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RESUMO

O modelo de gestédo por competéncias tem surgido como uma alternativa para
que a gestdo de pessoas seja realizada de acordo com a contribuicdo de cada
individuo para o sucesso da empresa. Este modelo propde-se a orientar esforcos
para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias ao
cumprimento dos objetivos da organizagdo. Este estudo de caso tem por objetivo
apresentar o setor de locacdes de uma empresa do ramo imobiliario e mapear as
competéncias necessarias aos processos da mesma. Para isso, sdo utilizados
referenciais tedricos no que tange a gestdo de pessoas, o0 conceito de competéncia
e a gestdo por competéncias. Este estudo foi realizado através de uma pesquisa
qualitativa, com a técnica de analise de conteldo para analisar os dados obtidos. Ao
final, é sugerido um plano de gestao por competéncias, visando melhorar o processo

de locacbes da empresa.

Palavras-Chave: Mercado Imobiliario. Gestdo de Pessoas. Mapeamento de
Competéncias.



SUMARIO

g 1N 15 T0] 01U Lo Yo X 6
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA........ooeieeeeeeeeee ettt en e 7
1.2 OBUETIVOS ...ttt ettt n e en et n e s en e 9
1.2.1 ODjJetivo Geral...... e 9
1.2.2 Objetivos ESPeCIfiCOS .....ouiirimiiiiirmriiris s 10
T B UUSTIFICATIVA ..ottt n st en et n e 10
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ........ooeeeeeererererarssssasasasssssssassesesesesessssssesnssssssnes 12
2.1 MERCADO IMOBILIARIO ...t 12
2.2 GESTAO DE PESSOAS ...ttt n e 14
2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS ..ot eanennes 15
2.3.1 Competéncia Individual e Coletiva ..........ccocvvrvmmmmmmmiinnnneesnr e 18
2.3.2 Perfil de COMPEtENCIAS.....ccuiirirrmrririirnmrrrrssmne s s s smms s e smn s e mmn e s enan 18
3 METODOS E PROCEDIMENTOS .....cooeuiuicemnsscscsmsssssesssssssssssssssssssssssssssasasaes 21
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA.......oouoeieeeeeeeeeeeee et 21
3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA ..ottt 21
3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS ...t 22
3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS ...t 23
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS.......cccevurmereremsnrsesessssssssesssssssassenes 25
4.1 DESCRICAO DA EMPRESA E DOS PROCEDIMENTOS.......ccoovevivieeeeeeeenn 25
4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS ...ttt ee e en e 27
4.3 COMPETENCIAS PRESENTES NOS ENTREVISTADOS .....cocoieveieeeeeeeeen 28
4.4 COMPETENCIAS CONSIDERADAS IMPORTANTES, MAS NAO

IDENTIFICADAS NOS ENTREVISTADOS ..ot 31
4.5 SUGESTOES PARA UM PLANO DE GESTAO POR COMPETENCIAS ........... 34
5 CONSIDERACOES FINAIS ......oouuccemenacacesnssssssessssssssssssssssssssssssssasssssssssasasaes 37
REFERENCIAS........cciieereccereassssessssssssessssssssssssssssssassssssssssssensassssassensessasassensnns 39
APENDICE A — ROEINO T ..ottt n s enenenan s 40
APENDICE B — ROEII0 2 ...t 41

APENDICE C = ROBIIO B .o e, 42



1 INTRODUCAO

O cenério organizacional das empresas em geral se torna mais competitivo a
cada dia. As inovagdes tecnoldgicas e o acesso facilitado a informagéo possibilitam
que cada vez mais empresas entrem em cena e busquem seus espagos no
mercado. Dessa forma, ndo basta a empresa apenas estar atenta ao seu processo,
ela deve buscar ferramentas para que tenha um diferencial perante os seus

concorrentes e possa sobreviver.

No caso de uma empresa prestadora de servicos, a qualidade do
atendimento e do servico prestado € a “chave” para que a empresa possa continuar
competindo. Esse servigo ocorre através de pessoas, que muitas vezes nao sabem
ou ndo entendem o seu papel dentro da organizacdo, e acabam por oferecer um
servico de baixa qualidade ao cliente.

Portanto, € necessario que haja um bom modelo de gestdo na empresa para
orientar os funcionarios e fazer com que eles estejam aptos a contribuir
positivamente para o processo. O modelo de gestdo por competéncias aparece
como uma alternativa para que a gestao de pessoas seja realizada de acordo com a
contribuicao de cada individuo para o0 sucesso da empresa.

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso em uma pequena empresa do
ramo imobiliario, e tem como objetivo analisar o atual processo de locacdo de
iméveis da empresa, identificando as competéncias individuais necessarias aos
funcionarios da mesma, para que possam realmente agregar valor ao processo e

gerar valor percebido ao cliente.

Este estudo foi realizado através de leitura e analise de documentos da
empresa, observacdao dos processos e entrevista com os funcionarios do setor de
locacdo e com o gerente da empresa.

Primeiramente, a empresa foi apresentada e foi diagnosticado qual seria o
problema em questdo, quais seriam os resultados esperados através deste estudo.
Em seguida, foram apresentados os objetivos da pesquisa € a justificativa de sua

importancia para a melhoria da empresa em estudo.

Como referencial tedrico, foram utilizados alguns autores no que tange

gestdo do conhecimento, gestdo de pessoas e, principalmente, gestdo por
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competéncias. Também foram utilizadas pesquisas do mercado em questdo para

situar a empresa dentro de um maior cenario.

Na sequliéncia, foram apresentados os métodos e as técnicas de pesquisa,
informando sobre quem seriam os participantes, como os dados seriam coletados e,

por ultimo, como seria realizada a analise desses dados.

No capitulo seguinte, os dados coletados foram apresentados e foi exposta a
reflexdo sobre a andlise realizada, chegando as devidas consideracbes e
conclusdes da pesquisa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Em um espago organizacional as pessoas precisam ser instruidas e
acompanhadas durante o0 processo, para que elas possam ajudar a empresa a
atingir suas metas. Se o conhecimento ndo for bem difundido, ndo sendo utilizado
apropriadamente, ocorrerao falhas. Estas falhas muitas vezes poderao surgir devido
a problemas de comunicacao, falta de envolvimento, ou mesmo, falta de uma pratica
de gestdo. Um dos modelos que podem ser utilizados para gestdo de pessoas é o
modelo de gestao por competéncias. Segundo Le Boterf (1997), a competéncia € um
saber agir responsavel, como tal reconhecida pelos outros; implica saber como
mobilizar, integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades,

num contexto profissional determinado.

Portanto, a empresa tem necessidades e as pessoas atendem a essas
necessidades de variadas formas, entre elas de acordo com suas competéncias. O
desenvolvimento de competéncias contribui para a formagdo das pessoas,
proporcionando mudancas de comportamento conforme as necessidades da
empresa. Através do modelo de gestao por competéncias pode-se fazer uma analise
das competéncias identificadas, visando o desenvolvimento e a melhora do
desempenho das pessoas, possibilitando que a empresa tenha um
acompanhamento e avaliagdo dos funcionarios, contribuindo significativamente para

a melhoria do processo de trabalho.
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O mercado imobiliario da regido metropolitana de Porto Alegre é muito
competitivo, existem varias empresas atuando no setor de locagdes, cada uma adota
uma estratégia, mas todas oferecem servicos muito semelhantes. Para ser diferente
€ preciso investir nas pessoas, para agregar valor ao cliente através da qualidade
dos servicos ofertados. O modelo de gestdo por competéncias permite que a
empresa conheca as potencialidades do seu quadro de funcionarios, podendo
estimula-los para a melhora do seu desempenho profissional, mantendo-se, assim,

competitiva nesse cenario mercadoldgico.

A empresa que foi utilizada como objeto de estudo dessa pesquisa tem sede
em Sapucaia do Sul/RS e uma filial em Esteio/RS. A empresa foi fundada em 1999
por um advogado especializado em causas imobilidrias que também € corretor de
imoveis; esta pessoa é o gerente da empresa desde entdo e é quem mantém a

empresa competitiva no mercado imobiliario da regio.

Desde 2000, a empresa trabalha com venda e locacdo de imdveis em
algumas cidades da regido metropolitana de Porto Alegre, mas o seu maior foco de
mercado € a cidade de Sapucaia do Sul. A empresa tem uma equipe de vendas
formada por 07 corretores de iméveis, uma equipe de locacdo formada por 16
funcionarios, 1 advogado e 1 gerente, totalizando em 25 pessoas na organizacao.

O setor mais forte da empresa € o de locagdo de imdveis, atualmente séo
administrados aproximadamente 720 imdveis locados. Como ja informado, o maior
numero de pessoas da empresa pertence a este setor, que € o que apresenta maior
namero de falhas durante os processos.

A empresa ja estda no mercado ha quase 15 anos, porém o numero de
iméveis locados aumentou consideravelmente nos ultimos anos: em 2000 eram 10
iméveis locados, em 2005 era 203 iméveis locados, em 2010 eram 547 imoéveis
locados e em 2013 sdo 720 iméveis locados. Da mesma forma que aumentou o
namero de imdveis também aumentou o numero de funcionarios no setor: em 2001
era apenas um funcionario, em 2005 eram 04 funcionarios, em 2010 eram 10
funcionarios e em 2013 sdo 16 funcionarios.

