias organizacionais e individuais, dé-se inicio a elaboracao
dos niveis de complexidade do trabalho, work levels, alinhados as competéncias individuais e,
na seqliéncia, pode ser elaborado o modelo de gestdo por competéncias e suas respectivas

ferramentas, a seguir:
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= Remuneracao;

. Treinamento;

. Recrutamento ¢ selecao;
. Programas de carreira.

Em estudo de caso realizado na industria bancaria, Branddo, Guimaraes ¢ Borges-
Andrade (2002), apoiando-se na abordagem da ‘gestdo baseada nas competéncias’,
objetivaram identificar quais competéncias profissionais viriam a se tornar relevantes para os
funciondrios das agéncias do Banco do Brasil, fornecendo assim subsidio para orientar suas
acOes de recrutamento, sele¢do, treinamento, desenvolvimento e gestdo de desenvolvimento
profissional, considerando-se a escassez de trabalhos cientificos a respeito da gestdo baseada
em competéncias, principalmente nas organizacdes brasileiras, até aquele periodo.

Os autores realizaram uma pesquisa de carater descritivo e exploratorio, com
entrevistas pessoais semi-estruturadas, com uma amostra constituida por 28 funcionarios do
Banco de diversos niveis hierdrquicos e segmentos.

Os autores apoiaram-se no modelo proposto por Sparrow e Bognanno (1994, apud
BRANDAO, GUIMARAES E BORGES-ANDRADE, 2002), no qual as competéncias sio
classificadas em Emergentes, Transitérias, Estaveis ou Essenciais e Declinantes, para
demonstrar o carater dindmico das competéncias e a influéncia das inovagdes tecnoldgicas
sobre a qualificagdo profissional.

Quanto a metodologia aplicada neste estudo de caso, Brandao, Guimaraes e Borges-
Andrade (2002) realizaram a coleta de dados através de entrevistas, as quais foram realizadas
no proprio ambiente de trabalho dos respondentes.

A partir de uma breve revisdo de literatura e analisando o conteudo dessas entrevistas,
os autores identificaram 18 competéncias, classificadas em trés categorias — conhecimentos,
habilidades e atitudes, “emergentes” e representativas das novas exigéncias de qualificacao
para os funcionarios do Banco, configurando-se em um perfil profissional para o bancério do
futuro. Esta fase corresponde a identificagdo e categorizacdo das competéncias a serem
investigadas.

Em seguida, submeteu-se essa matriz de competéncias a avaliacdo de cinco juizes, 0s
quais eram, em sua maioria, pesquisadores da area de comportamento organizacional, visando
a aprimorar a descricdo das competéncias e a validar a categorizagdo realizada. A partir da

contribuicdo desses juizes, reformularam-se, quanto a linguagem, algumas descri¢des, para
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facilitar a compreensdo, mantendo-se a categorizacdo proposta. Essa fase corresponde a
validacao semantica.

Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2002) ressaltam que os conhecimentos,
habilidades e atitudes mapeados na pesquisa ndo esgotam as exigéncias de qualificagdo futura
e que devem ser consideradas as competéncias que sdo importantes no momento atual e
continuardo sendo para o Banco, e que os resultados obtidos poderdo vir a subsidiar as
estratégias de autodesenvolvimento e gestdo de carreira dos funciondrios, auxiliando-os a
crescer profissionalmente ou ao menos manter sua empregabilidade ou atratividade no
mercado de trabalho.

Os autores concluem que essa responsabilidade de desenvolvimento de competéncias
deve ser compartilhada entre o funcionario e a organizagdo, uma vez que € suposto que a
detencdo de uma determinada competéncia represente, a0 mesmo tempo, um valor social para
0 sujeito e um valor econdmico para a organizagdo. Parece-lhes fundamental que as
organizagdes adotem um papel “qualificante”, com responsabilidade social, no sentido de
promover, incentivar e apoiar as iniciativas individuais e também oferecer multiplas
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional.

Considerando que o tema gestdo baseada nas competéncias como instrumento de
gestdo encontrava-se em estagio inicial de desenvolvimento, principalmente no Brasil, os
autores sugeriram que outros pesquisadores deveriam se dedicar a validagdo empirica das
competéncias identificadas naquela pesquisa, ao mapeamento de competéncias relevantes a
outros segmentos profissionais, propositos ou contextos organizacionais, a identificagdo de
estimulos e barreiras ao desenvolvimento e compartilhamento de competéncias, ou ainda a
investigacdo das efetivas relagdes existentes entre conhecimentos, habilidades e atitudes
identificados.

Esta pesquisa objetiva construir e aplicar instrumento para identificacdo e analise de
competéncias profissionais de uma equipe de vendedores, com base na descrigdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a atividade.

A seguir, apresentam-se informagdes colhidas em outros dois artigos sobre
mapeamento de competéncias, identificados na revisdo de literatura realizada. Os quadros
relativos as suas analises se encontram no Apéndice A deste estudo.

Brandao, Guimardes e Borges Andrade (2001) objetivando identificar, segundo a
percepcao de gestores, funciondrios e clientes quais competéncias os funciondrios de agéncias
do Banco do Brasil deveriam possuir para prestar um atendimento de qualidade e buscando

identificar até que ponto havia divergéncia entre a percep¢dao desses agentes, além de
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pretenderem contribuir para o debate tedrico e pratico em torno do tema, realizaram uma
pesquisa cuja amostra se constituiu de 56 gestores e 295 funciondrios pertencentes a uma
populagdo de 1.094 funcionarios, além de 484 clientes do banco.

A partir da descricdo de 68 competéncias, potencialmente relevantes, realizaram a
ordenagdo e edicdo destas em 46, as quais se descreviam em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes e serviram de base para elaboragdo dos itens do questionario.

Os autores optaram pela escala de avaliacdo de diferencial semantico (Osgood)
utilizando em seus extremos duas expressdes de significados opostos (nem um pouco
importante e extremamente importante) ¢ produziram trés versoes do instrumento (gestores,
funcionarios e clientes) com cores distintas a fim de facilitar a coleta e tabulagao dos dados.

Estes instrumentos foram submetidos a uma andlise de contetido por cinco juizes a fim
de verificar sua pertinéncia e suficiéncia para consecu¢do dos objetivos da pesquisa € a uma
analise semantica, com uma amostra de 25 pessoas, visando verificar a compreensibilidade
dos itens. Estes questionarios, caracterizados no formato semi-estrutural, foram enviados por
malote interno, dos quais 295 foram respondidos.

A inten¢do era mensurar o grau de importancia de diversas competéncias profissionais
e, para isso, realizaram-se, nos dados coletados, analises de variancia, fatorial e de regressao
multipla, agrupando em um unico fator as 42 competéncias identificadas como relevantes a
prestagdo de um atendimento de qualidade, utilizando-se o programa SPSS para tabulacdo e
analise dos dados coletados.

Depois de extraidos a média aritmética e desvio padrdo de cada variavel, a fim de
verificar o grau de importancia atribuido por gestores, funcionarios e clientes as competéncias
descritas no questiondrio, verificou-se que todas as 46 competéncias obtiveram médias
superiores a 3,50 (ponto médio da escala) nas trés amostras pesquisadas. Muitas alcangaram
médias superiores a 5,50, o que poderia representar, na percepcdo dos respondentes, um
indicativo de sua essencialidade a prestacdo de um atendimento de qualidade, uma vez a
escala era constituida de seis pontos numerados de 1 (pouco importante) a 6 (extremamente
importante).

Utilizou-se andlise de regressdo multipla (Stepwise) para identificar os dados
demograficos de funciondrios e clientes, que mais influenciaram a percepcao desses
segmentos, em relacdo as competéncias relevantes para a prestagdo de um atendimento de
qualidade, tendo a média dos graus de importincia atribuidos pelos gestores sido

significativamente superior as médias das amostras de funcionarios e de clientes.
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A pesquisa revelou a variavel género (sexo do respondente) como a melhor preditora
da percepcao de importancia dos funcionarios, enquanto a variavel nivel de escolaridade
pareceu exercer maior influéncia sobre a percepc¢do dos clientes.

Os autores finalizam o artigo sugerindo a realizacdo de novas pesquisas com a
intengdo de realizar o mapeamento de competéncias relevantes a outros segmentos
profissionais, propdsitos ou contextos organizacionais, ou mesmo pesquisas buscando
identificar estimulos e barreiras ao desenvolvimento e compartilhamento de competéncias e
investigar as efetivas relagdes existentes entre conhecimentos, habilidades e atitudes
identificados.

Bruno-Faria e Brandao (2003) por sua vez, objetivaram a elaboracdo de um
instrumento destinado a identificar competéncias profissionais relevantes e diagnosticar as
lacunas existentes, dos profissionais de treinamento e desenvolvimento de uma organizag¢ao
publica do Distrito Federal, com a intengdo de subsidiar a elaboragdo de um plano de
desenvolvimento profissional para estes servidores.

A amostra foi composta por 66 servidores pertencentes a diferentes diretorias, o que
correspondia a 68,7% do total de profissionais da organizagdo. A maioria dos respondentes
pertencia ao sexo feminino (80,3%) e a maior parte dos sujeitos encontrava-se na faixa etaria
de 36 a 40 anos, tendo como nivel de escolaridade o curso superior completo (47%) e tempo
médio de trabalho na 4rea de recursos humanos de cerca de 10 anos.

No que diz respeito a metodologia empregada, foram realizadas pesquisas
quantitativas (survey) e qualitativas (analise de documentos, entrevistas e técnicas de
brainstorming e brainwriting).

O questionario, composto por 86 itens, foi submetido a andlise semantica de juizes e
seus dados foram coletados através de aplicagdo coletiva, no auditorio da organizagdo, em
dois turnos, explicando-se inicialmente aos respondentes o objetivo da pesquisa, 0 processo
de desenvolvimento do instrumento e a importancia de sua colaboragdo. Os dados foram
coletados por meio de cooperagdo voluntaria dos respondentes, respeitando-se o seu direito de
privacidade e garantindo-lhes que as informacdes por eles prestadas ndo seriam utilizadas
para outra finalidade, que ndo as da pesquisa.

O grupo de pesquisa foi constituido pela autora do artigo e por oito servidores da
organizagdo, 0s quais possuiam experiéncia em treinamento e desenvolvimento, curso
superior completo, mas pouca vivéncia na condu¢do de pesquisas, tendo, entdo, sido
necessario treina-los sobre aspectos teodricos relacionados a gestdo de competéncias, sobre

pesquisa qualitativa e quantitativa, constru¢do de questionarios e realizagao de entrevistas.
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Como primeira etapa do processo de identificagdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes relevantes para os profissionais de treinamento ¢ desenvolvimento, o objetivo foi
mapear as competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos institucionais
da unidade principal e da organizacao.

Com base nas competéncias da organizagdo identificadas, deu-se inicio ao processo de
identificacao dos conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes aos seus profissionais, €
com esse objetivo em vista, realizaram-se levantamentos diversificados junto aos diferentes
segmentos envolvidos nas atividades da organizagao.

Nesta fase, apresentaram-se aos participantes as competéncias da Organizacao e lhes
foi formulada a seguinte questao: “O que vocé considera que os servidores desta organizagdo
devem conhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer, de modo que a organizagdo tenha
éxito em suas acoes?”

A partir dai, foram elaborados 102 itens que representavam componentes de
competéncias profissionais relevantes aos funcionarios da organizagdo, os quais foram
categorizados em conhecimentos, habilidades ¢ atitudes e submetidos a analise de juizes
(cinco especialistas no tema competéncias profissionais). Os questionarios foram enviados via
correio eletrdnico, solicitando-se aos especialistas que classificassem os itens em
conhecimentos, habilidades e atitudes, e criticassem as instrugdes, escalas e demais questdes
do instrumento.

Apds todos os levantamentos realizados, a andlise semantica, a avaliacdo de
especialistas e uma ultima analise feita pelo grupo de pesquisa, a versdo final do instrumento
continha 86 itens, sendo 25 referentes a conhecimentos, 26 a habilidades e 35 a atitudes
esperadas dos profissionais.

Havia também trés questdes abertas para que o respondente pudesse acrescentar
conhecimentos, habilidades e atitudes consideradas por ele relevantes e que ndo faziam parte
do instrumento. Na sua parte final, foram incluidas questdes sobre caracteristicas pessoais €
profissionais, a fim de caracterizar os participantes da pesquisa, além de um espago destinado
a qualquer tipo de comentério que o respondente desejasse fazer.

Para todos os itens do questionario havia dois tipos de respostas: um sobre o grau de
importancia, que variava de 1 a 5 (de sem importdncia a extremamente importante), € outro
sobre a percepc¢do do grau de conhecimento, dominio ou desenvolvimento que o respondente
possuia em relacdo & competéncia expressa no item. Desse modo, nos itens referentes a
conhecimentos, o participante optava entre os graus de conhecimento de 1 a 5 (de ndo tenho

conhecimento a conhego totalmente); nas habilidades, respondia de acordo com graus de
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dominio, que variavam de 1 a 5 (de ndo domino a domino totalmente); e, por ultimo, no
tocante as atitudes, a escala representava graus de desenvolvimento de 1 a 5 (de ndo tenho
desenvolvida a tenho totalmente desenvolvida).

Os resultados revelaram que, em média, as competéncias profissionais descritas no
questionario foram consideradas muito importantes para o bom desempenho dos referidos
servidores. Além disso, foram identificadas algumas competéncias que necessitam ser
desenvolvidas através da implementacao de agdes de aprendizagem.

Bruno-Faria e Branddao (2003) argumentam que se torna evidente, a partir dos
resultados coletados, que os homens tenderam a atribuir menor importancia as atitudes do que
as mulheres, estando esse fator, possivelmente relacionado as diferengas de género no
trabalho, que geralmente exigem da mulher maior variedade de competéncias para vencer as
barreiras a sua ascensdo profissional.

No tocante a variavel grau de escolaridade, observou-se que a correlacdo foi altamente
significativa, demonstrando que quanto maior o grau de escolaridade maior a percep¢ao de
que os servidores possuiam os conhecimentos relacionados no questionario. O mesmo foi
notado com relacdo ao dominio de habilidades, uma vez que, baseado nos valores da
correlacdo obtida, foi possivel verificar que quanto maior o grau de escolaridade, maior a
percepcao de que se tem dominio de habilidades. Quanto as atitudes, percebeu-se, a partir dos
valores da correlagdo, que quanto maior o grau de escolaridade, maior a percepcdo dos
servidores de que haviam desenvolvido mais essas atitudes. De acordo com os autores, esses
resultados pareciam indicar que as pessoas de maior escolaridade estiveram, provavelmente,
expostas a maior numero de situagdes de aprendizagem do que as demais, o que lhes permitiu
adquirir mais conhecimentos, habilidades e atitudes.

Quanto as perguntas abertas, as quais questionavam a existéncia de outros
conhecimentos, habilidades e atitudes importantes para as func¢des dos servidores da
organizagdo, suas respostas retrataram aspectos referentes a necessidade de melhoria da
comunicag¢do entre os niveis hierarquicos, a melhoria do relacionamento interpessoal, ao papel
do Estado e da sociedade, a mudangas no governo e a disponibilidade de materiais, entre
outros.

A partir dos dados e analises realizados, Bruno-Faria e Brandao (2003) concluiram
que os resultados obtidos eram indicativos dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao bom desempenho desses servidores, bem como da existéncia, na percep¢ao dos
proprios servidores, de lacunas de competéncias profissionais. E que, apesar de os

participantes da pesquisa avaliarem quase todos os itens referentes a conhecimentos como
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importantes para o desempenho de suas fun¢des, também consideraram que possuiam pouco
conhecimento sobre alguns desses aspectos.

Também foi possivel perceber que ndo havia discrepancia marcante entre as
habilidades consideradas mais importantes e aquelas que os servidores afirmaram possuir, o
que levou os autores a concluir que os participantes da pesquisa, embora indicassem quase
todos os itens referentes as habilidades como muito ou extremamente importantes para o
desempenho de suas func¢des, admitiam possuir um grau de dominio considerado pequeno ou
mediano de tais competéncias.

De forma geral, os servidores consideraram as atitudes como mais importantes do que
os conhecimentos e habilidades descritos no questiondrio, merecendo um destaque especial
pelos autores, a indicagdo da predisposicdo de “articular-se com outras instituicdes para
estabelecimento de parcerias ou convénios”, considerada como uma das atitudes menos
desenvolvidas pelos respondentes. O que, para os autores, evidenciaria uma provavel falta de
articulacdo da institui¢ao publica com outras organizagoes.

Concluindo, os mesmos autores relataram que o dominio de conhecimentos e
habilidades foi considerado de pequeno a mediano, enquanto que o dominio das atitudes foi
percebido de mediano a muito desenvolvido. E, ainda, Bruno-Faria e Brandao (2003)
consideraram recomendaveis, para estudos futuros, a realizagdo de uma anélise comparativa
entre as respostas dos sujeitos ao instrumento (auto-avaliacdo) e a avaliacdo das diretorias
(heteroavaliacdo), com base nas competéncias profissionais desejadas em cada area, tendo por
base as estratégias da organizagdo e a necessidade de se atualizar os componentes de
competéncias profissionais em futuras aplicagdes do instrumento, sobretudo em razdo de
mudangas na estratégia da organizacdo ou no papel ocupacional desempenhado por seus
servidores.

Neste estudo, pretende-se identificar competéncias profissionais necessarias ao
desempenho superior em atividades de vendas, bem como mapear essas competéncias para
identificagdo de eventuais necessidades de treinamento de vendedores na empresa Comando

autopecas.

2.6. Relacionando os Conceitos de Desempenho Competente e Necessidades em
Treinamento

Nesta secdo ¢ apresentada uma breve revisdo sobre desempenho competente,
necessidades de treinamento, fatores que influenciam a avaliagdo de necessidades de

treinamento, além da apresentacdo de um estudo de avaliagdo de necessidades de treinamento,
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realizado por Magalhdes e Borges-Andrade (2001), o qual apresenta a metodologia seguida no
presente estudo para a constru¢do dos instrumentos de auto e heteroavaliagdo a serem
aplicados nos vendedores e gerentes da empresa objeto desta pesquisa.

Para Abbad, Freitas e Pilati (2006, p. 238) o conceito de desempenho competente
compreende os conceitos de conhecimentos, habilidades, atitudes e motivagdes “que sao
necessarios para realizagdo de tarefas, conforme o padrio de exigéncia definido pela
organizagao’.

Dessa forma, para que o profissional apresente um desempenho competente, este
desempenho deve se aproximar de padrdes ou critérios de exceléncia pré-estabelecidos,
ocorrer com grande freqiiéncia e por um periodo longo de tempo. Ou seja, para que uma agao
de TD&E seja considerada ideal, ela deverd, além de melhorar o nivel de desempenho do
profissional em atividades similares e outras que utilizem os novos conhecimentos adquiridos,
também ter efeito durdvel (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Na Figura 6 podem-se visualizar algumas condi¢des necessarias para um desempenho

competente:
Saber fazer (e saber ser), apoio e suporte organizacional sdo condigdes necessarias,
mas ndo suficientes para o desempenho competente. O ‘querer fazer’ é outra
condi¢do necessaria para que um profissional apresente um desempenho exemplar,
de acordo com expectativas, normas e padrdes bem especificados (ABBAD,
FREITAS E PILATI, 2006, p.238).
Apoio e
Suporte Organizacional ’ Poder fazer \
Conhecimentos, Desempenho
Habilidades, Atitudes ’ Saber fazer/Saber ser Competente

e

Motivacdes, Metas,

Aspiracdes Querer fazer

Figura 6 Condi¢des necessarias ao desempenho competente.
Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2000, apud ABBAD, FREITAS e PILATI 2006), com modificacdes

Abbad, Freitas e Pilati (2006) destacam que ndo ha necessariamente um conflito entre
as expectativas e metas organizacionais e as do profissional, uma vez que o desempenho deste

e suas conseqiiéncias possam vir a ser valorizadas pelo individuo ou sirvam de instrumento
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para que alcance seus objetivos pessoais e profissionais. O que pode a vir influenciar de forma
positiva em uma das condigdes basicas para o desempenho competente: o querer fazer.

Avaliar necessidades de treinamento seria, nesse contexto, julgar o quanto os
profissionais possuem os saberes (CHAs) necessarios ao desempenho competente no trabalho.

Abbad, Freitas e Pilati (2006) apresentam a necessidade de TD&E como a descri¢ao
de desempenhos observaveis em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes e a
avaliacdo de necessidades como sendo um tipo de avaliagdo de desempenho na qual podem
ser identificados desvios e discrepancias (hiatos) entre os desempenhos observados e os
esperados pelas organizagdes em termos de necessidades atuais e futuras. Esses hiatos ou
diferencas sdo descritos sob a forma de CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes) para
posterior elaboracdo do desenho do programa de TD&E. Nisto, a avaliagdo de necessidades
de TD & E se assemelha ao mapeamento de competéncias.

A avaliacdo de necessidades de treinamento representa um momento inicial em que se
analisa o que deve ser treinado, qual a clientela e qual a razdo de investimento em
treinamento.

Em relagdo a avaliagcdo de necessidades de treinamento Abbad, Freitas e Pilati (p. 232,
2006) afirmam que: “Existem problemas de desempenho que ocorrem em funcdo da falta de
apoio organizacional ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia para o trabalho de
novas aprendizagens.”

Conseqiientemente, para que uma avaliacdo de necessidades de TD&E seja eficaz ¢
necessaria a avaliacao de fatores de contexto, que possam afetar positiva ou negativamente
todas ou quase todas as etapas de realizagao de eventos instrucionais. Entre esses fatores estao
variaveis de suporte a aprendizagem, a retencdo, a transferéncia e a disseminacdo de novos
CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes) no ambiente de trabalho (ABBAD; FREITAS e
PILATI, 2006).

Esses mesmos autores, desenvolvendo a relagdo existente entre contexto de trabalho,
desempenho competente e necessidades em TD&E, afirmam que os fatores contextuais estao
relacionados ao sucesso ou ao fracasso de agdes de TD&E e que estes podem servir de
oportunidade para o desenvolvimento de novas competéncias, quando passam a exigir novos
CHA s para a realizagao do trabalho.

O contexto pode vir a ser percebido como restrigdo situacional (ameaca ou
dificuldade) e pode inibir o desempenho no trabalho, a aprendizagem e a transferéncia de
treinamento. As restrigdes situacionais podem gerar falta de motivacdo e desempenho

insatisfatorio no trabalho e, quando estas estdo relacionadas a falta de suporte pré, durante e
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pos-treinamento, podem diminuir a motivagdo para a aprendizagem, tornar menos favoraveis
as reagOes dos participantes ao treinamento, dificultando assim a aplicagdo no trabalho de
novos conhecimentos, habilidades e atitudes (ABBAD; FREITAS e PILATI, 2006).

Os autores apresentam que o suporte favoravel ao desempenho, a aprendizagem e a
transferéncia de treinamento também estdo relacionados a melhores resultados de agoes de
TD&E, de modo que surtem maiores efeitos os treinamentos realizados em organizagdes €
ambientes de trabalho apoiadores da aprendizagem e de sua aplicagdo no trabalho (ABBAD,
FREITAS e PILATI, 2006).

A seguir, visando complementar o tema desempenho competente e necessidade de
treinamento, apresentam-se informagdes colhidas em artigo identificado na revisdo de
literatura, o qual trata de pesquisa realizada, utilizando-se da metodologia de auto-avaliagdo e
heteroavaliagdo de necessidades de treinamento. O quadro relativo a sua analise se encontra
no Apéndice A.

Magalhaes e Borges-Andrade (2001), visando desenvolver metodologia de avaliagao
de necessidades de treinamento que incluisse conhecimentos, habilidades e atitudes; estudar a
relacdo entre auto e heteroavaliacdo, buscando avaliar conhecimentos, habilidades e atitudes e
avaliar a relacdo entre a auto-avaliagdo e algumas variaveis preditoras (tempo de trabalho na
organizacdo e na funcdo, emprego anterior, género, estado civil, escolaridade e idade)
realizaram pesquisa em uma amostra composta por 449 caixas executivos e 45 supervisores
imediatos, pertencentes a Caixa Economica Federal de Goiés.

Os autores construiram questionarios de auto e heteroavaliagio baseados nas
descrigdes de cargo existentes na instituicdo e em entrevistas de analise de tarefas realizadas
para confirmar ou expandir estas descri¢des, constituidos de 34 itens, distribuidos da seguinte
forma: 11 itens para conhecimento, 15 itens para habilidades e 8 itens para atitudes.

Nos questionarios, havia duas escalas de cinco pontos cada uma, variando de 0 a 4,
ap6s cada item. A primeira escala correspondia ao julgamento da importdncia dos itens
(conhecimentos, habilidades e atitudes) para o bom desempenho da fun¢do. Na segunda
escala, os itens eram julgados conforme a quantidade de determinado conhecimento ou
habilidade ou atitude que o respondente ja possuisse para desempenhar a funcdo. Esta
pesquisa ¢ similar a realizada por Bruno-Faria e Brandao para mapeamento de competéncias.

Para desenvolver uma metodologia de avaliagdo de necessidades que também incluisse
atitudes, antes foram calculadas as necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes

através das seguintes formulas propostas por Borges-Andrade e Lima (1983):
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I)N=ix(4-q) e2)N=ix(4-d)
Onde:

N = necessidade

1= importancia

q = quantidade

d = dominio

Para as necessidades de conhecimento utilizou-se a primeira formula e para as
necessidades de habilidades e atitudes a segunda formula. O que diferenciava a primeira da
segunda é que para conhecimento nomeou-se a escala de quantidade de conhecimento,
enquanto que para as habilidades e atitudes nomeou-se de dominio.

Com estas formulas, Magalhdes e Borges-Andrade (2001) definiram necessidades
como “o produto da importancia de conhecimentos, habilidades e atitudes, pela auséncia de
quantidade ou dominio desses conhecimentos habilidades e atitudes.”

Os escores ‘N’ encontrados poderiam variar num intervalo de 0 a 16 e, depois de
estimados, realizou-se com eles a Analise dos Componentes Principais, com os dados obtidos
dos caixas e de seus supervisores. Escolheram o critério de eigenvalue acima de 1 para
determinar o niimero de fatores no modelo. Ao ser verificada a inexisténcia de correlagdes
entre os fatores utilizaram a rotagdo varimax.

Os autores optaram pelo Alpha de Cronbach para a analise de confiabilidade. O nivel
de confiabilidade minimo utilizado para o estudo foi de 0,80.

No caso da auto-avaliagdo, os resultados obtidos na analise formaram um conjunto de
oito fatores. Apos analise de confiabilidade eliminou-se um item no fator 6 (calculos) e um no
fator 7 (controle e manutencdo de cédulas) porque suas presencas diminuiam as
confiabilidades dos fatores.

Verificou-se que o conteudo do fator (atitudes do caixa executivo), ¢
predominantemente de necessidades de atitudes para o desempenho da fungao.

Quanto as diferencas entre médias de auto e heteroavaliacdo para o conjunto de itens
de conhecimento, observou-se que ndo houve diferenca significativa nos itens de nimeros 1
(conhecer as rotinas de pagamentos), 4 (conhecer as normas de segurancga bancaria), 5 (ter
conhecimento de datiloscopia) € 11 (conhecer todos os tipos de aplicacdes financeiras
existentes). Nos demais, a diferenca foi significativa, sendo a média maior para o supervisor

nos itens de niumero 2 (conhecer as rotinas de recebimentos), 6 (conhecer as normas de
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fornecimento de taldes de cheques), 7 (saber normas de compensacao de cheques e outros
documentos), 8 (conhecer normas de arquivo), 9 (conhecer as normas para expurgar contas
encerradas) e 10 (ter conhecimento dos produtos da CEF). No item 3 (ter conhecimento de
grafoscopia), a média maior foi para o caixa executivo.

Verificou-se que nao houve diferenga significativa para os itens relacionados com as
habilidades de ntimero 1 (recompor cédulas dilaceradas) e 12 (movimentar e controlar
numerarios, titulos e valores). Os outros itens tiveram diferencas significativas, com média
maior para o supervisor. Os itens de atitudes necessarias para o desempenho da funcdo de
caixa executivo que nao apresentaram diferencas significativas foram os de ntimero 1 (estar
preparado/a para dar informagdes adequadas) e 2 (demonstrar equilibrio emocional). Nos
demais, os supervisores apareceram com médias maiores.

A analise de regressao multipla foi utilizada para verificar as varidveis preditoras dos
escores globais de cada fator extraido da andlise fatorial feita somente com as auto-avaliagdes
dos caixas. Os resultados mostraram que a metodologia de avaliacdo de necessidades de
treinamento, incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes, parece ser adequada,
demonstrando a viabilidade da inclusdo de atitudes nos métodos disponiveis de avaliagdo de
necessidades e que os resultados podem permanecer consistentes e confiaveis.

Foram extraidos fatores confidveis para auto e heteroavaliagdo, verificando-se a
existéncia de algumas diferencas entre as andlises fatoriais, realizadas para os dois tipos de
avaliacdes, a comecar pelo nimero de fatores extraidos para auto-avaliagdo e para
heteroavaliagdo.

Outra diferenca esta na maneira como algumas necessidades se agruparam nos fatores.
As respostas dos caixas se agruparam de acordo com o modelo utilizado para a constru¢ao do
questionario, separando as categorias de conhecimentos, habilidade e atitudes, enquanto que
as respostas dos supervisores agruparam necessidades de maneira que se formou um conjunto
de atividades que se assemelham em suas descrigdes € que juntas tém uma finalidade bem
propria da CEF: atender clientes, organizar tarefas e cuidados de rotinas, nesta ordem.

Verificou-se uma relagdo entre auto e heteroavaliagdo no que se refere aos quatro
fatores (atendimento aos clientes; rotinas da funcdo de caixa executivo; preparagcdo para
atender clientes e calculos), embora as percepg¢des e julgamentos possam ter tido suas
diferencas.

Os resultados das analises dos dados para o estudo das correlagdes entre a auto-
avaliacdo e a avaliagdo feita pelo supervisor, buscando avaliar conhecimentos, habilidades e

atitudes, demonstraram que em todos os itens de conhecimentos e atitudes foram encontradas
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correlagdes significativas,comprovando a existéncia de relagao entre auto e heteroavaliacao de
necessidades de treinamento, embora as correlagdes nao fossem elevadas.

Quanto aos itens de habilidade, 5 dos 15 itens ndo tiveram correlagdes significativas.
Como sao itens relacionados com atividades rotineiras, os autores consideraram que, uma das
razdes seria que os respondentes ndo se avaliariam como necessitando destas habilidades por
serem especificas de sua fun¢do e que no minimo todo ocupante deveria saber, principalmente
por terem mais de 3 anos na fungdo. Outra razdo citada ¢ que a CEF estava passando por uma
reestruturacdo interna, havendo, portanto, um receio em apontar as reais necessidades mais
diretamente relacionadas a funcdo, por temor a conseqiiéncias relativas a administragdo do
pessoal.

Como resultados da pesquisa os autores apontaram a confirmag¢do dos estudos
internacionais revisados, uma vez que: encontraram-se correlagdes entre auto e
heteroavaliagdes de necessidades; mostrou-se com clareza que os caixas € 0s supervisores
diferiram em suas avaliagdes e relatos de pesquisas apresentadas pelos autores explicam que
diferengas entre auto-avaliacdo e heteroavaliacdo podem ser esperadas, uma vez que cada
avaliador tem uma perspectiva unica e focaliza diferentes facetas do desempenho do trabalho;
os supervisores, quando diferem, tendem a apontar maiores necessidades de treinamento.

Quanto as varidveis preditoras pesquisadas, os resultados apontaram que: a variavel
tempo de trabalho na CEF emergiu como a melhor preditora de necessidades de treinamento
de habilidades e para os itens relativos ao conhecimento das rotinas de recebimentos e normas
de seguranca bancaria.

Tempo na funcdo foi outra varidvel preditora que apareceu nas necessidades de
treinamento relativas a conhecimento. Percebeu-se que a experiéncia anterior ajuda no
desenvolvimento das atividades ligadas a esses conhecimentos.

Quanto a necessidades de treinamento relativas a habilidades, as pessoas do sexo
feminino necessitam de mais treinamento quando se trata de calculos. Quando a habilidade
esta ligada a controle e manuten¢do das cédulas, quem tem menos tempo na fungdo necessita
de treinamento.

Quanto a atitudes, apareceram as variaveis sexo, tempo na fungdo, escolaridade e
emprego anterior a CEF, como preditoras.

Magalhdes e Borges-Andrade (2001) concluem que experiéncias anteriores e tempo de
trabalho contribuiram fortemente para o desempenho satisfatorio ou reducdo das necessidades

de treinamento das atividades inerentes a funcdo de caixa executivo. E que, existem
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correlagdes entre auto e heteroavaliacdes de necessidades de treinamento, mas que as
avaliagdes podem diferir quanto a intensidade, dependendo de quem as julga.

Os autores sugerem como agenda de pesquisa que se continue a explorar
simultaneamente o grau de acordo e diferencas entre auto e heteroavalia¢des, incluindo-se
mais organizacdes e diferentes niveis e tipos de cargos; Sugerem que a CEF de Goias utilize
esta metodologia para analisar necessidades de treinamento para todos os cargos da
instituicdo, comparando as avaliagdes e discutindo os resultados com os avaliandos e
avaliadores, com a finalidade de entrarem em um consenso € melhorarem os seus programas
de treinamento; e que, seria muito oportuno realizar andlises de tarefas focadas em
competéncias esperadas no futuro, como foi feito no Banco do Brasil, por Brandao (1999
apud Magalhaes e Borges-Andrade, 2001).