Até o momento, a empresa ndo tem nenhum modelo de gestédo elaborado,
pois o0 gerente da empresa conseguia administrar e gerenciar todo o processo sem

maiores dificuldades enquanto o numero de funcionarios e a demanda eram
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menores. Entretanto, com o aumento da demanda surgiram mais falhas no
processo, essas falhas estao diretamente ligadas a problemas de comunicagao entre
as pessoas da equipe e ao cumprimento parcial dos procedimentos estabelecidos
pela empresa. E observavel que existem falhas na comunicagdo da geréncia com os
funcionarios, pois estes ndao atingem os objetivos esperados pela empresa. Além
disso, € possivel afirmar que os problemas de comunicacao entre os setores provém
do fato de que talvez os funcionarios nao entendam qual € o seu papel perante o
todo, cada um preocupa-se com a sua funcédo apenas, e ndo com o que ele significa
para o processo completo.

Contudo, essas falhas ndo representam apenas problemas individuais, pois
prejudicam o processo como um todo e resultam em nao gerar valor para o cliente.
Sendo assim, esse problema afeta toda a organizacdo e por isso precisa ser

solucionado ou, pelo menos, amenizado.

O foco desta pesquisa é identificar um modelo de gestdo de pessoas para
que os funcionarios compreendam melhor a sua fung¢éo, atuando de forma a resultar
melhorias para o processo. A coleta de informagdes sera obtida do ponto de vista da
geréncia e dos funcionarios, para que sejam observados dados mais fiéis a
realidade. Deste modo, conforme o apresentado até entdo, segue a pergunta de
pesquisa: Como estd organizado o atual processo de locacbes de imébveis da
empresa “Novo Lar” e quais as competéncias individuais necessarias aos

funcionarios?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o atual processo de locacdes de imdveis da empresa “Novo Lar”,
mapeando as competéncias individuais necessarias aos funcionarios visando a

melhoria do desempenho da empresa como um todo no processo de locagao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

- Apresentar a empresa “Novo Lar”.
- Descrever o atual processo de locacao de imoveis da empresa.

- ldentificar as competéncias necessarias aos funcionarios do setor de

locagOes da empresa.

- Sugerir melhorias através de um modelo de gestdo por competéncias.

1.3 JUSTIFICATIVA

Dentre as diversas areas de estudo do mundo organizacional, foi escolhido
um problema relacionado a gestao de pessoas porque se acredita que as pessoas
sao a maior vantagem competitiva em uma empresa. A solucao deste problema ira
melhorar o processo e trara beneficios em diferentes areas da organizacao.
Segundo Dutra (2001), a gestdo por competéncia traz para as geréncias inumeras
vantagens, tais como: a) a possibilidade de definir perfis profissionais que
favorecerdao a produtividade; b) o gerenciamento de desempenho com base em
critérios mensuraveis e passiveis de observacdo direta; ¢) o aumento da
produtividade e a maximizacao de resultados; d) a conscientizacdo das equipes para
assumirem a co-responsabilidade pelo seu auto-desenvolvimento, tornando o

processo ganha-ganha.

A empresa “Novo Lar” esta passando por uma fase em que a investigacao
entre as pessoas é de extrema importancia. A empresa necessita de um modelo de
gestao de pessoas para que possa continuar competindo com qualidade no mercado
imobiliario.

Neste ano a empresa ja admitiu 05 novos funcionarios, sem ter base em
nenhum modelo/estratégia de selecao, o que pode ser mais um dos causadores de
problemas no processo. Ao final desta pesquisa espera-se encontrar sugestoes para
um melhor aproveitamento dos funcionarios e uma forma mais segura e embasada

para contratagdo, analisando/avaliando as pessoas para serem admitidas pelas suas



11

competéncias, € ndo apenas por critérios aleatérios, como onde reside, qual a

experiéncia na area, etc.

Por se tratar de uma empresa familiar, o projeto tem grande viabilidade, pois
a geréncia entende que este estudo trara beneficios para a empresa, e, portanto,
permite acesso a todos os dados da empresa e apdia a pesquisa no que for
necessario. Dessa forma, os funcionarios poderédo ser entrevistados durante o seu
horario de trabalho, sem nenhuma pressdo quanto ao tempo da entrevista, e 0
préprio gerente colaborara com a coleta de dados através de entrevista e permitindo
0 acesso a todos os arquivos e documentos da empresa.

Nos préximos capitulos deste trabalho serdo abordados alguns conceitos
sobre os temas relevantes a pesquisa. Também serdo apresentados os métodos e
procedimentos de coleta e analise de dados, explicando o que é um estudo de caso
e porque foi a forma designada para este estudo de caso.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para desenvolver esta pesquisa foi necessario buscar referenciais tedricos
sobre a gestao de pessoas, por ser o foco do estudo, e sobre o mercado imobiliario,
por ser a area de negécios da empresa caso desta pesquisa. Conforme o objetivo da
pesquisa foi necessario ter uma busca mais intensa de referenciais no campo da
gestdo por competéncias, cujos conceitos e autores estdo apresentados neste

capitulo.
2.1 MERCADO IMOBILIARIO

A economia mundial continua influenciando a economia do Brasil, problemas
econbmicos de outras regibes acabam afetando as empresas brasileiras e o
mercado econdmico em geral. A crise européia trouxe consequéncias, 0 comércio
internacional brasileiro foi prejudicado, afetando o crescimento do pais. A economia
brasileira passou por desaceleracdo, sendo influenciada principalmente pelos efeitos
da crise econémica internacional, menor expansdo do consumo das familias e
baixos niveis de investimento.

A desaceleracao do ritmo de crescimento da economia influenciou também o
mercado imobiliario. Apesar de os juros para o financiamento dos imdveis terem
caido e dos subsidios tépicos que o governo ofereceu, as vendas néo alcancaram a
margem esperada. Nas locagdes, observou-se um excesso de ofertas, determinando
uma diminui¢do na velocidade de locagdes.

Sendo assim, o mercado exige que 0s empresarios tenham um grande
conhecimento do seu ramo de atuacao e que estejam constantemente atualizados e
informados no que tange o seu segmento, pois a concorréncia fica a cada dia mais
acirrada.

Segundo estimativa da Associacdo Gaucha de Empresas do Mercado
Imobiliario (AGADEMI), em 2013, 14,5% da populagdo de Porto Alegre residia em
imoveis alugados. Esse dado ajuda a demonstrar a importancia do mercado
imobiliario no contexto da economia e o relevante papel social que o mesmo
desempenha, pois se refere a moradia de expressiva parcela da populagéo.

Além disso, o mercado imobiliario € um ramo de investimento muito atraente.

Segundo pesquisa da AGADEMI, a oferta de imdveis para alugar apresentou
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acréscimo de 19,09% no periodo jan/2013 a dez/2013 e os precos médios dos
aluguéis residenciais ofertados aumentaram 7,81%. O estoque médio de imdveis
para locacao em 2013 era de 6.808 unidades. Nos ultimos 12 meses, os valores de
oferta de aluguéis residenciais subiram, em média, 7,81%; enquanto isso, a
poupanca rendeu aproximadamente 6,49% no mesmo periodo. Essas variaveis
demonstram quao interessante voltou a ser a aplicacdo em aluguéis ainda que 2013
tenha sido menos dindmico na economia do que o ano precedente.

Outro fator que os empresarios devem estar atentos é o fato de que houve
retracao na velocidade de oferta de locacdes (relagdo entre o niumero de iméveis
alugados e ofertados). Houve retragdo média de 16,78%, ou seja, embora 0 nimero
de imbveis em oferta esteja aumentando, estd sendo mais dificil de fechar a locacao
destes iméveis. Mais um fato que chama a atencao dos empresarios, pois devem
estar com suas equipes bem preparadas para garantir a sua fatia no mercado.

Tratando da situacédo habitacional do nosso pais e regido, de acordo com o
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) de 2012, os domicilios
existentes no Brasil sdo 62,85 milhdes, sendo 47,00 milhdes préprios, 11,11 milhdes
alugados e 4,74 milhGes cedidos ou sob outra condi¢do. Trazendo esses dados para
o Rio Grande do Sul, sado 3,78 milhdes de domicilios, sendo 3,09 milhdes proprios,
458 mil alugados e 232 mil cedidos ou em outra condigdo. Para chegar mais proximo
a realidade da pesquisa proposta neste trabalho, na Regidao Metropolitana de Porto
Alegre € 1,41 milhdo de domicilios, sendo 1,14 milhdo proéprios, 175 mil alugados e
85 mil cedidos ou em outra condicao.

Esses dados mostram que mesmo sendo um dos principais desejos das
familias brasileiras ter uma casa prépria, muitos dependem do aluguel para ter onde
morar. O numero de familias que moram em imdveis alugados na regido da empresa
objeto de estudo desta pesquisa € muito expressivo, assim como 0 numero de
imobiliarias que disputam os clientes que estao a procura de imoveis, pois nao existe
mais fidelidade do cliente com a empresa; os empresarios devem sempre estar
atentos para captar o maior numero de clientes possiveis e, além disso, buscar
ferramentas para conseguir manter esses clientes na sua empresa, pois frente a
qualquer insatisfacdo do cliente a concorréncia estara logo ao lado oferecendo os
mesmos imdéveis ofertados por ele.

Os imdveis para fins residenciais tiveram seu estoque aumentado em

21,99% em 2013; ja os imOveis comerciais registraram aumento de 15,56% em seus



14

estoques no mesmo periodo. Ou seja, mais pessoas estdo investindo no mercado de
aluguéis e os clientes para tal ndo estdo acompanhando a oferta. Em 2013, viu-se
um mercado imobiliario desacelerado devido ao excesso de ofertas e a grande
queda da ocupacao.

Uma desvantagem da aplicacdo no aluguel, se comparado a poupanca, é
gue nem sempre o retorno imediato € garantido. A inadimpléncia (o ndo pagamento
do aluguel a partir de um dia ap6s o seu vencimento) total do mercado de locacdes
na regiao metropolitana de Porto Alegre, incluindo imdveis residenciais e comerciais,
vinha caindo até 2011 (3,67%), mas em 2012 aumentou para 4,24% e em 2013 foi
para 4,41%; e destes, 0,71% dos inquilinos estdo com processos em acdo de
despejo. Ou seja, as imobiliarias além de conquistar e conseguir manter o cliente
devem investir no setor de cobranga, para garantir a qualidade dos servicos
oferecidos.

Analisando este mercado, fica evidente que a empresa em questao precisa
ter um bom sistema de gestao, pois é através de seus funcionarios que conseguira
continuar lutando para oferecer servicos de qualidade e continuar garantindo ou até

tentar aumentar a sua fatia no mercado da regiéo.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Também chamada de gestdo de recursos humanos, esse elemento da
gestédo lida com uma das partes fundamentais de uma organizacdo: as pessoas.
Desde a contratacao, passando pelo treinamento e desenvolvimento do profissional
até o desligamento com a empresa, tudo requer atencao e dedicacao dos gestores
para com os funcionarios.

Através da gestao de pessoas, as empresas podem ensinar a forma como
esperam que os funcionarios trabalhem, podem tratar da relacdo entre os
funcionarios, podem desenvolver técnicas de trabalho e direcionar o processo para
que os resultados sejam atingidos de forma com que todos entendam seu papel e
sua importancia para o0 mesmo.

De acordo com Fleury (2008), desde a década de 90 as empresas vém
enfrentando desafios de crescente competitividade e globalizacdo das atividades,
devido a isso comecaram a alinhar de forma definitiva as politicas da gestao de
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recursos humanos com as estratégias empresariais. Sendo assim, a gestao ficou
marcada por incentivos e valorizagdo ao desenvolvimento das competéncias e
habilidades das pessoas com a exigéncia de resultados crescentes.

Em uma pesquisa realizada por Fischer (1998 e 2003) entre profissionais
ligados a &rea de recursos humanos foi confirmada a tendéncia de as empresas
brasileiras estarem passando por mudangas em suas praticas de gestdo de
pessoas. Fischer observou que o maior desafio para as empresas € alinhar as
pessoas, suas competéncias e seu desempenho com as estratégias e objetivos
empresariais. Para tanto, as empresas adotaram praticas de avaliacdo das
competéncias das pessoas em trés pontos: na captagdo, no desenvolvimento e na
remuneracgao.

Uma gestao de recursos humanos voltada para a formagao de competéncias
envolve andlise das politicas de RH, definicdo de estratégias, sistemas de
remuneracao, investimento em treinamento e desenvolvimento e estratégias de
participacao dos funcionarios. Portanto, as empresas podem e devem usar a gestao
de pessoas para trabalhar as competéncias necessarias aos seus funcionarios,
promovendo um ambiente de aprendizagem de forma a construir estratégias que,
por sua vez, dardo continuidade ao ciclo de gestdo, ajudando a alcancar as metas

definidas pela empresa como um todo.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

De acordo com o objetivo deste trabalho, a empresa em anélise passara por
um processo de melhoria através da gestdo de pessoas, utilizando métodos e
técnicas da gestdo por competéncias. Através deste modelo de gestdo, sera
possibilitado que os gestores da empresa verifiquem 0 que € necessario para que
haja melhoria no seu ambiente de trabalho e na sua prestacao de servicos.

De acordo com Carbone (2009), muitas empresas adotam o modelo de
gestdo por competéncias visando orientar seus esforgcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias para o alcance de seus
objetivos.

Brandao e Guimaraes (2001), apresentam o diagrama a seguir para ilustrar

as principais etapas desse modelo:
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Fonte: CARBONE (2009, p. 51)

Este diagrama reforca o que ja havia sido exposto anteriormente, de que a
gestao por competéncias faz parte de um ciclo, juntamente com as estratégias e as
metas da empresa. Orientando os funcionarios e fazendo com que cada um entenda
a importancia do seu papel para a organizacao.

Segundo Zarifian (2001, p. 66),

A competéncia profissional € uma combinag¢do de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situagao profissional,
a partir da qual é passivel de validagdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Um termo muito utilizado na gestdo de pessoas € o CHA (conhecimento —
habilidade — atitude), ele esta diretamente ligado com o conceito de competéncia,
visto que sao fatores que, quando combinados, refletem em competéncias. Esses
conhecimentos sao transmitidos dentro da organizagdo e cada individuo vai
construindo as suas competéncias conforme suas habilidades e atitudes. A empresa,
entdo, € responsavel pela identificacdo das competéncias necessarias e pelo
desenvolvimento das mesmas na organizacgao.

Como apresentado anteriormente, a gestdo por competéncias tem uma
estrutura ciclica, que conecta a gestao de pessoas com o0s objetivos da organizacao.
Essa estrutura pode ser descrita em etapas, conforme esta apresentada a seguir:

. Andlise das informacgdes pertinentes ao processo de trabalho;

. Desenvolvimento das expectativas para o presente e o futuro do

trabalho, com relacao as estratégias da empresa;
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. Construcao do conjunto de competéncias individuais relacionadas com
0 processo de trabalho e estabelecimento de indicadores de desempenho para cada
competéncia;

. Determinacdo do conjunto de papéis relacionados ao processo de
trabalho em andlise;

. Construcao de um modelo de competéncias de trabalho para cada
papel;

. Apresentacdo dos resultados, verificando sua integracdo com os
objetivos da empresa.

Um pressuposto muito importante € que antes de iniciar o processo de
gestao por competéncias é necessario que haja a conscientizagdo de que cada tipo
de negdcio necessita de pessoas com perfis especificos, e que cada posto de
trabalho tem caracteristicas proprias, necessitando de pessoas com perfis de acordo
com essas caracteristicas. Além disso, como afirma Gramigna, os gerentes das
empresas sao responsaveis por ofertar oportunidades que possibilitem as pessoas
desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias, e também devem ter a
percepc¢ao de que o trabalho pode sempre sofrer mudancas, o que gera demanda de
novas competéncias.

Segundo Nisembaum (2000), ao usar esse modelo de gestdo por
competéncias as empresas muito se beneficiam, pois apresenta diversas vantagens:
€ um modelo construido com foco estratégico; permite a participacdo dos
funcionarios, sendo customizado ndo somente a empresa; pode ser rapidamente
atualizado; descreve comportamentos observaveis; espelha-se nos indicadores de
desempenho para constatar sua acao significativa e respeita as diferencas
individuais.

Ele ainda afirma:

O levantamento e identificagdo das competéncias organizacionais precisa
ser integrado a um sistema de Gestao Estratégica e de Performance para
que possamos acompanhar o desenvolvimento e contribuicdo dessas
competéncias com as Aspiragdes e Objetivos Estratégicos da empresa.
(NISEMBAUM, 2000, p. 45)

Para concluir esta se¢ao, segue abaixo uma afirmacao acerca do conceito
de competéncia de Zarifian (2001, p. 127),

O conceito de competéncia nao se limita a substituir progressivamente o
conceito de posto de trabalho, também modifica em profundidade a
dindmica deste ultimo. Com o posto de trabalho a atividade de trabalho
encontra-se objetivada, formalizada, separada do assalariado e engessada
em uma lista de tarefas presas a um posto, tarefas as quais os individuos
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devem submeter-se [...] com a competéncia, subverte-se esse referencial. O
trabalho ndo é sendo a concretizagcdo da acdo humana, e sua dinamica é
estabelecida diretamente pelos individuos humanos, a medida que séo
capazes de dominar e de aperfeigoar suas agdes profissionais.

2.3.1 Competéncia Individual e Coletiva

A gestdo por competéncias permite definir as competéncias individuais de
cada membro da organizacdo, mas além dela existe a competéncia coletiva, que é
muito mais do que a soma das competéncias individuais.