Em suma, os procedimentos de analise de necessidades de treinamento diferem muito
raramente dos utilizados pelos pesquisadores para mapeamento de competéncias. Os
primeiros, entretanto, diferem dos tltimos, em fun¢do dos objetivos. Enquanto a avaliacao de
necessidades em TDeE tém a finalidade de avaliar hiatos em competéncias para planejar
treinamento, o mapeamento de competéncia pode servir para subsidiar informagdes para
diversos sistemas de gestdo de pessoas, remuneragdo, avaliagdo de desempenho, selecdo,
gestao de carreira, entre outros.

O desenvolvimento de competéncias ¢ realizado por meio de experiéncias de

aprendizagem natural ou induzido por treinamentos.
2.7 Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo nas Organizagdes

Neste topico sdao apresentados alguns conceitos ligados ao treinamento,
desenvolvimento e educagdo, nas organizagoes.

Existe uma pluralidade de conceitos e defini¢cdes voltados para a area de treinamento,
desenvolvimento e educagao de pessoas, havendo entretanto grande coeréncia e uma evolugao
natural destes.

Hinrichs (1976, apud VARGAS e ABBAD, 2006, p. 140) define treinamento como:
“quaisquer procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo ¢ ampliar a
aprendizagem entre os membros da organizacdo” e destaca alguns aspectos complementares a

sua defini¢ao:
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o A aprendizagem desejada deve contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais (ampliar a sua efetividade);

o Por aprendizagem deve-se entender o processo de mudanca de
comportamentos pela experiéncia (no caso, atividade de treinamento);

o A nogdo de treinamento deve ser entendida como um processo sistematico,
intencionalmente conduzido pela organizagao.

Vargas e Abbad (2006) apresentam um diagrama, representativo das a¢des de inducao

de aprendizagem em ambientes organizacionais, proposto a partir de modifica¢des sugeridas

aos diagramas de Sallorenzo (2000), Zerbini (2003) e Carvalho (2003), os quais também sao

apresentados em Vargas ¢ Abbad (2006).

Vargas e Abbad (2006, p. 143) propdem em seu diagrama, Figura 7, uma modificacao

na ordem de apresentacdo dos conceitos de desenvolvimento e educacdo implicando na forma

de interpretacio da abrangéncia de cada conceito, pois ao contrario do proposto por

Sallorenzo (2000), “o conceito de desenvolvimento nao englobard o de educacao, e sim vice-
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Figura 7: Agdes de indugdo de aprendizagem em ambientes organizacionais
Fonte: Adaptado de Vargas e Abbad (2006, p. 143)
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As autoras ressaltam que sua proposta ndo se contrapde a visao vigente sobre o
significado do conceito de desenvolvimento e o que se discute € a posicao e abrangéncia a ele
atribuidas nos diversos diagramas propostos anteriormente, € que esta nova configura¢do

pretende refletir o atual mundo do trabalho face a duas importantes circunstancias:

a) Hoje, nas areas de gestdo de pessoas, parece haver um consenso de que, na
pratica, o conceito de educacdo ¢é maior do que o de desenvolvimento,
principalmente quando se comparam os tipos de acdes educacionais envolvidos.

b) Nas ultimas décadas, o conceito de educagdo evoluiu ¢ passou a assumir
novos significados, todos com fortes implicagcdes tanto para o crescimento
profissional como para o crescimento pessoal do individuo. Nesse esteio, estdo
conceitos como os de educagdo continuada, educagdo para toda a vida e educagdo
corporativa, [...] (VARGAS; ABBAD, 2006, p. 144).

Vargas e Abbad (2006) sintetizam os conceitos do diagrama proposto € apresentam
exemplos de acgdes educacionais associadas a cada um deles, conforme apresentado no

Quadro 4:

CONCEITOS ACOES EDUCACIONAIS

INFORMACAO Modulos ou wunidades organizadas de informacdes e conhecimentos,
disponibilizados em diferentes meios (portais, [inks, textos impressos,
bibliotecas virtuais, banco de dados, materiais de apoio a aulas, folhetos e

similares).

INSTRUCAO Forma mais simples de estrutura¢do de eventos de aprendizagem que envolve
definigdo de objetivos e aplicagdo de procedimentos instrucionais. E utilizada
para transmissdo de conhecimentos, habilidades e atitudes simples e faceis de
transmitir ou desenvolver por intermédio de eventos de curta duragdo. Os
materiais assumem a forma de cartilhas, manuais, roteiros, aulas e similares,

podendo, em alguns casos, serem auto-instrucionais.

TREINAMENTO Eventos educacionais de curta ¢ média duragdo compostos por subsistemas de
avaliagdo de necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo que visam
melhoria do desempenho funcional, por meio da criagdo de situagdes que
facilitem a aquisi¢do, a reten¢do e a transferéncia da aprendizagem para o
trabalho. A documentacdo completa de um evento educacional dessa natureza
contém a programacdo de atividades, textos, exercicios, provas, referéncias e

outros recursos.

Quadro 4: Conceitos e A¢des educacionais indutoras de aprendizagem
Fonte: Elaborado a partir de Vargas e Abbad (2006 p.144-145).



69

CONCEITOS ACOES EDUCACIONAIS

DESENVOLVIMENTO Refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem,
proporcionadas pela organizagdo e que apdiam o crescimento pessoal do
empregado sem, contudo, utilizar estratégias para direciona-lo a um caminho
profissional especifico. Gera situagcdes similares aos demais tipos de acdes
educacionais, porém, neste caso, constituem-se apenas em ferramentas de apoio
e estimulo a programas de auto-desenvolvimento como os de qualidade de vida e

gestdo de carreira.

EDUCACAO Programas ou conjuntos de eventos educacionais de média e longa duracdo que
visam a formacdo e qualificacdo profissional continuas dos empregados.
Incluem cursos técnicos profissionalizantes, cursos de graduagdo, cursos de pds-
graduacdo lato sensu (especializagdo) e stricto sensu (mestrado profissional,

mestrado académico e doutorado).

Quadro 4: Continuacdo

Para efeitos desse estudo, sera considerado o conceito de treinamento e acoes
educacionais apresentadas, uma vez que, a partir das necessidades de treinamento detectadas,
por meio do instrumento construido apos coleta dos incidentes criticos de competéncias da
area de venda, serdo propostos objetivos instrucionais a serem considerados em futuros
eventos educacionais implementados pela organizagao para os profissionais deste segmento.

Realiza-se no proximo topico uma explanacdo sobre planejamento instrucional e
objetivos instrucionais, que subsidiard a elaboracdo do esboco de desenho instrucional

proposto neste estudo.
2.8 Planejamento Instrucional e objetivos instrucionais

Reiser (2001 apud, TRACTENBERG, 2007) apresenta um panorama da historia do
planejamento instrucional permitindo a compreensdo da integracdo de todos os seus
elementos tedricos e as praticas atuais. Segundo Reiser, as origens do planejamento
instrucional remontam a II Guerra Mundial, quando pesquisadores como Robert Gagné,
dentre outros, influenciaram significativamente o modo como materiais de educagdo e

treinamento vinham sendo desenvolvidos.

Os trabalhos realizados por esses pesquisadores se baseavam em principios derivados

de pesquisas na area da aprendizagem e do comportamento humano, além de utilizarem seus
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conhecimentos sobre avaliacdo e testagem para verificar as competéncias dos individuos mais
capazes de se beneficiar de um determinado programa de treinamento. Como exemplo, Reiser
(op. cit) relata que, através do exame de certas aptidoes puderam melhorar o desempenho de
pilotos ao selecionar candidatos com as caracteristicas intelectuais, perceptivas, e
psicomotoras mais adequadas a fungao.

Skinner (1954, apud TRACTENBERG, 2007) descreve no artigo A Ciéncia da
Aprendizagem e a Arte do Ensino os requisitos necessarios para a aprendizagem humana, e
especifica as caracteristicas de materiais instrucionais efetivos, chamados de “instrug¢do
programada”, os quais deveriam:

a) apresentar a instru¢do em pequenos passos;

b) exigir respostas abertas para perguntas freqiientes;

c) fornecer feedback imediato;

d) permitir que o aprendiz seguisse seu proprio ritmo.

De acordo com Skinner, por ser cada passo na instru¢ao pequeno, os aprendizes
responderiam corretamente as questdes, sendo, desta forma, motivados pelo feedback
recebido e melhorando sua aprendizagem (TRACTENBERG, 2007).

De acordo com Tractenberg (2007), Skinner e outros autores utilizavam naquela época
processos empiricos, no desenvolvimento da instrucdo programada, que podem ser
identificados com os modelos de planejamento instrucionais atuais, os quais analisavam
conteudos e os reduziam a objetivos especificos de aprendizagem, criavam o0s passos
necessarios para atingir os objetivos e aplicavam procedimentos para avaliagdo dos resultados
e revisdao dos materiais.

Em 1962, Gagné resumiu em sua obra Principios Psicologicos no Desenvolvimento
de Sistemas uma série de abordagens novas para a analise, desenvolvimento e avaliagdo de
materiais didaticos (TRACTENBERG, 2007).

A area de TD&E e a psicologia instrucional t€ém se somado na identificagdo das
condicdes necessarias a aprendizagem de conhecimentos, habilidades e atitudes exigidos nas
organizagdes de trabalho.

Segundo Abbad, Nogueira e Walter (2006), para se desenvolver uma atividade de
treinamento devem ser considerados varios elementos: conhecer o tipo de aprendizagem
requerida, as condi¢des para melhor promové-la, o contexto do local de trabalho e as
caracteristicas do publico-alvo, bem como a adequagdo entre a forma da apresentacdo do

treinamento e o contexto de ensino.
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Com relagao a aprendizagem, os autores citam que esta pode ocorrer de duas formas:
(1) Aprendizagem natural ou espontanea, que ocorre por meio de observacdo, imitagao,
tentativa e erro, busca em materiais escritos, contatos formais ou informais com clientes,
fornecedores, pares e superiores, ocorrendo em sua maioria no dia-a-dia do trabalhador e
tendo como caracteristica principal a pouca sistematicidade, além de seguir um ritmo de
preferéncia e motivagdes pessoais. (2) Aprendizagem induzida, a qual ocorre por meio de
situacdes bem estruturadas e planejadas para facilitar especificamente a aprendizagem, a
retengdo e a transferéncia, as quais s3o, em geral, denominadas de treinamento e
desenvolvimento.

Para Abbad, Nogueira e Walter (2006, p.256), o profissional de treinamento deve se
perguntar “de que modo a aprendizagem natural e espontdnea se relaciona (ou deveria
relacionar-se) a aprendizagem induzida em ambientes organizacionais e de trabalho.” Além
dessa questdo, ao avaliar necessidades de treinamento, procurar identificar “quais pessoas
precisam aprimorar quais competéncias para o trabalho, bem como verificar até que ponto as
discrepancias de desempenho que apresentam devem-se a falta de suporte ambiental ou a
problemas motivacionais”.

De posse dessas informagdes, o profissional podera escolher ou criar situacdes de
aprendizagem, que possibilitem o desenvolvimento das competéncias do individuo e que o
preparem para enfrentar e superar restricdes impostas pelo ambiente e pela aplicagdo das
novas aprendizagens adquiridas.

Conforme as caracteristicas dos projetos ou cursos, os planejadores instrucionais
“devem criar situacdes que facilitem e apoiem todas as fases do processo de aprendizagem
para que, desse modo, ocorra a tdo desejada mudanga de comportamento do aprendiz”
(ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006, p. 256).

O responsavel pelo desenho instrucional precisa basear-se em pesquisas de teorias de
aprendizagem e outras abordagens tedricas, voltadas para as estratégias didaticas, que o

auxiliardo a escolher as condi¢des propicias a aprendizagem, nos ambientes de trabalho.

2.8.1 Teorias de Aprendizagem, Teorias Instrucionais e abordagens de Desenho
Instrucional

Segundo Reigeluth (1999, apud ABBAD, NOGUEIRA ¢ WALTER, 2006, p. 256-
257), as teorias de desenho instrucional “fornecem diretrizes concretas sobre como facilitar a

ocorréncia de certos processos de aprendizagem”; atuam com um cardter de prescrigao,
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enquanto feorias de aprendizagem fornecem os principios explicativos do motivo pelos quais
essas prescrigdes sao tuteis, tendo assim um carater descritivo.

Para Abbad, Nogueira e Walter (2006, p. 257), uma feoria instrucional ¢ composta por
um conjunto integrado de principios baseados em teoria de aprendizagem, os quais permitem
predizer os efeitos de condigdes instrucionais especificas no processo cognitivo do aprendiz e
nas capacidades resultantes da aprendizagem. Dessa forma, uma teoria instrucional,
geralmente, ¢ prescritiva, e objetiva principalmente melhorar ou garantir a aquisicdo de
objetivos de aprendizagem.

Bruner (1966, apud ABBAD, NOGUEIRA e WALTER, 2006, p. 257) afirma que uma
teoria instrucional € prescritiva, por estabelecer regras acerca da melhor forma de ensinar
CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes); normativa, por estabelecer critérios e
condi¢des para que essas regras sejam seguidas; e descritiva, por nos informar sobre o que
acontece no processo instrucional.

De acordo com Abbad (1999, apud ABBAD, NOGUEIRA ¢ WALTER, 2006, p. 257),
teorias instrucionais sdo uteis por completar uma lacuna deixada pelas teorias de
aprendizagem, as quais se baseavam em pesquisas com tarefas motoras simples e que
requeriam memorizagdo de conteudos, em curto prazo, diferentemente das competéncias
complexas ensinadas nos ambientes organizacionais atuais.

Abbad, Nogueira e Walter (2006 p.257) destacam a importancia da teoria instrucional
de Gagné (1985;1988), uma vez que, ao tratar de condi¢cdes internas e externas a
aprendizagem e sugerir eventos de instrug¢do direcionados a “cada fase do processamento
cognitivo de informacodes, essa teoria tem facilitado a elaboragdo de projetos de treinamento
em diversas areas e em todos os dominios de aprendizagem”

Os Quadros 5 e 6 apresentam algumas condi¢des internas e externas de aprendizagem
que devem ser levadas em conta ao serem elaborados projetos de treinamento, respeitando-se
os diferentes perfis dos aprendizes e oferecendo um planejamento instrucional com atividades

personalizadas e diversificadas, as quais poderdo maximizar o alcance dos objetivos de

aprendizagem.

0 o Definicao de Escolha dos Midias ou meios  Estratégias Seqiiéncia de  Definigdo dos
'8 <Z( objetivos modos de de ensino. de ensino. conteudos. critérios e

a % instrucionais. entrega da medidas de

Z - instrucao. avaliacdo de
8 ﬁ aprendizagem.

Quadro 5: Condigdes externas a aprendizagem
Fonte: Baseado em Abbad, Nogueira ¢ Walter (2006, p. 257-258)
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o Grau de prontiddo  Dominio dos pré-requisitos para Diferengas de caracteristicas pessoais, tais como:
L 2 do individuo para  aprender atividades mais e Inteligéncia
’8 Z aprender. complexas. e  Motivacio
a) % e Auto-eficacia
% E e  Género
o~ e Idade
e Historia pessoal e profissional

Quadro 6: Condigdes internas a aprendizagem
Fonte: Baseado em Abbad, Nogueira ¢ Walter (2006, p. 258)

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 258) apontam como um dos grandes desafios das
areas de planejamento e de treinamento a garantia de um alto grau de estruturagao dos eventos
instrucionais, que respeitem as diferengas individuais. Lembrando que as teorias instrucionais
se preocupam em entender o modo como as diferengas individuais interagem com a instru¢ao

e com os contextos, de forma a produzir os resultados de aprendizagem (CHAs).

Embora todas as agdes de treinamento visem primordialmente atingir objetivos que,
em ultima andlise, possam vir a acarretar a reducdo das diferencas individuais no
desempenho, em casos de competéncias complexas “o que se pretende ¢ ressaltar diferencas
individuais para garantir pensamento divergente, originalidade na resolu¢do de problemas,
inovacdo no tratamento de problemas e desafios suscitados pelo ambiente” (ABBAD;

NOGUEIRA e WALTER, 2006, p. 258).
2.8.2 Teorias de Aprendizagem que Fundamentam o Planejamento Instrucional

Abbad, Nogueira e Walter (2006) citam a existéncia de trés principais abordagens em

relacdo as teorias de aprendizagem:

a) A cognitivista, que tem sido a mais utilizada pela psicologia instrucional nas

ultimas décadas e que define aprendizagem como uma mudanca de comportamento,

resultante da interagdo do individuo com o meio e de processos mentais de aquisicao

de CHAs;

b) A behaviorista, cujo foco estd na mudanga de comportamento, como produto da

intera¢ao do individuo com o meio.

Uma terceira abordagem - a construtivista — anteriormente, restrita as areas da
psicologia escolar e pedagogia, ¢ apresentada pelos autores como utilizada, mais
recentemente, em planejamento de treinamento por profissionais da area de organizagdes e

trabalho.
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a) Os autores citam, ainda, questdes relacionadas ao processo de aprendizagem
no cognitivismo, behaviorismo e construtivismo, apresentadas por Leung (2003, apud
ABBAD; NOGUEIRA ¢ WALTER, 2006);

b) No cognitivismo, sob uma visdo objetivista, enfatiza-se o processo de
aprendizagem em situagdes de trabalho com problemas especificos, sobre os quais os
aprendizes ja possuem algum tipo de conhecimento prévio que os auxiliardo na busca
pela solu¢do do problema;

c) No behaviorismo, ao contrario do cognitivismo, ndo se faz referéncia aos
processos mentais dos aprendizes. O processo de aprendizagem ocorre no decurso de
uma série de seqiiéncias estruturadas que modelam, estabilizam e reforcam as
associagdes importantes por meio de revisoes, praticas e feedbacks,

d) No construtivismo, o processo de aprendizagem ocorre a medida que os
aprendizes vao construindo seu conhecimento, a partir do compartilhamento de
experiéncias individuais e de interacdes com o ambiente. (Leung, 2003, apud

ABBAD; NOGUEIRA e WALTER, 2006).

Cada uma das abordagens tedricas de aprendizagem apresenta vantagens e
desvantagens, nao sendo possivel afirmar que uma ¢ mais correta ou mais adequada que a

outra (ABBAD; NOGUEIRA; WALTER, 2006, p. 268).

Em vez disso, poder-se-4 obter melhores resultados ao serem considerados seus
diferentes focos, no que diz respeito aos processos de aprendizagem, como elementos

estratégicos no desenvolvimento de planos instrucionais.
No proximo topico serdo apresentadas as varias etapas que compdem o processo de
planejamento instrucional.

2.8.3 Planejamento Instrucional em TD&E

Com base nas teorias de aprendizagem e de instrugdo, € possivel estruturar mais

facilmente o desenho de situacdes de aprendizagem.

Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006) descrevem as principais etapas do
processo de criagdo de um planejamento instrucional, as quais estdo representadas na Figura

8:
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Figura 8: Representagéo grafica das etapas do desenho instrucional

1. Redigir 2. Escolher 3. Estabelecer 4. Criar/escolher 5. Definir 6. Testar o
objetivos modalidade seqiiéncia ] procedimentos | critérios La desenho
v v v v v v
Transformar Analisar perfil Classificar Selecionar/criar Transformar Delinear a
necessidades em dos aprendizes objetivos situagdes de objetivos em validagdo
objetivos aprendizagem critérios
|
v v v v v v
Especificar Avaliar e Definir seqiiéncia Escolher meios e Criar medidas de Avaliar o
componentes dos escolher e conteudos recursos avaliacdo de plano
objetivos alternativas aprendizagem
| |
v L 2 h 4
Avaliar Preparar Ajustar o
qualidade dos materiais plano
objetivos
Especificar
niveis de analise

Fonte: Abbad et al (2006, p.289)

Neste topico detalha-se a etapa 1 (Redigir objetivos) e faz-se uma breve explanagao
sobre as etapas seguintes: escolher modalidade; estabelecer seqiiéncia; criar/escolher
procedimentos; definir critérios e testar o desenho.

A primeira etapa do planejamento instrucional é composta por quatro atividades:

1) Transformagdo das necessidades de treinamento em objetivos instrucionais,
descritos em termos de descri¢cdes objetivas e precisas das capacidades, habilidades e atitudes
(CHASs), que se deseja observar no comportamento do aprendiz durante e apds o treinamento.

As necessidades de treinamento apresentadas devem descrever agdes humanas
desejaveis no trabalho, as quais devem estar voltadas para metas claras, observaveis e
passiveis de avaliacao.

Esta etapa, demonstrada na Figura 9, de transformagao das descri¢des de necessidades
de treinamento em objetivos instrucionais, ¢ essencial para que o planejamento instrucional

possa ocorrer de forma exitosa.
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Necessidades de Treinamento

v
Objetivos Instrucionais

Figura 9. Definigdo de objetivos instrucionais, a partir das necessidades de treinamento
Fonte: Abbad et al, Planejamento Instrucional em TD&E, 2006, p. 290.

Objetivos instrucionais sdo descri¢des dos resultados esperados de aprendizagem, os
quais se desejam desenvolver nos aprendizes por meio da instrugdo. Devem indicar
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes (CHAs) passiveis de observagao.

Uma vez que, no planejamento instrucional, trata-se da criagdo ou escolha de situagdes
que venham a induzir a aprendizagem desses CHAs, a criag@o e a escolha dessas situagdes —
chamadas de estratégias, métodos, técnicas, procedimentos, recursos € meios instrucionais —
tornam-se possiveis, a partir do momento em que os objetivos sdo redigidos contendo trés
caracteristicas: agdes ou desempenhos desejados, condi¢Ges e critérios, os quais serdo
detalhados no préoximo item (ABBAD et al, 2006, p. 290).

2) Especificacdo de objetivos instrucionais (resultados de aprendizagem), detalhando

condig¢des, desempenhos e critérios ou padroes de proficiéncia almejados pelo treinamento.

Mager (1976, apud Abbad et al, 2006), sugere algumas estratégias para formulagdo de
objetivos instrucionais, uma vez que, para ele, objetivos bem descritos facilitam a escolha de
meios e estratégias de ensino, bem como a avaliagdo dos resultados de aprendizagem do
curso; além de orientarem os alunos em seu processo de aprendizagem e auto-avaliagdo.
Dessa forma, Abbad et al (2006) afirmam que “O objetivo deve comunicar seu propdsito, ou
seja, deve explicitar o que exatamente o aprendiz sera capaz de dizer ou fazer, apoés a
instrucdo” (ABBAD et al, 2006, p. 290).

Segundo Mager (1976, op. cit), um objetivo bem formulado deve apresentar trés
caracteristicas bésicas: desempenho, condi¢do e critério.

Os objetivos instrucionais propdem, por meio de novas aprendizagens, a aquisicao de
novas competéncias, cujo resultado, espera-se, que sera observado, no trabalho.

De acordo com Abbad et al (2006), o desempenho € o componente mais importante e
indispensavel de um objetivo instrucional; deve ser composto por um verbo e um objeto da
acdo; e o sujeito da acdo, contido no objetivo instrucional, deve ser o aprendiz, “por isso €
necessario que o objetivo instrucional reflita clara e inequivocamente o que serd por ele

aprendido” (ABBAD et al, 2006, p.291).
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Além disso, na formulacao de objetivos instrucionais, ¢ necessario que o objeto da
acdo seja bem especificado, para que se possam programar situagdes de aprendizagem
adequadas.

Condigdo refere-se as varidveis do ambiente, que venham a apoiar ou restringir a
ocorréncia dos desempenhos esperados e descritos nos objetivos instrucionais. Sdo variaveis
sociais e materiais que antecedem ou sucedem o comportamento do aprendiz € que podem
fortalecé-lo como desempenho competente. Quando as condi¢oes sdo dbvias, ndo ¢ necessaria
sua inclusdo no objetivo.

Critério, no objetivo instrucional, ¢ a indicagdo do nivel de proficiéncia ou do padrdo
de desempenho esperado do aprendiz, ao final da aprendizagem. ABBAD et al, 2006, p.293
reforgam esse pensamento, ao dizerem: “Os critérios servem de parametro de avaliagdo da
aprendizagem e, por este motivo, sd3o muito importantes. Indicam quanto o aprendiz adquiriu
da competéncia descrita no objetivo”.

Neste estudo, foram utilizados critérios contidos nas descricoes de agdes e
conhecimentos, considerados importantes, pelos gerentes, para que os vendedores fossem

considerados exemplares, de acordo com seu grau de dominio.
3) Avaliacao da qualidade da redagdo dos objetivos instrucionais.

E importante que o objetivo instrucional seja redigido de forma clara e precisa,
indicando exatamente o que, como e com que grau de dominio o aprendiz devera ser capaz de
fazer ap6s a instrucdo recebida.

Para garantir esta clareza e precisdo, torna-se importante evitar o uso de verbos que se
referem a comportamentos encobertos, tais como: entender, tornar-se consciente, sensibilizar-
se, etc.

4) Especificagdo dos objetivos em diferentes niveis de analise (especificos,
intermediarios e geral).

Objetivos Especificos se referem ao desempenho que se espera que os aprendizes
apresentem ao final de cada passo da instrucdo. Estes objetivos descrevem passos
intermediarios da aprendizagem e possibilitam a seqiiéncia de apresentacdo dos conteudos e
atividades de ensino e aprendizagem.

Objetivos Intermediarios agrupam varios objetivos especificos e sdo mais uteis quando
as competéncias a serem desenvolvidas sdo complexas e requerem varios passos até a sua
completa aprendizagem ou quando pertencem a dominios distintos (cognitivo, psicomotor e

atitudinal).
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Objetivos Gerais resumem o conjunto de desempenhos ou competéncias que se espera
observar nos aprendizes ao final do treinamento.

O grau de detalhamento e especificidade do objetivo instrucional dependera da
complexidade e natureza da competéncia a ser ensinada, além de ter que se levar em conta se
o curso sera apresentado de forma presencial, auto-instrucional, e/ou totalmente a distancia,
fato este que exigirda um alto grau de detalhamento dos passos necessarios a aprendizagem,
principalmente, quando a clientela for heterogénea.

Os autores alertam quanto a existéncia de objetivos especificos que descrevem passos
intermediarios da aprendizagem e servem apenas para possibilitar a seqiiéncia de apresentagao
dos conteudos e atividades de ensino e aprendizagem; e, acrescentam, ainda, que o grau de
detalhamento e especificidade do objetivo instrucional dependera da complexidade e natureza
da competéncia ensinada (ABBAD et al, 2006, p.293).

Esses mesmos autores apontam que, na etapa referente ao estabelecimento de
sequéncia de ensino, o desenhista instrucional devera reunir as informagdes que coletou
durante o processo de avaliagdo de necessidades de treinamento a respeito das caracteristicas
da clientela do treinamento e da natureza e grau de complexidade dos objetivos descritos na
fase anterior.

Hé vérias maneiras de estabelecer seqiiéncia dos processos de ensino-aprendizagem.
Uma dessas maneiras ordena os contetidos em fun¢do da ordem de execugao da atividade no
ambiente de trabalho ou no contexto do aprendiz. Outra ¢ o ordenamento do conteudo em
funcdo da cadeia de pré-requisitos, do tipo de interesse da clientela e/ou, ainda, da ordem
cronologica dos eventos e situagdes ensinadas.

A seqiiéncia de apresentacdo dos conteudos devera ser definida a partir do sistema de
classificacdo, escolhido pelo desenhista instrucional.

Outra recomendacdo dos autores € que a carga horaria diaria e total do curso e a rotina
da clientela devem ser analisadas com cuidado, na escolha da modalidade de ensino, e de
que os materiais didaticos assumem uma grande importdncia no processo de ensino-
aprendizagem a partir das modalidades de ensino escolhidas.

A escolha da modalidade (presencial, semipresencial ou a distancia) dependera das
caracteristicas da clientela, da complexidade e natureza dos objetivos instrucionais, bem como
das condig¢des e recursos financeiros, tecnoldgicos e materiais, disponiveis na organiza¢ao que

deseja ofertar o curso ou programa de educacdo corporativa.
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E necessario levar em consideracdo, ainda, segundo os autores, as caracteristicas
motivacionais, cognitivas, demograficas e profissionais da clientela, na escolha da modalidade
de ensino, e dos meios e procedimentos instrucionais.

A natureza dos objetivos instrucionais ¢ que indicara a criacdo e escolha dos
melhores meios e procedimentos de ensino. O plano instrucional devera conter descri¢ao
dos procedimentos, recursos, meios instrucionais e as cargas horarias estimadas para sua
aplicagdo.

Uma vez que meios sdo os veiculos que levam os conteudos instrucionais até o
aprendiz, a selecdo destes para um treinamento deve basear-se ndo somente na qualidade das
apresentacoes pelo instrutor ou na qualidade da interface grafica de um curso mediado pela
web, mas, fundamentalmente, na intencao de facilitar a aprendizagem do participante.

A escolha dos meios deverd ocorrer em funcdo das caracteristicas e componentes dos
objetivos instrucionais. O uso adequado dos meios e estratégias instrucionais devera apoiar os
aprendizes na pratica das agdes descritas nos objetivos instrucionais e devera simular a
realidade da tarefa aprendida.

De acordo com os autores, a situagdo ideal é prever a avaliacdo da aprendizagem de
cada objetivo, pois avaliagdes constantes de aprendizagem possibilitam um melhor
acompanhamento da eficacia de cada modulo ou unidade do treinamento. Os critérios de
avaliagdo da aprendizagem devem ser extraidos dos objetivos instrucionais, 0s quais
sugerem medidas do nivel de desempenho esperado.

Em relagdo a avaliag@o, de acordo com os autores, os pré-testes servem para avaliacao
dos conhecimentos do aprendiz em assuntos relacionados a instrucao. Eles dardo uma idéia ao
aprendiz sobre o que ¢ esperado que ele aprenda e sobre os pontos-chave do conteudo da
instrugdo. O pré-teste informa o nivel de ingresso ou repertério de entrada do participante. no
que diz respeito ao contetido do treinamento. E um ponto de referéncia para julgar o nivel de
desempenho do participante ao final do treinamento.

As avaliacdes formativas feitas durante a instru¢do medem a aquisicdo dos objetivos
instrucionais. A avaliacdo formativa ¢ aquela que possibilita 0 acompanhamento do processo
de aprendizagem do aluno durante o transcorrer da instrucdo e viabiliza o uso de estratégias
remediativas, pratica adicional e outras, para garantir o melhor rendimento dos aprendizes.

A avaliagdo final ou pods-teste informa se houve a aprendizagem, prevista nos
objetivos; e, se 0os meios e estratégias instrucionais utilizados foram eficazes ou ndo. Esta
avaliacdo ¢ obtida por meio da avaliacdo confirmatoria, de retengdo em longo prazo e de

transferéncia de aprendizagem.
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Com relagdo aos critérios de avaliacdo de aprendizagem, estes deverdo ser extraidos
dos critérios descritos nos objetivos instrucionais; € os itens de teste ou instrumentos de
medida devem ser desenhados, de acordo com o nivel de complexidade do objetivo cognitivo,
do nivel de internalizagdo do objetivo afetivo e do nivel de automatizagdo do objetivo
psicomotor.

Observa-se, a partir do apresentado sobre mapeamento de competéncias individuais e
avaliacdo de necessidades de treinamento, que existe uma similaridade na metodologia
utilizada, embora com objetivos diferenciados.

Os estudos voltados para o mapeamento de competéncia buscam identificar as
competéncias necessarias aos colaboradores, com vistas a fornecer informagdes pertinentes ao
direcionamento dos esforcos e recursos da organizacdo para uma gestdo eficaz de pessoas
quanto a sua remuneragdo, a avaliacdo de desempenho, a selecdo, entre outros; enquanto os
estudos voltados para a avaliagdo de necessidade buscam avaliar hiatos de competéncias, com
vista ao planejamento eficaz de treinamentos.

O presente estudo tem como objetivo, identificar as competéncias dos colaboradores
pertencentes a area de vendas da empresa estudada e, a partir da identificagdo de possiveis
hiatos, propor um esbogo de planejamento instrucional que venha a sanar esta deficiéncia.

A seguir, apresenta-se a metodologia utilizada; analises dos resultados alcancados;
esbogo de planejamento instrucional, referentes aos possiveis hiatos identificados; e

consideragdes finais.
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3. METODO

Nesta se¢do, sdo descritas as estratégias metodolodgicas adotadas para a realizagdo
desta pesquisa.
A pesquisa foi realizada em quatro etapas conforme apresentadas no Quadro 7, as

quais serdo detalhadas em proxima se¢ao.

Primeira Etapa Descrigdo das Atribuigdes dos Cargos da Empresa.

Segunda Etapa Identificacdo das competéncias profissionais requeridas dos profissionais
da area de vendas.

Terceira Etapa Construgao e validag@o de instrumento para identificacdo de gaps das
competéncias humanas da area de vendas.

Quarta Etapa Mapeamento de gaps existente nas competéncias humanas da 4rea de
vendas.

Quadro 7: Etapas da pesquisa

3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com os critérios de qualificacdo de pesquisas, sugeridos por Vergara
(2006), a presente pesquisa enquadra-se, quanto aos fins, como pesquisa exploratoria e
aplicada e, quanto aos meios, como pesquisa de campo. A seguir, sdo descritas essas
caracteristicas.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, uma vez que:

Ao se pretender realizar pesquisa sobre fatores humanos, recomenda-se o estudo
prévio da realidade, na fase de planejamento da pesquisa, com a finalidade principal
de elaborar um instrumento baseado nas experiéncias reais dos sujeitos, no seu
vocabulario e ambiente de vida (PIOVESAN; TEMPORINI, 1995).