Segundo Le Boterf (2003, p.229),

Administrar e desenvolver o capital de competéncias de uma empresa nao
se limita & administracdo e ao desenvolvimento das competéncias
individuais de seus empregados. A competéncia de uma empresa ou de
uma de suas unidades (divisdo, departamento, servigo, oficina) ndo equivale
a soma das competéncias de seus membros. Nessa area, o valor do capital
depende ndo tanto de seus elementos constitutivos, mas da qualidade da

combinacgao ou da articulagdo entre esses elementos.

A competéncia individual é efetivamente o resultado de numerosas trocas de
saberes e de numerosas conexdes entre atividades diferentes. Cada vez mais um
individuo constréi sua competéncia entrando em contato com uma multiplicidade de
fontes de conhecimentos, especialidades e experiéncias. Dentro de uma equipe de
trabalho surge uma competéncia coletiva, que é mais do que a simples soma das
competéncias individuais, o que pode ser explicado pelo efeito de sinergia entre

essas competéncias.

2.3.2 Perfil de Competéncias

Sendo a gestdo por competéncias um modelo estruturado, conforme
apresentado anteriormente, é necessario focar em alguns aspectos. Segundo
Gramigna (2002), a instalacdo do programa de gestao por competéncias ocorre por
uma seqliéncia de etapas, que podem se suceder de forma simultdnea. Sao elas:
sensibilizagdo, definicdo de perfis, avaliacdo de potencial, capacitacado e gestao do
desempenho. Nesta secéo, sao apresentadas mais informacdes acerca dos perfis de
competéncia.

Um perfil de competéncias é nada mais do que as caracteristicas técnicas e
comportamentais presentes em uma pessoa. Essas caracteristicas podem ser

desenvolvidas de acordo com as necessidades do posto de trabalho que sera
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ocupado pela pessoa em questdo. E papel da empresa definir quais sdo as
competéncias necessarias, para que possa melhor direcionar os funcionarios e
trabalhar na aquisicao de novas competéncias para preencher as lacunas.

Entretanto, de acordo com Gramigna (2002), identificar as competéncias
essenciais € uma tarefa altamente trabalhosa e criativa, pois além de dedicar um
tempo razoavel para conversar com os funcionarios de todos os niveis, também é
necessario conversar com os clientes. Percebe-se que, atualmente, desenvolver as
competéncias essenciais a empresa € fundamental, pois o mercado exige esse
dinamismo.

Para definir um perfil de competéncias é necessario identificar as
competéncias basicas e essenciais da empresa, constatar se essas competéncias
estdo concentradas em apenas uma funcdo ou em toda a empresa, verificar como
estd a relacdo da empresa com o0s concorrentes e constatar a relagdo das
competéncias com a estratégia da empresa. Depois de realizada esta analise,
Nisembaum (2000) sugere quatro questbes para a definicdo das competéncias
basicas e essenciais da empresa:

a — Que competéncias sdo obsoletas ou irrelevantes?

b — Que competéncias devem ser melhoradas e sustentadas por quais?

¢ — Como alavancar melhor os recursos existentes?

d — Que novas competéncias devem ser desenvolvidas?

As estratégias mais comuns na fase de delineamento dos perfis sdo:
reunides realizadas com diretores e gerentes por exercerem influéncia em diversas
areas da empresa; e seminarios para focalizar os aspectos conceituais e
metodoldgicos do modelo de gestao e esclarecer as responsabilidades de cada um.

Como método de trabalho durante a reunido com diretores e gerente,
Gramigna (2002) sugere sete passos para a definicao de perfis:

a — Utilizar a técnica do brainstorming.

b — Selecionar as competéncias essenciais, a partir da analise de
necessidade de cada posto de trabalho.

c — Verificar se os conceitos estdo de acordo com o entendimento que as
pessoas tém de cada competéncia.

d — Desdobrar cada competéncia, baseando-se no seu conteudo em termos
de conhecimentos, habilidades e atitudes.
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e — Completar o desdobramento de acordo com a realidade de cada posto
de trabalho.

f — Atribuir um peso a cada competéncia.

g — Preparar uma forma de apresentagao desses resultados.

Depois de ter os perfis de competéncias definidos, o resultado deve refletir o
retrato da empresa como um todo. A partir desses perfis, o gestor tera uma
ferramenta para monitorar as competéncias de sua equipe. Através destes podera
ter um acompanhamento individual e sugerir melhorias a cada pessoa da equipe.
Sendo assim, a fase de definicao de perfis deve ser cuidadosamente desenvolvida,
pois dela partem todas as agdes subseqientes, e caso os perfis ndo estejam
compativeis com a realidade da empresa, todo resultado ficara comprometido.

Além disso, € importante lembrar que as competéncias essenciais definidas
nos perfis devem estar articuladas com as diretrizes e estratégias da empresa,
visando um processo de melhoria individual a fim de atingir objetivos coletivos.
Gramigna (2002, p. 30) afirma:

O foco principal do modelo é a integracdo dos processos de recursos
humanos. Essa é a condicdo basica para a obtencao de resultados
positivos. Faz-se necessario alinhar as necessidades humanas com a
estratégia da empresa, tornando o ambiente de trabalho um espaco de
aprendizagem e troca de experiéncias.

A partir destes referenciais teéricos pode-se melhor projetar o rumo desta
pesquisa, definindo o foco e a forma de alcancar os objetivos almejados. Para isso,
foram escolhidas determinadas técnicas de pesquisa que estdo apresentadas no
capitulo a sequir.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa, enquanto método, caracteriza-se como qualitativa, pois
busca compreender aspectos psicolégicos cujos dados ndo podem ser coletados de
modo completo por outros métodos devido a complexidade que encerra.
(RICHARDSON, 1999).

Neste contexto, Richardson (1999) afirma que as investigacbes que se
voltam para uma anadlise qualitativa tém como objeto situagdes complexas ou

estritamente particulares. Ele ainda completa:

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos. (RICHARDSON, 1999, p. 80)

Com base nessa literatura, escolheu-se a realizagao de pesquisa qualitativa
e estudo de caso por acreditar-se estar serem ferramentas adequadas e
recomendadas para os resultados esperados.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no setor de locagbes da empresa “Novo Lar”, tanto
na sede, em Sapucaia, quanto na filial, em Esteio.

Foram entrevistadas todas as pessoas que fazem parte do processo de
locagdes de imoveis da empresa. As pessoas da area comercial, que agenciam e
oferecem os imdveis; as pessoas da recepg¢do, que atendem tanto ao telefone
quanto recebem os clientes; as pessoas do servico externo, que colocam placas,
tiram fotos, fazem vistorias e realizam reparos nos imdéveis; as pessoas do setor

administrativo, que elaboram contratos, fazem a cobranca e atendem as
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reclamacdes; o gerente da empresa que administra o setor de locagdes e também é
responsavel pela parte judicial da empresa.

Participaram da pesquisa, 15 pessoas, que ocupam 0s cargos citados
anteriormente, pois para alcangar as melhorias almejadas, foi necessario obter
informacgdes de todas as etapas que compdem o processo, € ndo apenas das etapas
que apresentam mais problemas. Sendo assim, foram coletados dados individuais
que, quando somados, puderam representar a realidade vivida pela empresa de
forma mais exata e detalhada, possibilitando a verificacdo das competéncias
necessarias em todas as partes do processo, aumentando a possibilidade do
surgimento de progressos para 0 processo.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, foram utilizadas as técnicas de

entrevistas, observagao e leitura e analise de documentos da empresa.

As pessoas foram entrevistadas face a face por meio de entrevista por
pautas, que apresenta certo grau de estruturacdo, ja que segue por uma relagdo de
pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo do seu curso. (GIL,
1999).

Este tipo de entrevista foi escolhido porque o entrevistador ja tinha algumas
perguntas formuladas e o entrevistado pode falar livremente sobre elas, tornando a
coleta de dados mais profunda e completa.

As mesmas pessoas que foram entrevistadas também foram observadas
(previamente e/ou posteriormente). A observacdo que foi realizada é chamada de
observacao participante, na qual o observador assume o papel de um membro do
grupo, possibilitando que se chegue ao conhecimento da vida de um grupo a partir
do interior dele mesmo. (GIL, 1999).

Esta observacdo pode ser considerada como natural, pois o observador
pertence ao mesmo grupo que investiga. Foi escolhida esta técnica por ela
possibilitar o acompanhamento do comportamento das pessoas que estdo sendo
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observadas e o acesso a informacbes que podem nao ser obtidas através de

entrevistas.

Além dessas técnicas, foi realizada a leitura e andlise de documentos da
empresa. Segundo Gil (1999, p. 160), “As fontes de “papel’ muitas vezes sao
capazes de proporcionar ao pesquisador dados suficientemente ricos para evitar a
perda de tempo com levantamentos de campo.”

Dentre essas fontes serdo utilizados formularios, roteiros e procedimentos
que sao utilizados pela empresa para conduzir o processo de locacdo e

administracao de imoéveis.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Depois de ter obtido todos os dados necessarios para a pesquisa foi
escolhida a técnica de analise de conteldo para a apreciacao destes dados.

De acordo com Deslandes (1992, p.69), a fase da analise de conteudo pode
ter trés finalidades:

Estabelecer uma compreensao dos dados coletados, confirmar ou nao os
pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes formuladas, e
ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado, articulando-o ao
contexto cultural da qual faz parte.

A andlise de conteudo é realizada em etapas, que segundo Minayo (1992)
sdo: pré-andlise, exploracdo de material, tratamento dos resultados obtidos e
interpretacao.

Na primeira etapa, a pré-analise, sao desenvolvidas as operacoes
preparatérias para a andlise propriamente dita. Esta etapa consiste num processo de
escolhas de documentos e objetos de analise. Também nesta fase sédo formuladas
as hipéteses e os objetivos da andlise.

Na segunda etapa, a exploracdo de material, os dados brutos sé&o
transformados e separados de acordo com a sua finalidade, possibilitando uma
descricao das caracteristicas a serem utilizadas na andlise.

Na terceira etapa, o tratamento dos resultados obtidos, os dados sao
ordenados e classificados, destacando as informagdes mais importantes para a
analise. Nesta fase podem ser utilizadas tabelas, diagramas, figuras, etc., para
melhor expressar os dados obtidos.

Na quarta etapa, a interpretacdo, é realizada a analise final dos dados,
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buscando as respostas da pesquisa, visando atingir os objetivos da mesma.

Dentro da andlise de conteudo serd utilizada a técnica de trabalho com
categorias.

Segundo Deslandes (1992, p.70),

As categorias sdo empregadas para se estabelecer classificacdes. Nesse
sentido, trabalhar com elas significa agrupar elementos, idéias ou
expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso.

Neste estudo, as categorias foram organizadas em:

. Competéncias presentes nos entrevistados.

. Competéncias consideradas importantes, mas nado identificadas nos
perfis das pessoas entrevistadas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo estdo apresentados os dados obtidos na pesquisa € 0s
resultados encontrados a partir deles. Os dados foram obtidos através de leitura de
documentos, entrevistas e observacoes. Além de entrevistas foram realizadas
observacdes porque se acredita que por meio desta ultima é possivel identificar as
competéncias que os individuos expressam no trabalho, possibilitando verificar
detalhes que poderiam ser omitidos por meio de entrevistas. Ao final deste, também
sao apresentadas analises realizadas acerca destes dados e sugestdes de melhoria.

4.1 DESCRIGCAO DA EMPRESA E DOS PROCEDIMENTOS

A empresa caso desta pesquisa, conforme apresentada anteriormente,
pertence ao ramo imobiliario na regido metropolitana de Porto Alegre, tendo sedes
em Sapucaia do Sul e Esteio. Atua nas areas de venda e de locagado de imdveis,
contando com uma equipe de 25 pessoas no total. Nesta pesquisa o foco € o setor
de locacao de imdveis, ao qual 18 pessoas fazem parte.

A empresa administra aproximadamente 720 imoveis locados e 150 imoveis
em oferta. O processo de locagao é bastante diversificado e envolve varios setores.
O processo inicia com o0 agenciamento do imével, isso pode ocorrer de duas formas:
o proprietario ir até a empresa e oferecer o seu imovel para locagdo, ou a empresa
procurar imoveis e fazer contato com o proprietario ofertando seus servicos. Assim
que o imdével é agenciado, é feito um cadastro do imovel, é colocada placa no
mesmo e sao realizadas fotografias internas e externas do imével para que o cliente
interessado possa conhecer o imével sem ter que ir a0 mesmo. Essas informacdes
sobre o imoével podem ser obtidas no setor comercial da empresa ou através do site
da mesma.

Quando um cliente vai até a imobilidaria com o interesse de alugar um imovel,
além de este ser mostrado através do sistema, sdo emprestadas as chaves do
imovel para que o cliente possa vé-lo também pessoalmente. Neste momento ja sao
passadas as informacdes acerca da documentacao necessaria para a efetivacao da
locacgéao.

Se o cliente resolve alugar o imével, o primeiro passo € o setor comercial

informar ao setor administrativo sobre a locacao. No setor administrativo € elaborado
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o contrato de locacdo (com o inquilino) e o contrato de administracdo (com o
proprietario). Além disso, um vistoriador vai até o imével para verificar as condi¢des
do mesmo (sendo que o inquilino deve, ao final da locacao, entregar o imével sob as
mesmas condi¢cdes em que o recebeu). Entdo sdo assinados em cartério o contrato
de locacao e o documento de vistoria.

Durante toda a locacéo, se o inquilino tem algum problema a ser resolvido -
sobre as condicoes do imével, possiveis reparos, faturas de agua ou luz pendentes,
infracdo das normas de condominio (se houver) ou, até mesmo, desentendimentos
com vizinhos — € o setor administrativo da empresa que intermedia as negociacdes e
busca solugdes.

Também no setor administrativo fica localizada a parte de cobranca, sendo
que sempre que o inquilino atrasa o pagamento em mais de 20 dias é realizado
contato. Se este atraso se entende por 90 dias, € encaminhado para o setor juridico
da empresa, que realiza acao de despejo e cobranca judicial. Sempre que o inquilino
precisa de uma 22 via do seu boleto para pagamento do aluguel, ele é atendido pelo
setor de cobranca, indo diretamente na empresa ou através do site.

Quando nao ha mais interesse por parte do inquilino de continuar no imével,
€ realizada a rescisao contratual. Neste momento, novamente € realizada vistoria no
imovel para verificar suas condicoes. Havendo necessidade de realizagdo de
reparos, o inquilino pode optar em ele mesmo os realizar ou contratar este servigo
da empresa, para isso a empresa conta com 2 funcionarios. ~

Por parte dos proprietarios dos imoveis, eles apenas vao até a empresa para
assinar o contrato de administracdo no inicio da locacao e, se desejado, vao até a
empresa mensalmente para receber o valor referente ao aluguel do seu imével.
Caso esta nao seja a opcéo escolhida, a empresa realiza depdsitos nas contas dos
proprietarios e envia o seu recibo através de correio ou e-mail.

Entao, essas sdo as principais etapas do processo de locacao de imdveis na
empresa caso deste estudo. Para tanto, os funcionarios estdo divididos em alguns
setores de acordo com o0s seus cargos, sendo cada etapa do processo
responsabilidade de um setor especifico. A empresa é administrada pelo proprio
dono, que também é o gerente e quem responde por todo o processo de locacéo.
Ou seja, quaisquer erros ou dificuldades que surjam durante o processo € ele quem

toma as decisdes e, juntamente com o funcionario em questao, busca solugdes.
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A empresa conta com um documento escrito para orientar os funcionarios
durante o processo de locacdo. Nomeado como “Procedimentos de Trabalho”, este
documento é entregue impresso a cada funcionario no momento de sua contratacao.
Além disso, este documento fica sempre disponivel na rede informatica da empresa,
podendo ser acessado de qualquer computador. Este documento apresenta todo o
processo de locagdo, as regras gerais da empresa e tudo o que deve ser seguido
pelos funcionarios; ele é dividido em diversos arquivos, cada um contendo
informacdes de um setor especifico e um arquivo contendo as orientagdes gerais da
empresa para os funcionarios.

Além disso, sao utilizados diversos formularios durante o processo de
locacao (ficha de agenciamento de imovel, ficha de cadastro de locatarios, ficha de
cadastro de locadores, requerimento para colocacdo de placas e realizagcdo de
fotografias, ficha de atendimento, ficha de recebimento de ligacées e emails, etc.).
Quando o imével é alugado, sao utilizados trés roteiros, por diferentes setores dentro
do mesmo processo de locacdo. Esses roteiros contém informagdes sobre como
deve ser a administracdo do imdvel, conferéncia de dados e lancamentos e controle
de envio e recebimento de contratos e vistorias. Ao final deste trabalho foram
inseridos os trés modelos de roteiro, para melhor compreensao.

O diretor / gerente da empresa promove reunides com todos os funcionarios
do setor de locagdes quinzenalmente. Essas reunides ocorrem antes do horario de
trabalho e servem para que todos estejam atualizados sobre os indicadores, sobre o
que esta acontecendo na empresa, para a comunicacao de alteracbes e resolucéao

de conflitos.

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A tabela a seguir apresenta o perfil das pessoas que trabalham no setor de
locacbes da empresa e que foram entrevistadas. No total foram 14 pessoas
entrevistadas, sendo que apenas ficaram de fora da pesquisa os funcionarios do
setor de vendas da empresa, o funciondrio responsavel pelo servigo de limpeza e
manutencdo da empresa e o advogado responsavel pelo setor juridico, pois estes

prestam servicos a empresa, sendo mais dificil inclui-los na pesquisa.



Tabela 1 — Perfil das pessoas entrevistadas

. Feminino Masculino
Género
85,7% 14,3%
) .. 20 a 25 anos 26 a30anos | 31 a35anos | 36 a40 anos | Mais de 40 anos
Faixa Etaria
14,3% 21,4% 7,1% 35,8% 21,4%
. Ens. Fund. Inc. Ens. Fund. Ens. Médio | Ens. Sup. Inc.| Ens. Superior
Escolaridade
7,1% 0,0% 57,1% 21,5% 14,3%
Dela?2 De2a3 De3a4 .
Tempo de Menos de 01 ano an0s An0s anos Mais de 4 anos
empresa
P 14,3% 14,3% 35,7% 7,1% 28,6%
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Fonte: Elaborada pela autora com base na pesquisa.