No caso desta pesquisa, propde-se a descricdo das competéncias profissionais
necessarias a realizagdo de atividades de vendas, a partir de entrevistas realizadas com os
gerentes das filiais da empresa COMANDO Autopegas Ltda.

Esta pesquisa, para viabilizar a coleta de dados, envolveu entrevistas semi-estruturadas
e a construcdo de questiondrios de auto e heteroavaliagdo de competéncias profissionais,
identificadas como necessarias ao profissional da area de vendas.

Por fim, trata-se de pesquisa aplicada e de campo, uma vez que descreve lacunas de
competéncias no repertdrio profissional dos empregados da area de vendas da empresa e
propde o desenho de agdes de treinamento e desenvolvimento para os participantes da

empresa.
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3.2 Primeira Etapa — Descrigdo das Atribuic¢des dos Cargos da Empresa

A coleta de dados inicial compreendeu entrevistas com ocupantes das diversas areas
da empresa, com a finalidade de entender os processos de trabalho desde a compra da pega
automotiva até a sua entrega ao cliente, seguindo o roteiro de visitas proposto pelo
administrador geral da empresa, que ofereceu uma visdo do fluxo organizacional e de como
este ¢ afetado ou afeta as funcdes do profissional de vendas.

Nesta etapa, as entrevistas ocorreram sem um roteiro preestabelecido, sendo que os
entrevistados se dispuseram a demonstrar e descrever sua rotina diaria e a interligagdo desta
com as demais areas da empresa, principalmente com a area de vendas, enquanto eram

observados no exercicio destas atividades.
3.2.1 Contextualizagdo do Estudo (Frequéncia, sexo, cargo, funcéo, TS)

Objetivo: As entrevistas realizadas com cada ocupante das diversas areas que
compdem a empresa tiveram como objetivo perceber a inter-relacdo entre estas e a area de
atuacao do vendedor, considerado “ocupacao-chave” da empresa, uma vez que esta tem como
finalidade precipua a venda de mercadorias (autopecas).

A empresa conta com 365 colaboradores no total, sendo apenas 55 destes sdo
vendedores.

Foi entrevistado um ocupante de cada cargo pertencente as diversas areas, tendo sido
pesquisadas/visitadas as seguintes areas: Compras, Estoque, Departamento de Digitacdo das
notas fiscais recebidas, Contas a Pagar, Departamento de Pessoal, Cobranca, Tesouraria,

Contabilidade, Logistica, descritos no Quadro 8:

Cargo Funcéo Sexo Tempo de
Servico
Comprador Gerencia os estoques, por tantos dias(x), mas se houver alguma promogao M 8 anos

da industria, é permitido comprar mais do que se esperava.

Verifica quase todos os dias, os relatdrios, para manter uma média de
estoque.

Cria ferramentas para facilitar a venda.

D4 suporte aos vendedores e clientes.

Estoquista Recebe mercadoria, confere ¢ separa os itens, digita os itens conferidos, M 6 anos
verifica se ha divergéncia entre o que consta na nota e os itens separados.

Quadro 8: Descri¢do da amostra da primeira etapa — Descrigdo dos processos de trabalho da empresa
Fonte: Entrevistas realizadas com ocupantes dos diversos cargos da empresa
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Cargo

Estoquista do
Atacado

Estoquista da
unidade ADE
Chefe de estoque

Digitadora de
notas
Auxiliar de

Escritério

Auxiliar de
Cobranca

Tesouraria

Logistica

Funcéo

Recebe o pedido do vendedor do setor de vendas atacado.

Providencia a separagdo das pegas requisitadas.

Confere as pecas e despacha.

A empresa faz a entrega; mas, a mercadoria também pode ser retirada no
balcdo, pelo comprador.

Separa, confere e envia as pecas requisitadas pelas filiais.
Atende as filiais do Gama, Taguatinga, SOF e Niicleo Bandeirante.

Atende matriz e filiais.

Verifica problemas dos outros estoques relacionados a falta de
mercadoria, busca por outras informagdes.

Verifica se o estoque esta correto; se ndo existe problema, se ha algum
problema com funcionario.

Controla as atividades do estoque, faz balango da quantidade de pegas.

Digita as notas das mercadorias que entram.
Transfere as digitagdes para os vendedores.

Responsavel pelo pagamento aos fornecedores, pelas compras de
materiais de escritorio, de limpeza; abre malotes provenientes das lojas,
confere o faturamento das cobrancas (clientes da empresa), encaminha
material de escritorio para as filiais (papel, fonner, materiais de
expediente).

Responsavel por todos os documentos oficiais das lojas e da matriz.
Responsavel pelo cadastro de pessoa fisica e juridica, e ficha de
solicitagdo de emprego.

Controla as Notas Fiscais de clientes da ADE (atacado).

Fatura e imprime os boletos dos clientes; gera créditos e imprime cartas
de créditos; libera clientes; cobra e da baixa em duplicatas e cheques
devolvidos de clientes; presta informacdes sobre o boleto e créditos para
os clientes; cadastra, avalia e faz consulta sobre clientes; Identifica todos
os depositos verificados nos extratos bancarios e da baixa nos titulos.
Responsavel pela custodia, pelo arquivamento dos cartdes de Crédito,
entra em contato com os bancos e administradoras de cartdes. Guarda
documentos importantes, faz malotes, confere autenticacdo dos titulos
pagos, controla as vendas mensais realizadas por meio do BB crediario
para calcular uma taxa (impostos) a ser paga pela empresa para o banco (o
dinheiro da venda a vista).

Atualmente estd isolada no recebimento, conferéncia, guarda e
armazenagem de mercadoria.

Sexo Tempo de

M

M

Servico

3 anos

9 anos

12 anos

3 anos

4 anos

4 anos

11 anos

2 anos

Quadro 8: Continuagio
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Cargo
Coordenacéo
do

Departamento
de Pessoal

Contador

Auxiliar de
Escritoério

Auxiliar de
contabilidade

Auxiliar Fiscal

Funcéo

Responsavel pelas contratagdes, pelo controle de pessoal, pelo
controle de vale-refeicdo, por calcular o imposto referente ao pessoal
(FGTS, IR, PREVIDENCIA, SALARIO-FAMILIA, RAIS).

Providencia rescisdo contratual, adverténcia, suspensdao — fala com o
empregado e faz o controle; controle ¢ programagdo de férias (anual e
junto com os gerentes).

Responsavel pelo agendamento das férias e do pagamento (agenda
anual de pagamento — adiantamento, pagamento, férias).

Controla faltas e atestados de todas as lojas, beneficios (auxilio
doenga, maternidade, etc.), exame periddico (de 2 em 2 anos).
Responsavel pela medicina do trabalho, pelo controle de satde
ocupacional — PPRA (PROGAMA DE PREVENCAO DE RISCOS
AMBIENTAIS).

Solicita servigos do SESC (agenda um ano antes a visita do trailer de
odontologia — descontado em folha).

Controla empréstimos ao funcionario (sem corregdo), situagdo da
carteira de habilitacdo dos motoristas e motoqueiros.

Responsavel pela confeccao e controle dos crachas.

Providencia alteragdo de salario (revé todo més), décimo terceiro
salario, controle de movimentagao dos funcionarios pelas lojas.
Recebe os relatorios da area fiscal, faturamentos, apuragdes; analisa as
apuracdes; gera demonstrativos auxiliares da apuracdo do ICMS;
confronta os dados que estdo na apuragdo com os demonstrativos para
verificar se ha divergéncias; confronta as guias de pagamento de
ICMS mensal com os relatorios estaduais. Corrige eventuais erros.

Responsavel por tudo relacionado a banco — o que vem gerado pela
tesouraria, s6 confere.

Lanca manualmente: pagamento de funcionarios, duplicatas,
devolucdo de cheques, diferenca de recebimento de cartdes
(recebimento a mais, devolugdo), controle de pagamento de
empréstimos bancarios, controle de leasing, seguro das lojas e
veiculos, depreciacdo de imobilizado, langamento de nota de despesa.

Responsavel por tudo que entra e sai em dinheiro. A empresa conta
com caixa geral que ¢ a tesouraria. O caixa de cada loja. Acompanha
os saldos e a sua movimentacdo. Faz a conferéncia do que sai no
relatério com seus comprovantes.

As lojas transferem os valores de seu caixa para a caixa geral da
tesouraria e ai o funcionario confere essas transferéncias e verifica as
causas de possiveis divergéncias.

Confere as contas a pagar.

Gera os recebimentos de duplicatas em dinheiro, as vendas recebidas
em dinheiro.

Verifica os produtos que sdo tributados ou ndo; verifica nas notas
fiscais se a tributagdo esta correta; por meio dos codigos; verifica
divergéncias (inclusdo e exclusdo) de codigos; verifica se o pedido de
compras esta sendo feito corretamente e se necessita fazer mudangas.
Providencia renovagéo de alvara.

Sexo

M

F

F

Tempo
de
Servico

5 anos

13 anos

6 anos

5 anos

2 anos

Quadro 8: Continuagio
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Cargo Funcéo Sexo  Tempo
de
Servico
Auxiliar Fiscal  Responsavel pela conferéncia de notas fiscais (entrada e saida de F 11 anos

mercadoria) do estoque; Verifica se o ICMS estd correto nas notas;
verifica por més, quinzena e semana a entrada das mercadorias; apura
0 ICMS para pagar o imposto; trabalha com datas de vencimento; gera
as notas de saida para fazer faturamento e calcula os impostos e a
previsdo de impostos a pagar; paga em cima do que vende e do que
transfere para as lojas.

Auxiliar Fiscal ~ Verifica o CFOP, o valor contabil (base de calculo do ICMS), valor F 5 anos
dos produtos, a porcentagem de aliquota a ser paga, verifica se ¢
transferéncia de loja para loja.
Gera o relatério mensal, separa as notas por codigo de CFOP e
confere se o codigo utilizado nas notas esta correto porque ele influi
no pagamento do ICMS.

Vendedor Responsavel pelo atendimento e pela venda aos clientes nos balcdes - -
(filiais distribuidas pelo Distrito Federal) ou via telefone para vendas
no atacado para clientes de regides fora do Distrito Federal.

Quadro 8: Continuacdo

Percebe-se que, excetuando-se as areas voltadas para o controle fiscal e de pessoal, as
demais areas possuem relacao direta ou indireta com as fungdes exercidas pelos vendedores.
As areas que estdo em contato mais direto com os vendedores sdo: (1) a area responsavel pela
compra de mercadorias para abastecer o estoque da empresa, a qual depende de informagdes
recebidas de cada filial e (2) a area responsavel pelo estoque, que ¢é afetada diretamente pelas
vendas realizadas, tanto nos balcdes das filiais quanto na area responsavel pela venda por

atacado.

3.3 Segunda Etapa - Identificacdo das competéncias profissionais requeridas dos

profissionais da area de vendas

Foram realizadas entrevistas com todos os gerentes das filiais da empresa (Nucleo
Bandeirante, Gama, Taguatinga, SOF e ADE) e o proprietario/administrador, os quais fizeram
parte de uma amostra ndo-probabilistica por conveniéncia. As entrevistas foram individuais,
semi-estruturadas, cujo roteiro se encontra no Apéndice B, e tiveram o objetivo de coletar
informacdes sobre as competéncias profissionais consideradas essenciais para a area de
vendas.

As entrevistas foram realizadas em duas etapas.

Na primeira fase, com a intengdo de identificar incidentes criticos da atividade de

vendedor, foi solicitado aos gerentes das filiais que contassem cinco histérias/situagdes
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vivenciadas por eles, que representassem comportamentos considerados desejaveis e/ou

indesejaveis para um profissional da area de vendas, conforme demonstrado nos Quadros 9 e

10:

Incidentes criticos — Desempenho exemplar

Pense no melhor vendedor que vocé ja viu em
atividade. Diga o que ele sabia fazer e que o tornava

mais competente que os demais vendedores.

Descreva situagdes, conte historias que mostrem por

que vocé o considerava competente.

Beneficios (empresa, equipe de vendedores e para
o préprio vendedor exemplar)

Diga quais eram as conseqiiéncias  do

comportamento desse vendedor. Diga de que modo
o desempenho competente do vendedor beneficiou a

empresa, a equipe de vendedores e a ele proprio.

Quadro 9: Itens do roteiro de coleta de dados

Fonte: Entrevistas semi-estruturadas com gerentes das unidades e com o dono da empresa.

Incidentes criticos — Desempenho insatisfatério,
indesejavel, incompetente

Pense no pior vendedor que vocé ja viu em atividade.
Diga o que ele fazia e que o tornava um dos menos
competentes no trabalho. Descreva situagdes, conte

historias que mostrem por que vocé o considerava

Prejuizos (ou outros efeitos) desfavoraveis para a
empresa, equipe de vendedores e ele préprio

Diga quais eram as conseqiiéncias  do
comportamento desse vendedor. Diga de que modo
seu desempenho prejudicou a empresa, a equipe de

vendedores ¢ a ele proprio.

incompetente.

Quadro 10: Itens do roteiro de coleta de dados
Fonte: Entrevistas semi-estruturadas com gerentes das unidades e com o dono da empresa.

A partir das entrevistas com os cinco gerentes, as informagdes foram organizadas e
compiladas e realizou-se andlise de contetido, procurando identificar as competéncias
consideradas relevantes pelos gerentes para os profissionais da area de vendas. Os registros
das entrevistas foram lidos para formulacdo de categorias de conteido ou dimensodes
hipotéticas, as quais foram definidas e nomeadas de acordo com a natureza das competéncias
descritas pelos entrevistados.

De posse das informagdes coletadas com os gerentes, realizou-se, nesta segunda fase,
uma entrevista com o proprietario/administrador da empresa, a fim de coletar subsidios
adicionais para a construgdo da primeira versao do questionario.

Além disso, buscou-se verificar se os itens de competéncias listados apoOs entrevistas
com os gerentes estariam alinhados com a visdo, valores e missdo da empresa, expressos
oralmente pelo dono da empresa, uma vez que nao foi possivel realizar andlise documental da

empresa; fato este que fazia parte da intengao inicial deste estudo.
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Os dados obtidos, a partir das entrevistas, foram revisados e reanalisados de forma a se
verificar discrepancias, coincidéncias, redundancias e complementaridades nas descri¢cdes de

competéncias relevantes para a atividade de vendas.

3.4 Terceira Etapa — Construcéo e validacao de instrumento para identificacao de
gaps das competéncias humanas da area de vendas

A partir do resultado da etapa anterior, na qual foram identificadas as competéncias
profissionais consideradas relevantes a area de vendas, pelos gerentes das filiais e pelo dono
da empresa, construiram-se itens/incidentes criticos associados a escalas do tipo Likert de
Importdncia e Dominio, representativos dessas competéncias, de acordo com as
recomendacdes de Magalhaes e Borges Andrade (2001, p. 9), os quais sugerem a utilizacao de
um intervalo de valores, em que na primeira escala o respondente julgaria a Importdncia dos
itens para o bom desempenho de sua funcao e, na segunda escala, “o respondente julgaria a
quantidade de conhecimento ou habilidade ou atitude j& existente para desempenhar a fun¢do”
ou o Dominio da habilidade. Foram construidos dois questiondrios, sendo um de auto-
avaliacdo (¢ a avaliagdo feita pelo proprio vendedor) e um instrumento similar, de
heteroavaliacdo, a ser respondido pelos gerentes a respeito de cada profissional da area de
vendas.

Construido o instrumento, composto por 78 itens, realizou-se a validacdo semantica
destes itens, com um dos gerentes e dois de seus profissionais da area de vendas, com a
finalidade de verificar se os itens e instru¢des estavam redigidos de forma compreensivel ou
necessitavam de ajustes.

Foi verificada a necessidade de se incluir uma explicacdo adicional ao item 31, de

forma a torna-lo de facil entendimento.

3.5 Quarta Etapa — Mapeamento do gap existente nas competéncias humanas da area
de vendas

Feito o ajuste no item 31, o instrumento construido na etapa anterior foi aplicado em
dois formatos: um de auto-avaliacdo para os profissionais da area de vendas; e, outro de
heteroavalia¢do, em que o gerente de cada filial avaliou cada um dos profissionais da area de
vendas sob sua supervisdo. Ver Apéndices C e D.

Os dois questiondrios possuem 78 itens, que foram subdivididos nos fatores

hipotetizados, detectados a partir da anélise de contetido.
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o Planejamento e organizagdo: refere-se a elaboracdo e ao controle da agenda de

trabalho para relacionamento com os clientes bem como a habilidades de organizagao
do ambiente de trabalho (7 itens);

. Relacionamento no trabalho (chefia e colegas): refere-se a habilidades e

atitudes de relacionamento face a face com colegas e chefia (5 itens);

) Conhecimento do produto e manuseio dos recursos de informatica:

conhecimentos e habilidades relacionadas as caracteristicas dos produtos
comercializados pela empresa, atitude de busca e localizacdo de informagdes relativas
aos produtos via computador e outros meios (31 itens);

° Comunicacdo e negociacdo com clientes: conhecimentos, habilidades e

atitudes voltadas para o relacionamento com o cliente, tais como: capacidade de se
expressar corretamente, de transmitir informagdes € conhecimentos sobre as pegas, ser
capaz de contornar situagdes imprevistas, atitude de receptividade e cordialidade para
com os clientes (22 itens);

° Orientacdo para o desenvolvimento pessoal e profissional: Refere-se ao

conjunto de habilidades e atitudes de busca de aprendizagem e desenvolvimento

profissional continuo (13 itens).

Os itens do questionario estdo associados a escalas do tipo Likert de graus de
importancia e de dominio, as quais variam de 0 (zero) a 3 (trés). Na escala de Dominio, zero
corresponde a ndo domino a habilidade; 1 corresponde a domino pouco a habilidade; 2
corresponde a domino quase completamente a habilidade e 3 corresponde a domino
completamente a habilidade. Na escala de Importancia, o valor zero corresponde a sem
importancia para o desempenho, 1 corresponde a pouco importante para o desempenho; 2
corresponde a importante para o desempenho e 3 corresponde a muito importante para o
desempenho.

As instrugdes contidas nos questionarios de auto e heteroavaliacao possibilitaram auto-
aplicacdo, pois dispensavam orientagdes orais adicionais, além de conter a sua finalidade, que
era a de “colher informagdes acerca das competéncias referentes a area de vendas”.

Os questionarios de hetero e auto-avaliacio continham os mesmos fatores
hipotetizados, itens e escalas e a diferenca entre eles consistia na formulagdo do item: nos
questionarios de auto-avaliagdo, as afirmativas foram redigidas na primeira pessoa (ex: Eu
organizo); € nos questiondrios de heteroavaliacdo, estes mesmos itens foram formulados na

terceira pessoa do singular (ex: Ele organiza).
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A empresa contava com 55 vendedores, os quais se encontravam distribuidos pelas
cinco unidades conforme apresentado na Tabela 1:

Tabela 1: Distribuigdo dos vendedores pelas filiais

UNIDADE NUMERO DE
VENDEDORES
Nicleo Bandeirante 8
SOF 15
Taguatinga 14
Gama 7
ADE 11
Total 55

Trata-se de uma pesquisa censitaria, uma vez que os questionarios foram enviados
para todos os 55 vendedores, sendo que 42 deles estavam distribuidos pelas cinco filiais. Apos
esta etapa de auto-avaliagdo, os mesmos vendedores tiveram suas heteroavaliagdes
respondidas por seus respectivos gerentes. O indice de retorno do questionario de auto-
avaliacdo foi de 76,36% e do questionario de heteroavaliagdo foi de 83,63%.

Com relacdo ao nivel de escolaridade, verificou-se que 71,4 % dos respondentes
possuiam o segundo grau, nivel exigido para acesso ao cargo a época de realizagdo dessa
pesquisa; e que existia uma similaridade entre a percentagem de vendedores com primeiro
grau (14,3%) e com terceiro grau (14,3%).

Os 42 vendedores que responderam a presente pesquisa sdo do sexo masculino, uma
vez que faz parte da politica da empresa, contratar, para a area de vendas, apenas profissionais
do sexo masculino.

A maior parte dos vendedores (73%) possuia idade superior a 31 anos, € um nimero
menor de vendedores (4,8%), na faixa entre 18 a 25 anos; o que leva a inferir que a empresa
procura contratar profissionais que ja possuam experiéncia na area de vendas de autopecas; e,
provavelmente, essa seria uma faixa de idade em que esses profissionais come¢am a ingressar
na profissdo. A média de idade apresentada situou-se entre 31 e 35 anos, considerando-se os
seguintes intervalos: (1) 18 a 25 anos; (2) 26 a 30 anos; (3) 31 a 35 anos; (4) 36 a 40 anos ¢
(5) acima de 41 anos.

E importante deixar registrado que, devido as dificuldades apresentadas na unidade de
Taguatinga, ficou prejudicada a analise da representatividade geral da amostra, uma vez que
dos 16 vendedores desta filial apenas 10 responderam aos questiondrios; e destes, apenas 4

puderam ser emparelhados (auto e heteroavaliacdo) conforme necessidade da pesquisa.
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Nas demais unidades, a diferenca entre niumero de vendedores e questionarios
respondidos equivalia a vendedores que se encontravam de férias, no periodo de sua

aplicacao.
3.5.1 Procedimentos de Coleta de Dados

O instrumento, em seus dois formatos, foi aplicado aos vendedores lotados em cada
uma das cinco unidades da organizacdo, cujas equipes eram constituidas por vendedores,
caixas, estoquistas, motoqueiros € gerentes; e, apenas o0s gerentes responderam as
heteroavaliagdes dos vendedores.

Formatados os dois instrumentos de aplicacdo, esses foram encaminhados via e-mail
para os respectivos gerentes de cada unidade de negocio, de forma que eles procedessem a
heteroavaliagdo de seus subordinados e encaminhassem o instrumento de auto-avaliagdo para
ser respondido pelos profissionais da area de vendas. Por decisdo interna da empresa e de seus
gerentes, a pesquisadora foi impedida de aplicar os questionarios a esses profissionais.

Para garantir o sigilo e a confiabilidade das respostas, por parte dos respondentes, foi
introduzida em cada filial uma urna, a fim de que os vendedores pudessem depositar os

questionarios respondidos.
3.6 Procedimentos de Analise de Dados

Com o recolhimento dos questionarios respondidos, procurou-se realizar ao
emparelhamento entre auto-avaliagdes e heteroavaliacdes.

“Emparelhar”, neste estudo, significa o pareamento, no arquivo de dados, das
respostas obtidas nas duas avaliagdes para cada respondente. Esta identificacdo tornou-se
possivel por meio dos dados demograficos, sobre os vendedores, solicitados nos
questionarios.

Apods este emparelhamento cada conjunto recebeu um numero de forma a ser
identificado e inserido no arquivo de dados.

As respostas dos participantes aos questionarios foram digitadas e armazenadas no
arquivo de dados do pacote estatistico Statistical Package for the Social Sciences - SPSS.

Identificou-se um erro de digitagdo no item IMP18, do questiondrio 33 de
autoavaliacdo, que foi imediatamente verificado no questionario correspondente e modificado

para 3.
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Procedeu-se a correcdo de erros de digitagdo ocorridas no arquivo de dad,s e as
respostas foram submetidas a analises estatisticas descritivas.

A anélise quantitativa dos resultados compreendeu trés etapas:

1) Avaliacao da sensibilidade e poder discriminativo dos itens, feita para verificar os
diferentes graus de dispersdo dos resultados. A apresentagdo dos dados ocorreu através do
calculo da média e desvio-padrao, tendo em vista a comparabilidade direta dos itens entre si.

2) Diante da impossibilidade de se realizar a validagdo estatistica do questionario, a
partir da anélise fatorial, devido ao tamanho reduzido da amostra atingida, procedeu-se a
analise da precisdo do instrumento, que foi realizada por meio do método de consisténcia
interna, considerando o coeficiente Alpha de Cronbach.

Segundo Hair et al. (2005), a andlise fatorial exploratoria se presta, entre varios
propositos, a analise da dimensionalidade das medi¢des. Nesse caso, a suposicao ¢ que todas
as varidveis constantes das escalas possam ser agrupadas em fatores, que garantam a
unidimensionalidade das medidas.

Adotou-se o coeficiente Alpha de Cronbach como medida para a mensura¢do da
consisténcia interna das medidas analisadas, uma vez que o Alpha ¢ uma “medida de
confiabilidade que varia de 0 a 1 sendo os valores de 0,60 e 0,70 considerados o limite
inferior de aceitabilidade” (HAIR et al., 2005, p. 90).

3) Calculo do Indice de Prioridade Geral (IPG) de necessidades de treinamento dos 78
itens do instrumento, de acordo com a metodologia de Borges-Andrade e Lima (1983, apud
MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001), objetivando a analise de eventuais gaps de
competéncias nos componentes das equipes de vendas.

A partir dos dados obtidos, realizou-se a recodificacdo dos valores apresentados na
escala de dominio, invertendo-os da seguinte forma: O que era 3 (trés) na escala de dominio,
na escala original, passou a valer 0 (zero) na escala recodificada; 1 (um) passou a valer 2
(dois); o que era 2 (dois) passou a valer 1 (um) e 0 (zero) passou a valer 3 (trés).

Apos a recodificacio, foram calculados os Indices de Prioridade Geral (IPG) para cada
item, segundo a formula IPG = )’ 1(3-D)/n, onde 1 = indice de importdincia, D = indice de
dominio da habilidade e n representa o numero de casos validos. As necessidades de
treinamento, entretanto, foram classificadas de acordo com uma escala de 0 (zero)
correspondendo a “ndo ha necessidade de treinamento” a 9 (nove) correspondendo a ‘forte

necessidade de treinamento” .
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3.6.1 Analise dos Dados

Nesta secao sdo descritas as analises estatisticas de dados utilizadas para consecugao
dos objetivos do estudo.

A primeira etapa foi a realizacdo da andlise exploratoria, que consistiu em verificar os
valores minimos e maximos, que deveriam se encontrar no intervalo entre 0 a 3, de acordo
com a escala do instrumento de avaliacao.

Apds a inclusdo, no arquivo de dados, de dois questiondrios remanescentes,
perfazendo assim uma amostra final de 42 questiondrios, e nova re-analise dos valores
minimos ¢ maximos, foram identificados erros nos itens IMPO1 a IMP07 do questionario 42
de auto-avaliagdo, os quais apresentavam o valor 7. Procedeu-se a modificacdo no arquivo
apods consulta aos questionarios impostando o valor 3, nos referidos itens. Apos realizacdo das
correcdes necessarias, partiu-se para analise dos valores omissos.

Buscou-se identificar casos omissos. Os dados omissos ocorrem quando, por alguma
razao, os respondentes deixam questdes em branco, sem resposta. Com relagdao aos dados
omissos, observou-se que o item 10 “Mantenho uma postura de comprometimento com a
venda sem competir com meus colegas”, do instrumento de auto-avaliagdo, tanto em
importancia quanto em dominio, apresentou 21,4% de omissdes, o que equivale a 9
respondentes omitindo resposta neste item.

Ainda foi possivel observar que todas as avaliagdes continham dados omissos para os
julgamentos de importincia e dominio. As omissdes variaram de 11,9% (avaliagdes de
importancia) a 21,4% (avaliagdes de dominio).

Kline (1998, p. 75) sugere que os valores omissos ndo deveriam ultrapassar 10% dos
dados. No caso deste estudo, algumas varidveis ultrapassaram esse limite. Assim sendo,
verificada a existéncia de valores omissos procedeu-se a verificagdo da aleatoriedade destes,
de acordo com o recomendado por Hair et al.( 2005, p. 60-61).

Os valores nao omissos foram transformados em 1(um) e os omissos em zero (Hair et
al., 2005). De forma geral (levando-se em consideragdo uma correlagdo < 0,40), os valores
omissos foram considerados como nao aleatorios, uma vez que de um total de 312 itens, 240
(76,9%) apresentaram valores > 0,40. Assim sendo, decidiu-se por ndo substituir os dados
omissos pela média, pois eles ultrapassariam 10%, Kline (1998), e decidiu-se por ndo excluir
os valores omissos, pois reduziria demais a base de dados para comparagdes de freqiiéncia.

Dessa forma, optou-se por trabalhar com todas as respostas validas.
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Prosseguindo as analises, foram verificadas as porcentagens de dados omissos nas
heteroavaliagdes. A maior porcentagem de dados omissos (2.4%) ocorreu nos itens IMPH 12
“E ético no relacionamento com os colegas” e o item IMPH 29 “Sabe argumentar com os
clientes sobre o custo-beneficio das pegas”. Apesar do indice de casos omissos ser
relativamente baixo nas heteroavaliacdes, ou seja, abaixo de 10%, ndo deixa de ser
significativa a sua ocorréncia, uma vez que, nos demais 76 itens ndo ocorreu omissao.

Em todas as heteroavaliagdes de dominio ocorreram dados omissos e os itens que
apresentaram uma maior freqiiéncia de omissdes foram o0 DOMH 56 “Apresenta uma postura
de disponibilidade para o atendimento” ¢ o DOMH 75 “Preocupa-se em manter uma boa
aparéncia, com roupas limpas e bem-cuidadas, além de cuidados com sua higiene pessoal”.
Esses casos omissos corresponderam a 7,1%.

Percebeu-se ainda que os dados omissos ocorreram em maior freqiiéncia nos
instrumentos de auto-avaliagdo; e, nos instrumentos de heteroavaliagdo ocorreram mais

valores omissos na dimensdo Dominio.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo retne os resultados auferidos a partir dos questiondrios de auto e
heteroavalia¢do. Tais resultados refletem percepcdes dos vendedores (auto-avaliacdes) e dos
gerentes (heteroavaliagdes) acerca do grau de Importdncia e de Dominio referente a cada item
proposto nos questionarios. Os resultados também refletem o indice de necessidade de
treinamento (IPG) verificado.

A coleta de dados ficou assim constituida:

Tabela 2 — Quantidade de questionarios digitados e emparelhados

QUESTIONARIOS  QUESTIONARIOS

DIGITADOS EMPARELHADOS
8 7
14 10
4 4
7 6
9 9
42 36

Foram pareadas as respostas dos participantes aos questionarios de auto-avaliagao e
heteroavaliagdo. Na unidade de Taguatinga trabalham 16 (dezesseis) vendedores e o gerente
procedeu a heteroavaliacdo de 10 (dez) deles. Dos 10 vendedores respondentes da unidade de
Taguatinga, apenas quatro tiveram auto e heteroavaliacdes emparelhadas, pois os demais
omitiram informagdes que os identificassem.

Nas demais unidades, ndo houve dificuldade de emparelhamento dos questiondrios,
salvo quando ndo havia a auto-avaliagdo realizada pelo vendedor, por se encontrar em férias
no periodo de sua aplicagdo ou mesmo por ndo querer responder ao questionario.

Os instrumentos de auto-avaliacdo e heteroavaliagdo, elaborados a partir das
entrevistas e identificacdo dos incidentes criticos, tiveram seus 78 itens categorizados da

seguinte forma, de acordo com a andlise de conteudo realizada:

o Planejamento e Organizacéo — Itens 1 a 7,

. Relacionamento no Trabalho — Itens 8 a 12;

o Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de Informética — Itens
13 a43;

o Comunicacéo e Negociacdo com Clientes — Itens 44 a 65;



95

o Orientacéo para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional — Itens 66 a 78.

Neste estudo, salienta-se a limitagdo do tamanho da amostra para validagao estatistica
dos questionarios. Contudo, o que se visou ao adotar o coeficiente Alpha de Cronbach foi
verificar o grau de confiabilidade ou consisténcia interna dos itens nos fatores hipotetizados,

componentes dos instrumentos, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 3 — Confiabilidade das dimensdes da escala — Alpha de Cronbach

Dimensao ImpA ImpH DomaA DomH
Planejamento e organizagio a=0,82 a=0,78 a=20,79 a=10,82
Relacionamento no trabalho a=0,49%* a=0,62%* o=0,65%* o=0,73%*
Conhecimento do produto e
manuseio dos recursos de o=0,89 o=0,92 a=0,93 a=0,92
informatica
Comunicagdo ¢ negociagdo o=0,94 o=0,90 a=0,94 a=0,92
Orientacdo para o
desenvolvimento pessoal e o=0,84 o=10,86 a=0,86 o=0,88
profissional

Legenda: ImpA = Importancia Auto-Avaliagdo ImpH= Importancia Heteroavaliagdo

DomA = Dominio Auto-Avaliagdo DomH= Dominio Heteroavaliagdo

A partir dos valores aferidos, percebe-se que a Unica dimensdo que ndo obteve
medidas de confiabilidade aceitaveis foi a dimensdo Relacionamento no Trabalho. As demais
dimensdes obtiveram, em média, valores superiores a 0,78, estando assim acima do limite de
aceitabilidade sugerido por Hair et al (2005).

Na analise dos resultados desta pesquisa, foram considerados desvios-padrdo altos,
segundo Borges-Andrade e Lima (1983), aqueles que ultrapassaram o valor maximo de 0,80
para uma escala de 4 (quatro) pontos (em torno de 20%).

A seguir, sdo apresentados os resultados das andlises descritivas para cada uma das
categorias ou dimensdes dos questiondrios de auto e heteroavaliagdo. Inicialmente, sdo
comparadas as médias das respostas de gerentes e vendedores em relagdo a importdncia e

posteriormente, em relacao ao dominio das competéncias descritas nos itens.

4.1 Percepcdo da Importéncia das Dimensdes nas Auto-Avaliagbes (IMPA) e

Heteroavaliacdes (IMPH)

Nesta escala, buscou-se a percep¢do dos respondentes (gerentes e vendedores) quanto
a importancia de cada um dos 78 itens propostos para o desempenho da fun¢do do
profissional da area de vendas. A escala possuia o intervalo de 0 a 3, sendo 0 correspondente a
“Sem importdncia para o desempenho”; 1, “Pouco importante para o desempenho’; 2,

“Importante para o desempenho’ e 3, “Muito importante para o desempenho”.
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Quanto a percepgao de importancia, neste estudo, nas heteroavaliagdes nenhum item
apresentou desvio-padrao superior a 0,80, e, nas auto-avaliagdes, 7 (sete) itens apresentaram
desvios padrdes superiores a 0,80 .