Como se pode observar na tabela acima, a maior parte do quadro de
funcionarios da empresa é formado por mulheres, entretanto, a faixa etaria varia dos
20 aos 40 anos. A escolaridade nao varia tanto, a maioria das pessoas possui
Ensino Médio, e algumas estdo cursando ou ja concluiram o Ensino Superior.
Quanto ao tempo de empresa, ha uma pequena variacao, sendo que a maioria das
pessoas esta na empresa ha mais de dois anos, o que pode ser um fator positivo,

pois ja conhecem os procedimentos mais profundamente.

4.3 COMPETENCIAS PRESENTES NOS ENTREVISTADOS

Nas entrevistas realizadas, foi perguntado aos funcionarios quais eram suas
responsabilidades diante o processo de locacdo de imdveis, quais eram as suas
principais tarefas e quais competéncias eles julgavam necessarias para a realizacao
destas tarefas.

Diversas competéncias foram citadas, de acordo com o cargo de cada um. O
quadro a seguir ndo contém todas as competéncias que foram mencionadas, mas

sim as citadas com maior freqiéncia.

Tabela 2 - Habilidades e Competéncias (CONTINUA)

COMPETENCIA FREQUENCIA
Agilidade 06 vezes
Calma 04 vezes
Conhecer o sistema de forma plena 03 vezes
Dedicacao para entender o cliente 04 vezes
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Tabela 2 - Habilidades e Competéncias (CONCLUSAO)

Organizagao 02 vezes
Paciéncia 06 vezes
Pontualidade 02 vezes
Responsabilidade 08 vezes
Saber como falar 06 vezes
Saber ouvir 03 vezes
Simpatia 07 vezes
Ter conhecimento de todo o processo 03 vezes
Trabalho em equipe 04 vezes

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas.

E importante verificar a freqiiéncia com que cada competéncia foi
mencionada nas entrevistas, visto que o numero de mencdes realizadas a respeito
de determinado item pode ser um indicativo de sua relevancia para as pessoas e,
conseqlientemente, para a organizagao.

Pode-se observar que as competéncias mais citadas foram
responsabilidade, simpatia, agilidade, paciéncia e saber como falar. Todos os
entrevistados, de uma forma ou de outra, trabalham com atendimento ao cliente, o
que justifica a citagdo das competéncias acima referidas.

Uma competéncia que nao foi relacionada no quadro acima, mas foi citada
por mais de um funcionario foi o “saber ponderar’. Esta competéncia é de extrema
importancia para o atendente na prestagdo de servicos no ramo imobiliario, pois a
administracao de aluguéis faz o meio de campo entre dois lados com interesses
contrarios. Segue um trecho da fala de uma das pessoas entrevistas sobre o
assunto:

‘[...] e tem que saber ponderar as vezes, tentar avaliar, eu entendo o lado
do locatario, mas a gente tem que entender o lado do proprietario
também. E a mesma coisa, tanto o proprietario quanto o locatario, aqui a
gente tem que ser meio que imparcial, temos que adotar uma posicao
imparcial em relacdo a isso, a gente trabalha pro proprietario, mas
também pro locatario.” (funcionario entrevistado)

Outra competéncia muito importante para o atendimento, que foi citada no

quadro acima, é o “saber ouvir”. O cliente precisa ser ouvido, as vezes € preciso
ouvir mais do que o que eles estao falando. Juntamente com esta competéncia vem

a “dedicacao para entender o cliente”, é preciso prestar atencdo no cliente e fazer
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uma leitura do momento. Segue outro trecho de outra pessoa entrevistada que
expbe essa competéncia:

‘I...] no momento que eles estdo falando, eles também n&do sabem
expressar o que que eles querem, e ai ao longo da conversa tu tem que ir
escutando eles, mas ir ja analisando o que eles querem colocar. O que é
que eles querem te dizer. O que é que eles querem colocar. Pra dai tu ja
ter a resposta e ver como que tu vai poder ajudar aquele cliente, né? Se
ela quer que arrume, ela quer, ela s6 quer constar, ela quer se mudar, ela
ndo quer mais, ela quer desocupar? O que € que ela quer fazer? Nem
sempre eles sabem colocar exatamente, entdo tem que fazer uma leitura
e prestar bem atengdo no cliente.” (funcionario entrevistado)

Outras competéncias bastante citadas, conforme apresentadas no quadro

acima, foram “conhecer o sistema de forma plena” e “ter conhecimento de todo o
processo”. Essas competéncias, diferentemente de muitas outras, ndo dependem
diretamente da personalidade ou da formacdo das pessoas, mas sim da
aprendizagem e do desenvolvimento de cada um. Algumas caracteristicas pessoais
até podem tornar esse processo (aprendizagem e desenvolvimento) mais rapido,
mas vai depender totalmente do interesse da pessoa para que essas competéncias
sejam desenvolvidas.

Acredita-se que essas competéncias sejam realmente de extrema
importadncia para o processo de locagdo, pois através delas erros podem ser
evitados e solucdes antevistas, pois se todos tiverem pleno conhecimento das
etapas do processo e do sistema por meio do qual as etapas ocorrem, a
comunicacdo pode ser mais eficaz, garantindo mais agilidade e qualidade ao
processo.

Sendo assim, algumas competéncias dependem da personalidade e
formacao das pessoas, outras nao. Algumas podem ser adquiridas através do
tempo, com a experiéncia, outras podem ser desenvolvidas por meio de
treinamentos. E muito importante que cada pessoa do processo tenha consciéncia
dos conhecimentos e das habilidades e atitudes que sao exigidas pelo seu posto de
trabalho, e que esteja “aberta” a desenvolver novas competéncias, a fim de executar

suas tarefas e contribuir com o alcance dos objetivos da empresa.

O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos intelectuais
inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade.
Uma pessoa competente executa acdes adequadas e hdbeis em seus
afazeres, em sua éarea de atividade. (MOSCOVICI, 1994, p. 26 apud
BITENCOURT, 2004, p. 244).

Assim como afirma Moscovici (1994), acredita-se que uma pessoa

competente deve utilizar suas habilidades para agir de forma satisfatéria no seu
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ambito profissional. As pessoas entrevistadas neste estudo demonstraram
compreender quais as principais competéncias necessarias para a sua area de
trabalho, entretanto, também evidenciaram que ainda ha outras competéncias a
serem desenvolvidas para que o trabalho seja realizado com mais qualidade.

Apo6s entrevistar os funcionarios, foi realizada entrevista com o
gerente/diretor da empresa, visando validar as informacdes obtidas anteriormente.
A maioria das competéncias destacadas pelos funcionarios foram confirmadas pelo
gerente. Entretanto, algumas competéncias que os funcionarios julgavam ter nao

foram confirmadas pelo gerente, o0 que sera tratado na préxima secao.

4.4 COMPETENCIAS CONSIDERADAS IMPORTANTES, MAS NAO
IDENTIFICADAS NOS ENTREVISTADOS

Embora a empresa nao tenha nenhum sistema de gestdo de pessoas
definido, o gerente/diretor afirmou ter um bom conhecimento sobre as caracteristicas
das pessoas envolvidas na sua organizagdao. Sendo assim, durante a entrevista com
0 mesmo, primeiramente foi-lhe perguntado sobre quais eram as competéncias que
ele julgava essenciais para cada cargo, e em seguida, se todas as pessoas
atendiam a essas necessidades.

Considerando os cargos que formam o processo de locacdo de imoveis, foi
possivel listar as competéncias essenciais para a organizacdo segundo o seu
diretor. Essas competéncias sao tanto pessoais, quanto de formacéo.

E muito importante para a empresa ter essa visualizacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes intrinsecos ao seu processo, na finalidade de
atingir seus objetivos estratégicos.

Dutra (1998) afirma que as aptiddes de uma pessoa, devem ser mapeadas e
desenvolvidas de acordo com o resultado esperado pela empresa. Para isso, €
fundamental que a empresa tenha as competéncias essenciais em evidéncia, a fim

de avaliar as pessoas e promover a sua evolucao.

[...] capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo mapeamento
do resultado esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para o seu atingimento (input). (DUTRA et al., 1998,
p. 3 apud BITENCOURT, 2004, p. 245)
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No quadro a seguir estdo apresentadas as competéncias essenciais para as
atividades da empresa caso deste estudo, conforme o julgamento do diretor da
mesma.

Tabela 3 — Competéncias Essenciais

COMPETENCIAS ESSENCIAIS
Agilidade
Atencao
Boa postura
Calma
Conhecer o mercado imobiliario
Conhecer o sistema de forma plena
Cordialidade
Cumprir prazos
Disposigcéo em servir
Flexibilidade
Motivacao
Pontualidade
Responsabilidade
Saber comunicar-se eficientemente
Saber ouvir
Simpatia
Trabalho em equipe
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas.

Como se pode observar, a maioria destas competéncias também foram
citadas pelos funcionarios entrevistados, todavia algumas nao foram citadas, ou
segundo o gerente, devem ser melhor desenvolvidas pelos funcionarios.

E provavel que o gerente perceba tudo o que acontece na empresa, pois ele
nao pode estar presente em todos os setores ao mesmo tempo, e como ele nao
utiliza nenhum método de avaliacao para verificar como esta o desempenho de cada
funcionario muitas vezes pode tomar decisdes equivocadas. Nesse sentido, o
modelo de gestdo por competéncias muito vem a contribuir para a melhoria do
desempenho da empresa, possibilitando ao gestor identificar as competéncias
esséncias, avaliar os funcionarios e promover desenvolvimento e evolugao.

Além de identificar as competéncias necessarias a organizagao, o
mapeamento das competéncias também visa verificar as competéncias internas ja
disponiveis na organizagdo, com o proposito de identificar a lacuna entre as

competéncias essenciais € as ja existentes.
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Algumas pessoas entrevistadas afirmaram estarem cientes de que nao

possuem todas as competéncias desejaveis ao seu cargo, ao seu posto de trabalho.

Essas faltas ou lacunas, também foram identificadas pelo gerente.

O

quadro a seguir apresenta algumas competéncias consideradas

importantes, mas nao identificadas no perfil das pessoas entrevistadas.

Tabela 4 —

Competéncias nao identificadas

COMPETENCIAS NAO DENTIFICADAS

Agilidade
Atencéao
Boa postu
Calma
Conhecer
Cordialida

ra

0 mercado imobiliario
de

Disposi¢cao em servir

Motivacao

Trabalho em equipe

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas.

Durante as entrevistas foi possivel verificar que a maioria dos funcionarios

entende o

seu papel e a sua importancia para o processo de locacao, entretanto,

muitas vezes, se limitam ao seu papel, ndo promovendo um trabalho em equipe.

Segue um

trecho de uma entrevista em que o funcionario se queixa dessa falta de

harmonia quando ha um erro dentro do processo:

‘[...] quando ta faltando um item ou tem um item errado e tem que fazer o
contato com o colega e apontar que o colega errou ou esqueceu de
alguma coisa, né? Se ele esqueceu ou se ele fez porque nao sabia, né?
Tem que acabar falando pra esse colega que ta faltando aquele item ali,
né? Entdo eu acho que tem que ter um bom relacionamento, tem que ter
um jeito pra conversar com essa pessoa, porque assim como a pessoas
pode entender que tu ta tentando auxiliar e ajudar, porque eu posso muito
bem pegar e fazer o que ele deixou de fazer, né? Melhor mesmo é
quando tu aponta, mas dependendo da situacdo as pessoas podem ou
nao entender, né? Uns podem entender que tu quer ajudar e outros
podem entender que tu ndo quer ajudar, que tu quer soO criticar’
(funcionario entrevistado)

Muitas vezes o trabalho em equipe funciona até certo ponto, até aparecer

um erro

e nao existir mais “equipe”. Infelizmente, essa competéncia ndo €

identificada em todos os funcionarios da empresa, o que prejudica 0 andamento do

processo.

Senge (2006) fala sobre essa questdo de cada cargo se preocupar
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apenas com o que afeta a sua tarefa, se um erro cometido prejudicar algo mais tarde
no processo, nao tenta conserta-lo e sim deixar que o préximo cargo o resolva.

Quando as pessoas na organizagao se concentram exclusivamente no cargo
que ocupam, elas tém pouco senso de responsabilidade em relacao aos resultados
da interacdo de todos os outros cargos. Além disso, quando os resultados sao
frustrantes, talvez seja muito dificil descobrir as razdes. Resta apenas presumir que
alguém “fez alguma besteira”. (SENGE, 2006, p. 52)

Durante a observacdo realizada na empresa foi verificado que muitas
competéncias que foram citadas nas entrevistas ndo puderam ser observadas.
Pode-se destacar como principais lacunas para quem faz o atendimento ao cliente:
falta interesse pelos clientes, cordialidade, disposicdo em servir, motivacao e,
principalmente, boa postura.

Também foi observado que, assim como salientado em algumas entrevistas,
um setor deixa as responsabilidades dos erros para o outro setor e s6 quem tenta
consertar o erro € quem ¢é solicitado pelo gerente, ou o gerente mesmo. Ha uma
grande lacuna no que tange responsabilidade e coragem de assumir 0s erros.

Todas essas competéncias citadas podem ser mensuradas, para que a partir

disso sejam realizados treinamentos para o desenvolvimento das mesmas.

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
0 desempenho, que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos, e
que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
(PARRY, 1996, p. 48 apud BITENCOURT, 2004, p. 244).

Considerando a afirmacao acima, é possivel afirmar que as competéncias que
nao foram identificadas nas pessoas da empresa caso deste estudo pode ser
melhoradas e/ou desenvolvidas através de treinamentos. Na préxima secdo, sao
apresentadas as sugestdes para que se possa trabalhar com o modelo de gestéao

por competéncias.

4.5 SUGESTOES PARA UM PLANO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Acredita-se que seja muito necessaria a implantacdo de um sistema de
avaliacdo na empresa, por diversos fatores, mas, principalmente, para que o
gerente/diretor possa observar melhor o que esta acontecendo dentro do setor de
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locagdo de imdveis e saber qual a melhor atitude a ser tomada, visando atingir as
estratégias e objetivos da organizacao.

A proposta da gestdo por competéncias € uma metodologia focada nos
negécios, no mercado e no desenvolvimento das pessoas, possibilitando que seja
realizado acompanhamento e avaliagdo do papel de cada pessoa dentro da
organizacao.

Trabalhando com um plano de gestdo por competéncias, sera possivel
realizar o mapeamento e a descricdo das competéncias, mensura-las, trabalhar com
remuneracao por competéncias, fazer a selecao por competéncias e, ao longo do
processo, trabalhar com o desenvolvimento de competéncias e avaliagdo de
desempenho por meio das mesmas.

Através da avaliagdo de desempenho por competéncias sera verificado se o
perfil comportamental e técnico dos funcionarios esta de acordo com o perfil exigido
pelos seus postos de trabalho. Baseando-se nesta avaliacdo, podera ser criado um
plano de desenvolvimento para os funcionarios, com o objetivo de desenvolver e
aperfeicoar o perfil de competéncias de cada um.

Como as competéncias essenciais a organizacao ja foram identificadas, o
proximo passo sera a mensuracdo das mesmas, isto pode ser feito através de
escalas de grau de importancia para classificar as competéncias dentro de cada
posto de trabalho. A partir disso podera ser realizada avaliacao individual de cada
funcionario, destacando quais competéncias devem ser aprimoradas e quais devem
ser desenvolvidas. Entao, deverao ser realizadas reuniées com os funcionarios a fim
de apresentar o novo modelo de gestdo, expor a avaliacdo de cada um e quais 0s
objetivos a serem atingidos. Em seguida, deverao ser planejados treinamentos para
a evolucao de desempenho dos funcionarios, dos setores, e do processo de trabalho
em geral. A avaliacdo deverd acontecer de forma periddica, visando manter os
funcionarios alinhados com as estratégias da empresa, que continuarao a evoluir.

Com a utilizagdo do modelo de gestdao por competéncias os funcionarios
receberao mais informacdes sobre o0s objetivos estratégicos da empresa, podendo
ter maior clareza quanto ao seu desempenho esperado, apresentar maior efetividade
nas acoes de treinamento, entender mais completamente quais sdo as variaveis que
afetam o seu desempenho e quais medidas devem tomar para aumentar o seu

reconhecimento dentro da organizagéo.
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Para finalizar, é possivel afirmar que a gestao por competéncias proporciona
diversas melhorias para a organizacao. Pode-se verificar melhor o desempenho dos
funcionarios, identificando a necessidade de treinamentos, analisando seu
desenvolvimento, potencializando seus resultados e mantendo a motivacdo dos
mesmos. Através deste modelo pode-se melhorar o processo de trabalho como um
todo, pois todos estardo alinhados, entendendo o seu papel, em busca de um

mesmo objetivo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi realizado baseado em alguns objetivos, que foram atingidos
satisfatoriamente através dos meétodos de pesquisa e anadlise anteriormente
apresentados.

Inicialmente a “Novo Lar”, empresa caso deste estudo, foi apresentada,
sendo trazidas informagdes acerca de sua origem, ramo de trabalho, fundadores,
tempo de mercado, etc. Também foi exposta a histéria da empresa através de uma
espécie de linha do tempo, apresentando nimero de funcionarios e o espaco que a
empresa foi ocupando nesse periodo no mercado imobiliario. Essas informacdes
foram obtidas através de entrevista com o fundador da empresa e pesquisa nos
arquivos da mesma.