O Griéfico 1, abaixo, demonstra certa convergéncia de opinides entre os vendedores e
gerentes quanto a importancia dos 78 itens para o desempenho de suas fungdes, conforme

médias apresentadas no Apéndice E .
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Gréfico 1: Percepcdo da Importancia das Dimensdes nos Questionarios de Auto e Heteroavaliagdo

Observa-se no grafico, que os respondentes-gerentes consideraram todos os 78 itens
importantes, tendo suas respostas se encontrado no intervalo de 2,12 (DP = 0,55) para o item
20 “conhece as razoes dos recalls feitos pela fabrica” a 2,95 (DP = 0,22) para o item 66
“apresenta vontade de crescer, procurando alcan¢ar suas metas e superd-las”. Enquanto os
respondentes-vendedores consideraram os 78 itens “importante de modo geral”, apresentando
respostas com médias variando de 2,08 (DP =0,72) para o item 20 “conhego as razoes dos
recalls feitos pela fabrica” a 2,89 (DP =0,31) para o item 75 “preocupo-me em manter uma
boa aparéncia, com roupas limpas e bem-cuidadas, aléem de cuidados com minha higiene
pessoal”.

Por meio das médias auferidas nas auto e heteroavaliagoes, foi possivel observar uma
similaridade de opinido entre os vendedores e os gerentes quanto a importdncia dos itens
pertencentes a todas as dimensdes.

Considerando-se que a dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos
de Informatica ¢ formada por 30 itens, percebe-se que o nivel de similaridade de opinido entre

os gerentes e os vendedores, quanto a importancia desta dimensao, foi relativamente baixa,
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ocorrendo em apenas 05 (cinco) dos itens (20, 21, 39, 42 e 43), os quais sdo voltados, mais
especificamente, para conhecimentos técnicos sobre as pecas e sobre como acessar
informacdes.

Um nivel menor de similaridade de opinido também foi observado na dimensao
Planejamento e Organizagdo, composta por 7 (sete) itens e ocorrendo apenas uma
similaridade de opinido entre vendedores e gerentes em relagdo ao item 1 “organiza agenda
com roteiro de visitas”.

Na dimensdo Comunica¢io e Negociagio com os Clientes, observaram-se
similaridade de opinido nos itens 59 e 63, voltados para a qualidade do atendimento ao cliente
e a qualidade de interacao pessoal com o mesmo.

Na dimensdo Orientagdo para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional ocorreu
similaridade de opinido entre os vendedores e gerentes quanto aos itens voltados para o
interesse € comprometimento com a capacitagao profissional (itens 68, 73 e 74).

Houve discordancia de opinido, entre os vendedores e gerentes, quanto a importancia
dos itens (30, 32, 34, 36 ¢ 41) da dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio dos
Recursos de Informatica, os quais sao itens voltados para o conhecimento especifico sobre as
pecas, sobre acesso aos sistemas de busca de informagdes e de conhecimentos sobre o cliente
que venham a auxiliar a execugao da venda.

Na dimensdao Comunicagdo e Negociagdo com o Cliente ocorreram discordancias de
opinides entre os vendedores e gerentes, principalmente, em itens voltados para as habilidades
de inter-relacionamento, tal como o item 60 “Utilizo o nome do cliente de forma a
personalizar o atendimento”.

Observa-se ainda que, as médias de importancia, apresentadas pelos gerentes, sdo
visivelmente “um pouco” maiores que as médias apresentadas pelos vendedores, embora
tenham ocorrido casos de discordancia de opinides em itens aos quais os vendedores
atribuiram maior importancia que os gerentes. Tal como o item 11, da dimensdo
Relacionamento no Trabalho, “procuro auxiliar meus colegas de trabalho™.

Nas proximas segoes, serdo mais bem detalhados os dados referentes a cada dimensao.

4.1.1 Andlise Descritiva da Importéncia da Dimensao Planejamento e Organizacdo nas
Auto e Heteroavaliacbes (IMPA e IMPH)

A Tabela 4 mostra as médias e desvios-padrao apresentados nas auto e

heteroavaliagdes para a dimensdo Planejamento e Organizagdo.
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Todos os itens desta dimensdo foram considerados importantes nas auto e
heteroavaliagdes, tendo as auto-avaliagdes apresentado médias de 2,12 com DP = 0,88 a 2,75

com DP = 0,44 e as heteroavaliacdes apresentaram médias de 2,31 com DP = 0,47 a 2,90 com

DP = 0,30.
Tabela 4: Importancia Auto e Hetero da Dimensao Planejamento e Organizagdo

IMPORTANCIA AUTO HETERO
PLANEJAMENTO E ORGANIZAGAO MEDIA D.P. MEDIA DP
1- Organizo agenda com roteiro de visitas. 2,35 0,75 2,36 0,48
2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos
clientes. 2,12 0,88 2,33 0,48
3- Verifico, através de telefonema, a satisfacdo dos clientes com a
peca adquirida. 2,37 0,73 2,52 0,51
4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja aproveitar a
oportunidade para realizar um novo pedido. 2,57 0,73 2,86 0,35
5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais, oferecendo-lhes o
servigo de entrega. 2,16 0,76 2,31 0,47
6- Mantenho organizada minha area de trabalho. 2,75 0,44 2,33 0,65
7- Sou organizado e proativo na realiza¢do de minhas tarefas. 2,67 0,48 2,90 0,30

Nas auto-avaliagdes os itens (1, 2, 3, 4 e 5) receberam pontuagdes menores com
médias de 2,12 ¢ DP = 0,88 a 2,57 com DP = 0,73, em relacdo as demais dimensoes ¢ a
propria dimensdo Planejamento e Organizagdo.

A menor pontuagdo, principalmente, nos itens de 1 a 5, pode levar em conta o fato de
que estes itens sejam mais voltados para os vendedores do ‘“‘atacado” e nessa empresa a
grande maioria dos vendedores trabalha no “varejo”.

Comparando-se as médias das heteroavaliagdes com as médias das auto-avaliacdes,
observam-se médias maiores nos itens 2, 3, 4, 5 ¢ 7 ¢ média menor no item 6.

No item 6 “mantenho organizada minha area de trabalho”, observa-se uma diferenca
dos resultados das auto-avaliagdes (Média = 2,75 com DP =0,44) para os resultados das
heteroavaliagdes (Média 2,33 com DP = 0,65). Parece que os vendedores consideram este
item um pouco mais importante que os gerentes.

No item 7, “sou organizado e proativo na realizagdo de minhas tarefas”, ocorre o
contrario, ou seja, parece que os gerentes o consideram mais importante do que os
vendedores, uma vez que as auto-avaliacdes apresentaram média de 2,67 com DP = 0,48 e as
heteroavaliagdes apresentaram média de 2,90 com DP = 0,30.

Pode-se levantar a hipotese de que os gerentes consideraram o item 7 “bem mais
importante” que o item 6 por este apresentar-se de forma mais completa, ou seja, abarcando a
proatividade e organizacdo, na realizacdo das tarefas, em vez de apenas a organizacao do local

de trabalho.
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Esta dimensao recebeu indices de confiabilidade (4/pha de Cronbach) considerados

acima do aceitavel: IMPA (a = 0,82) e IMPH (a = 0,78).

4.1.2 Analise Descritiva da Importéancia da Dimensdo Relacionamento no Trabalho
nas Auto e Heteroavaliacbes (IMPA e IMPH)
A Tabela 5 mostra as médias e desvios-padrao apresentados nas auto e

heteroavaliagdes para a dimensao Relacionamento no Trabalho.

Todos os itens desta dimensdo foram considerados importantes nas auto-avaliacdes,
apresentando médias que variaram de 2,46 com DP = 0,61 a 2,86 com DP = 0,35.
Os itens que apresentaram as maiores médias foram, respectivamente, os itens 9 com

média 2,86 e DP = 0,35 ¢ 0 12 com média 2,73 ¢ DP = 0,45.

Tabela 5: Importancia Auto e Hetero da Dimensdo Relacionamento no Trabalho

IMPORTANCIA AUTO HETERO
RELACIONAMENTO NO TRABALHO MEDIA D.P. MEDIA DP
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados em relagdo a
resultados alcang¢ados, novidades e melhoramentos na area. 2,46 0,61 2,64 0,66
9- Contribuo para o alcance dos objetivos da equipe. 2,86 0,35 2,86 0,35
10- Mantenho uma postura de comprometimento com a venda
sem competir com meus colegas. 2,58 0,71 2,31 047
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho. 2,59 0,55 224 043
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas. 2,73 0,45 2,85 0,36

Os itens que apresentaram as menores médias e os maiores desvios-padrdo foram
respectivamente o item 10 com média 2,58 e DP = 0,71 e o item 8 com média 2,46 ¢ DP =
0,61. Estes sdo itens altamente relacionados com a competéncia de inter-relacionamento.

Nas heteroavaliagdes, os itens que apresentaram as maiores € menores médias,
respectivamente, foram: o item 9 com média 2,86 ¢ DP =,0,35 e o item 11 com média 2,24 ¢
DP = 0,43, demonstrando que, para os gerentes, parece mais importante que os vendedores
contribuam para o alcance dos objetivos da equipe do que estes auxiliem seus colegas de
trabalho.

Na analise de confiabilidade das dimensdes, utilizando-se o Alpha de Cronbach,
Relacionamento no Trabalho foi a Gnica dimensdo que ndo obteve medidas de confiabilidade
aceitaveis, obtendo Alpha de a = 0,49 para as auto-avalia¢des e Alpha de a = 0,62 para as
heteroavalia¢des, quando o limite de aceitabilidade sugerido por Hair et al. (2005) seria de

valores superiores a 0,78, o que pode vir a explicar os resultados verificados.



100

4.1.3 Analise Descritiva da Importancia da Dimensdao Conhecimento do Produto e
Manuseio dos Recursos de Informatica nas Auto e Heteroavaliacfes (IMPA e IMPH)

A Tabela 6 mostra as médias e desvios-padrao apresentados nas auto e
heteroavaliagdes para a dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de
Informatica.

Tabela 6: Importancia Auto e da Hetero da Dimensao Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de
Informatica

IMPORTANCIA AUTO HETERO

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS

RECURSOS DE INFORMATICA MEDIA D.P. MEDIA DP
13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos produtos

comercializados. 2,57 0,65 2,90 0,30
14- Conheco os limites para negociacdo de pregos dos produtos. 2,54 0,80 2,69 047
15- Sou capaz de acessar informacdes sobre as pegas nos catdlogos e

nos sites dos fornecedores. 2,64 0,72 2,48 0,51
16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de forma a

propiciar um didlogo com os clientes e parceiros de trabalho. 2,73 0,45 2,55 0,50
17- Atualizo-me com as novidades do mercado de automobilismo e

autopecas, acompanhando o langamento de novas pegas. 2,59 0,60 2,67 0,65
18- Mantenho-me atualizado sobre substituicdes de pegas (mudangas

nas fabricas). 243 0,69 2,86 0,35
19- Mantenho-me informado sobre as razdes para substituigdes na

fabricagdo das pegas. 2,32 0,67 2,79 0,42
20- Conheco as razdes dos recalls feitos pelas fabricas. 2,08 0,72 2,12 0,55
21- Acesso no computador as informagdes sobre aplicagdo das pegas

(tal como em que veiculos elas servem — marca/ano). 2,74 0,57 2,74 045
22- Conheco a finalidade de cada pega. 2,69 047 2,90 0,30
23- Conheco as especificacdes de cada peca. 243 0,60 2,76 0,43
24- Tenho conhecimento sobre a localizacdo de cada pega nos

veiculos. 2,67 0,53 2,86 0,35
25- Sei como funciona cada pega. 2,60 0,50 2,74 0,45

Tabela 6: Continuagao

Como observado na tabela 6, todos os itens desta dimensdo foram considerados
importantes nas auto-avalia¢des, apresentando uma variagdo nas médias de 2,08 com DP =
0,72 a 2,81 com DP = 0,40 e, nas heteroavaliagdes, médias variando de 2,12 com DP = 0,55 a
2,93 com DP = 0,26.

Nas auto-avaliagdes, 5 (cinco) itens apresentaram desvio-padrdo maiores,
demonstrando diversidade de percepcdes da importincia pelos vendedores: Item 14 com
média 2,54 e DP de 0,80; Item 36 com média 2,42 ¢ DP de 0,81; Item 37 com média 2,46 e
DP de 0,90; Item 41 com média 2,41 e DP de 0,83 e o item 42 com média 2,43 e DP de 0,85.

Com excegdo dos itens 14 e 37, que sdo relacionados aos conhecimentos técnicos, 0s
demais itens apresentaram desvios-padrdo altos. Isto ocorreu, provavelmente, por estes itens

ndo estarem diretamente ligados as suas atividades.
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Itens de conhecimento que parecem ter sido considerados, pelos gerentes, como nao
estando diretamente ligados as atribuicdes dos vendedores, tais como “perceber erros nos
catalogos dos fornecedores” e “ter nog¢do do tempo de separag¢dio da pega vendida’,
receberam por parte destes, menor pontuagao de importancia.

Pode-se perceber, ainda, que, nas auto-avaliacdes, itens voltados para o dominio de
informacdes gerais e especificas sobre as pecas automotivas; necessidades especificas dos
clientes e tempo final de atendimento do cliente até que este receba a pega comprada foram
considerados como de maior importancia pelos vendedores.

Nas heteroavaliagdes, fica clara a importancia dada pelos gerentes ao conhecimento
especifico sobre pecas e motores e ao dominio de conhecimento sobre os produtos
comercializados, o que pode ser verificado nos itens: 13 com média 2,90 e DP de 0,30; Item
18 com média 2,86 ¢ DP de 0,35; Item 22 com média 2,90 e DP de 0,30; Item 24 com média
2,86 ¢ DP de 0,35; Item 26 com média 2,93 ¢ DP de 0,26 ¢ Item 27 com média 2,88 ¢ DP de
0,33.

Esta dimensdo apresentou elevados indices de confiabilidade (A4lpha de Cronbach)

considerados acima do aceitavel: IMPA (a = 0,89) e IMPH (a = 0,92).

4.1.4 Andlise Descritiva da Importéancia da Dimensdo Comunicacdo e Negociacdo com
Clientes nas Auto e Heteroavaliagtes (IMPA e IMPH)

A Tabela 7, a seguir, mostra as médias e desvios-padrdo apresentados nas auto e

heteroavaliagdes para a dimensdo Comunicagdo e Negociagdao com Clientes.



Tabela 7: Importancia Auto e Hetero da Dimensdo Comunicag¢do e Negociagdo com Clientes.
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IMPORTANCIA

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES
44-Possuo entonagdo e vocalizagdo adequadas para o tratamento
com o cliente.

45- Sou capaz de transmitir informacdes e conhecimentos de
forma a ser compreendido.

46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente.

47- Transmito seguran¢a em minhas informagdes.

48- Tenho dominio da lingua portuguesa, expressando-me
corretamente.

49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as expectativas
do cliente, encantando-o e agregando valor a sua venda.

50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negocios de
forma a estabelecer dialogo durante a venda.

51- Apresento uma postura cordial em relagdo aos clientes.

52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.

53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo sob
pressao.

54- Percebo as diferengas de humor dos clientes de forma a
utilizar a melhor forma de abordagem.

55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes.

56- Apresento uma postura de disponibilidade para o
atendimento.

57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos
interesses do cliente e da empresa e ndo apenas em fazer mais
uma venda.

58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido nos demais setores até o momento de sua saida.

59- Preocupo-me em manter contato visual durante o
atendimento.

60- Utilizo o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento.

61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o que
gosta, 0 que compra — assuntos para conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o
cliente de forma a garantir sua fidelidade.

63- Atendo ao cliente de forma 4gil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento, sendo
original e auténtico em minha forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto para o
cliente antes de lhe informar que este esta em falta.

AUTO

MEDIA
2,65
2,68

2,54
2,74

2,51
2,62
2,54
2,67
2,44
2,58

2,65
2,67

2,73

2,82
2,51
2,41
2,59
2,35

2,46
2,84

2,76

2,57

D.P.
0,48
0,53

0,56
0,44

0,73
0,59
0,61
0,48
0,61
0,60

0,63
0,53

0,45

0,39
0,73
0,76
0,60
0,75

0,80
0,37

0,43

0,65

HETERO
MEDIA  DP

226 045
238 049
233 048
236 048
2,14 057
290 0,30
231 047
2,90 0,30
271 046
2,90 0,30
2,71 046
2,86 0,35
290 030
2,71 046
2,60 0,50
236 048
2,90 0,30
2,67 048
2,81 0,40
2,88 0,33
2,60 0,50
290 030

Como observado, acima, na tabela 7, todos os itens desta dimensdo foram

considerados importantes apresentando médias que variaram de 2,35 com DP = 0,75 a 2,84

com DP =0,37.

Nesta dimensdo, apenas um item apresentou desvio-padrao alto nas auto-avalia¢des. O

item 62 com média 2,46 e DP = 0,80, o qual estd diretamente ligado a habilidade de inter-

relacionamento com o cliente.
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O desvio-padrao alto, apresentado neste item, pode sugerir a dificuldade de alguns dos
vendedores em relacdo a um contato “familiar” com os clientes e também por possuir
caracteristica mais voltada para a predisposicao pessoal de desenvolvimento interpessoal e
comunicagdo do que para o conhecimento técnico em si.

Nas heteroavaliagdes percebe-se que o item 62 foi considerado com maior grau de
importancia do que a percebida pelos vendedores, apresentando média de 2,81 e DP = 0,40.

Esta dimensdo recebeu indices de confiabilidade (4/pha de Cronbach) considerados

acima do aceitavel: IMPA (a = 0,89) ¢ IMPH (a = 0,92).

4.15 Analise Descritiva da Importancia da Dimensdo Orientacdo para o
Desenvolvimento Pessoal e Profissional nas Auto e Heteroavaliacbes (IMPA e IMPH)

Como observado na tabela 8, todos os itens desta dimensdo foram considerados importantes,
apresentando médias que variaram de 2,54 com DP = 0,69 a 2,89 com DP = 0,31 nas auto-
avaliagdes, e médias que variaram de 2,33 com DP = 0,48 a 2,95 com DP = 0,22 nas

heteroavaliagdes.

Tabela 8: Importancia Auto e Hetero da Dimensdo Orientagdo para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional

IMPORTANCIA AUTO HETERO
ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSIONAL MEDIA D.P. MEDIA DP
66- Apresento vontade de crescer, procurando alcangar minhas
metas e supera-las. 2,86 0,35 2,95 0,22
67- Sou comprometido com minhas metas ¢ as estratégias da
empresa. 2,81 0,46 2,88 0,33
68- Interesso-me por procurar capacitagao profissional. 2,76 0,55 2,71 0,46
69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento com
qualidade. 2,78 0,42 2,69 047
70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais. 2,70 0,52 2,79 0,42
71- Mantenho minha situacao financeira de forma equilibrada. 2,54 0,69 2,64 0,48
72- Tenho iniciativa ¢ procuro por novas ¢ melhores formas de atuar
em minhas tarefas. 2,57 0,60 290 0,30
73 Sou responsavel e mantenho interesse constante na realizagdo de
minhas tarefas. 2,86 0,35 2,88 0,33
74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes € cursos na area
comercial 2,65 0,54 2,60 0,50
75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas limpas
e bem- cuidadas, além de cuidados com minha higiene pessoal. 2,89 0,31 2,55 0,50
76- Tenho predisposicao para aprender. Interesso-me por instruir-me
e adquirir novos conhecimentos. 2,81 0,40 2,33 0,48
77- Tenho consciéncia da importdncia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas. 2,81 0,46 2,88 0,33

78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os clientes e
colegas. 2,81 0,46 290 0,30
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Nesta dimensdo ndo ocorreu nenhum desvio-padrao alto a ser considerado, sendo
interessante observar que o item que recebeu a maior média e o menor desvio padrao nas
auto-avaliagdes, foi o item 75 “Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas
limpas e bem-cuidadas, aléem de cuidados com minha higiene pessoal”, o qual trata de um dos
incidentes criticos mais citados pelos gerentes, embora, nas heteroavaliacdes, este ndo tenha
sido considerado um dos mais importantes, apresentando uma média de 2,55 com DP=0,50.

O item 66 “Apresento vontade de crescer, procurando alcang¢ar minhas metas e
superd-las” apresentou similaridade de percep¢des quanto a sua importancia ente as auto-
avaliagOes, com média de 2,86 ¢ DP de 0,35 ¢ as heteroavaliagdes com média de 2.95 ¢ DP de
0,22.

Quanto ao item 72, “Tenho iniciativa e procuro por novas e melhores formas de atuar
em minhas tarefas”, percebe-se que os gerentes o consideraram mais importante que 0s
vendedores, uma vez que, nas auto-avaliagdes, este item apresentou média de 2,57 ¢ DP =
0,60 e, nas heteroavaliacdes, apresentou média de 2,90 e DP = 0,30.

Esta dimensdo recebeu indices de confiabilidade (4/pha de Cronbach) considerados

acima do aceitavel: IMPA (a = 0,84) ¢ IMPH (a = 0,86).

4.2 Percepcdo do Dominio das DimensGes nas Auto-Avaliacdes (DOMA) e
Heteroavaliacfes (DOMH)

Nesta escala, buscou-se a percep¢do dos respondentes (gerentes e vendedores) quanto
ao dominio dos vendedores em cada um dos 78 itens propostos para o desempenho da fungao
do profissional da 4rea de vendas. A escala possuia o intervalo de 0 a 3, sendo 0
correspondente a “Ndo domino(a) a habilidade; 1, “Domino(a) pouco a habilidade”; 2,
“Domino(a) quase completamente a habilidade” e 3, “Domino(a) completamente a

habilidade” .

Quanto a percep¢do de dominio ocorreram desvios padrdo superiores a 0,80 tanto em
itens das auto-avaliacdes quanto das heteroavaliagdes, demonstrando ndo apenas uma
variedade de percepcdes entre os vendedores e gerentes, mas também entre os proprios

vendedores e os proprios gerentes.

O Gréfico 2 demonstra haver diferengas de opinides entre vendedores e gerentes em

relacdo ao grau de dominio dos 78 itens, conforme médias apresentadas no Apéndice F.

Os vendedores se avaliaram mais favoravelmente em todos os itens.
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Gréfico 2: Percepgdo do Dominio das Dimensdes nos Questionarios de Auto e Heteroavaliagdo

Observou-se que os respondentes-vendedores consideraram possuir um dominio “de
modo geral” de “domino pouco” a “domino quase completamente’ as habilidades citadas nos
78 itens, tendo suas respostas variado entre as médias de 1,60 com DP = 0,88 para o item 2 —
“mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos clientes” — a 2,76 com
DP=0,43 para o item 75 “preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas limpas e
bem-cuidadas, além de cuidados com minha higiene pessoal”.

Enquanto os respondentes-gerentes consideraram que os vendedores sob sua
supervisdo encontram-se de modo geral na condicdo de “Ndo domina a habilidade” a
“Domina quase completamente a habilidade”, em relacdo as habilidades citadas nos 78 itens,
tendo suas respostas variando entre as médias de 0,90 com DP = 0,77 para o item 2 “mantém
atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos clientes” a 2,08 com DP = 0,93 para o
item 75 preocupa-se em manter uma boa aparéncia, com roupas limpas e bem-cuidadas,
alem de cuidados com sua higiene pessoal”.

Verificaram-se diferengas de percepgao nas auto e heteroavaliagdes em 36 dos itens,
distribuidos por todas as dimensdes, os quais serdo analisados com maior detalhamento nas

subsec¢des, a seguir.
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4.2.1 Andlise Descritiva do Dominio da Dimensdo Planejamento e Organizacéo

DOMA e DOMH

A Tabela 9 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes

sobre o dominio das competéncias ligadas a dimensao Planejamento e Organizagdo.

Tabela 9: Dominio Auto e Hetero da Dimensdo Planejamento e Organizagdo

DOMINIO

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

1- Organizo agenda com roteiro de visitas.

2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos
clientes.

3- Verifico, através de telefonema, a satisfagdo dos clientes com a
peca adquirida.

4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja aproveitar a
oportunidade para realizar um novo pedido.

5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais oferecendo-lhes o
servigo de entrega.

6- Mantenho organizada minha area de trabalho.

7- Sou organizado e proativo na realizacdo de minhas tarefas.

AUTO

MEDIA
1,73

1,60
1,97
2,24
1,97

2,56
2,36

D.P.
0,80

0,88
0,98
0,80
0,76

0,61
0,68

HETERO

MEDIA
1,10

0,90
1,12
1,24
1,32

1,76
1,55

DP
0,92

0,77
0,87
0,83
0,93

0,89
0,90

Os itens desta dimensdo foram avaliados pelos respondentes-vendedores, de “modo

geral” entre “domino pouco” a “domino quase completamente”, apresentando médias que

variaram de 1,60 com DP = 0,88, no item 2, a 2,56 com DP = 0,61, no item 6. As

heteroavaliagdes feitas pelos gerentes, entretanto, foram mais desfavordveis que as auto-

avalia¢des, com médias que variaram de 0,90 com DP = 0,77 a 1,76 com DP = 0,89 para os

mesmos itens.

4.2.2 Analise Descritiva do Dominio da Dimensdo Relacionamento no Trabalho DOMA

e DOMH

A Tabela 10, a seguir, mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e

gerentes sobre o dominio das competéncias ligadas a dimensao Relacionamento no Trabalho.



107

Tabela 10: Dominio Auto e Hetero da Dimensdo Relacionamento no Trabalho.
DOMINIO AUTO HETERO

RELACIONAMENTO NO TRABALHO MEDIA D.P. MEDIA DP
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados em
relagdo a resultados alcancados, novidades e melhoramentos na

area. 2,24 0,72 1,46 0,87
9- Contribuo para o alcance dos objetivos da equipe. 2,62 0,55 1,73 0,74
10- Mantenho uma postura de comprometimento com a venda

sem competir com meus colegas. 2,42 0,79 1,68 0,91
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho. 2,46 0,69 1,85 0,69
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas. 2,51 0,69 1,88 0,82

Os itens desta dimensdo foram avaliados, favoravelmente, pelos vendedores, com
médias variando de 2,24 com DP = 0,72 para o item 8 a 2,62 com DP = 0,55 para o item 9. As
heteroavaliagdes foram mais desfavoraveis que as auto-avaliagdes, com médias variando de

1,46 com DP = 0,87 para o item 8 a 1,88 com DP = 0,82 para o item 12.

4.2.3 Analise Descritiva do Dominio da Dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio
dos Recursos de Informatica DOMA e DOMH

A Tabela 11 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes
sobre o dominio das competéncias ligadas & dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio

dos Recursos de Informatica.

Tabela 11: Dominio Auto e Hetero da Dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de
Informatica.

DOMINIO AUTO HETERO

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS

RECURSOS DE INFORMATICA MEDIA D.P. MEDIA DP
13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos
produtos comercializados. 2,30 0,78 1,61 0,83
14- Conheco os limites para negociagdo de precos dos
produtos. 2,24 0,89 1,90 0,86
15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as pegas nos
catalogos e nos sifes dos fornecedores. 2,44 0,91 2,02 0,99

16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de
forma a propiciar um didlogo com os clientes e parceiros de
trabalho. 2,32 0,67 1,73 0,74
17- Atualizo-me com as novidades do mercado de
automobilismo e autopegas, acompanhando o langamento de

novas pegas. 2,24 0,83 1,39 0,89
18- Mantenho-me atualizado sobre substituicdes de pegas
(mudangas nas fabricas). 1,97 0,83 1,71 0,68

19- Mantenho-me informado sobre as razdes para substitui¢cdes
na fabricacdo das pecas. 1,78 0,89 1,63 0,86




Tabela 11: Continuagio
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Os itens desta dimensdo também foram mais bem avaliados pelos vendedores, com

DOMINIO

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

20- Conhego as razdes dos recalls feitos pelas fabricas.
21- Acesso no computador as informagdes sobre aplicagdo das
pecas (tal como em que veiculos elas servem - marca/ano).
22- Conhego a finalidade de cada pega.
23- Conheco as especificagdes de cada peca.
24- Tenho conhecimento sobre a localizagdo de cada peca nos
veiculos.
25- Sei como funciona cada peca.
26- Tenho conhecimento sobre os diferentes motores e as pegas
que os compoem.
27- Tenho conhecimento sobre quais pegas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca.
28- Conheco a diferenca de qualidade das pegas oferecidas no
mercado.
29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio das
pegas.
30- Possuo conhecimentos sobre o negocio do cliente e de seus
veiculos de forma a saber argumentar sobre qual pega o
atendera melhor.
31- Conhego a frota do cliente de forma a saber o que j& foi
trocado e que se for colocada uma peca nao original (adaptagdo
ou peca de ma qualidade) podera causar problemas no veiculo.
32- Tenho conhecimento sobre pecas similares ou outras opcdes
que sirvam aos clientes.
33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade ¢ a
possibilidade de substituicdo de pegas.
34- Sei como acessar informagdes sobre a existéncia de pegas
disponiveis para atender aos pedidos dos clientes.
35- Procuro tirar davidas sobre as pegas nos catalogos e nos
sites dos fornecedores.
36- Percebo erros nos catalogos e informo aos fornecedores
para sua correcao.
37- Conheco os apelidos e o uso coloquial dos nomes das pegas;
conheco as diferentes denominagdes regionais e culturais das
pegas.
38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas,
que um problema em uma determinada peca pode ser causado
por outra e sugiro ao cliente que verifique esta possibilidade
junto ao mecanico.
39- Tenho conhecimento de que, as vezes, ¢ necessario trocar
todo um conjunto de pegas, a fim de resolver o problema do
cliente e sei argumentar de forma a convencé-lo disso.
40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade das pecas, de
forma a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-
beneficio de se pagar por uma pega mais cara.
41-Tenho nogao do tempo para separagao da pega vendida.
42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega das pegas ao
cliente.
43- Procuro no sistema informagdes sobre pegas, que embora
ndo sejam especificas para determinado veiculo, poderdo servir
para resolver o problema do cliente.

AUTO

MEDIA
1,65

2,62
2,36
2,30

2,31
2,29

2,28
2,41
2,65

2,38

2,24

1,81
2,51
2,38
2,27
2,54

2,08

2,08

2,43
2,49
2,49
2,19

1,92

2,16

D.P.
0,86

0,70
0,76
0,62

0,67
0,67

0,61
0,69
0,54

0,78

0,80

0,88
0,56
0,59
0,80
0,77

0,87

0,83

0,77
0,65
0,73
0,81

0,97

0,60

HETERO

MEDIA
1,02

1,93
2,07
1,93

2,02
1,83

2,00
1,90
2,07

1,75

1,39

1,05
1,83
1,71
2,02
1,95

1,24

1,85

1,45
1,66
1,90
1,24

1,25

1,27

DP
0,85

0,96
0,69
0,72

0,69
0,77

0,71
0,70
0,47

0,78

0,77

0,77
0,70
0,84
0,91
0,97

1,02

0,82

0,85

0,82

0,67

0,86

0,87

0,95
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médias que variaram de 1,65 com DP = 0,86 para o item 20 a 2,65 com DP = 0,54 para o item
28. As heteroavaliagdes foram menos favoraveis que as auto-avaliagdes, com médias variando

de 1,02 com DP = 0,85 para o item 20 a 2,07 com DP = 0,47 para o item 28.

4.2.4 Andlise Descritiva do Dominio da Dimensdo Comunicacdo e Negociacdo com
Clientes DOMA e DOMH

A Tabela 12 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes
sobre o dominio das competéncias ligadas a dimensdo Comunica¢do e Negocia¢do com

Clientes.

Tabela 12: Dominio Auto e Hetero da Dimensdo Comunica¢do e Negociagdo com Clientes.

DOMINIO AUTO HETERO

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES MEDIA D.P. MEDIA DP
44-Possuo entonagdo e vocalizagdo adequadas para o

tratamento com o cliente. 2,22 0,67 1,93 0,72
45- Sou capaz de transmitir informag¢des e conhecimentos de
forma a ser compreendido. 2,54 0,61 1,95 0,67
46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente. 2,32 0,71 1,76 0,89
47- Transmito seguran¢a em minhas informagdes. 2,46 0,66 1,73 0,74
48- Tenho dominio da lingua portuguesa, me expressando
corretamente. 2,23 0,69 1,78 0,89

49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as
expectativas do cliente, encantando-o e agregando valor & sua

venda. 2,27 0,69 1,59 1,00
50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negocios de
forma a estabelecer dialogo durante a venda. 2,08 0,72 1,27 0,84
51- Apresento uma postura cordial em relagdo aos clientes. 2,44 0,56 1,88 0,78
52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas. 2,09 0,66 1,51 0,78
53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo sob
pressao. 2,03 0,74 1,61 0,77
54- Percebo as diferengas de humor dos clientes de forma a
utilizar a melhor forma de abordagem. 2,24 0,76 1,54 0,90
55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes. 2,42 0,60 1,93 0,93
56- Apresento uma postura de disponibilidade para o
atendimento. 2,53 0,56 1,79 0,89

57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos
interesses do cliente e da empresa e ndo apenas em fazer mais

uma venda. 2,56 0,70 1,51 0,90
58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido nos demais setores até 0 momento de sua saida. 2,27 0,87 1,32 0,82
59- Preocupo-me em manter contato visual durante o
atendimento. 2,14 0,79 1,15 0,95

60- Utilizo o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento. 2,32 0,67 1,58 0,78
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DOMINIO

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES
61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o que
gosta, 0 que compra — assuntos para conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o
cliente de forma a garantir sua fidelidade.

63- Atendo ao cliente de forma 4gil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento, sendo
original e auténtico em minha forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto para
o cliente antes de lhe informar que este estd em falta.

AUTO

MEDIA
2,03

1,97
2,51

2,57

2,30

D.P.
0,69

0,96
0,65

0,50

0,85

HETERO
MEDIA  DP
1,37 0,80
1,63 0,86
1,85 0,94
1,63 0,95
1,41 1,02

Os itens desta dimensdo também foram mais bem avaliados pelos vendedores,

apresentando médias que variaram de 1,97 com DP = 0,96 para o item 62 a 2,57 com

DP=0,50 para o item 64. As heteroavaliagdes foram menos favoraveis que as auto-avaliagdes

em todos os itens, com médias no intervalo de 1,15 com DP = 0,95 para o item 59 a 1,95 com

DP = 0,67 para o item 45.

4.2.5 Analise Descritiva do Dominio da Dimensédo Orientacdo para o Desenvolvimento

Pessoal e Profissional DOMA e DOMH

A Tabela 13 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes

sobre o dominio das competéncias ligadas a dimensdo Orientagdo para o Desenvolvimento

Pessoal e Profissional.

Tabela 13: Dominio Auto e Hetero da Dimensio Orientagdo para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional

DOMINIO

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL
E PROFISSSIONAL

66- Apresento vontade de crescer, procurando alcancar minhas
metas e supera-las.

67- Sou comprometido com minhas metas ¢ as estratégias da
empresa.

68- Interesso-me por procurar capacitagao profissional.

69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento com
qualidade.

70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais.

71- Mantenho minha situag@o financeira de forma equilibrada.

72- Tenho iniciativa e procuro por novas e¢ melhores formas de
atuar em minhas tarefas.

73 Sou responsavel e mantenho interesse constante na realiza¢do
de minhas tarefas.

74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes e cursos na area
comercial.

AUTO

MEDIA  D.P.
2,65 0,54
2,57 0,69
2,54 0,65
2,39 0,64
2,49 0,61
2,06 0,75
2,27 0,69
2,70 0,52
2,08 0,80

HETERO

MEDIA
1,73

1,54
1,41

1,23
1,63
1,73
1,38
1,66

1,30

DP
0,87

0,81
0,87

0,77
0,86
0,92
0,87
0,79

0,76
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Tabela 13: Continuagio

DOMINIO AUTO HETERO

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL
E PROFISSSIONAL MEDIA D.P. MEDIA DP
75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas
limpas e bem-cuidadas, além de cuidados com minha higiene

pessoal. 2,76 0,43 2,08 0,93
76- Tenho predisposicdo para aprender. Interesso-me por instruir-
me e adquirir novos conhecimentos. 2,57 0,60 1,34 0,91
77- Tenho consciéncia da importdncia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas. 2,65 0,54 1,80 0,93
78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os clientes
e colegas. 2,57 0,60 1,98 0,94

Os itens desta dimensdo foram avaliados, favoravelmente, pelos vendedores, com
médias que variaram entre 2,06 com DP = 0,75 para o item 71 a 2,76 com DP = 0,43 para o
item 75. As heteroavaliagoes, feitas pelos gerentes, foram menos favoraveis que as auto-
avaliagdes com médias que variaram entre 1,23 com DP = 0,77 para o item 69 a 2,08 com

DP=0,93 para o item 75.
4.3 Indice de prioridade Geral (IPG) de necessidade de treinamento Auto e Hetero

Na escala de IPG os valores minimos ¢ maximos variam de 0 a 9. Considera-se como
necessidade de treinamento itens que apresentaram valores superiores a 3,00, conforme

Borges-Andrade e Lima (1983, apud MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001).

O Gréfico 3, a seguir, demonstra haver grande variabilidade de percepcdo, entre os
vendedores e os gerentes, quanto a necessidade de treinamento nos 78 itens dos questionarios,
conforme médias apresentadas no Apéndice I.

Nas auto-avalia¢des, os vendedores consideraram nao necessitar de treinamento em
nenhum dos itens, uma vez que o IPG das auto-avaliagdes variou entre 0,62 com DP = 1,14
para o item “Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas limpas e bem-cuidadas,
além de cuidados com minha higiene pessoal.” e 2,84 com DP = 2,05 (considerado desvio-

padrdo alto) para o item “Organizo agenda com roteiro de visitas”.
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Graéfico 3: IPG — Indice de Prioridade Geral de Necessidades de Treinamento — Comparativo Auto e Hetero

Nas heteroavaliagdes, por sua vez, os gerentes consideraram haver necessidade de
treinamento para 72% dos itens, os quais apresentaram IPG’s variando entre as médias de
2,10 com DP = 1,92 (considerado desvio-padrao alto) para o item “Sei como acessar
informagdes sobre a existéncia de pecas disponiveis para atender aos pedidos dos clientes” e
4,95 com DP = 2,93 (considerado desvio-padrao alto) para o item “Verifico, através de
telefonema, se o cliente deseja aproveitar a oportunidade para realizar um novo pedido.”

Os indices de IPG e desvios-padrdo serdo verificados mais detalhadamente nas

proximas secdes.

4.3.1 Andlise Descritiva do Indice de Prioridade de Treinamento da “Dimens&o
Planejamento e Organizacdo Auto e Hetero”

A Tabela 14, a seguir, mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e
gerentes sobre a necessidade de treinamento das competéncias ligadas a dimensdo

Planejamento e Organizagdo.
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Tabela 14: indice de Prioridade Geral de Necessidade de Treinamento da Dimensio Planejamento e
Organizagdo

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO MEDIA D.P. MEDIA D.P.
1- Organizo agenda com roteiro de visitas. 2,84 2,05 4,29 2,19
2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas

pessoais dos clientes. 2,69 2,36 4,73 1,72
3- Verifico, através de telefonema, a satisfagdo dos

clientes com a pega adquirida. 1,94 1,86 4,59 2,11
4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja

aproveitar a oportunidade para realizar um novo pedido. 1,54 1,61 4,95 2,43
5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais

oferecendo-lhes o servigo de entrega. 1,86 1,42 3,66 1,97
6- Mantenho organizada minha area de trabalho. 1,03 1,38 2,90 2,49
7- Sou organizado e proativo na realizagdo de minhas

tarefas. 1,50 1,54 4,20 2,72

Nas auto-avalia¢des, as maiores médias e desvios de IPG se encontraram no item 1
“Organizo agenda com roteiro de visitas” com média de 2,84 ¢ DP = 2,05 e no item 2
“Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos clientes” com média de 2,69 e
DP = 2,36, os quais se referem especificamente a competéncias requeridas aos vendedores
que trabalham na se¢do de atacado da empresa.

Quanto aos desvios-padrao altos, apresentados no IPG desta dimensdo nas auto e
heteroavaliagdes, pode-se descartar a dificuldade de entendimento dos itens, uma vez que o
questionario passou por uma avaliagao semantica realizada por alguns de seus pares e recebeu
um indice de confiabilidade (4lpha de Cronbach) considerado superior ao aceitavel (de a =
0,79 a a = 0,82 para as auto-avaliagdes e de o = 78 a a = ,82 para as heteroavaliagdes).

Os indices de prioridade de necessidade de treinamento (IPG), verificados nas auto-
avaliacoes, nesta dimensao, mantiveram-se abaixo do nivel considerado como necessidade de
treinamento, ou seja, a partir de 3 (trés), apresentando médias que variaram de 1,03 com DP =
1,38 no item 6 a 2,84 com DP = 2,05 (considerado desvio-padrdo alto) no item 1. O item 6
recebeu a menor média de necessidade de treinamento da dimensao.

Nas heteroavaliagdes, as maiores médias de necessidade de treinamento (IPG) se
apresentaram no item 2, com média de 4,73 e DP = 1,72 e no item 4, com média de 4,95 e DP
=2,43.

Os indices de prioridade de treinamento (IPG), nas heteroavaliagdes, apresentaram-se
superiores a 3 (tr€s) em quase toda a dimensdo, excetuando-se pelo item 6 com média de 2,90
e DP =2,49. Sendo relevante citar o item 7, o qual apresentou média [PG de 4,20 e DP = 2,72

e obteve a maior média na avaliagdo de importancia do item (2,90 com DP = 0,30).



114

Em suma, sob a otica dos gerentes, os vendedores necessitariam de treinamento em

quase todas as competéncias relativas a Planejamento e Organizagdo.

4.3.2 Analise Descritiva do Indice de Prioridade de Treinamento da Dimensdo
Relacionamento no Trabalho

A Tabela 15 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes
sobre a necessidade de treinamento das competéncias ligadas a dimensdo Relacionamento no

Trabalho.

Tabela 15: indice de Prioridade Geral de Necessidade de Treinamento da Dimensdo Relacionamento no
Trabalho

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO

RELACIONAMENTO NO TRABALHO MEDIA D.P. MEDIA D.P.
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados
em relacdo a resultados alcangados, novidades e

melhoramentos na area. 1,62 1,60 4,02 2,61
9- Contrib 1 dos objetivos d ipe.
ontribuo para o alcance dos objetivos da equipe 0.97 1.38 3.63 227

10- Mantenho uma postura de comprometimento com a
venda sem competir com meus colegas. 1,06 1,41 2,93 2,09
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho.

1,19 1,56 2,44 1,57
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas.

1,16 1,66 3,20 2,42

Os indices de prioridade de necessidade de treinamento (IPG) verificados nas auto-
avaliacdes, mantiveram-se abaixo do nivel considerado como necessidade de treinamento, ou
seja, a partir de 3 (trés), apresentando médias que variaram de 0,97 com DP = 1,38 no item 9
a 1,62 com DP = 1,60 no item 8.

Nas heteroavaliagdes, os itens que apresentaram as maiores médias de necessidade de
treinamento (IPG) foram os itens 8 com média de 4,02 e DP = 2,61 e o item 9 com média de
3,63 ¢ DP=2,27.

Além destes, verificou-se necessidade de treinamento no item 12, com média 3,20 e
DP =2,42.

Sendo relevante citar que o item 8 foi o que recebeu a maior média de IPG nas auto-
avaliacoes, embora nao tenha alcan¢ado o indice considerado como necessidade de

treinamento (a partir de 3).
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Em suma, as auto e heteroavaliacdes sao distintas. Enquanto os gerentes apontaram
necessidades de treinamento nas competéncias descritas nos itens 8 a 12, os vendedores nao

perceberam necessidades de treinamento nos itens componentes desta dimensao.

4.3.3 Andlise Descritiva do Indice de Prioridade de Treinamento da Dimensédo
Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de Informatica

A Tabela 16 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes
sobre a necessidade de treinamento das competéncias ligadas a dimensao Conhecimento do

Produto e Manuseio dos Recursos de Informatica.

Tabela 16: indice de Prioridade Geral de Necessidade de Treinamento da Dimensdo Conhecimento do Produto e
Manuseio dos Recursos de Informatica

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO
CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA MEDIA D.P. MEDIA D.p.
13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos
produtos comercializados. 1,57 1,85 4,00 2,46
14- Conheco os limites para negociacao de pregos dos produtos. 1,62 2,07 2,90 2,32
15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as pegas nos
catalogos e nos sites dos fornecedores. 1,14 2,07 2,27 2,32

16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de
forma a propiciar um didlogo com os clientes e parceiros de
trabalho. 1,76 1,85 3,12 1,75
17- Atualizo-me com as novidades do mercado de
automobilismo e autopegas, acompanhando o langamento de

novas pecas. 1,89 2,23 4,22 2,63
18- Mantenho-me atualizado sobre substituigdes de pecas
(mudangas nas fabricas). 2,22 1,87 3,73 2,13
19- Mantenho-me informado sobre as razdes para substituigdoes
na fabricacdo das pegas. 2,70 2,22 3,90 2,60
20- h 0 lls feit las fabricas.
Conhecgo as razdes dos recalls feitos pelas fabricas 257 201 432 2.40
21- Acesso no computador as informagdes sobre aplicacdo das
pegas (tal como em que veiculos elas servem — marca/ano). 0,74 1,31 2,76 2,50
22- Conheco a finalidade de cada peca.
1,64 1,99 2,63 1,95
23- Conh ificagdes de cad .
onheco as especifica¢des de cada pega 1,51 1.33 285 1.89
24- Tenho conhecimento sobre a localizagdo de cada pega nos
veiculos. 1,72 1,72 2,71 1,91

25- Sei funci .
5- Sei como funciona cada pega 1.83 1.76 315 217
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Tabela 16: Continuagio

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO
CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA MEDIA D.P. MEDIA D.P.
26- Tenho conhecimento sobre os diferentes motores e as pecgas
que os compdem. 1,86 1,68 2,93 2,14
27- Tenho conhecimento sobre quais pegas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca. 1,32 1,47 3,10 1,99
28- Conhego a diferenca de qualidade das pecas oferecidas no
mercado. 0,86 1,42 2,39 1,34
29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio das
pegas. 1,29 1,87 3,23 2,22

30- Possuo conhecimentos sobre o negécio do cliente e de seus
veiculos de forma a saber argumentar sobre qual peca o atendera
melhor. 1,65 1,90 3,44 1,80
31- Conheco a frota do cliente de forma a saber o que ja foi
trocado e que se for colocada uma peca ndo original (adaptacao

ou peca de ma qualidade) podera causar problemas no veiculo. 2,35 1,98 4,66 2,48
32- Tenho conhecimento sobre pegas similares ou outras opgoes
que sirvam aos clientes. 1,19 1,37 2,63 1,50
33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade ¢ a
possibilidade de substituigdo de pegas. 1,43 1,32 3,22 1,96
34- Sei como acessar informagdes sobre a existéncia de pecas
disponiveis para atender aos pedidos dos clientes. 1,76 2,11 2,10 1,92
35- Procuro tirar duvidas sobre as pec¢as nos catalogos e nos sites
dos fornecedores. 1,08 1,77 2,61 2,28
36- Percebo erros nos catalogos e informo aos fornecedores para
sua corre¢ao. 1,75 1,84 3,51 2,16

37- Conhego os apelidos ¢ o uso coloquial dos nomes das pecas;
conheco as diferentes denominagdes regionais e culturais das
pecas. 1,84 1,86 2,63 1,93
38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas, que
um problema em uma determinada peca pode ser causado por
outra e sugiro ao cliente que verifique esta possibilidade junto ao
mecanico. 1,32 1,76 4,15 2,67
39- Tenho conhecimento de que as vezes € necessario trocar todo
um conjunto de pegas a fim de resolver o problema do cliente e
sei argumentar de forma a convencé-lo disso. 1,08 1,34 3,59 2,46
40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade das pegas de
forma a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-
beneficio de se pagar por uma peca mais cara. 0,97 1,24 3,05 1,84
41-Tenho nogdo do tempo para separagao da pega vendida. 1,57 176 371 1.94
42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega das pecas ao
cliente. 2,00 2,01 4,13 2,10
43- Procuro no sistema informagdes sobre pecas, que embora
ndo sejam especificas para determinado veiculo, poderdo servir
para resolver o problema do cliente. 1,78 1,20 4,10 2,33

Nas auto-avaliacOes, as maiores médias ocorreram nos itens 18 com média 2,22 e
DP=1,87; 19 com média 2,70 e DP = 2,22 ¢ 20 com média 2,57 ¢ DP = 2,01. Porém nenhum

item atingiu o indice igual a 3,00 para ser considerado necessidade de treinamento.
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Foram observados desvios-padrao altos nesta dimensdo, tanto nas auto-avaliagdes
quanto nas heteroavaliagdes, o que ndo parece estar relacionado a dificuldade de
entendimento dos itens pelo respondente, uma vez que esta dimensdo apresentou indice de
confiabilidade (4/pha de Cronbach) considerado satisfatério (de a = 0,89 a a = 0,93 para as
auto-avaliagdes e de a = 0,92 para as heteroavaliagcdes). Uma hipotese a ser levantada ¢ de que
os respondentes-vendedores podem ter sido levados a responder o que pensavam que se
esperava como resposta e os respondentes-gerentes podem ter diferencas de percep¢do quanto
ao dominio destes itens por seus subordinados. Ou pela existéncia de diversidade de
formagdes e experiéncias entre eles.

Nas heteroavaliagcdes, as maiores médias de necessidade de treinamento (IPG) se
apresentaram nos itens 17 com média de 4,22 e DP = 2,63; 20 com média de 4,32 ¢ DP = 2,40
e 31 com média de 4,66 € DP = 2,48.

Os indices de prioridade de treinamento (IPG), nas heteroavaliagdes, apresentaram-se
superiores a 3 (trés) na maioria dos itens, ndo tendo atingido este indice os itens 14; 15; 21;
22; 23; 24; 26; 28; 32; 35 e 37, os quais, percebem-se, sdo itens considerados requisitos
minimos para que o vendedor exerca sua atividade. Esses itens sdo voltados para o dominio
de habilidades tais como: buscar informagdes nos catalogos e computadores, conhecer
apelidos utilizados pelos clientes para denominar as pegas e finalidades e similaridades das
diversas pecas e motores.

Em suma, observa-se novamente que os vendedores foram benevolentes em suas auto-
avaliagdes. Os gerentes apontaram necessidades de treinamento em varias competéncias,
enquanto os vendedores ndo indicaram necessidades de treinamento em nenhum item nesta

dimens3do.

4.3.4 Analise Descritiva do Indice de Prioridade de Treinamento da Dimensio
Comunicacéao e Negociacéo com Clientes

A Tabela 17, a seguir, mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e
gerentes sobre a necessidade de treinamento das competéncias ligadas a dimensao

Comunicagdo e Negociagdo com Clientes.
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Tabela 17: Indice de Prioridade Geral de Necessidade de Treinamento da Dimensdo Comunicacio e

Negociagdo com Clientes

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO
COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES MEDIA D.P. MEDIA D.P.
44-Possuo entonagdo e vocalizagdo adequadas para o
tratamento com o cliente. 1,97 1,80 2,34 1,71
45- Sou capaz de transmitir informagdes e conhecimentos de
forma a ser compreendido. 1,03 1,32 2,51 1,79
46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente. 1,43 1,46 2,85 1,94

47- Transmito seguranca em minhas informagdes.
1,37 1,75 3,00 1,92

48- Tenho dominio da lingua portuguesa, me expressando
corretamente. 1,66 1,68 2,45 1,81
49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as
expectativas do cliente, encantando-o ¢ agregando valor a

sua venda. 1,70 1,76 4,05 2,94
50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negdcios
de forma a estabelecer didlogo durante a venda. 2,14 1,77 3,90 1,93
51-A t t dial laca lientes.

presento uma postura cordial em relagdo aos clientes 1.36 1.48 317 219
52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.

1,97 1,44 4,02 2,19

53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo
sob pressdo. 2,28 1,78 3,98 2,17
54- Percebo as diferengas de humor dos clientes de forma a
utilizar a melhor forma de abordagem. 1,76 1,85 3,90 2,32
55-A to-me de fi ti lientes.

presento-me de forma receptiva aos clientes 1.36 138 295 258

56- Apresento uma postura de disponibilidade para o
atendimento. 1,17 1,38 3,44 2,60
57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos
interesses do cliente e da empresa e ndo apenas em fazer

mais uma venda. 1,09 1,62 3,80 1,99
58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido nos demais setores até o momento de sua saida. 1,49 1,94 437 2,37
59- Preocupo-me em manter contato visual durante o
atendimento. 1,76 1,62 4,50 2,76
60- Utilizo o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento. 1,49 1,41 4,10 2,25
61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o
que gosta, 0 que compra — assuntos para conversar). 1,95 1,39 4,34 2,22
62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o
cliente de forma a garantir sua fidelidade. 1,92 1,69 3,80 2,55
63- Atendo ao cliente de forma agil e eficiente. 1.3 172 327 278
64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento,
sendo original e auténtico em minha forma de trabalhar. 1,11 1,33 3,45 2,36

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto
para o cliente antes de lhe informar que este esta em falta. 1,49 1,77 4,54 2,98
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Analisando os resultados de IPG das auto-avaliagdes, observa-se que os vendedores
ndo apontaram necessidades de treinamento em nenhum item, pois as maiores médias
observadas nos itens 53 (Média 2,28 e DP = 1,78) e no item 50 (Média 2,14 e DP =1,77), ndo
atingiram o valor minimo (3,00) para serem consideradas como necessidades de treinamento.

Nas heteroavaliagdes, as maiores médias de necessidade de treinamento (IPG) se
apresentaram nos itens 58 com média de 4,37 ¢ DP = 2,37; 59 com média de 4,50 e DP = 2,76
e 65 com média de 4,54 ¢ DP = 2,98.

Os indices de prioridade de treinamento (IPG), nas heteroavaliagdes, apresentaram-se
superiores a 3 (trés) na maioria dos itens, nao tendo atingido este indice os seguintes: 44; 45;
46; 48 e 55, que se percebem, sdo itens considerados pré-requisitos para que o vendedor
exerca sua atividade. Esses sdo itens voltados para o dominio de habilidades tais como:
utilizar-se da entonacdo e vocalizacdo adequadas para o tratamento dos clientes, capacidade
de transmitir informa¢des de forma adequada aos clientes e preocupagdo em verificar se €
entendido por eles, e o dominio da lingua portuguesa.

Em suma, ha necessidades de treinamento em quase todos os itens desta dimensao, sob
o ponto de vista dos gerentes. Sendo que as auto-avaliagdes ndo apontaram necessidades de

treinamento em nenhuma competéncia descrita nesta dimensao.

435 Analise Descritiva do Indice de Prioridade de Treinamento da Dimenso
Orientacdo Para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional

A Tabela 18 mostra os resultados descritivos das respostas dos vendedores e gerentes
sobre a necessidade de treinamento das competéncias ligadas a dimensao Orienta¢do para o

Desenvolvimento Pessoal e Profissional.

Tabela 18: indice de Prioridade Geral de Necessidade de Treinamento da Dimensdo Orientagdo para o
Desenvolvimento Pessoal e Profissional

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO
ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO ) )
PESSOAL E PROFISSSIONAL MEDIA D.P. MEDIA D.P.
66- Apresento vontade de crescer, procurando alcangar minhas
metas e supera-las. 0,97 1,54 3,71 2,55
67- Sou comprometido com minhas metas e as estratégias da
empresa. 1,05 1,73 4,24 2,49

68- Int - itaca fissional.
nteresso-me por procurar capacitagao profissiona 1,00 1.35 417 226

69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento com
qualidade. 1,64 1,85 4,58 1,92
70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais. 1,22 1,44 3,83 2,59
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Tabela 18: Continuagio

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG) AUTO HETERO

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO

PESSOAL E PROFISSSIONAL MEDIA D.P. MEDIA D.P.
71- Mantenho minha situacao financeira de forma equilibrada. 2,17 1,86 3,37 2,58
72- Tenho iniciativa e procuro por novas e melhores formas de
atuar em minhas tarefas. 1,73 1,73 4,70 2,61
73 Sou responsavel e mantenho interesse constante na
realizagdo de minhas tarefas. 0,78 1,34 3,85 2,38
74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes e cursos na
area comercial. 2,24 2,06 445 2,21

75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas
limpas e bem- cuidadas, além de cuidados com minha higiene

pessoal. 0,62 1,14 2,41 2,75
76- Tenho predisposi¢do para aprender. Interesso-me por
instruir-me e adquirir novos conhecimentos. 1,14 1,51 3,85 2,42
77- Tenho consciéncia da importdncia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas. 0,84 1,26 3,41 2,76
78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os
clientes e colegas. 1,03 1,38 2,98 2,82

Analisando os resultados de IPG das auto-avaliagdes, observam-se médias baixas que,
portanto, nao indicam necessidade de treinamento.

Os indices de prioridade de treinamento (IPG), nas heteroavaliagdes, apresentaram-se
superiores a 3 (trés) na maioria dos itens, excetuando-se pelo item 78 o qual, percebe-se, ¢ um
item considerado como requisito minimo para qualquer profissional da area de servigos.

Nas heteroavaliacdes, as maiores necessidade de treinamento (IPG) se apresentaram
nos itens 69 com média de 4,58 ¢ DP = 1,92; 72 com média de 4,70 ¢ DP = 2,61 ¢ 74 com
média de 4,45 ¢ DP = 2,21.

Em suma, sob a otica dos gerentes, os vendedores necessitam de treinamento em quase
todas as competéncias relativas a dimensdo Orienta¢do para o Desenvolvimento Pessoal e
Profissional, tendo sido avaliadas com maior necessidade de treinamento competéncias que se
referem a pro-atividade na busca por desenvolvimento profissional.

A seguir, apresenta-se esbo¢o de planejamento instrucional, elaborado a partir das

lacunas de competéncias verificadas nos resultados anteriormente descritos.
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4.4 Caracterizacao da Descricdo das Necessidades de Treinamento
Nesta secao apresenta-se esbo¢o de um plano de treinamento para sanar parte das

necessidades de treinamento encontradas nesta pesquisa.

4.4.1 Descricao da Necessidade Educacional

Apds o levantamento de necessidades de treinamento realizado, a partir da
identificacdo das competéncias necessarias ao profissional da area de vendas da empresa, a
pesquisa revelou maior necessidade de treinamento para a dimensdo conhecimento do produto
e manuseio dos recursos de informatica, podendo-se dizer que todos possuem o0s
conhecimentos prévios para realiza¢do de suas tarefas, mas uma boa parte deles necessita de
uma reciclagem quanto aos produtos comercializados.

Espera-se, ao final do treinamento, um nivelamento entre os vendedores constituintes
das cinco unidades da empresa, quanto ao dominio das competéncias identificadas como
importantes para que um vendedor apresente um desempenho excelente, uma vez que existe

variabilidade entre as unidades quanto ao desempenho dos diversos vendedores.

4.4.2 Publico-Alvo

O publico-alvo ¢ formado por 55 vendedores do setor de revenda de autopecas
pertencentes a 5 (cinco) unidades dispersas e distantes geograficamente, em cidades diferentes
localizadas no Distrito Federal.

Dos vendedores entrevistados, distribuidos pelas 5 unidades, 73% possuem idade
acima dos 31 anos, tendo o mais velho 52 anos € o mais novo, 21.

Entre os respondentes 71,4 % possuem o segundo grau, nivel exigido atualmente para
acesso ao cargo. Verificou-se que 14,3% dos vendedores sdo constituidos por um vendedor
com o ensino fundamental (justamente o com maior idade) e os demais estando em processo
de conclusdo do segundo grau e outros 14,3% possuem o terceiro grau.

Pela propria atividade que realizam se torna necessaria uma boa verbalizagdo, no
entanto percebeu-se que justamente o item do questiondrio que interrogava sobre o dominio
da lingua Portuguesa obteve alta freqiiéncia de respostas em branco.

Acredita-se que saibam ler e escrever bem, pois para a realiza¢do de suas tarefas eles
necessitam buscar informagdes em catdlogos impressos € no computador, além de registrarem

os pedidos dos clientes.
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A maioria entende e domina simbolos graficos, interfaces e icones no computador,
uma vez que trabalham basicamente com computadores. Aquele que se encontra na maior
faixa etaria e a0 mesmo tempo com apenas o primeiro grau possui dificuldades basicas de
informadtica, inclusive “rejeicdo aos novos sistemas adotados pela empresa”, conforme relatou
um dos gerentes. Como esse também frisou “¢ da época da caneta atrds da orelha e ndo sabe
mexer nem com e-mail”. Existindo, portanto, resisténcias a apresentagdo de novas formas de
atuar e inovagdes tecnologicas.

A formagdo académica ¢ diversificada. Todos ja possuem certo dominio das
habilidades e conhecimentos, as quais s3o utilizadas em seu dia-a-dia. Percebe-se a
necessidade de uma reciclagem e nivelamento entre os vendedores, pois existe certa
variabilidade em seu dominio sobre as competéncias, quando avaliados por seus gerentes.

Com base nos dados, observou-se interesse dos vendedores em melhorar sua atuacao e
quantidade de vendas, uma vez que, recebem comissao e bonus por metas atingidas.

Como a grande maioria tem aproveitado o incentivo da empresa aos estudos, acredita-
se que possuam motivagdo para aprender, gostem de estudar ou se empenhem para possuir
uma melhor colocagdo na empresa.

A empresa tem oferecido unicamente treinamentos presenciais com o intuito de
melhorar a motivacdo e relacionamento interpessoal, além das palestras oferecidas pelas
fabricas com vistas a informar e atualizar os vendedores em relagdo as pecas automotivas.

Com excecao do vendedor mais velho, o qual apresenta dificuldades com a tecnologia,
acredita-se que todos perceberiam como novidade e teriam interesse em novas formas de
aprendizagem.

A alta administragdo afirma que existem dificuldades de relacionamento entre os
vendedores, embora isso ndo tenha sido observado durante as visitas realizadas e ndo tenha
sido comprovado por meio dos questionarios.

Acredita-se que a administragdo possa ter essa visdo por sua propria politica de
incentivar a competi¢do entre os vendedores para que cumpram suas metas, embora ao
mesmo tempo, considerem como competéncia necessaria a parceria entre os colaboradores.

Os vendedores recebem saldrio, comissdo e incentivos por meio de promocdes de
vendas de pecas especificas (ex: o vendedor que realizar a maior meta de vendas, em relacao a
determinada marca em promog¢do, recebera uma motocicleta como prémio), o que leva
aqueles com interesse a atingir um bom patamar de desempenho a buscarem por melhores
atuagdes. Possuem acesso a diversos recursos tecnologicos (telefone, computador, correio,

televisao, radio etc.)
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4.4.3 Justificativa para a A¢do Educacional

O material instrucional devera apresentar-se, preferencialmente, de forma que os
vendedores tenham total autonomia quanto a quantidade de contetido e tempo disponibilizado
para realizacdo do treinamento. Dai a sugestdo de constru¢do de moddulos que possam ser
acessados via intranet € que possam ser subdivididos por dimensao e por niveis de progresso
do aprendiz.

Todo o material instrucional devera ser construido por meio de informagdes coletadas
na empresa ¢ em seus fornecedores (no caso de conhecimento proprio sobre as pegas),
portanto sera necessario partir praticamente do zero para construir o plano de cursos e seu
material didatico.

Durante a pesquisa foi verificada a dificuldade de se deslocar os vendedores de cada
uma das unidades para a matriz a fim de responderem aos questionarios, portanto a melhor
solucdo educacional seria a execucdo de modulos a distancia, ofertados via intranet para
acesso on-line.

Cada vendedor trabalha diretamente com um terminal de computador e existe intranet
na empresa, porém provavelmente ndo haja possibilidade de utilizarem os recursos de CD-
ROM ou disquete, a ndo ser em seus domicilios.

Considerando o apresentado e demais informag¢des da amostra estudada, pode-se
inferir que para o sucesso deste programa, dever-se-4 pensar em um desenho instrucional que
leve em conta a possibilidade de conteudos modulares, com pré-requisitos (tanto de

conhecimento quanto de dominio do uso do computador).

4.4.4 Aspectos Gerais do Plano Instrucional

Serd necessario, para um pequeno grupo, um treinamento basico, presencial, de
utilizacdo dos icones e interfaces a serem utilizados no caso de escolha de treinamento on-
line.

Um contetdo bem elaborado, a partir das informagdes coletadas nos catilogos e
sistemas sobre as pecas, com explicacdes e instrugdes que atendam desde o vendedor com
pouca instrucdo até aos detentores de terceiro grau, poderia dispensar auxilio extra. Embora,
possa ser de grande auxilio a presenga de um tutor, que esteja pronto a atender dificuldades
pontuais.

Existe a necessidade de proposi¢do de uma modalidade de instrugdo que possa ser

realizada no local de trabalho, de forma modular e crescente (respeitando os ritmos
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individuais), que cada médulo seja subdividido em curtos espagos de tempo de realizagdo, de
forma que os aprendizes possam acessar o conteido do curso nos momentos de intervalo e
que sejam mais favoraveis.

Os contetidos e exemplos necessitam ser construidos de forma pratica, totalmente
voltados para o dia-a-dia dos aprendizes, de forma a manté-los motivados a continuar

acessando o curso.
4.4.4.1 Modalidade da Acéo Educacional

A modalidade sugerida ¢ mista com material auto-instrucional disponibilizado on-l/ine

via intranet da empresa e encontros presenciais.

4.4.4.2 Objetivo Geral

Ao final do treinamento, os vendedores serdo capazes de replicar informagdes sobre
pecas e motores, sendo capazes de demonstrar a aquisi¢ao destes conhecimentos e das formas
de pesquisa em catalogos e sistema informatizado, em situagdes de atendimento aos clientes.
Além de apresentarem um projeto de desenvolvimento pessoal e profissional para os

proximos 5 anos.

4.4.4.3 Dominio Predominante

Os objetivos instrucionais do curso pertencem predominantemente ao dominio
cognitivo.

4.4.4.4 Nome e NUmero de médulos

O curso esta desenhado em trés modulos como se segue:
Modulo | — Conhecimentos sobre pegas e motores através de pesquisa no sistema

informatizado e em catalogos.

Moédulo Il — Técnicas de atendimento e relacionamento com os clientes.
Modulo 111 — Habilidades interpessoais ¢ um projeto pessoal e profissional de
desenvolvimento.

4.4.4.5 Mapa do Curso



OBJETIVO GERAL:

Ao final do treinamento, os vendedores serdo capazes de aplicar
conhecimentos sobre pegas e motores, pesquisas em catidlogos e sistema
informatizado, em situacoes de atendimento aos clientes, além de elaborar
um projeto de desenvolvimento pessoal e profissional.

Moadulo I: - -
Modulo I1: Modulo 111:
Conhecimentos sobre pecas o ]
e motores através de Tecmcas de D.e.senvolxlllmento de .
pesquisa no sistema at;ndlmento e habilidades 1pterpessoals
informatizado e em relacwnarpento com e de um proj etco pessoal
catilogos os clientes e profissional

Figura 10: Mapa do Curso
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Curso: Atualizacdo para a area de vendas

Pré-requisito: Ensino Médio completo ou ja possuir experiéncia pratica na area de vendas da empresa

Carga-Horéria

Objetivo Geral: Ao final do treinamento, os vendedores serdo capazes de aplicar conhecimentos sobre pegas e motores, em pesquisas em catalogos e sistema informatizado,
em situacdes de atendimento aos clientes, além de elaborar um projeto de desenvolvimento pessoal e profissional.

Objetivos Intermediarios

Acessar informagdes nos
catalogos e por meio de sistema
informatizado.
Saber  enumerar, descrever,
diferenciar e citar as diversas
pecas e motores comercializados
pela empresa.

Demonstrar o aprendizado das
novas técnicas de atendimento
constantes do modulo de

aprendizagem.

Desenvolver habilidades
interpessoais de relacionamento
com clientes e colegas de
trabalho

Descrever um  projeto  de

orientag@o pessoal ¢ profissional
para os proximos 5 (cinco anos).

Contetdo Programatico
Moadulo | - Aquisi¢do e reciclagem
de conhecimentos sobre pecas e
motores através de pesquisa no

sistema informatizado e em
catalogos.
1- Pecas e motores

comercializados pela empresa.

2- Utilizagdo dos catalogos e
do sistema informatizado para
efetivar busca de informagdes sobre
pegas.

Médulo Il - Atualizagdio em
técnicas de  atendimento e
relacionamento com os clientes.

Modulo 111 - Desenvolvimento de
habilidades interpessoais e de um
projeto pessoal e profissional.

Estratégias de Ensino
1-Leitura de conteudo auto-instrucional
disponibilizado via intranet.
2-Busca de informag¢des nos catalogos e
sistema informatizado.
3-Troca de experiéncias e informagdes
em Forum virtual.

1-Leitura de conteudo auto-instrucional
disponibilizado via intranet.

2-Estudos de casos baseados em
incidentes criticos positivos e negativos.
3- Participag@o no Forum do médulo.

1-Incidentes criticos.

2-Exposi¢ao oral e apresentacdo de video.
3-Vivéncias Praticas.

4- Elaboracdo de um projeto com metas
pessoais e profissionais.

Avaliacéo de Aprendizagem
1-Exercicio de localizagdo de informagdes com
animacdo (teste objetivo com questdes fechadas de
multipla escolha).
2-Exercicio pratico de busca de informagdes nos
catalogos e no sistema informatizado.
3-Qualidade de participa¢do em forum.

1-Exercicio de identificagdo de técnicas de
atendimento e relacionamento com os clientes (teste
objetivo com questdes fechadas de multipla escolha).
2-Exercicio pratico de formas de atendimento
baseados nos estudos de caso.

3-Qualidade de participagdo em forum.

1- Teste simulagdo e resolugdo de problemas de
relacionamento apresentados em estudos de caso
2-Apresentagdo dos projetos elaborados.

Quadro 11: Detalhamento do Desenho Instrucional
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Mdédulo I - Aquisicao e reciclagem de conhecimentos sobre pecas e motores através de pesquisa no sistema informatizado e em catalogos

Obijetivos Especificos

1- Relembrar e listar as pegas que
compdem os diferentes motores.
(Cognitivo - Conhecimento)

2- Identificar as diferentes pegas e
motores.
(Cognitivo - Compreensao)

3-  Pesquisar informagdes sobre
pegas e motores nos catalogos.
(Cognitivo - Aplicagdo)

4- Pesquisar informagdes sobre
pegas e motores no sistema
informatizado. (Cognitivo -
Aplicagdo)

Estratégias ou Procedimentos
Instrucionais

1,2,3 e 4 - Tutorial programado
composto por contetido eletronico e
testes avaliativos.

Meios Instrucionais

1,2,3 e 4 -Ambiente virtual de
aprendizagem.

Avaliacdo de Aprendizagem

1- Teste objetivo com questdes fechadas
de multipla escolha.

2- Teste de correspondéncia entre
imagens de pecas e motores e seus
nomes, especificagdes e informagodes
basicas.

3 e 4- Teste de busca de informagdes nos
catalogos e/ou sistema informatizado.

Quadro 12: Detalhamento do Modulo 1
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Obijetivos Especificos

1- Descrever a importancia do seu
papel no atendimento ao cliente.
(Afetivo - Resposta)

2- Identificar melhores praticas de
atendimento ao cliente.
(Afetivo - Valorizagao)

3- Distinguir formas assertivas de
atendimento ao cliente.
(Afetivo - Organizacdo)

4- Troca de experiéncias de
atendimento.
(Afetivo - Caracterizago)

Estratégias ou Procedimentos
Instrucionais

1,2 e 4 - Tutorial programado composto
por conteudo eletrénico, testes
avaliativos, além de discussdo e
contribuigdes ao conteudo em Forum de
discussao.

3- Desempenho de papel.

Meios Instrucionais

1, 2 e 4 - Ambiente virtual de
aprendizagem.

3- Ambiente presencial com estudos de
caso e sugestdes para execucao de
vivéncias praticas.

Avaliacédo de Aprendizagem

1-Nivel de participagdo no Forum.
2-Teste objetivo com questdes fechadas
de multipla escolha sobre melhores
praticas.

3-Participacdo nas vivéncias.

4-Nivel de participagdo no Forum.

Quadro 13: Detalhamento do Mddulo II



Madulo 111 - Desenvolvimento de habilidades interpessoais e de um projeto pessoal e profissional
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Objetivos Especificos

1- Descrever a importancia do
relacionamento interpessoal adequado
com o cliente interno e externo.
(Afetivo - Resposta)

2- Listar comportamentos e atitudes
que propiciem um bom
relacionamento interpessoal.

(Afetivo - Resposta)

3- Distinguir e demonstrar formas
assertivas de relacionamento
interpessoal.

(Afetivo - Organizacdo)

4- Definir metas pessoais ¢
profissionais futuras.
(Cognitivo - Atitudinal - Afetivo)

Estratégias ou Procedimentos
Instrucionais

1 e 2 - Tutorial programado composto
por conteudo eletronico, testes
avaliativos, além de discussdo e
contribui¢des ao conteido em Forum de
discussao.

3- Desempenho de papel.

4- Exposigdo oral e discussdo em grupo
livre.

Meios Instrucionais

1- Ambiente virtual de aprendizagem.
2- Ambiente virtual de aprendizagem.

3- Ambiente presencial com estudos de
caso ¢ sugestdes para execucdo de
vivéncias praticas, data show, laptop, tv,
videocassete.

4- Ambiente presencial, data show,
laptop para o instrutor.

Avaliacéo de Aprendizagem

1- Nivel de participagdo no Forum.
2- Nivel de participag¢do no Forum.
3-Teste simulagdo e resolugdo de
problemas de relacionamento

interpessoal.

4- Apresentagdo dos projetos elaborados.

Quadro 14: Detalhamento do Modulo 11T
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5. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s a verificacdo do nivel de Importancia e Dominio, que os vendedores e os
gerentes atribuiram aos itens, e posterior calculo do indice de prioridade geral de necessidade
de treinamento (IPG), foi diagnosticada a “existéncia de necessidade de treinamento” em
todas as cinco dimensdes, de acordo com as heteroavaliagdes; e “nenhuma necessidade de
treinamento”, de acordo com as auto-avaliagoes.

Segundo Magalhdes e Borges-Andrade (2001), quando sdo realizadas auto e
heteroavaliagdes no levantamento de necessidades de treinamento (LNT), encontram-se
correlagdes entre as avaliagdes, embora ocorram diferencas entre elas. E, quando ocorrem
diferencas, as heteroavaliagcdes tendem a apontar “maiores necessidades de treinamento” do
que as auto-avaliagoes.

Na dimens3o “Planejamento e Organizagdo” a média de IPG, verificada nas
heteroavaliagdes, demonstrou necessidade de treinamento em 5 dos 7 itens. Os itens cujas
competéncias ndo apresentaram necessidade de treinamento estdo voltados para a
organizacdo, de agenda com caracteristicas pessoais dos clientes e com roteiro de visitas. Isto
se deve, provavelmente, ao fato de essas habilidades ndo serem exigidas de todos os
vendedores, mas de uma pequena parcela desses profissionais - os que trabalham com a area
do atacado. As competéncias que apresentaram “maior necessidade de treinamento”,
entretanto, foram aquelas voltadas para a organizagdo da area de trabalho e a proatividade, na
realizacdo das tarefas.

Os itens que apresentaram “necessidade de treinamento”, nesta dimensdo, podem ser
classificados como competéncias humanas ou profissionais, segundo classificacdo de Fleury e
Fleury (2006), ou seja, competéncias especificas para uma operagdo, ocupagdo ou tarefa, que
no caso deste estudo, s3o competéncias especificas para a venda de autopecas no atacado.

Esses itens também podem ser classificados como ‘“competéncias mistas” que,
segundo Brandao, Borges-Andrade e Guimaraes (2001) e Bruno-Faria e Brandao (2003), sao
aquelas competéncias humanas ou profissionais relacionadas a individuos ou a equipes de
trabalho, importantes para a organiza¢do, uma vez que essas, somadas aos processos de
trabalho e a outros recursos, ddo origem e sustentagdo a competéncia organizacional.

No caso estudado, algumas dessas competéncias referem-se a um novo conjunto de
atribuicdes, decorrentes da expansdo da empresa, para abarcar um mercado maior,

principalmente, aquelas relativas a preparacdo para o atendimento ao cliente.
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Ruas (2003) afirma que, na determinacao de estratégias de mercado envolvendo novos
produtos ou servigos ou uma expansao do proprio mercado, a nogao de competéncias passa a
representar as capacidades internas que irdo sustentar essa estratégia. E, de acordo com estudo
realizado por Becker e Ruas (2005), nesse tipo de situacdo passa a ocorrer a diferenciacao
entre o vendedor junior, que, nesta empresa, atende a pequenos estabelecimentos (oficinas) e
pessoas fisicas, caso em que sua venda ¢ simples, estruturada e com pouco grau de autonomia,
e o vendedor sénior, que vende para grandes estabelecimentos comerciais, como revendedores
de autopegas de regides vizinhas, lidando com varidveis muito mais complexas, tais como:
volumes, prazos e pregos. O cendrio da empresa estudada é de expansdo dos negocios, o que a
impele a buscar novas competéncias internas para enfrentar os novos desafios.

Na dimensdo “Relacionamento no Trabalho”, a média de IPG, verificada nas
heteroavaliagdes, demonstrou necessidade de treinamento em todos os itens, € o item que
recebeu maior indice de prioridade foi o voltado para a ética no relacionamento com os
colegas de trabalho.

Em conformidade com Loiola et al (2004), que definem como caracteristica principal
de novas estruturas organizacionais, uma comunidade de agentes atuando para a realizagdo de
uma meta em comum, o que requer trabalho participativo e cooperativo, os vendedores
participantes da pesquisa reconhecem a importancia das competéncias interpessoais,
presentes nesta dimensao.

Entretanto, somente os gerentes perceberam necessidades de treinamento nessas
competéncias, que desejariam ver desenvolvidas em todos os colaboradores, pois,
provavelmente, consideram o espirito de cooperagdo e de compartilhamento entre os
vendedores como um valor a ser incorporado pela empresa para que essa atinja com maior
eficiéncia seus objetivos estratégicos.

Uma vez que as formas de gerenciamento, que incentivam a competi¢do, podem ir de
encontro as necessidades de trabalho cooperativo ¢ ao bom clima de trabalho, deve-se
investigar com maior profundidade questdes relativas ao clima social no trabalho, as quais
podem estar impactando negativamente o relacionamento entre os vendedores.

Zarifian (2001), por sua vez, ao propor uma diferenciagdo entre as competéncias
profissionais a serem desenvolvidas por todos os colaboradores de uma organizacao, cita a
competéncia social, que se refere ao “saber ser” do profissional, e as atitudes que sustentam
seus comportamentos e que pode se encontrar em trés dominios: autonomia,

responsabilizagdo ¢ comunicagdo. Observa-se que os dominios ‘“comunicagdo” e
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“responsabilizacdo” encontram-se em itens integrantes de dimensdes investigadas nesta
pesquisa.

Na dimensdo Conhecimento do Produto e Manuseio dos Recursos de Informatica a
média de IPG verificada nas heteroavaliacdes demonstrou necessidade de treinamento em 27
dos 31 itens. As competéncias que ndo se apresentaram como necessidades de treinamento
foram aquelas nao diretamente ligadas a atividade do profissional da area de vendas, tais
como: conhecer as razdes dos recalls, conhecer a frota do cliente, perceber erros nos
catdlogos e informar aos fornecedores para sua corre¢do, ter nogcdo do tempo de separagdo da
peca vendida. Enquanto que as competéncias com maior necessidade de treinamento foram
aquelas voltadas para o conhecimento técnico geral e especifico relativo as pegas e aos
motores, as habilidades de busca e de acesso as informagdes sobre pecas, bem como de
diferenciacdo da qualidade e da especificidade das pegas.

Quanto aos itens que podem ter sido considerados como nao diretamente ligados a
atividade tradicional do profissional de vendas, e por isso ter recebido menor pontuagdo para
necessidade de treinamento, pode-se considerar essas competéncias como demandas do
cendrio de expansdo dos negocios da empresa indicando a necessidade de prestacdo de um
servigo de qualidade pouco imitavel ao cliente.

Na dimensao Comunicag¢do e Negociagcdao com Clientes a média de IPG verificada nas
heteroavaliagdes demonstrou necessidade de treinamento em 17 dos 22 itens. Os itens que nao
apresentaram necessidade de treinamento foram aqueles mais voltados para a qualidade do
contato direto com o cliente, tais como: possuir entonagdo ¢ voz adequada ao trato com os
clientes, ser capaz de transmitir informac¢des e conhecimentos de forma a ser bem
comprendido pelo cliente, ter dominio da lingua portuguesa, expressar-se corretamente, bem
como apresentar-se de forma receptiva ao cliente.

O que vai de encontro a realidade de toda organizacao, que tem como produto final o
servico ao cliente, e, como afirma Zarifian (2001), ao elencar as trés mutacdes no mundo do
trabalho que justificam a emergéncia da gestdo por competéncia — evento, comunicagdo e
servico — os colaboradores dessas organizagdes necessitam desenvolver competéncias
voltadas para servir o cliente interno e externo; necessitam desenvolver a percep¢do de que
servir e promover o entendimento entre todos ¢ essencial para a consecugao das estratégias da
organizagao.

Assim, nesse contexto de vendas, ¢ imprescindivel que o colaborador voltado para o
contato direto com o cliente desenvolva competéncias tais como as elencadas nos itens acima

referidos, que tratam de competéncias de comunicacdo interpessoal de boa qualidade. Além
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disso, o profissional deveria preocupar-se em aliar a competéncia técnica, a preocupagao
constante com o impacto causado pelo seu servico (atendimento) sobre o consumidor
(ZARIFIAN, 2001).

Os itens que apresentaram maior necessidade de treinamento, nas heteroavaliagdes, na
dimensdo Comunicagdo e Negociag¢do com Clientes foram aqueles voltados para habilidades e
atitudes, que tornam o atendimento ao cliente um diferencial, ou seja, itens voltados para a
personalizacdo do atendimento, tais como: a preocupagdo com a satisfacdo do cliente, a
disposicdo para contornar situagcdes imprevistas, habilidade de controlar a situagdo,
preocupagdo em atender o cliente, percebendo e respeitando o seu humor e personalidade.

Essas competéncias sao similares as definidas por Zarifian (2001) como aquelas
ligadas a inteligéncia pratica, a capacidade de reflexividade frente a situacdes de trabalho
complexas, que se apresentam, as quais permitem ao profissional lidar com “eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular.” E ao que Le Boterf (2003) definiu como competéncias
em agdo, ou seja, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos,
geralmente marcados pelas relacdes de trabalho, cultura da organizacdo, imprevistos,
limitacdes de tempo e recursos.

Na dimensao Orientag¢do para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional, a média de
IPG verificada nas heteroavaliagdes demonstrou necessidade de treinamento em 11 dos 13
itens. Os itens que ndo apresentaram necessidade de treinamento foram aqueles considerados
basicos e essenciais a qualquer profissional da area de servigos, ou seja, manter uma postura
educada e cortés para com os clientes e colegas, preocupar-se em manter boa aparéncia, com
roupas limpas e bem-cuidadas, além de cuidados com a higiene pessoal.

As competéncias que apresentaram maiores necessidades de treinamento foram
aquelas voltadas para o interesse do vendedor em buscar capacitagdo profissional, o
comprometimento que demontra em relagdo as metas da empresa, a iniciativa, a disposi¢ao
para procurar melhores formas de atuar, a responsabilidade no trabalho e seu interesse pelas
tarefas.

Os resultados desta pesquisa mostraram necessidades de treinamento em varios
componentes da dimensdo Orientagcdo para o Desenvolvimento Pessoal e Profissional. Dutra
(2004), referindo-se a complexidade de atribuicdes e ao nivel de entrega esperado dos
colaboradores, afirma que se deve pensar as competéncias dos individuos de forma alinhada
as competéncias da organizagdo, uma vez que as entregas dos colaboradores devem estar
focadas no que ¢ essencial para essa, de forma a melhor orientd-los em suas atividades,

desenvolvimento e possibilidade de “encarreiramento”. Dessa forma, os instrumentos e
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parametros de gestdo de pessoas da organizagao devem direcionar o desenvolvimento de seus
colaboradores de forma a atingir as estratégias da organizagao

A partir do modelo de Dutra (2004, p. 41) sobre dimensdes de complexidade, pode-se
observar que os itens averiguados nos questionarios de auto e heteroavaliagdo deste estudo,
que apresentaram necessidades de treinamento, tratam de competéncias que se encontram
entre os niveis operacional e tatico com algum grau de padronizagdo e rotina, mas alto nivel
de autonomia, a fim de que os colaboradores possam atingir os objetivos da organizacao.

Guimaraes et al (2001), ao apresentarem um diagrama sobre o processo de
gerenciamento baseado em competéncias, referem-se a necessidade de definicao de indices de
desempenho no nivel corporativo, pressupondo a identificacdo de lacunas entre as
competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais € as competéncias
internas disponiveis, permitindo assim a visualiza¢do do nivel de entrega esperado de seus
colaboradores e as subseqiientes decisoes de investimentos em desenvolvimento ou captagao
de competéncias. Esta pesquisa, em fun¢do da metodologia adotada, conseguiu detectar
lacunas em competéncias profissionais importantes e que podem estar interferind,
negativamente, nos indicadores de resultados organizacionais.

Os resultados do presente estudo corroboraram pesquisa realizada por Magalhaes e
Borges-Andrade (2001), na qual os autores comprovaram a adequacdo da metodologia de
avaliacdo que combina julgamentos de importdncia e dominio de conhecimentos, habilidades
e atitudes, para avaliagdo de necessidades de treinamento.

Ocorre também convergéncia com o apresentado nos estudos de Brandao, Guimaraes e
Borges-Andrade (2001) e Bruno-Faria e Brandao (2003), os quais realizaram,
respectivamente, a identificacdo de competéncias emergentes e representativas das novas
exigéncias de qualificacdo para os funciondrios do Banco do Brasil e a identificacdo de
competéncias relevantes para a drea de TD&E de uma organizacdo publica com a intencdo de
subsidiar a elaboracao de um plano de desenvolvimento profissional para seus ocupantes.

No primeiro estudo, Brandao, Borges-Andrade e Guimaraes (2002) ressaltaram que as
competéncias mapeadas nao esgotavam as exigéncias de qualifica¢do futura e concluiram que
a responsabilidade de desenvolvimento deve ser compartilhada entre o funcionéario e a
organizagdo; porém, cabendo a organizacdo a responsabilidade social, no sentido de
promover, incentivar e apoiar as iniciativas individuais, além de oferecer maultiplas
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional.

A convergéncia com o apresentado neste estudo encontra-se na admissao de que o

mapeamento realizado ndo esgota a necessidade de futuros diagnodsticos e¢ de que ¢ de
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fundamental importancia o incentivo que a organizagao vem oferecendo a seus colaboradores
na busca pela formacao continua, além de sua preocupagdo em verificar a necessidade de
treinamento especifico a sua drea de atuagao.

Em relagdo ao segundo estudo, de Bruno-Faria e Branddo (2003), a convergéncia
encontra-se nos resultados das pesquisas. Ou seja, no estudo de Bruno-Faria e Brandao (2003)
e no aqui realizado, em que os resultados revelaram que, em média, as competéncias
profissionais descritas nos questiondrios foram consideradas importantes para o desempenho
do ocupante da fungdo, além de se ter identificado competéncias, que necessitam ser
desenvolvidas por meio da implementacao de agdes de inducao da aprendizagem.

Os resultados obtidos neste estudo sdo indicativos dos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao bom desempenho dos vendedores, bem como da existéncia, na
percep¢ao dos gerentes, de lacunas de desempenho ou dominio em diversos itens do
questionario. Foi possivel perceber, em concordancia com o estudo de Bruno-Faria e Brandao
(2003), que nao houve discrepancia marcante entre as habilidades consideradas mais
importantes e aquelas que os vendedores afirmaram possuir dominio.

Outro ponto de convergéncia entre os estudos ocorreu na importancia aferida as
atitudes. O estudo de Bruno-Faria ¢ Branddo (2003) demonstrou que os funcionarios da
organizagcdo pesquisada consideraram competéncias atitudinais mais importantes que o0s
conhecimentos e habilidades, ocorrendo o mesmo neste estudo, ou seja, as maiores médias
atribuidas pelos vendedores e gerentes ocorreram nas dimensdes que apresentavam itens
voltados para competéncias atitudinais, tais como contribuir para o alcance dos objetivos da
equipe e apresenta vontade de crescer, procurando alcangar suas metas e superd-las.

De acordo com a verificacio do indice de “necessidade de treinamento” nas
heteroavaliagdes deste estudo, verificou-se que a maioria dos profissionais da area de vendas,
apesar de necessitarem de treinamento em varios dos itens propostos, ja possui algum
dominio sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes identificados como importantes para a
realizacdo de um desempenho considerado “exemplar” por seus gerentes.

Identificaram-se necessidades de treinamento nas cinco dimensdes propostas o que
levou, a partir dos resultados apresentados, a proposicdo de um programa de formagao
profissional para os profissionais da area de vendas e para os futuros contratados, de forma
que se atinja um nivelamento na qualidade de prestacao de servigos, possibilitando assim, um

desempenho alinhado as necessidades da organizagdo estudada.
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Os objetivos deste estudo foram atingidos uma vez que a metodologia adotada
possibilitou:

1 Identificacdo das competéncias humanas e profissionais requeridas para o bom
desempenho na area de vendas;

2 Construgcdo dos instrumentos de auto e heteroavaliacdo para avaliagdo das
competéncias na amostra escolhida para este estudo;

3 Avaliagdo de lacunas de competéncias a partir da identificacdo de necessidades de
treinamento, utilizando o indice de prioridade geral de treinamento de Borges-
Andrade e Lima (1983);

4 Proposicdo de um esbog¢o de planejamento instrucional para saneamento das

necessidades de treinamento identificadas.

5.1 LimitacGes ao Estudo

Limitagdes a este estudo ocorreram em diversos momentos de sua realizagdo: (1) A
organizagdo estudada ndo possuia documentos de sua visdo, missdo, estratégias e historia, o
que impediu a realiza¢do de uma fase importante no diagndstico de competéncias de qualquer
organizagdo, a analise documental. (2) Nao foi possivel reunir os vendedores em um local de
aplicacdo do questionario, o que teria possibilitado melhor orientacdo e explicagdo da
imparcialidade do estudo e da auséncia de efeito sobre sua vida profissional, o que pode ter
causado certo receio nos respondentes quanto as suas respostas, principalmente as respostas
sociodemograficas. (3) Em uma das filiais, talvez, pelo motivo elencado anteriormente, de 10
(dez) questionarios respondidos apenas 2 (dois) puderam ser emparelhados com suas
heteroavaliagdes, uma vez que os demais respondentes ou evitaram responder as questdes
sociodemograficas ou colocaram respostas perceptivelmente ficticias. (4) Limitagdo
importante a ser citada ¢ a identificacdo de competéncias restrita a uma unica area funcional

de uma tUnica organizagao.
5.2 Contribuig¢des do Estudo

Este estudo atende a recomendagdes feitas nas ultimas revisdes de literatura para que
se continue a explora.r simultaneamente. o grau de acordo e diferengas entre auto e
heteroavaliagdes, incluindo-se mais organizacgdes e diferentes niveis e tipos de cargos e para

que se realize mapeamento de competéncias em areas diversas das ja estudadas.
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Este estudo contribuiu com a confirmacdo de que o mapeamento de competéncias e
aplicacdo de questiondrios de auto e heteroavaliagdo sdo instrumentos eficazes para a
determinagdo de objetivos instrucionais voltados para o desenvolvimento de competéncias

necessarias as organizagoes.

5.3 Agenda de Pesquisa

Com base nos resultados desta pesquisa, sugere-se que em futuros estudos:

e Sejam realizadas identificagoes de competéncias nas demais dreas dessa
organizagdo e em organizagdes similares, em busca de se verificar a existéncia de
concordancias e divergéncias quanto as competéncias identificadas;

e Se dé continuidade a exploracdo das concordancias e divergéncias entre auto e
heteroavaliagdes, em organizagdes pertencentes a segmentos diferentes do
mercado;

e Se Promova a identificagdo de competéncias diversas com vistas a definicdo de

objetivos instrucionais.
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APENDICE A - Quadros-sintese de artigos

Artigo BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino; BORGES-ANDRADE, Jairo
Eduardo. Competéncias Profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancario. RAP, Rio
de Janeiro, v. 35, n.6, p. 61-81,nov/dez 2001

Objetivos e Identificar, segundo a percepcdo de gestores, funcionarios e clientes, quais
competéncias os funcionarios de agéncias do Banco do Brasil devem possuir para
prestar um atendimento de qualidade;

e Buscar examinar a relacio entre essas competéncias e identificar as variaveis que mais
influenciam a percepg¢do de funcionarios e clientes;

e Identificar até que ponto ha divergéncia entre a percep¢do desses agentes;

e Averiguar as correlacdes entre as competéncias, estimar sua fidedignidade e identificar
as variaveis demograficas que mais influenciam as percepgdes dos clientes e
funcionarios;

e Fornecer subsidios para o aperfeigoamento das politicas de recursos humanos do
Banco;

e Contribuir para o debate tedrico e pratico em torno do tema e para a formagdo de
conhecimento especifico nesse dominio.

Contexto Amostra: 56 gestores, 295 funcionarios e 484 clientes do banco.

Estudos e Descricdo de 68 competéncias potencialmente relevantes, que foram ordenadas e
editadas em 46, descritas em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
serviram de base para elaboracao dos itens do questionario.

e Opcdo pela escala de avaliacdo de diferencial seméantico (Osgood), que utiliza, em seus
extremos, duas expressdes de significados opostos (nem um pouco importante e
extremamente importante).

e Instrumento de pesquisa que contém: carta de apresentagdo, definigdo dos termos
utilizados, itens a serem respondidos, se¢do destinada aos dados pessoais dos
respondentes, além de questdes abertas, que possibilitassem indicar competéncias
consideradas importantes e que ndo constavam dos itens.

e Trés versdes do instrumento (gestores, funcionarios e clientes) com cores distintas a
fim de facilitar a coleta e tabulacdo dos dados.

e Andlise da pesquisa (analise de conteudo ou de constructo — 5 juizes) e verificagdo de
compreensdo dos itens (analise semantica — amostra de 25).

e Questionarios para mensurar o grau de importancia de diversas competéncias
profissionais.

e Anadlises de varidncia, fatorial e de regressdo multipla, que agruparam, em um unico
fator, as 42 competéncias identificadas como relevantes a prestacdo de um atendimento
de qualidade.

e Analise multivariada de dados quantitativos.

e  Questionario final caracterizado como semi-estrutural e nao disfarcado.

e Populagdo de gestores: gerentes das 56 agéncias no DF  CENSO.

e Populacdo dos funcionarios: 1094 pessoas. Questionarios enviados por malote interno:
295 foram respondidos.

e Populagdo de clientes: coletados 484 questionarios.

e Foi utilizado o Programa SPSS para tabulacdo e analise dos dados.

Questéo: Quais competéncias profissionais os funcionarios do Banco do Brasil devem possuir
para prestar um atendimento de qualidade ao cliente?

Variaveis e género

e nivel de escolaridade

Resultados e Foram extraidos a média aritmética e desvio padrdo de cada variavel, a fim de verificar

o grau de importancia atribuido por gestores, funcionarios e clientes as competéncias
descritas no questionario.

Todas as 46 competéncias obtiveram médias superiores a 3,50 (ponto médio da escala)
nas trés amostras pesquisadas. Muitas alcangaram médias superiores a 5,50, o que pode
ser, na percep¢do dos respondentes, um indicativo da essencialidade das mesmas a
prestagdo de um atendimento de qualidade, uma vez que o ponto maximo da escala era
6.

As competéncias foram agrupadas em blocos, segundo o seu grau de importancia.
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Utilizou-se a analise fatorial, com o intuito de revelar padrdes de correlagdo entre as
competéncias, bem como verificar a existéncia de dimensdes subjacentes a elas.

Para identificar a existéncia de divergéncia entre as percep¢des das populagdes, foi
realizada analise de variancia (ANOVA), seguida de teste Turkey, a fim de verificar se
eventuais variagdes nas percepcOes desses segmentos eram atribuiveis a flutuacdes
aleatdrias, ou suficientemente grandes, para sugerir a existéncia de diferengas
significativas entre as medias amostrais.

Utilizou-se analise de regressdo multipla (stepwise) para identificar os dados
demograficos de funcionarios e clientes, que mais influenciaram a percepgdo desses
segmentos em relagdo as competéncias relevantes para a prestacdo de um atendimento
de qualidade.

A média dos graus de importancia atribuidos por gestores ¢ significativamente superior
as médias das amostras de funciondrios e de clientes.

A variavel género (sexo do respondente) revelou-se a melhor preditora da percepcao de
importancia dos funcionarios, enquanto a variavel nivel de escolaridade mostrou
exercer maior influéncia sobre a percepcdo dos clientes.

Mapeamento de competéncias relevantes a outros segmentos profissionais, propositos
ou contextos organizacionais.

Identificacdo de estimulos e barreiras ao desenvolvimento e compartilhamento de
competéncias.

Investigagdo das efetivas relagdes identificadas, existentes entre conhecimentos,
habilidades e atitudes.
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Artigo

BRUNO-FARIA, Maria de Fatima; BRANDAO, Hugo Pena. Competéncias Relevantes a
Profissionais da Area de T&D de uma Organizacao Publica do Distrito Federal. RAC, v. 7, n. 3,
Jul./Set. 2003, p. 35-56.

Objetivos

Contexto

Amostra

Estudos

Objetivo principal elaborar um instrumento destinado a identificar competéncias
profissionais relevantes a profissionais de T&D de uma organizagdo publica do Distrito
Federal;

Realizar um diagndstico das lacunas de competéncias, de forma a subsidiar a elaboragao
de um plano de desenvolvimento profissional para seus servidores, nas diferentes fungdes
que ocupam.

A organizagdo investigada tem como principal atividade a promogao de a¢des de T&D, destinadas
a servidores publicos dos niveis estratégico, tatico e operacional. A organizagdo passou por
processo de reestruturagdo nos ultimos anos — deixou de responder por outras fun¢des de gestao de
pessoas ¢ passou a dedicar-se exclusivamente as a¢oes de T&D — e, por conseqiiéncia, percebeu-se
a necessidade de identifica¢do das competéncias a serem desenvolvidas, por seus servidores, a fim
de que apresentassem desempenhos compativeis com o esperado em suas novas fungoes.

A amostra foi composta por 66 servidores, o que correspondia a 68,7% do total de
profissionais da Organizagdo. A ndo-participagdo de 31,3% dos servidores na pesquisa
deveu-se a varios motivos: férias, abono ou servi¢o externo.

A maioria dos respondentes ¢ do sexo feminino (80,3%); 19,7% sdo do sexo masculino. A
maior parte dos sujeitos encontrava-se na faixa etaria de 36 a 40 anos e tinha, como nivel
de escolaridade, o curso superior completo (47%). O tempo médio de trabalho na éarea de
Recursos Humanos era de cerca de 10 anos; 52% desses respondentes tinham menos de
11 anos de experiéncia nessa mesma area.

Os participantes da pesquisa eram de diferentes diretorias da organizacao.

Foram realizadas pesquisas quantitativas (survey) e qualitativas (analise de documentos,
entrevistas e técnicas de brainstorming e brainwriting).

Para a construgdo do questionario, que em sua versdo final ficou com 86 itens, foram
realizadas analises semantica e por juizes. Os dados foram coletados por aplicagdo
coletiva do instrumento.

Foram calculadas correlagdes de Pearson entre as médias dos componentes de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e as caracteristicas pessoais ¢
profissionais dos participantes da pesquisa.
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O objetivo principal do instrumento ¢ possibilitar a identificagdo dos graus de importancia
— para a consecu¢do de objetivos organizacionais — atribuidos, pelos funcionarios da
organizacdo, aos conhecimentos, habilidades e atitudes descritos no questionario, assim
como verificar a lacuna existente entre esses graus de importancia ¢ o dominio dos
funcionarios sobre tais conhecimentos, habilidades e atitudes.

Tendo em vista a necessidade de participagdo de um grupo de servidores da Organizacéo,
no processo de pesquisa, considerou-se necessario criar espago para discussao teoérica do
tema, a fim de tornar mais produtiva a agdo dos envolvidos na atividade. Dessa forma, foi
realizada uma palestra sobre gestdo de competéncias, aberta a todos os servidores da
Organizagdo, com a participacdo de 88 servidores. Além disso, foi realizado um seminario
sobre o tema para 30 profissionais da Organizacdo e do 6rgdo publico ao qual ela se
vinculava hierarquicamente, do qual participaram aqueles que fariam parte do grupo de
pesquisa. A palestra e o seminario foram ministrados por um dos autores do presente
estudo.

O grupo de pesquisa foi constituido pela primeira autora deste artigo e por oito servidores
da Organizagdo, que possuiam experiéncia em T&D, curso superior completo, mas pouca
vivéncia na condugdo de pesquisas, tendo sido necessario, portanto, treina-los sobre
aspectos teoricos relacionados a gestdo de competéncias, sobre pesquisa qualitativa e
quantitativa, construcdo de questionarios e realizagdo de entrevistas.

Procurou-se mapear as competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos
objetivos institucionais da Unidade Principal e da Organizagdo, como primeira etapa do
processo de identificacdo dos conhecimentos, habilidades ¢ atitudes relevantes para os
profissionais de T&D.

Com base nas competéncias da Organizagdo, iniciou-se o processo de identificagdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes aos seus profissionais. Com tal objetivo,
foram feitos levantamentos diversificados junto aos diferentes segmentos envolvidos nas
atividades da Organizacdo. Na Figura 3, abaixo, encontram-se sintetizadas as técnicas de
pesquisas utilizadas nessa etapa

Figura 3: Participantes da Pesquisa e Técnicas Utilizadas
para Coleta de Dados

Técnica de Pesquisa Participantes

Brainstorming Duas turmas que participavam de treinamento

na ocasifdo da pesquisa na Organizagio
Servidores da Organizacio

Questionario, via correio
eletrénico

Sete instrutores da Organizagio

Brainwriting

Trés diretoras, trés assessores e sete

servidores da Organizacio
Membros do grupo de pesquisa

Aos participantes, foram apresentadas as competéncias da organiza¢do e formulada a
seguinte pergunta: “O que vocé considera que os servidores desta Organizacdo devem
conhecer, saber fazer e ter iniciativa para fazer, de modo que a Organizacao tenha éxito
em suas agoes?”

Foram elaborados 102 itens, que representam componentes de competéncias profissionais
relevantes aos funciondrios da Organizacdo, e que foram categorizados em
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Com a finalidade de verificar a pertinéncia dos itens aos atributos que se pretendia medir,
(PASQUALL 1997), o instrumento foi submetido a andlise de juizes, ou seja, cinco
especialistas no tema competéncias profissionais. Todos tinham, como formagéo,
Mestrado em Administragdo ou em Psicologia Social e do Trabalho e ja haviam
participado de analises semelhantes. Os questionarios foram enviados via correio
eletronico, solicitando-se aos especialistas que classificassem os itens em: conhecimentos,
habilidades e atitudes; e fizessem criticas as instrugdes, escalas ¢ demais questdes do
instrumento.
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Depois de cumpridos todos os levantamentos, a analise semantica, a avaliacdo de
especialistas e uma ultima analise feita pelo grupo de pesquisa, a versdo final do
instrumento, composta por 86 itens, ficou assim distribuida: 25 itens referentes a
conhecimentos, 26 itens sobre habilidades e 35 itens retratando atitudes esperadas dos
profissionais da organizagao.

Havia também trés questdes abertas, para que o respondente pudesse acrescentar
conhecimentos, habilidades e atitudes, consideradas por ele relevantes e que ndo faziam
parte do instrumento. Na sua parte final, foram incluidas questdes sobre caracteristicas
pessoais e profissionais, a fim de destacar as particularidades dos participantes da
pesquisa, e, também, um espago destinado a qualquer tipo de comentirio que o
respondente desejasse fazer.

Para todos os itens do questionario, havia dois tipos de respostas: um sobre o grau de
importancia, que variava de 1 a 5 (de sem importancia a extremamente importante), e
outro sobre a percep¢do do grau de conhecimento, dominio ou desenvolvimento que o
respondente possuisse em relagdo a competéncia expressa no item. Desse modo, nos itens
referentes a conhecimentos, o participante optava entre os graus de conhecimento de 1 a 5
(nao tenho conhecimento a conhego totalmente); nas habilidades, respondia de acordo
com graus de dominio, que variavam de 1 a 5 (de ndo domino a domino totalmente); e,
por ultimo, no tocante as atitudes, a escala representava graus de desenvolvimento de 1 a
5 (de ndo tenho desenvolvida a tenho totalmente desenvolvida).

A fim de garantir o maior numero de participantes, optou-se por aplicar coletivamente o
questionario, no auditorio da Organizagdo, em dois turnos, explicando-se inicialmente aos
respondentes o objetivo da pesquisa, o processo de desenvolvimento do instrumento e a
importancia de sua colaboracdo. Os dados foram coletados por meio de cooperagdo
voluntaria dos respondentes, respeitando-se o seu direito de privacidade e garantindo-lhes
que as informagdes prestadas ndo seriam utilizadas para outra finalidade, que nao a da
pesquisa.

Os resultados revelaram que, em média, as competéncias profissionais descritas no questionario
foram consideradas muito importantes para o bom desempenho dos referidos servidores. Além
disso, foram identificadas algumas competéncias que necessitam ser desenvolvidas pela
implementagao de agdes de aprendizagem.

Tendo em vista que a correlagdo entre a variavel sexo e a média das respostas do Grau de
Importéncia das Atitudes foi negativa (r = -0,25; p = 0,05), fica evidenciado que os
homens tenderam a atribuir menor importancia as atitudes do que as mulheres. E possivel
que as diferengas de género no trabalho, que geralmente exigem da mulher maior
competéncia para vencer as barreiras a sua ascensdo profissional, conforme comenta
Rubery (1995), tenham contribuido para esse resultado.

A correlagdo positiva entre a média do Grau de Detencdo do Conhecimento e a variavel
faixa etaria (r = 0,31; p = 0,01) indica que os servidores com mais idade consideraram
que possuem mais conhecimento do que aqueles de menor idade. Relagdo semelhante
pode ser vista no que se refere ao Grau de Desenvolvimento de Atitudes, pois a
correlagdo positiva (r = 0,25; p = 0,05) indica que as pessoas com maior faixa etaria
afirmaram possuir as atitudes mais desenvolvidas do que os de menor faixa etaria. Esse
resultado parece natural, uma vez que se pressupde que as pessoas de maior idade tenham
tido mais oportunidades de aprendizagem e aquisicdo de experiéncias ao longo de suas
vidas.

No tocante a variavel grau de escolaridade, observa-se que a correlagdo foi altamente
significativa (r = 0,63; p = 0,0001), demonstrando que quanto maior o grau de
escolaridade maior a percep¢do de que os servidores possuem os conhecimentos
relacionados no questionario. O mesmo foi notado com relagdo ao dominio de
habilidades, porque, com base nos valores da correlacdo (r =0,53; p = 0,0001), foi
possivel verificar que quanto maior o grau de escolaridade, maior a percep¢do de que se
tem dominio de habilidades. No que se refere a atitudes, percebeu-se, a partir dos valores
da correlagdo (r = 0,44; p = 0,0001), que quanto maior o grau de escolaridade, maior a
percepgdo dos servidores de terem desenvolvido mais tais atitudes. Esses resultados
podem evidenciar que as pessoas de maior escolaridade tenham, provavelmente, sido
expostas a maior nimero de situagcdes de aprendizagem, que lhe permitiram adquirir
conhecimentos, habilidades e atitudes.
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A correlagdo negativa (r = -0,25; p = 0,05) entre a média do Grau de Detencdo do
Conhecimento e a variavel cargo ou fungdo indica que os profissionais que exerciam
fungdes ou cargos de assessor, gerente de equipe e diretor tenderam a perceber que
possuem mais conhecimento do que os das demais fun¢des. Uma vez que a correlagido da
variavel cargo ou fun¢do com o Grau de Importéncia dos Conhecimentos também foi
negativa (r = -0,29; p = 0,02), chega-se a conclusdo semelhante, ou seja, a de que esses
profissionais atribuiram maior importancia aos conhecimentos do que aqueles que
exercem outras fungdes.

As respostas as perguntas abertas, que questionavam a existéncia de outros
conhecimentos, habilidades e atitudes importantes para as fun¢des dos servidores da
Organizagdo, retrataram aspectos referentes a melhoria da comunicagdo entre os niveis
hierarquicos, a melhoria do relacionamento interpessoal, ao papel do Estado e da
sociedade, a mudangas no governo e a disponibilidade de materiais, entre outros.

Embora ndo tenha sido possivel validar estatisticamente o questionario, em razao de o numero de
servidores da referida organizacdo ser insuficiente para realizar tal procedimento, os resultados sdo
indicativos dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao bom desempenho desses
servidores, bem como da existéncia, na percepcdo dos proprios servidores, de lacunas de
competéncias profissionais.

Pode-se notar que as médias de importancia dos itens relativos a conhecimentos ficaram
entre 3,32 (medianamente importante com tendéncia a muito importante) ¢ 4,65 (muito
importante com tendéncia a extremamente importante), enquanto as médias de detengdo
de conhecimento, por parte dos servidores, ficaram entre 1,97 (conhego pouco) ¢ 3,00
(conheg¢o medianamente).

Tais resultados levam a conclusdo de que os participantes da pesquisa, embora avaliem
quase todos os itens referentes a conhecimentos como importantes para o desempenho de
suas funcdes, consideram que possuem pouco conhecimento sobre tais aspectos. Ressalta-
se, ainda, que os servidores afirmaram conhecer pouco sobre consultoria interna,
educagdo a distancia e gestdo de desempenho, temas emergentes na area de Gestdo de
Pessoas.

Percebe-se que ndo ha discrepancia marcante entre as habilidades consideradas mais
importantes e aquelas que os servidores afirmaram possuir mais. Tais observagdes levam
a conclusdo de que os participantes da pesquisa, embora indiquem quase todos os itens
referentes as habilidades como muito ou extremamente importantes para o desempenho
de suas fungdes, consideram que dominam medianamente ou pouco tais habilidades.

De forma geral, as atitudes foram consideradas pelos servidores como mais importantes
que os conhecimentos e habilidades descritos no questionario. Merece atencao especial,
no entanto, a predisposi¢do de “articular-se com outras instituicdes para estabelecimento
de parcerias ou convénios”, uma das atitudes consideradas menos desenvolvidas pelos
respondentes. Tal resultado evidencia a provavel falta de articulagdo da instituigdo publica
com outras organizagdes.

Os servidores alegam também possuir atitudes em maior grau de desenvolvimento que
conhecimentos ¢ habilidades. Isto porque o dominio de conhecimentos e habilidades foi
considerado pouco ou mediano, enquanto as atitudes foram percebidas como
medianamente ou muito desenvolvidas.

Destaca-se que o objetivo do estudo pdde ser concretizado, pois a aplicagdo do referido
instrumento permitiu identificar aspectos que necessitam investimentos em agdes de
T&D. No entanto deve-se atentar prioritariamente para os aspectos que apresentaram
grande indice de importancia e pequena média de deten¢do, dominio ou desenvolvimento.
Seria recomendavel a realizacdo de uma analise comparativa entre as respostas dos
sujeitos ao instrumento (auto-avaliagdo) com avaliacdo das diretorias, com base nas
competéncias profissionais desejadas em cada area, tendo por base as estratégias da
organizacao.

Outras analises podem ser feitas, considerando, por exemplo, o cruzamento de dados
pessoais ¢ profissionais com o dominio de conhecimentos, habilidades e atitudes. Em
futuras aplicagdes do instrumento, entretanto, recomenda-se avaliar a necessidade de
atualizar os componentes de competéncias profissionais ali descritos, sobretudo em razdo
de mudangas na estratégia da Organiza¢do ou no papel ocupacional desempenhado por
seus servidores.
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MAGALHAES, Moénica Lemes; BORGES-ANDRADE, Jairo. Auto e heteroavaliagio no

Artigo diagnostico de necessidades de treinamento. Estud. psicol. (Natal)., Natal, v. 6, n. 1, 2001.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
294X2001000100005&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 15 Set. 2005.

Objetivos e Desenvolver metodologia de avaliagdo de necessidades de treinamento, incluindo

conhecimentos, habilidades e atitudes;

e Estudar a relagdo entre auto e heteroavaliagdo, buscando avaliar conhecimentos,
habilidades e atitudes;

e Avaliar a relacdo entre a auto-avaliacdo ¢ algumas variaveis preditoras.

Contexto Amostra: 449 caixas executivos e 45 supervisores imediatos pertencentes a Caixa Economica
Federal de Goias.

Estudos e  Os autores construiram questionarios de auto e heteroavaliacdo baseados nas descri¢des

de cargo, existentes na instituicao e em entrevistas de analise de tarefas.

e Para desenvolver uma metodologia de avaliagdo de necessidades que também incluisse
atitudes, antes foram calculadas as necessidades de conhecimentos, habilidades e
atitudes através das formulas propostas por Borges-Andrade e Lima (1983):

DN=i x (4q) e 2)N=i x (4-d)

e Os escores ‘N’ encontrados, poderiam variar num intervalo de 0 a 16 e, depois de
estimados, realizou-se com eles a Analise dos Componentes Principais, com os dados
obtidos dos caixas e de seus supervisores.

e  Os autores optaram pelo Alpha de Cronbach para a analise de confiabilidade. O nivel
de confiabilidade minimo utilizado para o estudo foi de 0,80.

Questéo: Ha poucas pesquisas empiricas que fagam comparagdes entre auto e heteroavaliagdes
utilizando-se simultaneamente de correlagdo e do teste de diferengas entre as médias das duas
escalas.

Variaveis “género”

“nivel de escolaridade”,
“tempo na funcao”
“emprego anterior a CEF”

Resultados e Confirmacdo dos estudos internacionais revisados, uma vez que se encontraram

correlagdes entre auto e heteroavaliagdes de necessidades.

e  Mostrou-se que os caixas ¢ os supervisores divergiram em suas avaliagdes ¢ relatos de
pesquisas, apresentadas pelos autores, sendo que diferengas entre auto-avaliacdo e
heteroavaliagao podem ser esperadas, uma vez que cada avaliador tem uma perspectiva
unica e focaliza diferentes facetas do desempenho do trabalho; os supervisores, quando
diferem, tendem a apontar maiores necessidades de treinamento.

Quanto as variaveis preditoras pesquisadas:

e A variavel tempo de trabalho na CEF emergiu como a melhor preditora de
necessidades de treinamento de habilidades; e para os itens relativos ao conhecimento
das rotinas de recebimentos e normas de seguranga bancaria.

e Tempo na funcdo foi outra variavel preditora que apareceu nas necessidades de
treinamento relativas a conhecimento. Percebeu-se que a experiéncia anterior ajuda no
desenvolvimento das atividades ligadas a esses conhecimentos.

e Quanto a necessidades de treinamento relativas a habilidades, as pessoas do sexo
feminino necessitam de mais treinamento quando se trata de calculos. Quando a
habilidade esta ligada a controle e manutengdo das cédulas, quem tem menos tempo na
fungdo necessita de treinamento.

e Quanto a atitudes, apareceram as variaveis sexo, tempo na fun¢do, escolaridade e
emprego anterior a CEF, como preditoras.

Sugestdes e Que se continue a explorar simultaneamente o grau de acordo e diferengas entre auto e

dos autores heteroavaliagoes, incluindo-se mais organizagdes e diferentes niveis e tipos de cargos.

para e Que a CEF de Goiés utilize esta metodologia para analisar necessidades de treinamento
futuros para todos os cargos da institui¢do, comparando as avaliagdes e discutindo os
estudos resultados com os avaliandos e avaliadores, com a finalidade de entrarem em um

consenso e melhorarem os seus programas de treinamento.
e Que seria muito oportuno realizar analises de tarefas focadas em competéncias
esperadas no futuro, como foi feito no Banco do Brasil, por Branddo (1999).
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APENDICE B - Roteiros de Entrevista

Roteiro de Entrevista — Dono da empresa

O que o levou a decidir criar a Comando?

Que tipos de conhecimentos vocé tinha que o auxiliaram nesse momento?

Como vocé tomou essa decisdo? Qual seu prognostico para os proximos anos?

Como eram as pessoas que vocé contratou no inicio? Por qué?

Qual a primeira mudanca ocorrida na COMANDO de que vocé se lembra?

Porque foi necessario mudar?

O que vocé acha importante agora para a empresa? O que precisaria mudar?

Como seus funcionarios devem agir com a empresa, com vocés € com os clientes?

A seu ver, se existem problemas em sua empresa, quais sdo as principais dificuldades
que ela enfrenta?

E quais sdo as principais virtudes, no momento?

Em que a COMANDO difere da concorréncia?

O que a empresa vem fazendo para se distinguir ainda mais?

Qual ¢ a vantagem competitiva da COMANDO? (o que a faz melhor e diferente da
concorréncia)

Que outras vantagens competitivas poderia ter?

Por que os clientes procuram a COMANDQO?

Quais sdo os planos da empresa para daqui a 2 anos?

Quais sdo os objetivos da empresa para os proximos dois anos? Todos que trabalham
na empresa os conhecem?

Qual ¢ a imagem da COMANDO, hoje, junto ao mercado?

A empresa dispde de um plano de metas ou planejamento?

Como ¢ feita a programagdo da empresa? Qual ¢ a sua periodicidade?

Como foram selecionadas as alternativas, objetivos e metas ao longo desses 20 anos?
Como ¢ realizada a tomada de decisao?

Quais os prazos das metas existentes?

As metas, objetivos, etc sdo cumpridos ou muitas (algumas) das vezes t€m que ser
redefinidos? Por qué?

O que determinou e orientou a localizagao da primeira loja da empresa?

Qual a ordem de abertura das demais filiais e por qué?
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Em sua opinido, qual a imagem que uma empresa de sucesso, dessa area, deve ter?

Em sua opinido, o que faz um vendedor ser considerado exemplar? Quais
competéncias ele deve possuir?

E o que torna um vendedor insatisfatorio? O que ele faz errado ou deixa de fazer? Que

competéncias necessita desenvolver?

Roteiro de entrevista — Gerentes de vendas

Quais as principais situagdes vivenciadas durante a atividade de vendas?

Pense no melhor vendedor que vocé ja viu em atividade. O que ele faz que o
diferencia dos demais? Quais os conhecimentos que ele possui? Quais habilidades ele
demonstra? Quais comportamentos e atitudes ele apresenta?

Pense no pior vendedor que vocé ja viu em atividade. O que ele faz que o diferencia
dos demais? O que falta para ele em matéria de conhecimento, habilidade e
comportamentos?

Pense em um problema - que voceé saiba - com o qual um vendedor ja teve que lidar e
resolveu de maneira satisfatoria? O que ele fez? Por qué? Que conhecimentos foram
importantes que ele tivesse, para resolver o problema?

Pense em um problema - que vocé saiba — com o qual um vendedor ja teve que lidar e
resolveu de maneira insatisfatoria. O que ele fez? Por qué? O que faltou para que ele
conseguisse resolver o problema satisfatoriamente?

Como vocé sabe que o trabalho estd sendo bem feito? Como os resultados sdo
avaliados?

Que tipo de comportamento ¢ imprescindivel que um vendedor tenha para com seus
clientes e companheiros de trabalho?

Que tipo de comportamento ele deve evitar?

Quais as habilidades mais importantes para que um vendedor tenha um desempenho

satisfatorio/adequado?



APENDICE C- Questionario para Gerentes

150

Este questionario ¢ parte integrante de uma dissertacdo de mestrado para a
Faculdade de Administracdo da Universidade de Brasilia e tem como objetivo colher
informagdes acerca das competéncias referentes a area de vendas.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada e em
conjunto com outras informagdes. A qualidade dos resultados desse trabalho dependera
muito do seu empenho em responder ao questionario com precisao e cuidado.

Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

Para responder a cada item, leia atentamente o seu conteudo e assinale um unico namero de
ZERO A TRES abaixo das colunas IMPORTANCIA E DOMINIO correspondendo ao
ponto da escala que melhor descreva o grau de importdancia € o nivel de dominio,

necessarios a cada atividade.

ESCALA DE IMPORTANCIA

0

1

2

3

Sem importéncia
para o desempenho

Pouco importante
para o desempenho

Importante
para o desempenho

Muito importante
para o desempenho

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
Nao Domina Domina pouco Domina quase Domina
a habilidade a habilidade completamente a completamente
habilidade a habilidade
~ GRAU DE GRAU DE
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO IMPORTANCIA DOMINIO
1- Organiza agenda com roteiro de visitas. 0123 0123
2- Mantém atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos 0123 0123
clientes.
3- Verifica, através de telefonema, a satisfacdo dos clientes com a 0123 0123
peca adquirida.
4- Verifica, através de telefonema, se o cliente deseja aproveitar a 0123 0123
oportunidade para realizar um novo pedido.
5- Antecipa a necessidade dos clientes habituais oferecendo-lhes o 0123 0123
servi¢o de entrega.
6- Mantém organizada sua area de trabalho. 0123 0123
7- E organizado e proativo na realizagdo de suas tarefas. 0123 0123
RELACIONAMENTO NO TRABALHO
8- Preocupa-se em manter seus colegas informados em relagdo a 0123 0123
resultados alcanc¢ados, novidades e melhoramentos na area.
9- Contribui para o alcance dos objetivos da equipe. 0123 0123
10- Mantém uma postura de comprometimento com a venda, sem 0123 0123
competir com seus colegas.
11- Procura auxiliar seus colegas de trabalho. 0123 0123
12- E ético no relacionamento com seus colegas. 0123 0123
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CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

13- Mantém-se informado sobre as caracteristicas dos produtos
comercializados.

14- Conhece os limites para negociagdo de precos dos produtos.

15- E capaz de acessar informagdes sobre as pegas nos catalogos e
nos sites dos fornecedores.

16- Possui conhecimentos gerais sobre assuntos diversos, de forma
a propiciar um dialogo com os clientes e parceiros de trabalho.

17- Atualiza-se com as novidades do mercado de automobilismo e
autopecas, acompanhando o langamento de novas pegas.

18- Mantém-se atualizado sobre substitui¢des de pegas (mudangas
nas fabricas).

19- Mantém-se informado sobre as razdes para substituigdes na
fabricagdo das pegas.

20- Conhece as razdes dos recalls feitos pelas fabricas.

21- Acessa, no computador, as informacdes sobre aplicagdo das
pecas (tal como em que veiculos elas servem - marca/ano).

22- Conhece a finalidade de cada peca.

23- Conhece as especificagoes de cada pega.

24- Tem conhecimento sobre a localizagdo de cada peca nos
veiculos.

25- Sabe como funciona cada pega.

26- Tem conhecimento sobre os diferentes motores e as pegas que
0s compdem.

27- Tem conhecimento sobre quais pegas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca.

28- Conhece a diferenga de qualidade das pecas oferecidas no
mercado.

29- Sabe argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio das
pecas.

30- Possui conhecimentos sobre o negocio do cliente e de seus
veiculos, de forma a saber argumentar sobre qual peca o atendera
melhor.

31- Conhece a frota do cliente, de modo a saber o que ja foi
trocado e que, se for colocada uma pega ndo original (adaptagdo ou
peca de ma qualidade), podera causar de problemas no veiculo.

32- Tem conhecimento sobre pegas similares ou outras opcdes que
sirvam aos clientes.

33- Tem conhecimento sobre a compatibilidade e a possibilidade
de substitui¢do de pegas.

34- Sabe como acessar informagdes sobre a existéncia de pegas
disponiveis, para atender aos pedidos dos clientes.

35- Procura tirar davidas sobre as pegas nos catalogos e nos sites
dos fornecedores.

36- Percebe erros nos catdlogos e informa aos fornecedores para
sua corre¢ao.

37- Conhece os apelidos e 0 uso coloquial dos nomes das pecas;
conhece as diferentes denominagdes regionais e culturais das
pegas.

38- Sabe, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas, que
um problema em uma determinada pega pode ser causado por outra
e sugere ao cliente que verifique esta possibilidade junto ao
mecanico.

GRAU DE
IMPORTANCIA

0

1

2

3

GRAU DE
DOMINIO

0

1

2

3
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CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

39- Tem conhecimento de que, as vezes, € necessario trocar todo
um conjunto de pecas, a fim de resolver o problema do cliente e
sabe argumentar de forma a convencé-lo disso.

40- Possui conhecimentos sobre a durabilidade das pecas, de forma
a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-beneficio de se
pagar por uma peca mais cara.

41-Tem nog¢do do tempo para separagdo da peca vendida.

42- Tem conhecimento sobre o tempo de entrega das pecas ao
cliente.

43- Procura no sistema informagdes sobre pegas, que embora nao
sejam especificas para determinado veiculo, poderdo servir para
resolver o problema do cliente.

COMUNICACAO E NEGOCIAGCAO COM CLIENTES

44- Possui entonagdo e vocalizagdo adequadas para o tratamento
com o cliente.

45- E capaz de transmitir informagdes e conhecimentos, de forma a
ser compreendido.

46- Preocupa-se em verificar se estd sendo entendido pelo cliente.
47- Transmite seguranga em suas informagoes.

48- Tem dominio da lingua portuguesa, expressando-se
corretamente.

49- E capaz de realizar uma venda que exceda as expectativas do
cliente, encantando-o e agregando valor a sua venda.

50- Informa-se sobre o perfil dos clientes e seus negocios, de forma
a estabelecer didlogo durante a venda.

51- Apresenta uma postura cordial em relagdo aos clientes.

52- E capaz de contornar situagdes imprevistas.

53- Possui autocontrole e capacidade de manter-se calmo sob
pressao.

54- Percebe as diferencas de humor dos clientes, de forma a utilizar
a melhor forma de abordagem.

55- Apresenta-se de forma receptiva aos clientes.

56- Apresenta uma postura de disponibilidade para o atendimento.
57- Preocupa-se em realizar uma venda que atinja aos interesses do
cliente e da empresa e ndo apenas em fazer mais uma venda.

58- Interessa-se em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido, nos demais setores, até o momento de sua saida.

59- Preocupa-se em manter contato visual durante o atendimento.
60- Utiliza o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento.

61- Memoriza informacdes diversas sobre cada cliente (o que
gosta, 0 que compra - assuntos para conversar).

62- Mantém um relacionamento de familiaridade com o cliente, de
forma a garantir sua fidelidade.

63- Atende ao cliente de forma agil e eficiente.

64- Procura desenvolver um diferencial de atendimento, sendo
original e auténtico em sua forma de trabalhar.

65- Esgota todas as possibilidades de encontrar o produto para o
cliente, antes de lhe informar que esta em falta.

GRAU DE
IMPORTANCIA

0123

GRAU DE
DOMINIO

0123
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ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL
E PROFISSSIONAL

66- Apresenta vontade de crescer, procurando alcangar suas metas
e supera-las.

67- E comprometido com suas metas e as estratégias da empresa.

68- Interessa-se por procurar capacitacao profissional.

69- Procura informar-se sobre técnicas de atendimento com
qualidade.

70- Sabe separar os assuntos pessoais dos profissionais.

71- Mantém sua situagdo financeira de forma equilibrada.

72- Tem iniciativa e procura por novas e melhores formas de atuar
em suas tarefas.

73 E responsavel e mantém interesse constante na realizagio de
suas tarefas.

74- Mantém-se informado sobre as inovagdes ¢ cursos na area
comercial.

75- Preocupa-se em manter uma boa aparéncia, com roupas limpas
e bem cuidadas, além de cuidados com sua higiene pessoal.

76- Tem predisposicao para aprender. Interessa-se por instruir-se e
adquirir novos conhecimentos.

77- Tem consciéncia da importincia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas.

78- Mantém uma postura educada e cortés para com os clientes e
colegas.

DADOS DO GERENTE

Nivel de escolaridade:

(a) Fundamental (1* a 8% série do 1° grau);
(b) Médio (2° grau);

(c) Superior;

(d) Pos-Graduagao.

Outros:

Tempo de servico:

Cargo/Unidade:

Sexo:
(a) Masculino;

(b) Feminino.

Idade: anos.
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DADOS DO VENDEDOR

NOME:

Nivel de escolaridade:

(a). Fundamental (1* a 8 série do 1° grau);
(b). Médio (2° grau);

(c) Superior;

(d). Pés-Graduacao.

Outros:

Tempo de servico:

Sexo: Idade: anos.
(a). Masculino;

(b). Feminino.

QUESTIONARIONR ()
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Este questionario ¢ parte integrante de uma dissertagdo de mestrado para a Faculdade de
Administragdo da Universidade de Brasilia e tem como objetivo colher informagdes acerca

das competéncias referentes a area de vendas.

Suas respostas individuais serdo confidenciais, tratadas de forma agrupada e em conjunto
com outras informacdes. A qualidade dos resultados desse trabalho dependera muito do seu
empenho em responder ao questionario com precisao e cuidado.

Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

Para responder a cada item, leia atentamente o seu conteudo e assinale um unico namero de
ZERO A TRES abaixo das colunas IMPORTANCIA E DOMINIO correspondendo ao
ponto da escala que melhor descreva o grau de importdancia e o nivel de dominio,

necessarios a cada atividade.

ESCALA DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
Sem importancia para Pouco importante Importante Muito importante
o meu desempenho o para o meu desempenho para o meu desempenho para o meu
desempenho
ESCALA DE IMPORTANCIA
0 1 2 3
N&o Domino Domino pouco Domino quase Domino
a habilidade a habilidade completamente a completamente
habilidade a habilidade
~ GRAU DE GRAU DE
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO IMPORTANCIA DOMINIO
1- Organizo agenda com roteiro de visitas. 0123 0123
2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais dos 0123 0123
clientes.
3- Verifico, através de telefonema, a satisfacdo dos clientes com a 0123 0123
peca adquirida.
4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja aproveitar a 0123 0123
oportunidade para realizar um novo pedido.
5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais, oferecendo-lhes o 0123 0123
servico de entrega.
6- Mantenho organizada minha area de trabalho. 0123 0123
7- Sou organizado e proativo na realizacdo de minhas tarefas. 0123 0123
RELACIONAMENTO NO TRABALHO
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados em relagéo a 0123 0123
resultados alcancados, novidades e melhoramentos na area.
9- Contribuo para o alcance dos objetivos da equipe. 0123 0123
10- Mantenho uma postura de comprometimento com a venda sem 0123 0123
competir com meus colegas.
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho. 0123 0123
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas. 0123 0123
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CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos produtos
comercializados.

14- Conheco os limites para negociagdo de precos dos produtos.

15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as pecas nos catalogos
e nos sites dos fornecedores.

16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de forma
a propiciar um dialogo com os clientes e parceiros de trabalho.

17- Atualizo-me com as novidades do mercado de automobilismo e
autopecas, acompanhando o langamento de novas pegas.

18- Mantenho-me atualizado sobre substituigdes de pegas
(mudangas nas fabricas).

19- Mantenho-me informado sobre as razdes para substituicdes na
fabricagdo das pecas.
20- Conheco as razdes dos recalls feitos pelas fabricas.

21- Acesso no computador as informacdes sobre aplicacdo das
pecas (tal como em que veiculos elas servem - marca/ano).

22- Conheco a finalidade de cada pega.

23- Conheco as especificacdes de cada peca.

24- Tenho conhecimento sobre a localizacdo de cada peca nos
veiculos.

25- Sei como funciona cada pega.

26- Tenho conhecimento sobre os diferentes motores ¢ as pegas
que os compoem.

27- Tenho conhecimento sobre quais pecas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca.

28- Conhego a diferenga de qualidade das pegas oferecidas no
mercado.

29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio das
pecas.

30- Possuo conhecimentos sobre o negécio do cliente e de seus
veiculos, de forma a saber argumentar sobre qual peca o atendera
melhor.

31- Conhego a frota do cliente, de forma a saber o que ja foi
trocado e que se for colocada uma pega ndo original (adaptagdo ou
peca de ma qualidade) podera causar problemas no veiculo.

32- Tenho conhecimento sobre pecas similares ou outras opgdes
que sirvam aos clientes.

33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade e a possibilidade
de substitui¢do de pegas.

34- Sei como acessar informagdes sobre a existéncia de pecas
disponiveis para atender aos pedidos dos clientes.

35- Procuro tirar diividas sobre as pecas nos catalogos e nos sites
dos fornecedores.

36- Percebo erros nos catalogos e informo aos fornecedores para
sua corre¢ao.

37- Conhego os apelidos e o uso coloquial dos nomes das pegas;
conheco as diferentes denominagdes regionais e culturais das
pegas.

38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas, que
um problema em uma determinada peca pode ser causado por outra
e sugiro ao cliente que verifique esta possibilidade junto ao
mecanico.

GRAU DE
IMPORTANCIA

0

1

2

3

GRAU DE
DOMINIO

0

1

2

3




157

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

39- Tenho conhecimento de que, as vezes, é necessario trocar todo
um conjunto de pecas a fim de resolver o problema do cliente e sei
argumentar de forma a convencé-lo disso.

40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade das pegas de forma
a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-beneficio de se
pagar por uma peca mais cara.

41-Tenho nog¢do do tempo para separacao da peca vendida.

42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega das pecas ao
cliente.

43- Procuro no sistema informagdes sobre pecas, que embora nao
sejam especificas para determinado veiculo, poderdo servir para
resolver o problema do cliente.

COMUNICACAO E NEGOCIAGCAO COM CLIENTES

44-Possuo entonagdo e vocalizacdo adequadas para o tratamento
com o cliente.

45- Sou capaz de transmitir informagdes e conhecimentos de forma
a ser compreendido.

46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente.

47- Transmito seguran¢a em minhas informacdes.

48- Tenho dominio da lingua portuguesa, me expressando
corretamente.

49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as expectativas do
cliente, encantando-o ¢ agregando valor a sua venda.

50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negocios, de
forma a estabelecer didlogo durante a venda.

51- Apresento uma postura cordial em relagdo aos clientes.

52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.

53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo sob
pressao.

54- Percebo as diferengas de humor dos clientes de forma a utilizar
a melhor forma de abordagem.

55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes.

56- Apresento uma postura de disponibilidade para o atendimento.
57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos interesses
do cliente e da empresa ¢ ndo apenas em fazer mais uma venda.

58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido nos demais setores, até o momento de sua saida.

59- Preocupo-me em manter contato visual durante o atendimento.
60- Utilizo o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento.

61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o que
gosta, 0 que compra - assuntos para conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o cliente,
de forma a garantir sua fidelidade.

63- Atendo ao cliente de forma agil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento, sendo
original e auténtico em minha forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto para o
cliente antes de lhe informar que este esta em falta.

GRAU DE
IMPORTANCIA

0123

GRAU DE
DOMINIO

0123
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ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL 0123 0123
E PROFISSSIONAL

66- Apresento vontade de crescer, procurando alcangar minhas 0123 0123
metas e supera-las.

67- Sou comprometido com minhas metas e as estratégias da 0123 0123
empresa.

68- Interesso-me por procurar capacitagdo profissional. 0123 0123
69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento com 0123 0123
qualidade.

70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais. 0123 0123
71- Mantenho minha situacdo financeira de forma equilibrada. 0123 0123
72- Tenho iniciativa e procuro por novas ¢ melhores formas de 0123 0123
atuar em minhas tarefas.

73 Sou responsavel e mantenho interesse constante na realizacdo 0123 0123
de minhas tarefas.

74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes € cursos na area 0123 0123
comercial.

75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas 0123 0123
limpas e bem cuidadas, além de cuidados com minha higiene

pessoal.

76- Tenho predisposicdo para aprender. Interesso-me por instruir- 0123 0123
me e adquirir novos conhecimentos.

77- Tenho consciéncia da importdncia de um comportamento 0123 0123
adequado diante dos clientes e colegas.

78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os clientes e 0123 0123
colegas.

DADOS DO RESPONDENTE
POR FAVOR, INFORME SEUS DADOS PESSOAIS ASSINALANDO COM UM X E
RESPONDENDO AS QUESTOES ABAIXO, NAO SENDO NECESSARIO SE
IDENTIFICAR:
Nivel de escolaridade:
(a). Fundamental (1* a 8 série do 1° grau);
(b). Médio (2° grau);
(¢). Superior;
(d). Pos-Graduagao.

Outros:

Tempo de servico:

Unidade:
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a) Gerente

b) Vendedor

Sexo:
(a) Masculino;

(b) Feminino.

Idade: anos.

QUESTIONARIONR ()
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APENDICE E — Médias e Desvios Padrdes da Escala de Importancia

IMPORTANCIA
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO
1- Organizo agenda com roteiro de visitas.
2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais
dos clientes.
3- Verifico, através de telefonema, a satisfagdo dos clientes
com a pega adquirida.
4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja
aproveitar a oportunidade para realizar um novo pedido.
5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais, oferecendo-
lhes o servico de entrega.
6- Mantenho organizada minha area de trabalho.
7- Sou organizado e proativo na realizacdo de minhas tarefas.
RELACIONAMENTO NO TRABALHO
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados em
relagdo a resultados alcangados, novidades e melhoramentos
na area.
9- Contribuo para o alcance dos objetivos da equipe.
10- Mantenho uma postura de comprometimento com a
venda, sem competir com meus colegas.
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho.
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas.
CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos
produtos comercializados.

14- Conheco os limites para negociagdo de pregos dos
produtos.

15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as pecas nos
catalogos e nos sifes dos fornecedores.

16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de
forma a propiciar um didlogo com os clientes e parceiros de
trabalho.

17- Atualizo-me com as novidades do mercado de
automobilismo e autopegas, acompanhando o lancamento de
novas pecas.

18- Mantenho-me atualizado sobre substitui¢des de pecas
(mudangas nas fabricas).

19- Mantenho-me informado sobre as razdes para
substitui¢cdes na fabricagdo das pegas.

20- Conheco as razdes dos recalls feitos pelas fabricas.

21- Acesso, no computador, as informagdes sobre aplicagdo
das pecas (tal como em que veiculos elas servem -
marca/ano).

22- Conheco a finalidade de cada pega.

23- Conheco as especificacdes de cada peca.

24- Tenho conhecimento sobre a localizagdo de cada pega
nos veiculos.

25- Sei como funciona cada pega.

26- Tenho conhecimento sobre os diferentes motores e as
pecas que os compdem.

27- Tenho conhecimento sobre quais pecas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca.

AUTO

MEDIA
2,35

2,12
2,37
2,57
2,16

2,75
2,67

2,46
2,86

2,58

2,59
2,73

2,57
2,54

2,64

2,73

2,59
2,43
2,32

2,08

2,74
2,69
2,43

2,67
2,60

2,72

2,65

D.P.
0,75

0,88
0,73
0,73
0,76

0,44
0,48

0,61
0,35

0,71

0,55
0,45

0,65
0,80

0,72

0,45

0,60
0,69
0,67

0,72

0,57
0,47
0,60

0,53
0,50

0,45

0,54

HETERO
MEDIA D.P.
2,36 0,48
2,33 0,48
2,52 0,51
2,86 0,35
2,31 0,47
2,33 0,65
2,90 0,30
2,64 0,66
2,86 0,35
2,31 0,47
2,24 0,43
2,85 0,36
2,90 0,30
2,69 0,47
2,48 0,51
2,55 0,50
2,67 0,65
2.86 0,35
2,79 0,42
2,12 0,55
2,74 0,45
2,90 0,30
2,76 0,43
2,86 0,35
2,74 0,45
2,93 0,26
2,88 0,33
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IMPORTANCIA

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

28- Conhego a diferenca de qualidade das pecas oferecidas
no mercado.

29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio
das pecas.

30- Possuo conhecimentos sobre o negdcio do cliente e de
seus veiculos de forma a saber argumentar sobre qual pega o
atendera melhor.

31- Conhego a frota do cliente, de forma a saber o que ja foi
trocado e que se for colocada uma pega ndo original
(adaptagdo ou peca de ma qualidade) poderd causar
problemas no veiculo.

32- Tenho conhecimento sobre pecas similares ou outras
opgdes que sirvam aos clientes.

33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade ¢ a
possibilidade de substituigdo de pegas.

34- Sei como acessar informagdes sobre a existéncia de pecas
disponiveis, para atender aos pedidos dos clientes.

35- Procuro tirar dividas sobre as pecas nos catalogos e nos
sites dos fornecedores.

36- Percebo erros nos catalogos e informo aos fornecedores
para sua correcao.

37- Conhego os apelidos e o uso coloquial dos nomes das
pecas; conhego as diferentes denominacdes regionais e
culturais das pegas.

38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas,
que um problema em uma determinada peca pode ser
causado por outra e sugiro ao cliente que verifique esta
possibilidade junto ao mecanico.

39- Tenho conhecimento de que as vezes é necessario trocar
todo um conjunto de pecas a fim de resolver o problema do
cliente e sei argumentar de forma a convencé-lo disso.

40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade das pecas de
forma a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-
beneficio de se pagar por uma peca mais cara.

41-Tenho nocdo do tempo para separagao da peca vendida.
42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega das pegas
ao cliente.

43- Procuro no sistema informagdes sobre pegas, que embora
ndo sejam especificas para determinado veiculo, poderdo
servir para resolver o problema do cliente.

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES

44-Possuo entonagdo ¢ vocalizagdo adequadas para o
tratamento com o cliente.

45- Sou capaz de transmitir informag¢des e conhecimentos de
forma a ser compreendido.

46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente.

47- Transmito seguran¢a em minhas informagdes.

48- Tenho dominio da lingua portuguesa, expressando- me
corretamente.

AUTO

MEDIA

2,76

2,47

2,51

2,22
2,73
2,65
2,65
2,81

2,42

2,46

2,70

2,59

2,54
2,41

2,43

2,46

2,65
2,68

2,54
2,74

2,51

D.P.

0,43

0,75

0,69

0,67

0,45

0,59

0,54

0,40

0,81

0,90

0,46

0,55

0,77
0,83

0,85

0,65

0,48
0,53

0,56
0,44

0,73

HETERO
MEDIA  D.P.

2,57 0,50
2,56 0,50
2,17 0,58
231 0,47
2,29 0,46
2,57 0,50
231 0,47
2,67 0,48
2,12 0,55
2,33 0,48
2,55 0,50
2,62 0,49
2,76 0,43
2,12 0,55
2,43 0,50
2,45 0,67
2,26 0,45
2,38 0,49
2,33 0,48
2,36 0,48
2,14 0,57
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IMPORTANCIA

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES
49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as
expectativas do cliente, encantando-o ¢ agregando valor a
sua venda.

50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negocios
de forma a estabelecer dialogo durante a venda.

51- Apresento uma postura cordial em relacdo aos clientes.
52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.

53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo
sob pressao.

54- Percebo as diferencas de humor dos clientes de forma a
utilizar a melhor forma de abordagem.

55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes.

56- Apresento uma postura de disponibilidade para o
atendimento.

57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos
interesses do cliente ¢ da empresa e ndo apenas em fazer
mais uma venda.

58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser
bem atendido nos demais setores, até o momento de sua
saida.

59- Preocupo-me em manter contato visual durante o
atendimento.

60- Utilizo o nome do cliente, de forma a personalizar o
atendimento.

61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o
que gosta, 0 que compra - assuntos para conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o
cliente, de forma a garantir sua fidelidade.

63- Atendo ao cliente de forma agil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento,
sendo original e auténtico em minha forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto
para o cliente antes de lhe informar que este esta em falta.

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
PESSOAL E PROFISSSIONAL

66- Apresento vontade de crescer, procurando alcancgar
minhas metas e supera-las.

67- Sou comprometido com minhas metas e as estratégias
da empresa.

68- Interesso-me por procurar capacitagdo profissional.

69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento
com qualidade.

70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais.

71- Mantenho minha situagdo financeira de forma
equilibrada.

72- Tenho iniciativa e procuro por novas e melhores formas
de atuar em minhas tarefas.

73 Sou responsavel e mantenho interesse constante na
realizag@o de minhas tarefas.

AUTO

MEDIA

2,62
2,54
2,67
2,44
2,58

2,65
2,67

2,73

2,82

2,51
2,41
2,59
2,35

2,46
2,84

2,76

2,57

2,86

2,81
2,76

2,78
2,70

2,54
2,57

2,86

D.P.

0,59
0,61
0,48
0,61
0,60

0,63
0,53

0,45

0,39

0,73
0,76
0,60
0,75

0,80
0,37

0,43

0,65

0,35

0,46
0,55

0,42
0,52

0,69
0,60

0,35

HETERO
MEDIA  D.P.

2,90 0,30
2,31 0,47
2,90 0,30
2,71 0,46
2,90 0,30
2,71 0,46
2,86 0,35
2,90 0,30
2,71 0,46
2,60 0,50
2,36 0,48
2,90 0,30
2,67 0,48
2,81 0,40
2,88 0,33
2,60 0,50
2,90 0,30
2,95 0,22
2,88 0,33
2,71 0,46
2,69 0,47
2,79 0,42
2,64 0,48
2,90 0,30
2,88 0,33
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ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
PESSOAL E PROFISSSIONAL

74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes ¢ cursos na
area comercial.

75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas
limpas e bem cuidadas, além de cuidados com minha higiene
pessoal.

76- Tenho predisposi¢do para aprender. Interesso-me por
instruir-me e adquirir novos conhecimentos.

77- Tenho consciéncia da importancia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas.

78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os
clientes e colegas.

AUTO

MEDIA

2,65

2,89
2,81
2,81

2,81

D.P.

0,54

0,31

0,40

0,46

0,46

HETERO
MEDIA D.P.
2,60 0,50
2,55 0,50
2,33 0,48
2,88 0,33
2,90 0,30
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DOMINIO
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO
1- Organizo agenda com roteiro de visitas.
2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas pessoais
dos clientes.
3- Verifico, através de telefonema, a satisfagdo dos clientes
com a pega adquirida.
4- Verifico, através de telefonema, se o cliente deseja
aproveitar a oportunidade para realizar um novo pedido.
5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais, oferecendo-
lhes o servico de entrega.
6- Mantenho organizada minha area de trabalho.
7- Sou organizado e proativo na realizacdo de minhas tarefas.
RELACIONAMENTO NO TRABALHO
8- Preocupo-me em manter meus colegas informados em
relagdo a resultados alcangados, novidades e melhoramentos
na area.
9- Contribuo para o alcance dos objetivos da equipe.
10- Mantenho uma postura de comprometimento com a
venda sem competir com meus colegas.
11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho.
12- Sou ético no relacionamento com meus colegas.
CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

13- Mantenho-me informado sobre as caracteristicas dos
produtos comercializados.

14- Conheco os limites para negociagdo de pregos dos
produtos.

15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as pecas nos
catalogos e nos sifes dos fornecedores.

16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos diversos de
forma a propiciar um didlogo com os clientes e parceiros de
trabalho.

17- Atualizo-me com as novidades do mercado de
automobilismo e autopegas, acompanhando o lancamento de
novas pecas.

18- Mantenho-me atualizado sobre substitui¢des de pecas
(mudangas nas fabricas).

19- Mantenho-me informado sobre as razdes para
substitui¢cdes na fabricagdo das pegas.

20- Conheco as razdes dos recalls feitos pelas fabricas.

21- Acesso, no computador, as informagdes sobre aplicagdo
das pecas (tal como em que veiculos elas servem -
marca/ano).

22- Conheco a finalidade de cada pega.

23- Conheco as especificacdes de cada peca.

24- Tenho conhecimento sobre a localizagdo de cada pega
nos veiculos.

25- Sei como funciona cada pega.

26- Tenho conhecimento sobre os diferentes motores e as
pecas que os compdem.

27- Tenho conhecimento sobre quais pecas dos veiculos se
desgastam e necessitam de troca.

AUTO

MEDIA
1,73

1,60
1,97
2,24
1,97

2,56
2,36

2,24
2,62

2,42

2,46
2,51

2,30
2,24

2,44

2,32

2,24
1,97
1,78

1,65

2,62
2,36
2,30

231
2,29

2,28

2,41

D.P.
0,80

0,88
0,98
0,80
0,76

0,61
0,68

0,72
0,55

0,79

0,69
0,69

0,78
0,89

0,91

0,67

0,83
0,83
0,89

0,86

0,70
0,76
0,62

0,67
0,67

0,61

0,69

HETERO
MEDIA D.P.
1,10 0,92
0,90 0,77
1,12 0,87
1,24 0,83
1,32 0,93
1,76 0,39
1,55 0,90
1,46 0,87
1,73 0,74
1,68 0,91
1,85 0,69
1,88 0,82
1,61 0,83
1,90 0,86
2,02 0,99
1,73 0,74
1,39 0,89
1,71 0,68
1,63 0,86
1,02 0,85
1,93 0,96
2,07 0,69
1,93 0,72
2,02 0,69
1,83 0,77
2,00 0,71
1,90 0,70
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DOMINIO

CONHECIMENTO DO PRODUTO E MANUSEIO DOS
RECURSOS DE INFORMATICA

28- Conhego a diferenca de qualidade das pecas oferecidas
no mercado.

29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-beneficio
das pegas.

30- Possuo conhecimentos sobre o negdcio do cliente e de
seus veiculos, de forma a saber argumentar sobre qual pega o
atendera melhor.

31- Conhego a frota do cliente, de forma a saber o que ja foi
trocado e que se for colocada uma pega nio original
(adaptacdo ou peca de ma qualidade) poderd -causar
problemas no veiculo.

32- Tenho conhecimento sobre pecas similares ou outras
opcdes que sirvam aos clientes.

33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade e a
possibilidade de substituigdo de pegas.

34- Sei como acessar informagdes sobre a existéncia de pegas
disponiveis para atender aos pedidos dos clientes.

35- Procuro tirar duvidas sobre as pegas nos catalogos e nos
sites dos fornecedores.

36- Percebo erros nos catalogos e informo aos fornecedores
para sua correcao.

37- Conhego os apelidos € o uso coloquial dos nomes das
pecas; conhego as diferentes denominagdes regionais e
culturais das pegas.

38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias passadas,
que um problema em uma determinada peca pode ser
causado por outra e sugiro ao cliente que verifique esta
possibilidade junto ao mecanico.

39- Tenho conhecimento de que, as vezes, € necessario trocar
todo um conjunto de pecas a fim de resolver o problema do
cliente e sei argumentar, de forma a convencé-lo disso.

40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade das pecas de
forma a conseguir argumentar com o cliente sobre o custo-
beneficio de se pagar por uma pega mais cara.

41-Tenho nogdo do tempo para separagao da peca vendida.
42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega das pegas
ao cliente.

43- Procuro no sistema informagdes sobre pecas, que embora
ndo sejam especificas para determinado veiculo, poderdo
servir para resolver o problema do cliente.

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM CLIENTES

44-Possuo entonagdo ¢ vocalizagdo adequadas para o
tratamento com o cliente.

45- Sou capaz de transmitir informagdes e conhecimentos de
forma a ser compreendido.

46- Preocupo-me em verificar se estou sendo entendido pelo
cliente.

47- Transmito seguranga em minhas informagdes.

48- Tenho dominio da lingua portuguesa, expressando- me
correctamente.

AUTO

MEDIA

2,65

2,38

2,24

1,81
2,51
2,38
2,27
2,54

2,08

2,08

2,43

2,49

2,49
2,19

1,92

2,16

2,22
2,54

2,32
2,46

223

D.P.

0,54

0,78

0,80

0,88

0,56

0,59

0,80

0,77

0,87

0,83

0,77

0,65

0,73
0,81

0,97

0,60

0,67
0,61

0,71
0,66

0,69

HETERO
MEDIA  D.P.
2,07 0,47
1,75 0,78
1,39 0,77
1,05 0,77
1,83 0,70
1,71 0,34
2,02 0,91
1,95 0,97
1,24 1,02
1,85 0,82
1,45 0,85
1,66 0,82
1,90 0,67
1,24 0,86
1,25 0,87
1,27 0,95
1,93 0,72
1,95 0,67
1,76 0,89
1,73 0,74
1,78 0,89
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DOMINIO

COMUNICACAO E NEGOCIAGCAO COM CLIENTES
49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as
expectativas do cliente, encantando-o e agregando valor a sua
venda.

50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus negocios,
de forma a estabelecer didlogo durante a venda.

51- Apresento uma postura cordial em relacdo aos clientes.
52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.

53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-me calmo
sob pressao.

54- Percebo as diferencas de humor dos clientes de forma a
utilizar a melhor forma de abordagem.

55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes.

56- Apresento uma postura de disponibilidade para o
atendimento.

57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja aos
interesses do cliente e da empresa ¢ ndo apenas em fazer
mais uma venda.

58- Interesso-me em perceber se o cliente continua a ser bem
atendido nos demais setores até o momento de sua saida.

59- Preocupo-me em manter contato visual durante o
atendimento.

60- Utilizo o nome do cliente de forma a personalizar o
atendimento.

61- Memorizo informagdes diversas sobre cada cliente (o que
gosta, 0 que compra - assuntos para conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade com o
cliente de forma a garantir sua fidelidade.

63- Atendo ao cliente de forma agil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de atendimento,
sendo original e auténtico em minha forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o produto
para o cliente antes de lhe informar que este estd em falta.

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
PESSOAL E PROFISSSIONAL

66- Apresento vontade de crescer, procurando alcangar
minhas metas e supera-las.

67- Sou comprometido com minhas metas e as estratégias da
empresa.

68- Interesso-me por procurar capacitagdo profissional.

69- Procuro informar-me sobre técnicas de atendimento com
qualidade.

70- Sei separar os assuntos pessoais dos profissionais.

71- Mantenho minha situacdo financeira, de forma
equilibrada.

72- Tenho iniciativa e procuro por novas ¢ melhores formas
de atuar em minhas tarefas.

73- Sou responsavel ¢ mantenho interesse constante na
realizagdo de minhas tarefas.

AUTO

MEDIA

2,27
2,08
2,44
2,09
2,03

2,24
2,42

2,53

2,56
2,27
2,14
2,32
2,03

1,97
2,51

2,57

2,30

2,65

2,57
2,54

2,39
2,49

2,06
2,27

2,70

D.P.

0,69
0,72
0,56
0,66
0,74

0,76
0,60

0,56

0,70
0,87
0,79
0,67
0,69

0,96
0,65

0,50

0,85

0,54

0,69
0,65

0,64
0,61

0,75
0,69

0,52

HETERO
MEDIA  D.P.
1,59 1,00
1,27 0,84
1,88 0,78
1,51 0,78
1,61 0,77
1,54 0,90
1,93 0,93
1,79 0,89
1,51 0,90
1,32 0,82
1,15 0,95
1,58 0,78
1,37 0,80
1,63 0,86
1,85 0,94
1,63 0,95
1,41 1,02
1,73 0,87
1,54 0,81
1,41 0,87
1,23 0,77
1,63 0,86
1,73 0,92
1,38 0,87
1,66 0,79
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DOMINIO

ORIENTACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
PESSOAL E PROFISSSIONAL

74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes € cursos na
area comercial.

75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia, com roupas
limpas e bem cuidadas, além de cuidados com minha higiene
pessoal.

76- Tenho predisposicdo para aprender. Interesso-me por
instruir-me e adquirir novos conhecimentos.

77- Tenho consciéncia da importincia de um comportamento
adequado diante dos clientes e colegas.

78- Mantenho uma postura educada e cortés para com os
clientes e colegas.

AUTO

MEDIA

2,08

2,76
2,57
2,65

2,57

D.P.

0,80

0,43

0,60

0,54

0,60

HETERO

MEDIA  D.P.
1,30 0,76
2,08 0,93
1,34 0,91
1,80 0,93
1,98 0,94
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APENDICE G - Médias e Desvios Padroes dos IPG’S AUTO E HETERO

INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG)

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

1- Organizo agenda com roteiro de visitas.

2- Mantenho atualizada agenda com caracteristicas
pessoais dos clientes.

3- Verifico, através de telefonema, a satisfagdo dos
clientes com a pega adquirida.

4- Verifico, através de telefonema, se o cliente
deseja aproveitar a oportunidade para realizar um
novo pedido.

5- Antecipo a necessidade dos clientes habituais,
oferecendo-lhes o servico de entrega.

6- Mantenho organizada minha area de trabalho.

7- Sou organizado e proativo na realizagdo de
minhas tarefas.

RELACIONAMENTO NO TRABALHO

8- Preocupo-me em manter meus colegas
informados em relagdo a resultados alcancgados,
novidades e melhoramentos na area.

9- Contribuo para o alcance dos objetivos da
equipe.

10- Mantenho uma postura de comprometimento
com a venda sem competir com meus colegas.

11- Procuro auxiliar meus colegas de trabalho.

12- Sou ético no relacionamento com meus
colegas.

CONHECIMENTO DO PRODUTO E
MANUSEIO DOS RECURSOS DE
INFORMATICA

13-  Mantenho-me  informado  sobre  as
caracteristicas dos produtos comercializados.

14- Conhego os limites para negociagdo de precos
dos produtos.

15- Sou capaz de acessar informagdes sobre as
pecas nos catalogos e nos sites dos fornecedores.
16- Possuo conhecimentos gerais sobre assuntos
diversos, de forma a propiciar um didlogo com os
clientes e parceiros de trabalho.

17- Atualizo-me com as novidades do mercado de
automobilismo e autopecas, acompanhando o
langamento de novas pecas.

18- Mantenho-me atualizado sobre substituigdes
de pecgas (mudancas nas fabricas).

19- Mantenho-me informado sobre as razdes para
substitui¢cdes na fabricagdo das pegas.

20- Conhego as razdes dos recalls feitos pelas
fabricas.

21- Acesso, no computador, as informacdes sobre
aplicacdo das pegas (tal como em que veiculos elas
servem - marca/ano).

22- Conheco a finalidade de cada pega.

23- Conhego as especificagdes de cada pega.

24- Tenho conhecimento sobre a localizagdo de
cada peca nos veiculos.

AUTO

MEDIA
2,84

2,69

1,94

1,54

1,86
1,03

1,50

1,62
0,97

1,06
1,19

1,16

1,57
1,62

1,14

1,76

1,89
2,22
2,70
2,57
0,74
1,64
1,51

1,72

D.P.
2,05

2,36

1,86

1,61

1,42
1,38

1,54

1,60
1,38

1,41
1,56

1,66

1,85
2,07

2,07

1,85

2,23
1,87
2,22
2,01
1,31
1,99
1,33

1,72

HETERO
MEDIA D.P.
4,29 2,19
4,73 1,72
4,59 2,11
4,95 2,43
3,66 1,97
2,90 2,49
4,20 2,72
4,02 2,61
3,63 2,27
2,93 2,09
2,44 1,57
3,20 2,42
4,00 2,46
2,90 2,32
2,27 2,32
3,12 1,75
4,22 2,63
3,73 2,13
3,90 2,60
432 2,40
2,76 2,50
2,63 1,95
2,85 1,89
2,71 1,91
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INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG)

CONHECIMENTO DO PRODUTO E
MANUSEIO DOS RECURSOS DE
INFORMATICA

25- Sei como funciona cada pega.

26- Tenho conhecimento sobre os diferentes
motores e as pecas que os compdem.

27- Tenho conhecimento sobre quais pecas dos
veiculos se desgastam e necessitam de troca.

28- Conheco a diferenga de qualidade das pegas
oferecidas no mercado.

29- Sei argumentar com os clientes sobre o custo-
beneficio das pegas.

30- Possuo conhecimentos sobre o negoécio do
cliente e de seus veiculos, de forma a saber
argumentar sobre qual pega o atendera melhor.

31- Conhego a frota do cliente, de forma a saber o
que ja foi trocado e que se for colocada uma peca
nao original (adaptag@o ou pega de ma qualidade)
podera causar problemas no veiculo.

32- Tenho conhecimento sobre pecas similares ou
outras opgdes que sirvam aos clientes.

33- Tenho conhecimento sobre a compatibilidade e
a possibilidade de substitui¢do de pegas.

34- Sei como acessar informagdes sobre a
existéncia de pegas disponiveis para atender aos
pedidos dos clientes.

35- Procuro tirar dividas sobre as pecas nos
catalogos e nos sites dos fornecedores.

36- Percebo erros nos catalogos e¢ informo aos
fornecedores para sua corregéo.

37- Conhego os apelidos ¢ o uso coloquial dos
nomes das pecas; conhego as diferentes
denominagdes regionais e culturais das pecas.

38- Sei, por conhecimento técnico ou experiéncias
passadas, que um problema em uma determinada
peca pode ser causado por outra e sugiro ao cliente
que verifique esta possibilidade junto ao mecénico.
39- Tenho conhecimento de que, as vezes, ¢
necessario trocar todo um conjunto de pecas a fim
de resolver o problema do cliente e sei argumentar
de forma a convencé-lo disso.

40- Possuo conhecimentos sobre a durabilidade
das pegas, de forma a conseguir argumentar com o
cliente sobre o custo-beneficio de se pagar por
uma pega mais cara.

41-Tenho nogdo do tempo para separagdo da peca
vendida.

42- Tenho conhecimento sobre o tempo de entrega
das pecas ao cliente.

43- Procuro no sistema informagdes sobre pegas,
que embora ndo sejam especificas para
determinado veiculo, poderdo servir para resolver
o problema do cliente.

AUTO

MEDIA
1,83

1,86
1,32
0,86

1,29

1,65

2,35

1,19

1,43

1,76
1,08

1,75

1,84

1,32

1,08

0,97

1,57

2,00

1,78

D.P.
1,76

1,68
1,47
1,42

1,87

1,90

1,98

1,37

1,32

2,11

1,77

1,84

1,86

1,76

1,34

1,24

1,76

2,01

1,20

HETERO
MEDIA D.P.
3,15 2,17
2,93 2,14
3,10 1,99
2,39 1,34
3,23 2,22
3,44 1,80
4,66 2,48
2,63 1,50
322 1,96
2,10 1,92
2,61 2,28
3,51 2,16
2,63 1,93
4,15 2,67
3,59 2,46
3,05 1,84
3,71 1,94
4,13 2,10
4,10 2,33
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INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG)

COMUNICACAO E NEGOCIACAO COM
CLIENTES

44-Possuo entonagdo e vocalizagdo adequadas para
o tratamento com o cliente.

45- Sou capaz de transmitir informagdes e
conhecimentos, de forma a ser compreendido.

46- Preocupo-me em verificar se estou sendo
entendido pelo cliente.

47- Transmito seguranca em minhas informacdes.
48- Tenho dominio da lingua portuguesa,
expressando- me corretamente.

49- Sou capaz de realizar uma venda que exceda as
expectativas do cliente, encantando-o e agregando
valor a sua venda.

50- Informo-me sobre o perfil dos clientes e seus
negocios, de forma a estabelecer didlogo durante a
venda.

51- Apresento uma postura cordial em relagdo aos
clientes.

52- Sou capaz de contornar situagdes imprevistas.
53- Possuo autocontrole e capacidade de manter-
me calmo sob pressio.

54- Percebo as diferencas de humor dos clientes,
de forma a utilizar a melhor forma de abordagem.
55- Apresento-me de forma receptiva aos clientes.
56- Apresento uma postura de disponibilidade para
o atendimento.

57- Preocupo-me em realizar uma venda que atinja
aos interesses do cliente e da empresa e ndo apenas
em fazer mais uma venda.

58- Interesso-me em perceber se o cliente continua
a ser bem atendido nos demais setores até o
momento de sua saida.

59- Preocupo-me em manter contato visual durante
o atendimento.

60- Utilizo o nome do cliente, de forma a
personalizar o atendimento.

61- Memorizo informacdes diversas sobre cada
cliente (o que gosta, o que compra - assuntos para
conversar).

62- Mantenho um relacionamento de familiaridade
com o cliente, de forma a garantir sua fidelidade.
63- Atendo ao cliente de forma agil e eficiente.

64- Procuro desenvolver um diferencial de
atendimento, sendo original e auténtico em minha
forma de trabalhar.

65- Esgoto todas as possibilidades de encontrar o
produto para o cliente antes de lhe informar que
este estd em falta.

AUTO

MEDIA
1,97
1,03

1,43
1,37

1,66

1,70

2,14

1,36
1,97

2,28

1,76
1,36

1,17

1,09

1,49
1,76

1,49

1,95

1,92
1,32

D.P.
1,80
1,32

1,46
1,75

1,68

1,76

1,77

1,48
1,44

1,78

1,85
1,38

1,38

1,62

1,94
1,62

1,41

1,39

1,69
1,72

1,33

1,77

HETERO
MEDIA D.P.
2,34 1,71
2,51 1,79
2,85 1,94
3,00 1,92
2,45 1,81
4,05 2,94
3,90 1,93
3,17 2,19
4,02 2,19
3,98 2,17
3,90 2,32
2,95 2,58
3,44 2,60
3,80 1,99
4,37 2,37
4,50 2,76
4,10 2,25
4,34 2,22
3,80 2,55
327 2,78
3,45 2,36

4,54

2,98
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INDICE DE PRIORIDADE GERAL (IPG)

ORIENTACAO PARA (0]
DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSSIONAL

66- Apresento vontade de crescer, procurando
alcangar minhas metas e supera-las.

67- Sou comprometido com minhas metas e as
estratégias da empresa.

68- Interesso-me por procurar capacitacdo
profissional.

69- Procuro informar-me sobre técnicas de
atendimento com qualidade.

70- Sei separar o0s assuntos pessoais dos
profissionais.

71- Mantenho minha situagdo financeira de forma
equilibrada.

72- Tenho iniciativa e procuro por novas e
melhores formas de atuar em minhas tarefas.

73 Sou responsavel e mantenho interesse constante
na realizag@o de minhas tarefas.

74- Mantenho-me informado sobre as inovagdes e
cursos na area comercial.

75- Preocupo-me em manter uma boa aparéncia,
com roupas limpas e bem cuidadas, além de
cuidados com minha higiene pessoal.

76- Tenho predisposi¢ao para aprender. Interesso-
me por instruir-me e adquirir novos
conhecimentos.

77- Tenho consciéncia da importdncia de um
comportamento adequado diante dos clientes e
colegas.

78- Mantenho uma postura educada e cortés para
com os clientes e colegas.

AUTO

MEDIA
0,97
1,05
1,00
1,64
1,22
2,17
1,73
0,78

2,24

0,62

1,14

0,84

1,03

D.P.
1,54
1,73
135
1,85
1,44
1,86
1,73
1,34

2,06

1,14

1,51

1,26

1,38

HETERO
MEDIA D.P.
3,71 2,55
424 2,49
4,17 2,26
4,58 1,92
3,83 2,59
3,37 2,58
4,70 2,61
3,85 2,38
4,45 221
2,41 2,75
3,85 2,42
341 2,76
2,98 2,82
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