Na secao de apresentacao dos dados o processo de locacao de imoveis da
empresa foi brevemente descrito. Através dessa descricao foi possivel identificar
todas as pessoas e os setores envolvidos durante o processo. Também foi possivel
demonstrar a forma de trabalho da empresa. Para obtencdo destes dados foi
realizada entrevista com os funcionarios e com o gerente da empresa, também foi
realizada observacado dos processos e leitura de documentos da empresa.

Também através das entrevistas e das observacoes foi possivel identificar
quais eram as competéncias necessarias aos funcionarios do setor de locacdes da
empresa. As competéncias foram apresentadas de acordo com a freqiiéncia em que
foram mencionadas nas entrevistas. Também foram identificadas quais eram as
competéncias essenciais a organiza¢do e quais ndao haviam sido identificadas nos
perfis dos funcionarios, de acordo com entrevista realizada com o gerente da
empresa para validacao dos dados.

Ao final deste estudo, durante a andlise dos dados obtidos, foi apresentado
um plano de gestao por competéncias, elucidando quais as etapas a serem seguidas
a fim de proporcionar progressos no papel de cada funcionario, contribuindo para a
melhoria no processo e na qualidade dos servicos prestados.

Acredita-se que nado seja possivel disseminar completamente o plano de
gestdo por competéncias na empresa de forma imediata, devido a falta de tempo
para treinamento e falta de recursos para uma capacitacdo de melhor qualidade.
Entretanto, é possivel iniciar com a mensuracao das competéncias identificadas e a

avaliacao dos funcionarios.
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Podem ser realizadas reunidées com o objetivo de esclarecer os conceitos e
o funcionamento do novo método, a fim de que os funcionarios sejam informados do
que serdao exigidos e avaliados. O desenvolvimento das competéncias a serem
aperfeicoadas também ja pode tomar espaco através de pequenos treinamentos e
atividades de aprendizagem. Entretanto, os planos de remuneracao e selecao por
competéncias, ndo ocorrerdo tao imediatamente, para isso € necessario que haja
amadurecimento do uso do método pela empresa, e que mais estudos sejam
realizados pela parte responsavel pela gestdo de pessoas, para que esta esteja
preparada quando for agir, de forma a contribuir significativamente para a melhoria
do processo.

Através deste estudo de caso foi possivel concluir que o modelo de gestao
por competéncias & uma ferramenta muito Util para alinhar os objetivos estratégicos
da empresa com o desempenho de seus funcionarios, favorecendo a orientacao e
compreensao dos mesmos sobre 0 seu papel na organizagao, e contribuindo para o
melhor desempenho dos processos e aumento da qualidade dos servigos oferecidos

pela mesma.
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APENDICE A — Roteiro 1
ROTEIRO 1 - INiCIO DE LOCACAO

1 - CODIGO IMOVEL: DATA INICIO CONTRATO: PRAZO:

ENDERECO DO IMOVEL:

VALOR DO ALUGUEL: ( )RESIDENCIAL ( )NAO RESIDENCIAL

LOCAL DAS CHAVES: ( )Imobiliaria ( )Proprietario ( )

LOCATARIO(S):

FIADOR(ES):

2 - LUZ Cédigo: 3 - AGUA Cédigo:

2.1 -LUZ: ( )Emitido documento. ( )Ja desligada ( )Solicitado desligamento /___/ _ \Visto:

3.1-AGUA: ( )Ligada ( )Desligada ( )Emitido comprovante situa¢do / __/ _ \Visto:

4 - Opgdo pela garantia de um més: ( )Sim *40% taxa interm. ( )Ndo *Sem taxa interm.

5-Cobra IPTU? ( )Ndo ( )Sim - Mensal RS Langado / / Visto:

6 - Cobra Seguro? ( )Nao ( )Sim prop. faz— Valor mensal RS lLangado /. /.
( ) Sim Imobiliaria faz — (Procedimento no Roteiro 2) Visto:

7 -( )Condominio ( )Agua e luz do condominio ( )Tarifa Agua ( )INDIVIDUALIZADO
( )Reemb. Prop.(DI-CP) ( )Reemb. Imob.(DI) ( )Locatario paga, sem lancamento.
RS Lancado ___/ /  Visto:

8 - Seguro Fianga: ( )Ndo ( )Sim avista ( )Sim 11 vezes-Lancadoem ___/ /  Visto:

9 - Desconto ou Caréncia: ( )]NAO ( )SIM-Vide Verso - Langado / / Visto:

10 - Cadastrada a reserva em / / - horas - Atendente:
11 - Comunicagdo da reserva ao proprietdrio em / / as h. Visto:
Confirmacgdo de dados do proprietario: (endereco, telefone). Em /_/ Visto:
Repasse: ( )Cheque - Recebe em: ( )Sapucaia ( )Esteio
( )Banco Agéncia: conta n2 ()ec ( )pp
12 - Solicitada vistoria por E-mail: / / - horas. Visto:
Telefonema: / / - horas. Visto:
13 - Recebida doc. parcial em / / - horas — Aguardando doc. pendentes.

14 — Andlise de crédito: Exigéncias:

15 - Crédito aprovado / / - horas. Visto:

Condigbes da aprovacgao:

16 — CONTRATO e VISTORIA prometidos para dia / / as horas

17 - Encaminhado para emissdo do contrato: / / as horas.

40
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APENDICE B - Roteiro 2

) ROTEIRO2 _ )
ELABORAGAO DO CONTRATO DE LOCAGAO E ADMINISTRAGAO

1 - CODIGO IMOVEL: ENDERECO:

LOCATARIO:

2 — Recebido roteiro e documentos para elaboragdo do contrato: / / - horas.
3 - Conferido no sistema informacdes do roteiro: / / - horas. Visto:

4 — Modelo a utilizar: ( )Residencial ( )N&do Residencial ( )

5 - Contrato de locagdo emitido: / / - horas.
Vistoria transferida para o contrato: / / - horas.
Contrato de administragdo emitido: / / - horas.

Foram incluidas condicGes especiais no contrato de administragdo? ( )Sim  ( )Nao
6 - Comunicacdo a colega, por telefone, que contrato estd disponivel no sistema:

Em / / - horas, para colega . Visto:

* Aguardando retorno do setor comercial:

7 - Contrato de locagdo e vistoria recebidos do setor comercial: / / - horas.

7.1 - Vistoria assinada no sistema: / / - horas. Visto:
(Vai impedir alteragdo da vistoria — Procedimento iniciado em 01.09.2011)

8 — Contratar SEGURO INCENDIO: ( )Ndo ( )SIM

Solicitado orcamento em: / / - horas.
Contratado seguro em: / / - horas. Visto:
Recebido apdlice em: / / - horas.
Solicitado orcamento em: / / - horas. Visto:
9 — Confirmagdo langamentos itens 4 até 9 Roteiro 1: / / - horas. Visto:

10 - Contrato de administragdo assinado: ( )Sim  ( )N&o

10.1 - Se ndo assinado, solicitado que venha assinar em: / / - horas.

10.2 - Contrato de administragdo assinado: / / - horas. Visto:

11 - Emitido comprovante de ligagdo de luz em nome do locatério:

Em: / / - horas. Visto:

12 — Pasta montada e Contrato arquivado: / / - horas. Visto:
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APENDICE C — Roteiro 3

ROTEIRO 3 - ENTREGA DO CONTRATO DE LOCACAO
1 - CODIGO IMOVEL: DATA INICIO CONTRATO:

ENDERECO DO IMOVEL:

LOCATARIO(S):

2 - Recebida comunicagdo da colega, por telefone, informando que o contrato de locagdo e vistoria estdo
disponiveis no sistema. / / - horas.
Esteio: Imprimir também Contrato de Administracao.

3 — Contrato de locagdo, administragdo e vistoria impressos. [/ - horas.
(Carregar contrato armazenado de depois visualizar - Parte inferior da tela).

4 — Imovel possui REGULAMENTO INTERNO: ( )Ndo ( )Sim( )Impresso

5 - Comunicagdo ao locatario que contrato esta disponivel:
Em / / - horas. Visto:
Observacdo: Se o contrato ndo for retirado em dois dias uteis, fazer novo contato com o locatario, para
verificar porque o contrato nao foi retirado.
5.1 - Nova comunicagdo em / / - horas. Visto:

6 — Contrato, Vistoria e Regulamento Interno entregues, aguardando devolugdo.
Em / / - horas. Visto: .
Observacao: Se o contrato nao for devolvido devidamente assinado em dois dias uteis, fazer contato com o
locatario para ver porque o contrato nao foi devolvido.
6.1 - Contato com o locatério em / / - horas. Visto:

7 - Recebido o contrato de locagdo e demais documentos assinados pelo locatario e fiadores.
Em / / - horas, Visto:

8 — Chaves entregues ao locatario em / / - horas. Visto:

9 — Comunicar imediatamente o proprietario.
9.1 — Confirmado a locagdo ao proprietario, e solicitado de que venha assinar o contrato de administragdo. Em

/] as h. Visto: .

10 - Contrato de administragdo: ( ) Ndo assinado.
( ) Assinado dia / / - horas. Visto:

11 — Contrato de locagdo e demais documentos encaminhados a colega do setor administrativo.
Em / / - horas. Visto:

OBSERVACOES:




