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RESUMO

A competicdo acirrada tem demandado das organizagbes novas formas de
atrair, manter e desenvolver o elemento humano. Nos Ultimos anos, o tema
competéncia entrou para a pauta das discussbes académicas e empresariais, €,
neste campo, a academia encontra dialogo amplo com o mundo empresarial. As
reflexdes produzidas nas universidades séo levadas a empresas, e a experiéncia na
implantacédo de projetos tem sido alvo constante da reflexdo académica. A presente
pesquisa teve como objetivo identificar e analisar as competéncias necessarias para
gue os profissionais de vendas desenvolvam competitivamente seu trabalho, sendo
realizada através da estratégia de estudo de caso. O estudo se propds a analisar o
contexto que envolve os profissionais de vendas de um veiculo de comunicacao,
referéncia em televisdo no mercado do sul do Pais. A abordagem qualitativa
exploratoria foi utilizada para mapear as competéncias atuais e identificar as
principais competéncias desejadas para os executivos de Contas. Além disso,
buscou subsidios para propor melhorias no treinamento, visando o desenvolvimento
das competéncias relevantes identificadas. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas em profundidade, semiestruturadas, com quatro executivos de Contas e
trés gestores da referida empresa. Os resultados obtidos apontaram 36
competéncias especificas para os executivos de Contas. Destas, 22 foram
apontados como competéncias atuais e 21 como desejadas para estes profissionais.
Esta relacdo (competéncias atuais versus competéncias desejadas) resultou em um
guadro de lacunas, que foram discutidas ao fim deste estudo. Entre as
consideracdes mais relevantes, esta a proposta de um modelo de gestdo baseado
em competéncias especifico para area de vendas da empresa pesquisada. Este

podera servir também de base para replicacéo para outras unidades da empresa.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdo de Pessoas. Gestdo de Competéncias.

Treinamento. Desenvolvimento.



ABSTRACT

Fierce competition has been demanding from organizations new forms to
attract, maintain and develop the human element. In the last years, the competition
subject has entered the agenda of academic and business discussions, and in this
field, the academic finds broad dialog with the world of business. Reflections
produced in universities are taken to companies, and the experience in the
implementation of projects, has been constant target of academic reflections. The
present research had the objective of identify and analyze the necessary skills so
that sales professionals can develop their work competitively, done through the
strategy of case study. This study proposed to analyze the context that involves
sales professionals of a communication vehicle, a reference in broadcasting in the
market of the south of the country. The qualitative exploratory approach was used to
map the current skills and identify the main desired skills to account executives.
Furthermore, sought subsidies to propose improvements in training, aiming the
development of identified relevant skills. The data were collected through depth
interviews, semi structured with four account executives and three managers of the
referred company. The results obtained pointed 36 specific skills for the account
executives. From those, 22 were appointed as current competencies and 21 as
desired for those professionals. This relation (current skills versus desired skills)
resulted in a board of gaps that were discussed in the end of this study. Among the
more relevant considerations is the proposal of a management model based in
specific skills for the sales department of the researched company. This model can
be used also as a replication base for other departments of the company.

Key-words: Skills. Human Resource Management. Skills Management. Training.

Development.
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1 INTRODUCAO

A instabilidade econdmica e social é um fato cada vez mais comum nas
empresas. Com tantas mudancas rapidas e inesperadas no mundo empresarial, a
competitividade tornou-se intensa e complexa entre as organizagcdes. A nova
dindmica mundial, caracterizada pela globalizacdo dos mercados e pelas rapidas
mudancas, apresenta desafios constantes para as organizagcdes contemporaneas
que querem sobreviver e obter vantagem competitiva. A competicdo acirrada,
advinda da globalizacdo e do desenvolvimento tecnolégico no mundo corporativo,
tem demandado das organiza¢Ges novas formas de atrair, manter e desenvolver o
elemento humano, e assim, tornarem-se cada vez mais coesas e fortes em busca da
supremacia no mercado (DAMASCENO, 2007).

Em cenarios empresariais nos quais existe alto nivel de competicéo,
considera-se essencial a participagdo dos colaboradores, com o intuito de tornar a
empresa mais agil e competitiva. Cabe notar que tal participacdo ndo se limita
apenas ao comprometimento com 0s objetivos organizacionais e o0 envolvimento
com as decisbes e processos de trabalho, implica sim, melhor qualificacdo e
capacitacdo. (BITTENCOURT, 2004).

Com as novas exigéncias do mundo corporativo, as empresas passam a
necessitar de pessoas mais autbnomas, flexiveis e com maior iniciativa, que saibam
nao sO se adaptar rapidamente as mudancas, como também identificar e aproveitar
as oportunidades de negocios. Desta forma, o capital financeiro deixa de ser o
recurso mais importante para dar lugar ao conhecimento, ao capital humano e ao
capital intelectual. Conforme Marquardt e Engel apud Santana et.al (2005), em
nenhuma outra época na histéria das organizacdes, as pessoas com suas
competéncias e talentos foram tdo valorizadas como atualmente. De fato, se ha um
ponto em relagdo ao quais poucos se opéem é que, com o intuito de fazerem frente
as atuais transformagfes do mundo dos negocios, as empresas tém necessitado de
individuos cada vez mais talentosos e competentes.

As competéncias individuais, conhecidas como C.H.A, relativas aos
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser), compdem o
perfil do profissional talentoso, almejado atualmente pelas organiza¢gées (DURAND,
2000). Tal profissional, de acordo com Dutra (2002), atua como agente de

transformacdo disponibilizando competéncia para a organizacdo. Essas
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competéncias, no entanto, ndo estao restritas aos conhecimentos académicos ou
profissionais, mas incluem também a capacidade dos individuos de mobiliza-los na
solucéo de problemas e no enfrentamento de situacfes inesperadas e inusitadas no
ambiente de trabalho.

Nos ultimos anos, o tema competéncia entrou para a pauta das discussdes
académicas e empresariais, e neste campo, a academia encontra dialogo amplo
com o mundo empresarial. As reflexdes produzidas nas universidades sao levadas a
empresas, e a experiéncia na implantacdo de projetos tem sido alvo constante da
reflexdo académica (FLEURY; FLEURY, 2001).

Na gestdo de pessoas por competéncias, as organizagcdes passaram a
demandar profissionais com caracteristicas cada vez mais diferenciadas, como a
polivaléncia, a multifuncionalidade, iniciativa, a capacidade de cooperar e assumir
corresponsabilidade, de ir além das atividades prescritas e de compreender e
dominar novas formas de trabalho (ZAFIRIAN, 2001; LE BOTERF, 2003). Para
Marquardt apud Bitencourt (2004), para ser bem sucedida na promoc¢ao de rapidas
mudancas, a organizacao deve ter a capacidade de aprender continuamente a partir
de suas expectativas e de traduzir este conhecimento em praticas que contribuam
para um melhor desempenho.

Surgem desta forma, novas premissas e conceitos para uma gestdao de
pessoas baseada por competéncias. Mas, por que as empresas necessitam de um
modelo articulado por competéncias? Segundo Fischer (2002), porque as empresas
enfrentam um ambiente cada vez mais competitivo, em que os modelos anteriores
nao oferecem respostas adequadas.

A grande repercussdo do conceito de competéncias se deve, em parte, ao
rapido desenvolvimento tecnoldgico pelo qual passa a sociedade e as mudancas
estruturais nas economias ocidentais em dire¢cdo ao setor de servicos e industrias
baseadas no conhecimento. Esses fatores acarretam as organiza¢gdes uma maior
dependéncia da competéncia humana para garantir seu sucesso competitivo
(SANDBERG, 1993).

Em relacdo aos profissionais de vendas, segundo Castro e Neves (2008),
afirmam que séo estes os profissionais detém o cargo mais importante da estrutura
comercial, possuindo inumeras tarefas, desde prospeccdo de novos clientes e
previsdo de vendas, passando pela analise das necessidades dos clientes, até a

realizacdo, negociagéo e finalizacdo dos negdécios. Moreira (2008) compartilha da
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mesma afirmacédo sobre a importancia do profissional de vendas no contexto
organizacional, tanto pela atividade principal de comercializagdo de produtos, como
no exercicio dessa atribuicdo e no contato com o mercado, abastecendo a empresa
de informacdes necessarias para fundamentar e definir processos e tarefas como os
processos de producéo, criacdo de novos produtos, controle de qualidade, marketing
de relacionamentos, entre outros.

Uma matéria publicada na Revista Exame (2012), pertinente a este estudo,
afirma que de nada adianta ter o presidente mais visionario, a fabrica mais eficiente
ou a campanha de marketing mais reconhecida se as pessoas ndo comprarem seus
produtos. Embora os profissionais de vendas sejam considerados 0s principais
responsaveis por trazer resultados para as companhias, os vendedores, estao entre
os profissionais menos prestigiados no mundo dos negocios. Porém, essa situacéo
comeca a mudar. Ainda existe muito pouco de ciéncia e muito de arte naquilo que
separa um vendedor de um burocrata. Das 479 escolas de negdcios americanas,
apenas 101 ensinam vendas, uma demonstracdo de quanto esse € um tema vago.
Estas afirmacbes, ao mesmo tempo em que confirmam a importancia dos
profissionais de vendas nas empresas, apresentam o quanto o tema ainda é arido e
necessita de um maior aprofundamento em pesquisas. E cada vez maior a
importancia de se contar com um profissional de vendas preparado e capacitado
para fazer a diferenca no relacionamento com o cliente e, consequentemente, para
obter resultado para a empresa. O recrutamento, a selecao e o desenvolvimento dos
vendedores assumiram um papel ainda mais importante, tendo em vista que as
funcdes relacionadas a atividade de vendas exigem, cada vez mais, conhecimentos
complexos e especificos Revista Exame (2012).

Essa nova maneira de olhar o funcionamento das empresas tem levado os
administradores a repensarem o papel dos profissionais de vendas, colocando-os
como ativos realmente valiosos. Neste sentido, a gestdo de pessoas vem ganhando
importancia estratégica e passa a ser norteada pelo conceito de competéncias,
tornando-se determinante para o aprimoramento dos modelos e para o alcance dos
resultados como diferencial competitivo.

De acordo com o exposto, o tema escolhido para esta dissertacao foi a gestao

de pessoas baseada em competéncias, onde se buscou identificar e analisar as
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competéncias atuais e desejadas para os executivos de Contast de uma empresa de
comunicacao?.

Para a apresentacéo do estudo, este documento encontra-se dividido em seis
capitulos. Apds esta breve introducdo, ainda no Capitulol, apresentaremos mais
trés secles, sendo elas: definicAo do problema de pesquisa; objetivos, geral e
especificos, e a justificativa para o estudo.

O Capitulo 2 foi destinado para a apresentacao da empresa pesquisada. Com
o intuito de detalhar o contexto da empresa, este capitulo apresenta a televiséo
como meio de comunicacgao, os pilares estratégicos do grupo, os pilares estratégicos
da televisdo como veiculo do grupo, a estrutura organizacional da empresa, 0
modelo atual de competéncias, e, por fim € apresentado o modelo de gestdo de
pessoas atualmente utilizado.

Ja no Capitulo 3 é apresentado o referencial tedrico, onde se procurou dar
sustentacdo académica ao tema, embasado em autores especializados na area. O
Capitulo 4 destina-se a apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa.

No Capitulo 5, andlise e discussdo dos resultados, apresentam-se 0s
resultados obtidos junto as entrevistas realizadas com gestores e executivos de
Contas da empresa investigada, que foram analisados da forma sugerida por
Moraes (1999). Por fim, o Capitulo 6 destina-se as consideracdes finais, onde se
apresenta uma visdo geral dos achados da pesquisa, suas implicacdes, e, também,

sugestdes de estudos futuros na area de interesse desta dissertagéo.

1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa

Considerando o0 cenario exposto na introducdo deste trabalho, a presente
pesquisa objetivou identificar as competéncias necessarias dos profissionais de
vendas de uma empresa de comunicagdo. A crenca de que as competéncias s&o
fundamentais para a continuidade do crescimento dos negdcios frente a constantes

mudancas no cenario econdmico atual justifica e embasa a escolha do tema

1 Entende-se por “Executivos de Contas”, os colaboradores profissionais de vendas que atendem os
clientes e as agéncias de propaganda no mercado publicitario.

2 A empresa de comunicacao, objeto deste estudo, hora sera tratada por empresa de comunicacao,
hora por televiséo.
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escolhido pela autora para a concepcao desta pesquisa. Além disso, o contexto foi
analisado a partir do seu modelo atual confrontando com o modelo desejado em
uma empresa que passa por uma importante transformagcdo em sua
representatividade e relevancia. Um veiculo de comunicacdo de massa que
necessita se adaptar rapidamente as mudancas e as turbuléncias do mercado da
propaganda, e que para isso necessita de profissionais de vendas que atuem com
maior iniciativa e autonomia, e que tenham ao mesmo tempo, foco no resultado da
empresa e no resultado do cliente, para que possam ter um melhor posicionamento
competitivo no mercado publicitério. Por esta razéo, este trabalho visou responder a
seguinte questdo de pesquisa: “quais as competéncias necessarias para 0S
executivos de contas exercerem suas funcdes de maneira competitiva dentro de um

mercado cada vez mais complexo?”

1.2 Objetivos

Para responder a questao de pesquisa, 0 presente trabalho precisa cumprir
também seus objetivos, sendo eles divididos em geral e especificos. Nos topicos a

seguir apresenta-se cada um deles.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar as competéncias necessarias para que 0s executivos de

Contas desenvolvam competitivamente seu trabalho.

1.2.2 Objetivos Especificos

Dentre os principais objetivos especificos destacam-se:

a) mapear as competéncias atuais, de acordo com as percepcdes dos
entrevistados;

b) identificar as principais competéncias desejadas, de acordo com o0s
gestores entrevistados;

c) propor melhorias no treinamento, visando o desenvolvimento das

competéncias relevantes identificadas.
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1.3 Justificativa

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 40), “o capital intelectual é a posse de
conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamentos
com clientes e habilidades profissionais que proporcionam a empresa uma
vantagem competitiva no mercado”. N&o existem mais fronteiras para a
concorréncia, ndo se disputa mercado somente com empresas da mesma cidade ou
regido, 0S concorrentes agora Sao nacionais, continentais ou mesmo mundiais, por
isso, a organizacéo deve ser diferenciada para manter-se no mercado. Desta forma,
aumenta a importancia de ter um profissional de vendas preparado e capacitado
para fazer a diferenca na hora da venda.

O papel do vendedor mudou com a crescente exigéncia dos clientes e da
concorréncia. Espera-se hoje um consultor de negocios ao invés de um simples
entregador de produtos ou o0 “antigo tirador de pedidos”. O consultor de negdcios,
segundo perfil desejado pelo mercado, tem sob sua responsabilidade realizar
estudos de mercado, planejar estratégias de venda, interpretar os sinais do
mercado, tirar partido das tendéncias do mercado, estar atento as necessidades e
caracteristicas do cliente, desenvolver uma relacdo de confianca e respeito com o
cliente, realizar o acompanhamento dos processos de venda pés-venda, e,
principalmente, apesar de ter que entregar uma meta para a empresa, tem que se
preocupar antes disso, com o resultado de vendas do cliente.

Em suma, a vantagem competitiva de uma organizacdo esta intimamente
associada com a formacao e desenvolvimento de seus profissionais de vendas, uma
vez que estes sdo os grandes responsaveis pelo sucesso e pelo resultado da
empresa. Segundo Ettinger (1980), nenhuma empresa é melhor do que as pessoas
qgue nela trabalham.

Desta forma, a preocupacdo com as competéncias dos executivos de Contas
surge em resposta a um ambiente altamente competitivo em que as empresas
buscam novos modelos de gestdo para adequar seus colaboradores as suas
estratégias de negocios. O objetivo, segundo Banov (2010) é alinhar as
competéncias individuais as metas organizacionais.

Para Hipdlito (2000) a competitividade organizacional, inserida em um

ambiente cada vez mais complexo, demandante e instavel, passa a ser determinada
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pela agilidade que uma empresa tem de mobilizar esforcos e se adaptar
internamente para atender as demandas de clientes cada vez mais exigentes.

Quanto a originalidade deste estudo, pode-se dizer que o tema de Gestéo de
Competéncias dos profissionais de vendas ainda € pouco explorado na literatura
académica, segundo pesquisa prévia realizada. No que diz respeito a competéncias
especificas de profissionais de vendas de midia, nada foi encontrado pela autora
desta pesquisa.

No que tange a empresa pesquisada, esta ndo possui de forma objetiva e
especifica um sistema de acompanhamento e de avaliacdo referente as
competéncias dos executivos de Contas. O que existe atualmente € um processo de
avaliacao formal e padréo para todos os colaboradores.

Diante do exposto, a autora entende que na empresa pesquisada € irrefutavel
a necessidade de se mapear as competéncias atuais, assim como, identificar as
competéncias desejadas para os profissionais de vendas, para que estes possam
ser avaliados qualitativamente e de forma sistémica e ndo apenas pelos seus
resultados financeiros. A proposta apresentada a organizagcao esta inserida no tema
estratégico de gestdo de pessoas e gestao de competéncias.

Outro aspecto que valida e motiva a realizagdo deste estudo € o fato da
pesquisadora compor o quadro dos executivos da empresa ha 16 anos, periodo em

que tem atuado como gestora comercial da Televisaos.

3 Entende-se por “Televisdo” a empresa de comunicacado que é objeto deste estudo.
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2 A EMPRESA PESQUISADA

Este capitulo apresenta a empresa que € objeto deste trabalho e uma breve
descricdo do grupo ao qual pertence - uma rede de comunicacdo multimidia de
origem familiar com mais de 50 anos. Esse grupo é considerado uma das maiores
empresas multimidia do Pais. Nas midias tradicionais, suas emissoras de televisdo e
de radio e seus jornais, presentes em todas as plataformas, séo lideres de mercado

no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina.

“A filosofia que implantamos, ao longo do tempo, foi manter os olhos abertos a esta

evolucao tdo acelerada, acompanhando o desenvolvimento tecnol6gico sem perder
de vista a dimensdo humana” (SOCIO FUNDADOR).

Inspirado pelo fundador, a empresa acredita que o crescimento s6 é possivel se
considerar a dimensdo humana: “S8o0 as pessoas que transformam sonhos em
realidade. Somos apaixonados por quem faz, temos paixdo por fazer. Nas ultimas
cinco décadas, a trajetdria do Grupo foi construida por pessoas que compartilharam
grandes desafios. Essa € a nossa forca, porque sabemos que as nossas novas
histérias serdo do tamanho da paixao que formos capazes de inspirar” (PRESIDENTE
DA EMPRESA).

A empresa pesquisada € pioneira no modelo regional de televisdo no Brasil,
juntamente com sua soOcia, uma ampla rede de televisdo com cobertura nacional,
sendo sua mais antiga e maior afiliada com 18 emissoras no Rio Grande do Sul e
Santa Catarina. A empresa conta com uma cobertura de 98% dos Estados, atingindo
789 municipios e mais de 16,7 milhdes de telespectadores. Com 15% da grade
regional de programacéo, a empresa possui um modelo pulverizado de distribuicéo,
0 que permite que o sinal chegue com qualidade a todas as regides do RS e de SC.
E lider de audiéncia, conforme dados do IBOPE (Instituto Brasileiro de Opini&o
Plblica e Estatistica) em toda a sua programacao durante as 24 horas que esta no

ar.
2.1 O Meio Televisao

Segundo a Revista Trade About, (2014) — portanto, bem atual -, nenhum outro

meio de comunicacdo representa melhor a transformacdo pela qual a vida da
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sociedade passou, em toda a sua extensao e profundidade, no decorrer do século
XX, especialmente em suas etapas finais, como a televisdo. A TV conquistou seu
espaco seguindo os passos do radio e do cinema, mas, rapidamente, superou
ambos e impds suas proprias caracteristicas sobre o ambiente da comunicacéo e a
vida das pessoas e das sociedades. Na sua trajetéria, precisou superar importantes
pontos de transformagéo, como a formacéo de redes nacionais, a chegada da cor,
transmissdes mundiais e a divisdo da sua audiéncia com outros meios de
comunicacdo. A revolucdo digital, que parecia ser a primeira grande ameaca a
televisdo, em poucos anos se mostrou mais uma aliada do que uma competidora.
Primeiro, pelos evidentes beneficios que o digital trouxe para a TV em termos de
possibilidades de distribuicdo de seus sinais e de seu contetudo, assim como no
ganho exponencial de sua qualidade técnica. Em segundo lugar, pela simbiose que
ambos o0s meios, a TV e o digital, aqui entendido como uma midia, tem
experimentado nos ultimos anos com uma dependéncia e “alavancagem” mutuas,
pois ambos 0s meios Sao quase que onipresentes um no outro.

Ainda de acordo com a Revista, a TV, no seu formato tradicional, aberto, por
broadcasting, € considerada o0 meio com maior penetracdo e de maior consumo do
mundo (com excecédo de alguns mercados absolutamente marginais), mais até que a
propria internet, em que pese a sensacao de onipresenca que o meio digital ocupa
nos tempos presentes.

Desta forma, entende-se que a televisdo, de uma forma geral, continua sendo
um veiculo de comunicagdo relevante na compra de midia, mesmo com o
surgimento de novas midias, como a internet e a TV por assinatura.

Nos ultimos dez anos, a TV aberta manteve a maior participacdo no bolo

publicitario, conforme figura abaixo:
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Figura 1 - Participacdo TV Aberta
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Fonte: Projeto Inter-Meios (2014).

Em recente pesquisa realizada a partir da analise de cerca de mil campanhas
publicitarias, pesquisadores britAnicos, Les Binet — Head of Effectiveness,
adamé&eve DDB e Peterb Field — Marketing Consultant, “Why brand building matters
in the long term — and how TV helps” (2014), falam sobre a eficiéncia da televiséo e
o futuro da Comunicacdo e da midia diante das inovacdes tecnolégicas e de
mudancas sociais.

Sobre a televisdao e o futuro da publicidade no mundo, os pesquisadores
resumem o0 sucesso de uma campanha publicitaria em trés palavras: emocao,
alcance e fama.

Segundo o pesquisador Les Binet: as emog¢Oes sao a chave para a
construgdo das marcas, e a televisdo € o meio com maior alcance (média total de
pessoas diferentes atingidas por um programa ou comercial em cada uma de suas
exibicbes) para levar as mensagens a todos os lares. A razdo para explicar tal
supremacia € simples: imagens em movimento falam as emog¢fes muito melhor que
as palavras, afirma Binet. Quando associadas a musica, em especial, podem ser
extraordinariamente intensas, e esse é o territério privilegiado da televisdo. A
pesquisa abre um paréntese sobre as redes sociais e afirma que, em comparacao
ao alcance da televisao, as redes sociais sdo pequenas, a no¢cado de que 0S meios
digitais possam vir deslocar a TV de sua atual posicdo parece, mais uma vez,
nonsense.

Uma explicacdo mais detalhada sobre o poder da TV pode ser encontrada na
teoria de Heath (2001), sobre processamento com baixa atencdo. Segundo o autor,
muitas vezes, a propaganda é mais eficaz quando processada com baixo

envolvimento, pois isso tende a levar os consumidores a julgar as mensagens a
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partir de uma base emocional e ndo racional. Devido ao fato de que as pessoas
usam a TV para relaxar, ela é singularmente adequada para o0 processamento com
baixo envolvimento, e essa pode ser outra razdo para a sua eficacia.

Feldwick e Heath (2007) observam que o que realmente surpreende nao é
gue a TV seja eficaz, mas sim que sua eficacia pareca estar aumentando ao longo
do tempo. Isso é comprovado pela participacdo no bolo publicitario dos ultimos anos,
no qual a televisdo ganhou importante fatia de mercado em relacdo aos outros
meios, conforme Figura 3, apresentada anteriormente.

Mesmo com o surgimento de novas midias, desde 1992, quando do
surgimento da TV paga, a TV aberta continua com a maior concentra¢cao do bolo

publicitario, conforme proxima figura:

Figura 2 - Concentracao do Bolo Publicitario
Mesmo com surgimento de novas midias, a TV aberta continua com a maior concentragédo do bolo publicitario
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Fonte: Projeto Inter-Meios, 2014.

A importancia de destacar o meio de comunicacao televisdo neste capitulo
deve-se ao fato de contextualizar o atual momento da midia televisiva, produto de
venda dos executivos de Contas que sdo o foco deste trabalho. E, ainda, apresentar
uma noc¢ao do mercado publicitario, que sdo os consumidores do produto televisédo e

meio em que esses profissionais estao inseridos.

2.2 Pilares Estratégicos do Grupo

Nos ultimos anos, o grupo de comunicacdo da empresa pesquisada passou
por mudancas significativas. Em 2010, o planejamento estratégico foi reformulado e
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novos desafios empresariais foram propostos. O modelo de gestdo da organizagao

foi remodelado e a empresa teve sua missao e visdo “ressignificados”, conforme

quadro abaixo:

Quadro 1 — Visdo e Missédo do Grupo

Visao
Transformar a rede em um grupo empresarial nacional , por meio do
fortalecimento das operagdes regionais, da expanséo para o mercado

nacional e de aquisicao de novas capacitacoes.

Missao

Facilitar a Comunicacao das Pessoas com o seu Mundo

Fonte: Elaborado pela autora

No mesmo ano, em 2010, os valores, que orientam as atitudes, decisbes e

relacionamentos, também foram “ressignificados” com o objetivo de alinhamento a

nova missao e visdo da empresa, conforme segue:

1.
2.

Fazer o que é Certo: Uma empresa ética e que se orgulha do que faz.

O Nosso Coracao Pulsa: Um ambiente vibrante e ousado que busca
exceléncia, com disciplina, agilidade e simplicidade.

Conexdo Com as Pessoas: Gente com brilho nos olhos. Relacdo de
confianca e respeito reciproco.

Todos Pelos Clientes: Compromisso com todos o0s publicos -
consumidores (ouvintes, leitores, telespectadores e internautas),
anunciantes e usuarios. Toda a organizacdo € dedicada a gerar as
melhores soluc¢des para os clientes.

Realizar Crescimento Sustentado:  Ter paixdo por fazer mais e melhor.
Assumir compromisso com resultados consistentes no curto e longo prazo.
Desenvolvimento Coletivo : Orgulho da contribuicdo para o Pais e para a
sociedade, com forte senso de responsabilidade e de pertencimento as

comunidades.

2.3 Pilares Estratégicos da Televisédo

Em linha com a Misséo, Visdo e Valores do Grupo, em 2014, a televisao

revisou seu planejamento estratégico e construiu um novo mapa estratégico com o
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foco no quadriénio 2015 — 2018. A Visdo e a Missao da empresa passaram por
transformacdes e foram alteradas para este novo momento.

Visao:

Uma rede regional de emissoras de TV aberta afiliada de uma rede nacional,
reconhecida pela qualidade do seu jornalismo, contribuicdo de seu conteddo e
modernidade da sua linguagem de comunicagéo. Uma empresa capaz de alavancar
o valor da sua audiéncia de massa no mercado publicitario e de produzir resultados
econdbmicos consistentes que suportem o projeto empresarial do grupo a que
pertence.

Misséao:

Produzir conteudo relevante e exibir uma programacao de TV que estimule o
desenvolvimento dos individuos e das comunidades em que atua, no RS e em SC,
garantindo a lideranca sobre a audiéncia de massa e um retorno publicitario
diferenciado para seus anunciantes.

Em relacdo aos valores, ndo houve nenhuma mudanca, a televisdo manteve
0S mesmos seis valores seguindo as diretrizes do Grupo, citados anteriormente. O
novo mapa estratégico para o0 quadriénio 2015 — 2018 contempla quatro
perspectivas, que sao elas:

1. Perspectiva De resultados;

2. Perspectiva De mercado/Clientes

3. Perspectiva De audiéncia;

4. Perspectiva De processos internos.

As duas primeiras perspectivas, de resultado e de mercado, também estéo
inseridas na area comercial. A perspectiva de resultados tem como seus principais
desafios: crescer a receita local com desempenho superior ao bolo publicitario,
manter os niveis de audiéncia que liderem o PNT (painel nacional de televisédo), que
possam garantir o melhor retorno publicitario aos anunciantes.

Na perspectiva de mercado e clientes, a proposta de valor projeta a TV aberta
como midia de massa cada vez mais diferenciada e considera os profissionais da
empresa com forte presenca no mercado. Além disso, propde uma proximidade
maior para o fortalecimento das agéncias de propaganda e solugbes de
comunicacao para os clientes. A empresa tem que ser a melhor opcdo de Retorno

de Investimento do mercado publicitario.
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2.4 Estrutura Organizacional da Empresa

Como o foco desta pesquisa € direcionado para a area comercial, em especial
aos profissionais de vendas, a estrutura desta area sera um pouco mais detalhada.
Atualmente, a area comercial esta dividida entre vendas, marketing e operacdes

comerciais, conforme figura abaixo:
Figura 3 — Estrutura Organizacional da Empresa

Vice Presidente

. S—
| : 1
Diretor de Diretor de
Comercializacio e Comercializacdo e
Marketing POA Marketing Interior

| ¥— 1 I

Gerente Executiva . = |11 Gerentes Executivos
Comercial POA Gerente de Marketing Gerente de Operacdes lnterior

Nucleo Vendas POA Planejamento .
s . — ial — Encaixe
Executivos de Contas Comercia
e Niicleo Vendas Diretas [ Comunicagdo - Faturamento
_T Nucleo Apoio Vendas e Inteligéncia Mercado e Exibicdo

Fonte: Portal da Area Comercial da Empresa (2014).

O vice-presidente (VP) possui o cargo mais alto da televisdo e tem sob sua
responsabilidade, além da area comercial, as areas de jornalismo, engenharia,
producdo de conteudo, administrativo, marketing, comunicacdo e operagdes
comerciais.

Abaixo do VP, especificamente na area comercial, os dois principais gestores
séo os diretores de Comercializagdo e Marketing, sendo um responsavel pela regido
metropolitana e o outro pelo interior do Estado. O diretor responsavel pelo interior
tem sob sua responsabilidade 11 emissoras distribuidas entre as principais cidades
do interior do Estado e representam 33% da receita do mercado publicitario para a
empresa. Cada emissora € liderada por um gerente executivo, que responde
diretamente para este diretor. Estes gestores sao responsaveis por todas as areas,
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do jornalismo ao comercial, alinhadas com o mapa estratégico da empresa. Ja o
diretor de Comercializacao e Marketing de POA tem seu foco direcionado para Porto
Alegre e Grande POA e é responsavel por 67% da receita do mercado publicitario.
Além disso, é responsavel pelo marketing e comunicacao das 12 emissoras. Dentro
desta hierarquia, respondem para este diretor, 3 gestores, 1 gerente executivo
responsavel pela area de vendas de Porto Alegre e Grande POA, 1 gerente de
Marketing que também responde pelo planejamento comercial, comunicacdo e
inteligéncia de mercado, e 1 gerente de Operacdes Comerciais.

Na area de vendas de Porto Alegre, estdo os executivos de Contas, foco
deste trabalho. Estes profissionais respondem diretamente para a gerente Executiva
Comercial e sédo responsaveis por 64% da receita publicitaria, os outros 3% restante
da receita ficam por conta do nucleo de vendas diretas que atende clientes que néo
possuem agéncia de propaganda. Estes nUmeros ddo uma dimensdo da importancia
destes profissionais que atendem os clientes anunciantes e suas agéncias de
propaganda, localizadas em Porto Alegre.

A comercializacdo de todos os espacos exibidos na programacédo, como por
exemplo, projetos de video, patrocinios de programas, merchandising, eventos e 0s
proprios espacos comerciais de televisdo sdo negociados por estes profissionais.
Enfim, sdo eles os responsaveis pela venda de todos os produtos que a empresa
disponibiliza para o0 mercado anunciante.

Em relacdo a forma como estes profissionais sado avaliados, eles séo,
prioritariamente, avaliados pelo seu desempenho comercial, ou seja, pelo
atingimento ou ndo da meta financeira estabelecida. A avaliagdo qualitativa fica por
conta das trés competéncias essenciais, padrdo para todos os colaboradores. Estas

competéncias serdo apresentadas no modelo de competéncias da organizacgao.

2.5 Modelo de Competéncias

O Modelo de Competéncias da empresa pesquisada passou por uma
transformacado ha pelo menos quatro anos, antes disso, a empresa ndo contava com
um modelo estruturado. O modelo, apresentado em 2011, divide-se em
Competéncias Essenciais e Competéncias de Lideranca.

As competéncias essenciais foram definidas para traduzir os valores da

empresa no dia a dia e apresentar um conjunto de atitudes que manifestam a
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maneira de fazer e de atuar em busca da exceléncia e de melhores resultados. Elas
também servem também para orientar cada um dos colaboradores a trabalhar de

forma alinhada a cultura organizacional.

Figura 4 — Modelo de Competéncias da empresa pesquisada

Competéncias

Competéncias
: ejyenclats
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Fonte: Portal da empresa

Conforme Figura 5, sdo trés as competéncias essenciais que servem para
orientar cada um dos colaboradores a trabalhar de forma alinhada a cultura
organizacional, conforme segue:

1. Ser Exemplo: E ser referéncia de conduta dentro e fora da empresa,

representando os valores da empresa. E contribuir para a exceléncia

empresarial por meio do desenvolvimento préprio e das outras pessoas.

2. Fazer a Diferenca: E responsabilizar-se por gerar valor para os publicos

(clientes, acionistas, governo, fornecedores, colaboradores, meio ambiente e

comunidade) com o qual se relaciona.

3. Iralém: E engajar-se com o proposito empresarial e contribuir para que a

empresa possa atingir resultados sustentaveis. E superar expectativas

fazendo mais e melhor em tudo o que se faz.

As competéncias Ser Exemplo, Ir Além e Fazer a Diferenca refletem, de forma
clara, comportamentos de como a empresa quer ser reconhecida interna e
externamente. A empresa acredita que é por meio do desenvolvimento consistente

dessas competéncias que conseguira construir uma sélida cultura de exceléncia.
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J& as Competéncias de Lideranca sdo destinadas para todos os gestores da
empresa e dividem-se em duas dimensdes: Liderar Negdcios e Liderar Pessoas.
Liderar pessoas € um pré-requisito para liderar negoécios. A empresa tem a
conviccdo de que nao se faz negocios sem pessoas € nao se gerencia pessoas sem
visdo de negdcio. Juntas, as duas competéncias complementam-se e devem
garantir a exceléncia. Os gestores sdo avaliados por seus chefes imediatos
semestralmente, tanto nas competéncias essenciais, quanto nas competéncias de
lideranca, apresentadas a seguir:

1. Liderar Pessoas: E ser guardiio da cultura da empresa, construindo

equipes de alto desempenho e um ambiente que impulsione o

desenvolvimento do maximo potencial das pessoas.

2. Liderar Negocios: E planejar e executar a estratégia da sua area para

assegurar a sustentabilidade do projeto empresarial da organizagéao.

Com as competéncias de lideranca, a empresa espera que os lideres
fortalecam a construcdo de equipes de alto desempenho e um ambiente que

promova o desenvolvimento do maximo potencial das pessoas.
2.6 Modelo de Gestéo de Pessoas

O modelo de gestdo de pessoas na empresa pesquisada também é
relativamente recente, foi implantado em 2011 e projetado com base em trés Pilares,

conforme figura a seguir:

Figura 5 — Modelo de Gestado de Pessoas

Encontrar Pessoas Gerir Pessoas Desenvolver Pessoas
Recrutamento Avaliacdo Desenvolvimento
Selecdo Remuneracdo Carreirae
I Gestao de o
Avaliacao A Sucessao
Consequeéncias

Fonte: Portal da empresa, adaptado pela autora.
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Parte integrante do pilar Encontrar Pessoas, no modelo de Gestdo de
Pessoas, o0 processo de recrutamento e sele¢céo de colaboradores foi redesenhado e
passou a ser colaborativo. Um grupo de gestores sera responsavel por entrevistar e
recomendar pessoas que atendam ao perfil da vaga e estejam alinhadas aos valores
da empresa. A decisdo pela contratagcdo é colegiada, trazendo muito mais
seguranca ao processo, e contribuindo para que a empresa cresga com a melhor
equipe de profissionais.

Especificamente na area de vendas, por exemplo, para a contratacdo de um
executivo de Contas, a area de selecdo faz os primeiros contatos e tenta identificar
os candidatos internamente. Todas as oportunidades séo enviadas através de um e-
mail padréo para todos os colaboradores com as informacdes referentes ao perfil
para a vaga. Neste processo, ndo existe nenhum impedimento e ndo € necessario
pedir autorizacdo para 0 gestor para participar da selecdo, € necesséario apenas
informa-lo da inscricdo. A selecdo interna tem o objetivo de valorizar e lancar
oportunidades de crescimento e desenvolvimento para os colaboradores. Porém,
caso nenhum colaborador seja escolhido para a vaga, ou mesmo se nenhum
colaborador se candidatar para a vaga, a busca por este profissional passa a ser
externa, através de anuncio nos jornais do Grupo, redes sociais e indicacdes dos
proprios colaboradores. Além disso, a area de selecdo tenta identificar possiveis
candidatos por meio de sua base de dados.

A partir do momento que candidatos, internos ou externos, sao selecionados
para concorrer a vaga, tem inicio o processo de avaliacdo. Neste processo, 0s
selecionados passam inicialmente por uma entrevista estruturada realizada pela
equipe de selecdo. Depois disso, cada candidato passa por no minimo quatro
entrevistadores: com o gestor da vaga disponibilizada, com pares deste gestor que
podem ser da mesma unidade de negdcio ou até mesmo de outras areas, e outros
lideres da empresa. As entrevistas tém um alinhamento de processo, em um método
anico de avaliacdo que considera 3 competéncias: Habilidade Cognitiva, Experiéncia
Profissional e adequacdo aos Valores da empresa. Os entrevistadores devem
buscar evidéncias concretas que posicionem o0s candidatos nestas competéncias e
fazer um relatério formal, estruturado pela area de Recursos Humanos, de cada uma
destas competéncias, avaliando e dando notas de 1 a 3. Apos finalizar o relatorio
com sua avaliacdo, o entrevistador recomenda ou ndo a contratacdo, com as

devidas justificativas. Depois desta fase, a area de RH consolida um resumo
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estruturado das avaliagbes dos entrevistadores e faz a sua propria avaliacao.
Posterior a avaliagdo do RH, este resumo € encaminhado para um Comité de
Avaliacdo Final, que faz uma anélise e cruza as avaliacbes de todos. Feito isso,
emite seu parecer final, atribuindo notas a cada uma das competéncias de selecao,
e decide ou nado pela contratacdo do candidato. Neste modelo, tanto o processo de
avaliacdo, quanto o de deciséo, é colegiado.

No pilar de Gerir Pessoas, a empresa implantou um processo de avaliacao
formal que é padrdo para todos os colaboradores. Trata-se de uma ferramenta de
gestdo sistémica, desenvolvida pela area de RH chamada de Superacdo 2.0. Com
esta ferramenta de avaliagdo, 0s gestores negociam e estabelecem objetivos criticos
com suas equipes. O processo tem objetivos macros a serem alcancados,
qualitativos ou quantitativos, e com indicadores combinados que serdo avaliados ao
final do semestre, atribuindo-se notas a cada objetivo, considerando 75% de peso
sobre resultados e 25% sobre peso das Competencias Essénciais (Conceitos:
Insatisfatortio, Bom, Otimo e Excelente). Ao final do semestre, o gestor faz uma
avaliacao final dos resultados a partir dos pareceres imputados pelo colaborador, de
acordo com os objetivos contratados, na ferramenta Superacao 2.0. Depois disso, €
realizada uma etapa de calibragens das notas, comparando-se com outros
colaboradores de mesmo grade, e, finalmente, o gestor faz uma reunido de feedback
verbal e por escrito que é imputado no sistema.

Em relacdo a area de vendas, todos os executivos de Conta sao avaliados
por este mesmo processo. O gestor comercial considera os resultados quantitativos
e a forma como esses resultados sdo alcancados. De praxe, sédo trés os objetivos
macros:

a) Garantir as metas de receita da sua carteira para o semestre;

b) Garantir a qualidade da venda na sua carteira, de acordo com o0s

indicadores de performance padrdo para todas as equipes de vendas:

margem comercial, nivel de reducao desconto, crescimento de clientes ativos,
percentual de abertura, nimero de visitas;

c) Desenvolver iniciativas e projetos de acordo com as reais necessidades

dos clientes e fechamento de algum projeto estratégico.

No pilar de Desenvolver Pessoas, existe um projeto de carreira e sucessao
chamado Cargos & Carreiras. Este projeto também é padrdo para todos os

colaboradores, porém tem suas especificidades para a area de vendas. No caso dos
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executivos de Conta, existe uma classificagdo especial em niveis, na qual cada nivel
tem um grau de responsabilidade, ganhos salariais e perfis diferentes, fazendo com
qgue haja possibilidade de crescimento vertical ou até horizontal, especialmente para
0S niveis iniciais, sendo que 0s niveis mais altos podem assumir outras posi¢cdes na
carreira, como por exemplo, coordenadores de venda, gerentes de sucursais e
gerentes de emissoras do interior ou mesmo de veiculos de comunicagéo na capital.
Cabe salientar que o processo de avaliagdo da ferramenta Superacdo 2.0 tem
influéncia e gera meritocracia nesse processo, com aumento salarial ou promocao.
Para a empresa, este modelo de Gestdo de Pessoas, introduz metodologias
que qualificam os processos de recrutamento, selecéo e aprovacao de candidatos,
de gerenciamento e desenvolvimento das carreiras, por meio de contratacdo de

objetivos, avaliacdo e meritocracia.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta uma revisdo teodrica sobre o tema
Competéncias, com o0 proposito de abordar e consolidar conceitos que possam
fornecer subsidios tedricos para o estudo realizado.

O referencial tedrico esta sustentado a partir de cinco enfoques centrais: (1)
histérico e evolucdo do conceito de competéncia; (2) gestdo estratégica de pessoas;
(3) gestédo de pessoas baseada em competéncias; (4) processo de mapeamento de

competéncias e (5) competéncias como diferencial competitivo.

3.1 Historico e Evolugédo do Conceito de Competéncia

O estudo do tema da competéncia ndo € recente, havendo uma diversidade
de conceitos e implicagcdes quanto ao assunto, 0 que muitas vezes traz duvidas e
confusdes sobre seu entendimento e aplicabilidade (BITENCOURT, 2005).

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira
vez em 1973, por David McClelland, quando publicou o artigo “Testing for
competence rather than intelligence”. Foi este artigo, que de certa forma, inicializou o
debate sobre competéncia entre os psicologos e administradores nos Estados
Unidos. A competéncia, segundo este autor, € uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que é casualmente relacionada com um desempenho superior na realizagéo
de uma tarefa ou em uma determinada situacdo. Este conceito de competéncia foi
rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliacdo e para orientar
acOes de desenvolvimento profissional.

De 1970 até os dias atuais, o conceito de competéncia vem mudando o0s
paradigmas dentro das empresas, assim como a visao dos gestores e lideres de RH
sobre o que deve ser levado em consideracdo na hora de selecionar e avaliar um
profissional. Ja a partir dos anos 90, surgem outros autores como Le Boterf (1994),
Dutra, Hipdlito e Silva (1998) que conceituam competéncia de uma forma mais
simples, como a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais.

Com semelhante abordagem, Parry (1996) resume o conceito de competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que
afeta parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao
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desempenho da funcdo assumida, e que podem ser aferidos por parametros bem
aceitos, tais predicados sdo susceptiveis de melhor capacitacdo pelo treinamento e
desenvolvimento. O autor traz outra questdo a respeito de competéncias, se elas
devem ou néo incluir tracos de personalidade, valores e estilos. Sdo as chamadas
soft competencies, que envolveriam tracos de personalidade e as hard
competencies, que seriam as competéncias rijas que se limitariam a assinalar as
habilidades exigidas para um trabalho especifico. Existem autores que defendem a
exclusdo das competéncias flexiveis nos programas de recursos humanos e
apontam a necessidade de focar o desempenho e nao a personalidade, embora elas
influenciem o sucesso, ndo sdo susceptiveis de serem desenvolvidas pelo
treinamento (PARRY, 1996).

Prahalad e Hamel (1990) enfatizam a competéncia como um resultado de um
processo cumulativo de conhecimento essencialmente dependente da tecnologia.
Para eles, competéncia € como um conjunto de tecnologias e habilidades, isto €,
com a capacidade de organizar, manusear e coordenar as atividades da
organizacdo. Woodruffe (1991) sublinha a importancia de se listar também as
competéncias "dificeis de serem adquiridas”, para que sejam trabalhadas no
processo seletivo. Segundo ele, "quanto mais dificil a aquisicdo da competéncia,
menos flexiveis devemos ser no momento da selecao".

Para Le Boterf (1999), competéncia é colocar em pratica o que se sabe, em
um determinado contexto, marcado pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitagdbes de tempo e recursos. Saber ser e saber mobilizar
conhecimento é a competéncia em agéo.

No inicio da década 2000, Zarifian (2001) explora o conceito de competéncia
associado a ideia de agregacao de valor e entrega a determinado contexto de forma
independente dos cargos e sustenta que ndo se deve desprezar a dimensao da
equipe no processo produtivo. Para o autor, existem dois fatores que tornam o
individuo competente: o conhecimento social que é o conhecimento que ele herda
da sociedade em sua trajetoria histérica, e a inteligéncia pratica, isto €&, a
compreensao das situagcdes na qual os conhecimentos sao mobilizados. A
competéncia se constitui em um contexto, ou em um conjunto de situacbes que
carregam em si um carater de evento, mais no sentido de que as situacdes nunca

sdo exatamente as mesmas, elas se configuram na temporalidade do trabalho e em
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certa redundancia, pois nem tudo € permanentemente novo nas situacdes
enfrentadas (ZARIFIAN, 2003).

Resende (2000) introduz o conceito que competéncia € a transformacao de
conhecimentos, aptidées, habilidades, interesse e vontade, em resultados reais,
praticos. Para o autor, a competéncia € resultado da unido de conhecimentos
(formacao, treinamento, experiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos
(habilidades, interesse e vontade).

Nesta mesma linha, Dutra (2001) afirma que as competéncias consistem
numa série de habilidades e ferramentas que, reunidas, servem de subsidios para
realizar determinada tarefa ou ainda desempenhar com sucesso um trabalho focado
em metas e objetivos.

Para Fleury e Fleury apud: Gonzatti (2004), o conceito de competéncia esta
associado ao saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a
organizacao e valor social ao individuo.

Desta forma, o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que
o individuo mobiliza em face de uma situagéo profissional cada vez mais mutavel e
complexa. Esta complexidade de situacdes torna o imprevisto cada vez mais
cotidiano e rotineiro (FLEURY e FLEURY, 2001).

Mais recentemente, Mascarenhas (2008), adverte que ao definir
competéncias, é fundamental perceber a singularidade que caracteriza cada evento
e, como consequéncia, o exercicio das competéncias. A crescente utilizacdo da
nocao de competéncia no ambiente empresarial brasileiro tem renovado o interesse
sobre esse conceito. Atualmente os autores tém aderido a ideia de competéncia,
ndo s pelo que pode ser entregue no contexto organizacional, mas também das
caracteristicas individuais que podem facilitar esta entrega. A capacidade da pessoa
em agregar valor para a organizacdo e para si proprio é valorizada como a ideia
central e ndo simplesmente a entrega de tarefas.

Seja sob uma perspectiva mais estratégica (competéncias organizacionais,
competéncias essenciais), seja sob uma configuracdo mais especifica de praticas
associadas a gestdo de pessoas (selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e

remuneracao por competéncias), o certo é que a nocdo de competéncia tem
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aparecido como importante referéncia dentre os principios e praticas de gestdo no
Brasil (RUAS, 2005).

Percebe-se que séo diversas as definicbes que exploram os aspectos de
competéncias, assim como sua definicdo pode ser atribuida a diferentes atores. Nos
ultimos anos, todas essas discussdes foram importantes para a validacdo do termo

competéncia e sua transformacgéo em instrumento de gestéo.

3.1.1 Modelos e Dimensbes de Competéncias

Na perspectiva adotada neste trabalho, a competéncia ndo se limita a um
estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detido pelo individuo, nem se
encontra encapsulada na tarefa. A perspectiva adotada, de acordo com Ruas (1999)
esta relacionada com a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acao
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) com o
propasito de superar desempenhos configurados na misséo da empresa e da area.

Nesta mesma linha, Durand apud Brandao e Guimaraes (1999), afirmam que
competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atividades
interdependentes, porém necessarias para a realizacdo de um determinado

propésito conforme o quadro abaixo assim demonstra:

Quadro 2 — As dimensfes da competéncia

Saber o qué - Saber o porqué.

Conhecimentos Conjunto de informacées articuladas e que podem ser utilizadas

guando necessarias.
Técnica — Capacidade — Saber como.

Habilidades Capacidade de transformar o conhecimento em acéo,
produzindo resultados que atendam ou superem expectativas.
Experiéncia Profissional Associada
Identidade — Determinacéo — Querer fazer

Atitudes Determinadas por crencas, valores e principios e estédo
relacionadas com o “querer ser” e o “querer agir”.
Atributos Profissionais (tacitos) — Atributos Pessoais

Fonte: Durand (2000) adaptado pela autora

Para o autor, o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes formam as
competéncias, 0 que a pessoa aprendeu e ainda ir4 aprender, assim como a busca
dos resultados pessoais e da organizagéo unificados e tudo aquilo que se tem como
postura para realizacdo de todas as tarefas. A sinergia entre estes trés pilares no

ambiente de trabalho, visto que sao interdependentes, gera desempenho
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profissional, refletido no comportamento das pessoas no ambiente organizacional
em termos de realizagdes e resultados (DURAND, 2000).

E comum ouvir falar em CHA para designar o conjunto dos conhecimentos,
habilidades e atitudes. A juncado das trés iniciais (CHA) é tudo o que uma funcéo de
uma empresa exige para trabalho para produzir resultados especificos. Isso inclui a
posse de habilidades requeridas, mas a énfase esta em uséa-las para alcancar
resultados especificos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

Nesta mesma linha, para Carvalho et al (2008), o conhecimento é um
conjunto de informag@es articuladas e que podem ser utilizadas quando necessario.
A habilidade é entendida como a capacidade de transformar o conhecimento em
acao, produzindo resultados que atenda, ou superem uma expectativa. As atitudes
sdo determinantes por crencas, valores e principios e estdo relacionadas com o
“querer ser” e o “querer agir’. As competéncias surgem na medida em que estes trés
fatores sdo atendidos. Este conceito pode ser aplicado as pessoas, assim como as
organizacoes.

De acordo com Leal e Faria (2005), os conhecimentos relacionam-se com o
conjunto de informacdes e teorias que o individuo possui (provenientes da sua
formacao e experiéncias) e que permitem a ele posicionar-se ativamente frente as
situacbes de trabalho. As habilidades referem-se a aptiddo técnica para realizar
determinado trabalho. As atitudes correspondem ao conjunto de valores, crencas e
predisposi¢cdes que o individuo apresenta, e que é, em grande parte, fruto do seu
processo de socializagéo priméaria.

Um processo que incorpora diversos tipos de conhecimentos tais como:
conhecimento tedrico, conhecimento sobre procedimentos, conhecimento empirico,
conhecimento social e conhecimento cognitivo, os quais possuem funcdes e modo

de desenvolvimento, conforme quadro a seguir:

Quadro 3 — Processo de desenvolvimento de competéncias

Tipo Funcéo Como desenvolver
Conhecimento Teorico Entendimento, interpretacéo Educacao formal e continuada
Conhecimento sobre os Educacéo formal e

) Saber como proceder I .
procedimentos experiéncia profissional
Conhecimento Empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento Social Saber como comportar Expgngnma social e

profissional

Educacao formal e
continuada, experiéncia social
e profissional.

Fonte: Fleury e Fleury, (2011, p 40). Adaptado pela autora.

Saber como lidar com

Conhecimento Cognitivo ; ~
informacao/saber aprender
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Em relacdo aos niveis de competéncias, Fleury e Fleury (2011) apresentam
quatro diferentes interpretacdes, as trés primeiras sdo as competéncias referentes a

empresa e a Ultima esta relacionada ao individuo conforme quadro abaixo:

Quadro 4 — Niveis de Competéncias

Competéncia estratégica E o chamado “ajuste-fino” entre estratégia de negocios da
organizacdo e ambiente competitivo externo.

E uma série de tecnologias e técnicas essenciais que provém da

Competéncia distinta vantagem competitiva e pode existir em multiplos niveis na
organizagdo. E como se fosse uma competéncia Unica de uma
Ou poucas organizacoes.

o ] E o “ajuste-fino” entre prioridades competitivas da organizacéo e
Competéncia funcional seus pontos fortes dentro de uma funcdo em particular como
manufatura ou marketing, por exemplo.

Competéncia individual E uma série de técnicas e conhecimentos de uma necessidade
individual para realizar efetivamente um trabalho.

Fonte: Fleury e Fleury, 2011, pag. 34 Adaptado pela autora.

Para os autores, a competéncia individual encontra seus limites, mas nao sua
negacdo no nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do
individuo, numa época determinada. Elas devem ser trabalhadas pela organizacao,
pois formam a base para as competéncias organizacionais. Na concepc¢ao de Vilas
Boas e Andrade (2009) estas competéncias individuais se referem as caracteristicas que o
funcionario deve possuir, de forma que contribua para a empresa atingir os seus objetivos.
De fato, elas constituem a base das competéncias organizacionais porque juntamente com
outros recursos e processos, irdo dar-lhe suporte.

Em relacdo as competéncias organizacionais, Ruas (2005) as subdividem em

bésicas, seletivas e essenciais, conforme quadro a seguir:

Quadro 5 — Subdivisédo das Competéncias Organizacionais

Aquelas que dizem respeito a sobrevivéncia da empresa, que
Competéncias abrangem as ac¢fes elementares da empresa, aquelas para as
Organizacionais Bésicas qguais a empresa foi criada, geralmente ndo constituem um
diferencial em relacéo a concorréncia direta.

Competéncias Aquelas que representam o diferencial da empresa no mercado
Organizacionais em que ela atua, contribuindo para uma posicéo de lideranca em
Seletivas determinado aspecto, se analisado na forma de ranking.
Competéncias Aquelas que diferenciam a empresa num ambiente de
Organizacionais competicdo de nivel internacional, contribuindo para uma
Essenciais posicéo de pioneirismo em determinado aspecto.

Fonte: Ruas (2005), p.46. Adaptado pela autora
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Nessa subdivisdo, as primeiras competéncias estdo no nivel basico que a
empresa necessita para manter o seu negoécio. A segunda subdivisdo representa as
competéncias seletivas que conferem a empresa um lugar de destaque no seu
mercado de atuacdo. E finalmente, a terceira subdivisdo, representa as
competéncias essenciais que diferenciam a organizagdo em um nivel de lideranca
competitiva.

Desta forma, observa-se a conjugacao de situacdes de aprendizagem que
podem propiciar a transformac¢do do conhecimento em competéncia. Segundo Le
Boterf (1995), esta transformacgédo s6 acontece em contexto profissional especifico,
pois a realizacdo da competéncia devera ndo apenas agregar valor ao individuo,
mas também a organizacéao.

Outro modelo de competéncias é proposto por Cheetham e Chivers (2005),
gue apresenta uma estrutura de quatro componentes essenciais: competéncia
cognitiva/conhecimento, competéncia funcional, competéncia
pessoal/comportamental e competéncia de valores/ética. O quadro a seguir

apresenta os componentes esséncias:

Quadro 6 — Componentes essenciais.

E a posse do conhecimento apropriado relacionado
ao trabalho e a capacidade para seu uso efetivo. O

Competéncia cognitiva/ acoplamento de competéncia cognitiva com o

Conhecimento conhecimento enfatiza a capacidade para aplicar
conhecimento de diferentes formas em diferentes
situacdes

E a capacidade para executar uma gama de tarefas
baseada no trabalho para produzir resultados

Competéncia funcional especificos efetivamente. Inclui a posse de
habilidades requeridas, mas a énfase esta em usa-
las para alcancar resultados especificos.

E a capacidade para adotar comportamentos
Competéncia comportamental apropriados e que é observavel em situacfes
relacionadas ao trabalho.

E a posse de valores pessoais e profissionais
apropriados e a capacidade para fazer julgamentos
gue estdo baseados nas situacdes relacionadas ao
trabalho. Assim, a competéncia ética recorre a
aplicacdo efetiva e apropriada de valores no
contexto profissional.

Competéncia de Valores e Etica

Fonte: Cheetham e Chiver (2005) adaptado pela autora.
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Permeando estas competéncias essenciais, estdo as metacompeténcias,
conceito que esta associado a autores que identificam competéncias genéricas de
alto nivel, que transcendem as outras competéncias e possibilitam a introspecc¢ao ou
autoanalise. Podem ampliar e reforcar outras competéncias ou auxiliar na sua
aquisicdo. Incluem criatividade, andlise, solucdo de problemas e
autodesenvolvimento, e as relacionadas a aprendizagem (GODOY et al., 2009).

3.3 Gestéo Estratégica de Pessoas

Nos ultimos anos, o termo “competéncias” vem sendo associado a ideia de
gestdo estratégica de pessoas. As organizagbes necessitam definir uma visao
estratégica, a fim de se posicionarem de forma adequada no cenario globalizado,
comenta Fleury (2002).

Os autores Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.61) definem gestao
estratégica “como conjunto de decisdes tomadas previamente acerca do que deve
ser feito em longo prazo. Gestdo, em sintese, € colocar em prética uma estratégia
tanto no nivel micro quanto no nivel macrossocial, ou seja, operacionalmente, as
estratégias devem direcionar a gestao da organizacao”.

De acordo com Inyang (2010), a gestdo estratégica de pessoas surgiu como
uma mudanca de paradigma, na qual o RH tradicional, voltado para servicos de
suporte transacional e administrativo e préticas isoladas, cedeu lugar a preocupacao
em integrar a gestao de recursos humanos e a gestao estratégica da organizacéao, a
fim de alcancar vantagem competitiva, sustentavel e de longo prazo, por intermédio
das pessoas.

Durante muito tempo, a area de Recursos Humanos (RH) que hoje se
encontra em constante transformacédo, caracterizava-se mais como um mundo a
parte no contexto organizacional e parecia contribuir pouco para 0s seus resultados,
ndo se envolvia com as demais areas da corporacdo. Apenas ditava regras e
normas de todos os processos de pessoal. Com o passar do tempo, o RH deixou de
ser um nucleo isolado na organizacéo e passou a fazer parte integrante de um todo,
que, para ter éxito em seu funcionamento, precisava estar muito bem articulada. A
partir deste entendimento passou a entregar subsidios para os gestores realizarem
efetivamente a gestao de pessoas.
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Sob a perspectiva de GRAMIGNA (2006, p. 4), com relacdo a evolucdo da
administracdo dos recursos humanos: “a area de Recursos Humanos, antes
centralizadora e responsavel por todos os processos de pessoal, vem assumindo,
finalmente, seu espaco estratégico, descentralizando-se, distribuindo as
responsabilidades pelo desenvolvimento das pessoas aos gerentes diretos,
instrumentalizando-se para uma nova ordem e partindo para uma gestao integrada e
focada no negdcio”.

De acordo com Mabey, Salaman e Storey apud: Silveira e Miranda (2011), em
um primeiro momento, 0os debates sobre o papel estratégico da gestdo de recursos
humanos preconizaram o0 alinhamento necessario dos comportamentos,
conhecimentos e experiéncias individuais as contingéncias do negocio. Em um
segundo momento, a renovacao do modelo de gestéao estratégica de pessoas ocorre
em consequéncia da influencia crescente de novas teorias, como a visao baseada
em recursos, para a explicagdo da vantagem competitiva.

Fleury e Fleury (2000) chamam a atencao para o fato de que “a década de 90,
com seus desafios de crescente competitividade e globalizacdo das atividades levou
ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de recursos humanos as
estratégias empresariais”. Mas para isso, salientam que se acrescentou “a pratica
organizacional o conceito de competéncia como base do modelo para se gerenciar
pessoas”.

No alinhamento de gestdo de pessoas com a estratégia corporativa, Fleury
(2002) coloca como importante fator a adocdo de uma estratégia que comprometa
as pessoas com 0s objetivos da empresa, partindo do pressuposto de que o
comprometimento dos colaboradores esta diretamente relacionado ao desempenho
organizacional. Desta forma, a estratégia de comprometimento faz oposicdo a
estratégia de controle. A diferenca fundamental entre as duas estratégias € que o
comprometimento considera os colaboradores como parceiros do negoécio. Na
estratégia de controle os colaboradores sdo considerados numeros, custos e fator
de producédo e para um bom desempenho precisam ser mandados e controlados.

Ainda na visdo de Fleury (2002), a gestédo de pessoas atrelada a importancia
gue o comportamento humano tem assumido, indica que, quando o conceito do
modelo de gestdo de pessoas era estrategicamente orientado, sua missao prioritaria
passava a consistir em identificar padrdes de comportamento coerentes com o

negécio da organizacdo. A partir de entdo, obter tais padrdes, manté-los, modifica-
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los e associa-los aos demais fatores organizacionais passaria a ser 0 objetivo
principal.

Fischer (2002, p.12) atribui a gestdo de pessoas, a seguinte definicédo:
“Gestao de pessoas é a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo”. No
que concerne aos diferentes contextos historicos, Fischer (2002), afirma que sé&o
encontradas diferentes abordagens e modalidades de gestdo, como decorréncia de

hY

fatores tanto externos como internos a organizacdo. Os fatores externos estao
relacionados a cultura de trabalho de cada sociedade a legislagdo trabalhista
vigente, papéis que sao conferidos ao Estado e aos demais agentes das relacdes de
trabalho. Os fatores internos referem-se ao produto da organizacdo e ao servico
oferecido, a tecnologia empregada, a estratégia adotada na organizac¢édo do trabalho
e a propria cultura organizacional, com sua estrutura vigente.

No contexto atual, a formulacdo das estratégias vem sendo abordada como
um processo de planejamento envolvendo, em geral, duas etapas: a primeira, de
caradter quase permanente, abrange a definicho do negdcio, bem como a
explicitacdo da missdo da organizagao e seus principios orientadores; a segunda, de
carater transitorio, implica a determinacdo de objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores de desempenho, assim como a formulacdo das estratégias
correspondentes para alcancar os resultados desejados. Sendo assim, uma gestéo
estratégica de pessoas bem embasada do ponto de vista tedrico pode ser um
aspecto importante no alinhamento entre estratégia, politicas e praticas de gestao de
pessoas, contribuindo efetivamente para os resultados da organizacéao.

Neste sentido, a busca por um modelo de gestdo de pessoas que atenda as
necessidades do mercado, das empresas e das pessoas vem sendo construida ha
muito tempo. Atualmente, 0 que se encontra nas empresas é uma diversidade de
modelos, desde o modelo tradicional até o modelo mais contemporaneo, baseado na

gestao de competéncias.

3.4 Gestao de Pessoas Baseada em Competéncias

A gestdo baseada em competéncias tem como foco as habilidades

necessarias ao negocio da organizacdo com base na “alavancagem” e
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disponibilizacdo dos talentos humanos. Desenvolve sistemas e processos que visam
adquirir e partilhar ativos intelectuais. Esse capital intelectual € a chave da vantagem
competitiva da organizacdo. Propde-se a orientar esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacéo, individual, grupal e
organizacional, as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos
(BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

A partir do enfoque da gestdo de competéncias, se comeca a rever a
organizacdo, seus patamares competitivos, suas estratégias, sua estrutura e sua
cultura. Isso se desenrola num ambiente competitivo, onde a rapida globalizacédo da
economia, as melhorias constantes nos produtos e servicos fazem com que as
organizacdes tenham cada vez mais qualidade, valor agregado, servi¢co, inovacao,
flexibilidade, agilidade e velocidade de forma cada vez mais critica. As empresas
tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como conseguem usar
esse conhecimento. Drucker (2002) diz que os meios de producdo, a base
tradicional do capitalismo, estavam, agora, nas cabecas e maos dos trabalhadores.

Conforme relatam alguns autores como Dutra (2008), Fleury (2000) e Ruas
(2008), a gestdo de competéncias é ainda um conceito que ganha diferentes
contornos, sendo ora a mola-mestra do sistema de gestdo de pessoas, ora apenas
um instrumento a mais de gestdo. (DUTRA 2008). Para o autor, a necessidade de
um modelo articulado em competéncias € justificada pelo ambiente competitivo. E 0s
modelos existentes ndo fornecem respostas adequadas a este ambiente. As
organizacfes ndo se comprometem com um modelo de gestdo, apenas reagem as
circunstancias e as pressoes.

A gestdo de competéncias surgiu das dificuldades que as organizacoes
tinham em lidar com determinadas situacdes. Este modelo de gestdo tem a
finalidade de responder a questdes que outros modelos ndo conseguiram responder,
como superar 0s concorrentes, se diferenciar e inovar continuamente e atender as
demandas do capital intelectual, com a aprendizagem e a geracao do conhecimento.
Seu principio é desenvolver competéncias e adquirir novos conhecimentos, que séo
fundamentais para a vantagem competitiva. Gramigna (2007), complementa que no
contexto da era dos conhecimentos, um dos indicadores para o sucesso da
organizacdo € a sua capacidade em buscar, qualificar e reter pessoas talentosas.
Empresas que se comportavam como se tivessem um banco de talentos, tém que

lidar com dificuldades, como identificar dentre seus funcionarios quais sdo capazes
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de atender a demanda do mercado. Ainda, segundo Gramigna (2007) aquelas
organizacbes que atuam de forma proativa e implantarem estratégias para
desenvolver e reter os profissionais em potencial, mais chances terdo em obter
sucesso no mercado. E, apds vinte e cinco anos desde a sua origem, finalmente a
gestao por competéncia comprova a sua eficiéncia.

A gestdo de competéncias representa em seu todo, um sistema de
informacéo estratégica, capaz de orientar as acoes de desenvolvimento profissional
e organizacional na direcdo correta, indo de acordo com as novas necessidades
organizacionais. (CARBONE et.al, 2014). E considerado como um modelo de gest&o
gue visa reconhecer, formar e ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes, de
forma a agregar valor a organizacédo e ao individuo (DUTRA, 2008). Este modelo é
particularmente util as organizacfes para as quais, 0 aprimoramento, a inovacao e a
aprendizagem organizacional, sdo determinantes para a sua competitividade.

A gestdo de pessoas baseada em competéncias deve se consolidar, tendo
como base uma perspectiva de administracdo de carreiras. A carreira ndo deve ser
entendida como um caminho rigido, mas como uma sequéncia de posi¢cdes e de
trabalhos realizados pela pessoa, articulada de forma a conciliar o desenvolvimento
pessoal com o desenvolvimento organizacional. Os principais agentes do sistema de
administracdo de carreiras sdo as proprias pessoas, que baseadas em seu projeto
profissional e no conhecimento das oportunidades oferecidas pela empresa e pelo
mercado de trabalho, gerenciam suas carreiras. A empresa cabe estimular e apoiar
as pessoas em seu crescimento profissional (DUTRA et.al, 2004).

Um dos principais aspectos da gestdo de pessoas com base em
competéncias é a associacdo da area/funcdo de gestdo de pessoas com as
estratégias organizacionais. Esse elo com as estratégias organizacionais €
destacado por Fleury (2002), ao observar que a partir do modelo de andlise de
competéncia proposto, ocorre uma mudanca de foco: a questdo se desloca das
competéncias do individuo para as das organizagfes. Introduz-se, assim, a nocao
de empresa como um portfélio de competéncias.

Percebe-se também, como observam Fleury e Fleury (2000, p. 66), “uma
elevacdo do nivel educacional do corpo de empregados; uma preocupagcdo com
pessoas mais comprometidas, cujas competéncias agreguem valor ao negocio”.

Branddo e Guimardes (2002) chamam a atencdo para o fato que diversas

empresas tém recorrido a utilizagdo de modelos de gestdo de competéncias,
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objetivando planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao
negécio. S&o véarias também as categorizacdes de tipos de competéncias, tais como:
organizacionais, humanas, profissionais, técnicas, gerenciais, dentre outras. Este
conceito significa que as organizacOes precisam gerar beneficios que os clientes
percebam e que o0s concorrentes tenham dificuldade de imitar. E, conforme
mencionado anteriormente, essas competéncias tém que estar relacionadas as
estratégias globais da organizacéo.

Uma vez que as competéncias organizacionais dependem das competéncias
que as pessoas possuem nas organizacoes, é facil identificar onde as pessoas estao
presentes neste processo. As pessoas contribuem para a organizagdo onde atuam
com aquilo que sabem com o que aprenderam nas instituicdes de ensino ou em sua
experiéncia de vida (conhecimentos). Competéncias compreendem também o saber
fazer alguma coisa (habilidades) que contribua para os objetivos estratégicos da
organizagao.

No entanto, ndo adianta muito se as pessoas conhecem, sabem como fazer,
mas nao tém vontade de fazer coisas (atitudes) que contribuam para as metas de
sua empresa. Bahry e Branddo (2005) quando falam em combinacéo sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas no desempenho, sinalizam que é a
partir do desempenho no trabalho que os profissionais demonstram as
competéncias.

Gramigna (2002), dentre as diversas vantagens da gestdo por competéncias,
cita algumas:

1. A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdo a

produtividade;

2. O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias

necessarias aos diversos postos de trabalho;

3. A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervencdes de

retorno garantido para a organizacao;

4. O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis e

passiveis de observacao direta;

5. O aumento da produtividade e a maximizagao de resultados;

6. A conscientizacdo das equipes para assumirem a corresponsabilidade

pelo seu autodesenvolvimento, tornando o processo um “ganha-ganha”.
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Assim, tanto a organizacdo quando os colaboradores tém suas
expectativas atendidas.

Neste modelo de gestdo, a etapa de mapeamento de competéncias € de

fundamental importancia, pois dela decorrem as acbfes de captacdo e

desenvolvimento de competéncias, avaliagao e retribuigéo.

3.5 Processo de Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias tem como obijetivo identificar todos os niveis
de competéncias que a organizacado possui, para averiguar a lacuna existente. Para
gque uma organizacdo adote o modelo de gestdo de pessoas com base em
competéncias, é necessario que antes seja identificada suas competéncias
individuais e a partir dai estabeleca os niveis de complexidade. Partindo da
concepcao de que as competéncias individuais, aliadas a outros recursos formam as
competéncias organizacionais, € necessario que a organizacdo defina suas
competéncias essenciais, de acordo com seus objetivos e estratégias, e
posteriormente estabeleca quais sdo as competéncias individuais necessarias
(COSTA, 2008). Para autor, o processo de mapeamento das competéncias pode ser
realizado por meio da analise de documentos relativos ao planejamento estratégico
da organizacdo envolvendo sua visdo, misséo, valores, dentre outros conceitos. Ja
no processo de identificacdo de competéncias relevantes a organizacdo, a pesquisa
documental é importante porque possibilita que o pesquisador compreenda a
estratégia da organizacdo e suas caracteristicas fundamentais como estrutura
organizacional, planejamento estratégico e plano diretor, entre outros. Ainda
segundo Costa (2008, p. 27) podem ser utilizados para a realizacdo do processo de
mapeamento das competéncias “metodos e técnicas de pesquisa social (sobretudo
entrevistas individuais ou coletivas com dirigentes da organizacdo e especialistas);
realizacdo de workshops com a participacdo de dirigentes e especialistas”, avaliagao
de desempenho, auto-avaliacdo e através de entrevista qualitativa ou quantitativa
com os proprios colaboradores que descrevem as competéncias essenciais para
executarem de forma excelente suas atividades.

O mapeamento de competéncias € considerado como a fase determinante

para o desenvolvimento de um modelo de gestdo de competéncias e necessita da
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participacdo da direcdo da organizacdo. Nesta fase sao apontados dois tipos de
competéncias, segundo Gramigna (2007):

a) Teécnicas: sdo as competéncias necessarias que o profissional precisa

obter para realizar determinada funcao

b) De suporte: sdo as competéncias que diferenciam o profissional, que

agregam valor.

Pressupfe-se que o desempenho de uma pessoa é a manifestacdo do que
ela é capaz de realizar, deste modo, empresas atuam como certificadoras, aplicam
testes, simulagbes e avaliagbes de desempenho como instrumentos a fim de
certificar as competéncias expressas pelas pessoas. Porém, para Carbone (2005), a
maioria das empresas utiliza sistemas proprios para certificar as competéncias de
seus funcionarios. Sdo meétodos baseados na gestdo de desempenho, os mais
utilizados séo o balanced scorecard e a avaliacdo de 360°.

Outro método utilizado para identificar as competéncias humanas dentro da
organizacdo € o instrumento de autoavaliacdo. As competéncias sao classificadas
por niveis de importancia para desempenhar determinada funcdo de acordo com a
Otica do profissional. Classifica-se também o grau das competéncias que o
funcionario possui ou domina. Quando a descricdo nao e clara, as pessoas tendem
a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes convém. (CARBONE,
2005).

Com o objetivo de obter boas descricbes de competéncias, Bruno-Faria e
Brandé&o (2003) sugerem trés prerrogativas:

a) Utilizar verbos que expressem uma acao concreta, ou seja, que
representem comportamentos observaveis no trabalho, como por exemplo,
analisar, organizar, selecionar, comunicar, avaliar e formular;

b) Submeter as descricbes a critica de pessoas chave na organizacéo,
visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequacoes;

c) Realizar a validacdo semantica das competéncias descritas, visando
garantir que todos os funcionarios compreendam o0 comportamento
descrito.

Além de identificar as competéncias necessérias a estratégia organizacional,

0 mapeamento de competéncias pressupde também inventariar as competéncias ja
disponiveis na organizacdo, com o objetivo de identificar as lacunas entre as

competéncias necessarias e as ja existentes (Carbone, 2005).
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A primeira etapa para 0 mapeamento de competéncias é a identificagdo do

gap de competéncias da organizacdo, como mostra a Figura 6:

Figura 6 — Identificacdo do GAP (lacuna) de competéncias
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Fonte: lenaga, (1998, apud Brandao; Guimaraes, 2001) com adaptacoes.

Neste processo se estabelece objetivos e metas a serem alcancadas,
segundo a intencdo estrategica da organizacdo e, a seguir, se identifica a lacuna
entre as competencias necessarias a consecucdo desses objetivos e as
competencias internas disponiveis na organizacao.

Com as competéncias necessarias identificadas e com a confirmacao das
informacOes através da coleta de dados, a proxima etapa € a descricdo das
competéncias. A partir dai, pode-se entdo planejar e realizar a captacdo e/ou

desenvolvimento das competéncias profissionais, visando minimizar essa lacunas.

3.6 Competéncias Como Diferencial Competitivo

Observa-se que a nocao de competéncia aparece associada a verbos como:
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica
(FLEURY e FLEURY, 2001).

Pode-se perceber que o conceito de competéncias do profissional procura ir

além do conceito da qualificacdo, ou pelos saberes ou pelo estoque de
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conhecimento da pessoa. Num sentido mais amplo, o conceito da qualificagédo pode
estar definido pela posse dos requisitos ligados a posi¢cao ou ao cargo que ocupa.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada funcdo. A existéncia
dessas competéncias possibilita as escolhas estratégicas gerando um “circulo
virtuoso” (FLEURY; FLEURY, 2001).

Estratégia € buscar uma vantagem competitiva sobre 0s concorrentes e, ao
mesmo tempo, diminuir a erosao das vantagens atuais. Poucas vantagens podem
ser sustentadas indefinidamente, pois o tempo acaba tornando-as obsoletas. Em
ambientes de mudancas mais lentas, as empresas podem sustentar as vantagens
durante periodos relativamente longos antes de serem substituidas, e normalmente
essas vantagens sdo construidas baseadas nas competéncias essenciais (DAY,
1999).

Em ambientes dindmicos, esse processo de criacdo e erosao das vantagens
se acelera. A medida que as vantagens se tornam cada vez mais temporarias, 0s
gerentes mudam a énfase da busca de uma vantagem estatica incontestavel para a
criacao de organizagcdes que buscam novas fontes de vantagens. Entender as fontes
principais de vantagens e como elas sdo sustentadas ou sofrem erosao € importante
para a formulacdo de estratégias competitivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O que confere a uma organizacdo vantagem competitiva sustentavel?
Segundo Prahalad e Hamel (1990), sdo as competéncias essenciais, as “raizes da
competitividade”. Segundo analogia utilizada por estes autores: “a corporacao
diversificada é uma grande arvore. O tronco e os galhos s&o os produtos essenciais,
e os galhos menores, as unidades de negadcio; as folhas, as flores e os frutos séo os
produtos finais. A raiz, que promove nutricdo, a sustentacdo e a estabilidade, é a
competéncia essencial’ (PRAHALAD; HAMMEL,1990, p. 57).

Uma das primeiras definicbes de "vantagem competitiva”, de acordo lgor
Ansoff (1965), seria um dos cinco componentes de uma estratégia empresarial. O
autor atribui a analise da concorréncia um papel parcial na formulacdo da estratégia

da empresa. A gquase totalidade dos demais autores nessa area faz o mesmo.

Nesse sentido, Michael Porter (1980) rompe com o padrdo, passando a
considerar a concorréncia como o aspecto fundamental da estratégia empresarial. O

autor considera o meio ambiente onde a empresa opera como uma arena de
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competicdo, onde a empresa esté sujeita as for¢cas da concorréncia e tem que lidar
com elas para sobreviver. Ele analisa os efeitos que a concorréncia tem sobre as
empresas e as formas como estas podem enfrenta-la. Segundo Porter (1980), a
identificacdo de varias estratégias e vantagens competitivas pode permitir com
sucesso a implantagdo de novas oportunidades de negoécio. Essas estratégias
incluem: (1) oferecer ao consumidor superioridade através de uma diferenciacdo de
produtos, e/ ou (2) operar com baixos custos. Possiveis resultados como satisfacao
dos consumidores podem existir tanto através de baixos precos e/ ou qualidade do
produto.

O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma
deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix de
valores. Significa escolher poucas, mas sélidas competéncias para realizar essas
atividades da melhor maneira possivel, a fim de dar um passo a frente na
competicao (STALK; EVANS; SHULMAN, 1992).

Numa percepcdo ampliada sobre estratégia, constata-se que a vantagem
competitiva de uma empresa no seu contexto mercadolégico esta certamente nas
acOes correspondentes, dirigidas as oportunidades detectadas na industria, ou setor
em que a empresa atua (PORTER, MONTGOMERY, 1998), mas também na correta
articulacdo das competéncias, seu alinhamento estratégico interno e execucdo
harmonica (PRAHALAD, HAMEL, 2005; BOSSIDY, CHARAM, 2002 apud:
GONZATTI, 2004).

De acordo com o modelo elaborado por Fleury e Fleury (2006), existe um
ciclo entre estratégia, aprendizagem e competéncia. As competéncias a serem
desenvolvidas pelos individuos nas organizacbes devem conduzi-lo a um
desempenho eficaz e passivel de compartilhamento, de forma a agregar valor
econdmico a organizacao, além de um valor social para o individuo, conforme figura

abaixo:
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Figura 7 — Relacéo entre estratégias, competéncias e aprendizagem.
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Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.190), com adaptacdo da autora.

Este movimento de troca continua apresentado na figura acima, em que 0s
individuos, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizacdo seu aprendizado, contribuindo desta forma para que a organizacéo
possa enfrentar os desafios do mercado. 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.

E esta agregacdo de valor dos individuos que contribui efetivamente ao
patrimonio de conhecimentos da organizacdo, o que lhe permite manter as
vantagens competitivas das corporacdes ao longo do tempo. A organiza¢&do nao vive
sem a expertise das pessoas e as pessoas, por sua vez, ndo vivem sem as
expertises das organizacdes (RUANO, 2007).

A formulacdo da estratégia competitiva deve buscar potencializar a
competéncia na qual a empresa € mais forte. A constante evolucdo das
competéncias da empresa permite o sistematico refinamento e reformulacdo da
estratégia competitiva e, a partir desta, sédo identificadas novas orientacdes para a
formacdo de competéncias. A manutencdo da relacdo dinamica entre estratégia e
competéncia é o principal objetivo dos processos de aprendizagem. Para Hipdlito et
al. (2000), a competitividade organizacional inserida em um ambiente cada vez mais

complexo, demandante e instavel, passa a ser determinada pela agilidade que uma
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empresa tem de mobilizar esforcos e se adaptar internamente para atender as

demandas de clientes cada vez mais exigentes.
3.6.1 Treinamento e Desenvolvimento uma Vantagem Competitiva

Treinamento e Desenvolvimento é um “conjunto de ac¢des organizacionais,
intencionalmente desenhadas para promover aprendizagens dos trabalhadores,
visando melhoria de desempenhos e crescimento pessoal’ (ALEIXO, 2005, p. 15).

Lacerda (2003) definiu treinamento como uma aquisicdo sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultem na melhoria
do desempenho no trabalho, obtidos por meio da analise de tarefas e principios da
tecnologia instrucional. Campos et al. (2004) concorda e complementa definindo que
o treinamento € um processo que auxilia o empregado a adquirir eficiéncia no seu
trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento. Para
Magalh&es e Andrade (2001) o treinamento pode ser visto como uma ferramenta de
vital importancia para o aumento da produtividade do trabalho, e também como um
fator de satisfacdo do colaborador, constituindo-se um agente motivador. E
considerado como uma somatoria de atividades que vado desde a aquisicdo de
habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo,
bem como modificagbes de comportamentos em fungdo de problemas sociais
amplos (GUELBERT, 2008).

O treinamento constitui-se no processo de ajudar o colaborador a adquirir
eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de
pensamento e agao, habilidades, conhecimentos e atitudes. Fundamental para a
eficAcia do processo de treinamento e desenvolvimento € o levantamento das
necessidades de treinamento. Ele tem por objetivos diagnosticar o atual estagio das
competéncias como: conhecimento, habilidades e atitudes e assim projetar a
elevacdo destas ao nivel desejado e exigivel pelas operacdes e estratégias das
organizacoes (MORAIS, 2011).

Para Dutra (2009), treinamento é o aperfeicoamento de desempenho, prepara
o colaborador para as inovacdes tecnologicas e as constantes mudancas no
mercado, o treinamento deve ser aplicado sempre que tem uma necessidade de

melhoria do colaborador.
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Segundo, Araujo (2006) o treinamento € a educacdo profissional que visa
adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o
adequadamente para o exercicio de um cargo, podendo ser aplicado a todos os
niveis ou setores da empresa.

Ja o desenvolvimento de pessoas é um processo de longo prazo que abrange
nao apenas o treinamento relacionado ao cargo, mas, também, a carreira e outras
experiéncias tal como trabalhar a motivacdo dos colaboradores (MILKOVICH &
BOUDREAU (2000). Stoner e Freeman (1999, p. 286) corroboram com o exposto
acima quanto ao contexto temporal dizendo que “os programas de treinamento sao
destinados a manter e a melhorar o desempenho atual, enquanto os programas de
desenvolvimento buscam desenvolver habilidades para trabalhos futuros”. Entéo,
segundo Boog (1994) o processo de desenvolvimento visa capacitar pessoas para
posicoes mais complexas ou carreiras diversas da que estdo exercendo no
momento. Deve-se partir, portanto, de uma andlise acurada do potencial das
pessoas para, através dos processos de aprendizagem, direciona-las numa direcao
ou em outra (PEREZ et al, 2006).

Segundo Dutra (2009), o desenvolvimento da organizacdo esta diretamente
relacionado a sua capacidade de desenvolver pessoas e ser desenvolvida por
pessoas. As organizacdes precisam direcionar os investimentos no desenvolvimento
humano, de modo que estes acrescentem valor para as pessoas e para a empresa.
Ao mesmo tempo em que se constata crescente instabilidade, ndo verifica-se a
implementacdo de sistemas de gestdo que possam assegurar esses resultados
(DUTRA, 2006). A unido que ocorre das pessoas dentro das organizacbes
desencadeia um processo continuo de troca de competéncias, entre os individuos e
para a organizacdo promove maior produtividade, qualidade, alcance dos objetivos e
por consequéncia lucratividade (DUTRA, 2006).

O processo de aprendizagem organizacional ligado a questdo das
competéncias organizacionais, conforme Dutra (2001) esta vinculado ao
desenvolvimento das pessoas que fazem parte da organizacdo. No entanto, esta
questdo que tem sido amplamente discutida diz respeito a adequac¢do de métodos
para que tal desenvolvimento, de fato, ocorra.

Devido as constantes alteragcdes no mundo organizacional, grande parte das
empresas tem buscado adequar-se a tais necessidades através de treinamentos,

partindo de um pressuposto que, apesar de légico, é equivocado.
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Conforme Ruas (2001), os programas de treinamento apresentam uma
tendéncia de gerar uma ampla expectativa em torno do efetivo desenvolvimento de
competéncias dos treinandos. No entanto, o que se tem percebido é que,
especialmente nos programas mais intensivos, tal desenvolvimento ndo ocorre para
a maioria dos profissionais. Este contra censo ocorre porque a principio tais
programas estdo focados em, basicamente, apenas um dos pilares do
desenvolvimento de competéncias, ou seja, 0 conhecimento. E, mesmo que estejam
sendo atualmente, alterados em busca de uma melhor adequacédo, com a incluséo
de experiéncias e simula¢cdes em sala de aula ou em laboratérios, por exemplo, eles
ndo tém sido suficientes para desenvolver competéncias. Além disso, o autor
destaca ainda que tais programas de desenvolvimento, em geral, ocorrem longe do
ambiente e realidade de trabalho, no qual as competéncias devem ser
desenvolvidas, sendo esta uma das maiores criticas com relagédo ao tema, ou seja, a
dificuldade de transferéncia e adaptacdo dos resultados da formacdo no ambiente
de trabalho, sendo tais processos realizados distantes da realidade organizacional.

Desta forma, percebe-se que os treinamentos tradicionais, pensados como
um conjunto de eventos independentes tende a gerar um gap entre o potencial
desenvolvido nestes programas e o que é, de fato, apropriado como competéncia no
ambiente de trabalho. O que se identifica com relacdo aos resultados da realizacao
de tais programas é a dificuldade enfrentada pelos profissionais de apropriar em
suas praticas de trabalho, sem um apoio metodolégico especifico, as
potencialidades desenvolvidas nos treinamentos.

Percebe-se que o aprimoramento do sistema de desenvolvimento de
competéncias ocorre de forma continua a partir do momento em que as pessoas
identificam-se com o sistema e apropriam-se do mesmo para orientar seu
desenvolvimento pessoal. E por meio das pessoas que 0 sistema permanece vivo e
em continuo aperfeicoamento. Somente quando as pessoas ndo compreendem o
sistema e néo o utilizam para pensar seu desenvolvimento, ele se transforma em um
simples e desnecessario ritual burocratico, gerando, com isso, uma insatisfacédo
generalizada.

Para melhor compreensédo do referencial tedrico foi desenvolvido um quadro

resumo dos temas e dos principais autores:



Quadro 7 — Sintese do Referencial Tedrico

EIXO ~
TEMATICO AUTORES CONTRIBUICOES
Fischer (2002) e Gestéo de pessoas para ori_entar e gerencigr 0
) comportamento humano. Diferentes modalidades de
Fischer (2008) ~
gestdo. Foco nas pessoas.
Albuquerque (2001) Evolucdo da area de RH
Gramigna (2006) O papel do RH na estratégia das organizacdes.
Gestéao Inyang (2010), Fleury | Viséo de eixos estratégico e operacional
Estratégica de e Fleury (2000) e Competéncias associadas a Gestéo Estratégica de
Pessoas Ulrich (1996) Pessoas.
Mascarenhas (2008) Conceito de co_mpeténcias como base de modelo
para se gerenciar pessoas
Analise de ambientes, mudang¢as no mundo dos
Teixeira (2010) negocios com o surgimento da sociedade da
informacéo e do conhecimento.
McClelland (1973), Conceitos e discussfes acerca do termo
Boyatzis (1982) e competéncias. Competéncias sdo aspectos
Bitencourt (2005) verdadeiros ligados a natureza humana.
Competéncias como cluster de conhecimento,
Parry (1996) atitudes e habilidades.
Pralahad e Hamel Introducao e importancia das competéncias
oo (1990) essenciais nas organizagoes.
Historico e Le Boterf (1994 — . ~
Evolucdo de 2003) Competéncia como agregacéo de valor e entrega.

Competéncias

Resende (2000)

Combinacao de conhecimentos com
comportamentos

Fleury e Fleury (2011)

Como funciona o processo de desenvolvimento das
competéncias. Competéncias do profissional.
Competéncias individuais e organizacionais.

Ruas (2005)

Noc¢bes de competéncias. Pratica de gestao

Dutra (2005)

Atracdo e retencdo de talentos

Modelos e
Dimensbes das
Competéncias

Ruas (2002) e Fleury
(2000)

Integracao das competéncias, empresas e pessoas.

Baker (1997) e
Zarafian (1990)

Interpretacdes de quatro diferentes competéncias

Ruas (2005)

Subdivisdo das competéncias organizacionais

Durand (1999)

Dimensdes das competéncias

Fleury & Fleury
(2011)

Processo de desenvolvimento das competéncias.

Gestéao de
pessoas
baseada em
Competéncias

Dutra (2008)

Justifica 0 modelo de competéncias pelo ambiente
competitivo.

Gramigna (2007)

Abordagem a capacidade das organizacdes em
buscar, qualificar e reter talentos.

Branddo e Guimaréaes
(2001)

Atencédo para o modelo de gestdo de competéncias
com o objetivo de planejar, selecionar e desenvolver
0 negocio.

Carbone (2009)

Sistema de informacéo estratégica em direcdo as
necessidades organizacionais

Dutra (2004) Agregacao de valor ao individuo e organizagdo
Branddo e Guimaraes Categorizag&o das competéncias
(2002) gorizag P :

Brandao e Bahry
(2005)

Relacdo de desempenho no trabalho com
competéncias

Processo de
mapeamento
por
competéncias

Gramigna (2007)

Considera o mapeamento de competéncias como
fase determinante na organizacao.

Carbone (2005) e
Costa (2008)

Apresenta técnicas para 0 mapeamento de
competéncias. Diagnéstico de competéncias
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internas. Métodos de certificagdo de competéncias.

Dutra (2004) e Silva
(2003)

Gerenciamento de carreiras como perspectivas dos
colaboradores.

Bruno-Faria e
Brandao (2003)

Descri¢cbes das competéncias.

lenaga (1998),
Branddo e Guimaraes
(2001)

Identificacdo dos Gaps de competéncias

Competéncias
como
Diferencial
Competitivo

C.K.Prahalad e
G.Hamel (1990)

Competéncias essenciais como vantagem
competitiva. Teoria da competicdo baseada em
competéncias.

Mariotto,

Critica ao conceito de competitividade nas
empresas.

Porter (1980)

Identificacdo de estratégias e Oportunidades de
negocios.

Fleury e Fleury
(2006)

Relacdo entre estratégia, competéncias e
aprendizagem. Alinhamento entre estratégia
competitiva e estratégia essencial.

Echeveste (1999)

Atributos dos profissionais.

Fischer (2003)

Competéncias comerciais.

Boterf (2003)

Redundancias e diferenciais em equipes
comerciais.
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4 METODO

Sendo esta uma pesquisa de natureza aplicada, resultado do mestrado
profissional da autora, seus objetivos buscam gerar valor a empresa pesquisa e
transferir conhecimento, de forma pratica, a sociedade através de resultados que
visem praticas transformadoras. Assim, o0 presente capitulo apresenta o0s
procedimentos metodologicos utilizados para realizacdo desta pesquisa e esti
dividido em quatro subsecdes, sendo elas: (1) Abordagem da Pesquisa; (2)
Procedimentos de Pesquisa; (3) Participantes da Pesquisa; (4) Coleta de Dados e
(5) Anédlise de Dados.

4.1 Abordagem da Pesquisa

Para a realizacédo deste estudo, foi adotada a estratégia de estudo de caso
com abordagem qualitativa exploratdria. O estudo de caso pode ser utilizado para
alcancar diversos objetivos, tais como: prover descrigdo, testar teoria ou gerar teoria
(EISENHARDT, 1989).

Para Stake (2000), o estudo de caso ndo € uma escolha metodoldgica, mas a
escolha do que sera estudado, uma vez que a pesquisa € definida pelo interesse em
casos individuais. O autor comenta, ainda, sobre as diferentes possibilidades de
perguntas e define que o uso de estudos de caso, ao tentar conhecer com
profundidade “como” tal fenbmeno ocorre, tem um carater predominantemente
interpretativista. Além disso, é afirmada a relacdo desta posi¢cao epistemoldgica com
0os estudos de caso qualitativos, e que “pesquisas qualitativas sé@o subjetivas”
(STAKE, 1995).

Vergara (1990) cita que o estudo de caso constitui uma investigacao
circunscrita a uma ou poucas unidades, entendidas como uma pessoa, uma familia,
um produto, uma empresa, um 6rgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais,
e tem caréater de profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado no campo.
J& na posicao de Ludke e Meda (1986), € o estudo de um caso, simples e especifico
ou complexo e abstrato e deve ser sempre bem delimitado. Pode ser semelhante a
outros, mas € também distinto, pois tem um interesse proprio, Unico, particular e
representa um potencial na educagédo. Os autores destacam em seus estudos as

caracteristicas de casos naturalisticos, ricos em dados descritivos, com um plano
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aberto e flexivel que focaliza a realidade de modo complexo e contextualizado
(Ludke; Meda, 1986).

A abordagem qualitativa permite lidar com a complexidade de determinado
problema, pois oportuniza analisar a interacao de variaveis, de modo a identificar e
compreender 0s processos dinamicos vividos por grupos sociais, a fim de ampliar e
aprofundar o entendimento de particularidades comportamentais (RICHARDSON,
1999). Godoy (1995) salienta que a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou
medir 0os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na andalise dos
dados. Segundo o autor, envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacao
estudada, procurando compreender os fendbmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo (GODOQY, 1995).

Ainda segundo Godoy (1995), a abordagem escolhida, a qualitativa
exploratdria, busca entender o comportamento real dos entrevistados, suas proprias
situacdes e como constroem a realidade em que atuam. Desta forma, a mesma tem
como objetivo imergir no mundo dos sujeitos. Trata-se de um método indutivo pela
exceléncia em entender por que o individuo age como age, pensa como pensa ou
sente como sente, uma vez que respostas em profundidade sdo geradas apenas
pela abordagem qualitativa. Para Malhotra (2006), a pesquisa qualitativa proporciona
a compreensdo fundamental da linguagem, das percepcdes e dos valores das
pessoas. Segundo o autor, € essa a pesquisa que mais frequentemente nos
capacita a decidir quanto as informacgdes que devemos ter para resolver o problema
de pesquisa e para saber interpretar adequadamente as informacoes.

Apesar de frequentemente os termos “estudo de caso” e “qualitativo” estarem
ligados, este tipo de estudo pode trabalhar com dados apenas qualitativos, apenas
quantitativos ou ambos (Eisenhardt, 1989).

Tendo em vista os objetivos deste estudo, que consistem em identificar e
analisar as competéncias necessarias para que 0s executivos de Contas
desenvolvam competitivamente seu trabalho em uma empresa de comunicacgéo, a
pesquisa qualitativa exploratéria, através de entrevistas em profundidade, torna-se
de grande valia pelo seu carater fornecedor de subsidios ao pesquisador.

Entre as motivacbes para a realizacdo deste estudo, podemos citar: (1) a
unidade de analise trata-se da empresa onde a autora desempenha sua atividade

profissional; (2) o livre acesso as informacdes, bem como a familiaridade ao contexto
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da empresa; (3) a representatividade da empresa no setor em que esta inserida; (4)
o interesse da empresa neste estudo.

4.2 Procedimentos de Pesquisa

Para sua concepcédo, desenvolvimento e finalizacdo, a presente pesquisa

contou com oito etapas, visualizadas na quadro 7.

Quadro 8 — Etapas da Pesquisa

ETAPA 1

Delimitacdo do estudo e analise da necessidade e vi  abilidade da
pesquisa

ETAPA 2

Selecédo das entrevistas

ETAPA 3

Agendamento das entrevistas

ETAPA 4

Realizagao das entrevistas

ETAPA S

Transcricdo das entrevistas

ETAPA 6

Andlise das entrevistas e categorizagédo

ETAPAY

Discussao dos resultados das entrevistas

ETAPA 8

Consideracoes Finais

4.3 Participantes da Pesquisa

Na pesquisa qualitativa, € possivel definir o nimero de entrevistados antes do
estudo, estabelecendo as caracteristicas do publico a ser estudado (FLINK, 2009).
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Assim, foram definidos como sujeitos desta pesquisa 0s gestores e 0s executivos de
Contas da empresa objeto deste estudo. Eles foram escolhidos e convidados a
participar por serem considerados os profissionais aptos a responderem e discutirem
as questdes propostas de forma densa e detalhadas, conforme exige a abordagem
utilizada.

Para a realizacdo da pesquisa, os entrevistados foram 0s quatro executivos
de Contas sediados em Porto Alegre, dois diretores Comerciais, sendo um do
interior do Estado e outro de Porto Alegre, e um vice-presidente. Todos o0s sete
entrevistados sdo relevantes, porque possuem as informacdes necessarias que o
projeto de pesquisa se propde a coletar. A participacdo do VP nesta pesquisa deve-
se ao fato de que, antes de assumir o mais alto cargo da Televisdo, este executivo
atuou como VP de RH Corporativo por dez anos e, ainda, participou da construcéo
do modelo atual de gestdo de pessoas da empresa. A escolha do diretor Comercial
do interior do Estado justifica-se, pois 0 mesmo teve uma experiéncia anterior de
quatro anos atuando como diretor Comercial em Porto Alegre e também por
conhecer os quatro executivos de Contas da capital.

E importante ressaltar que os entrevistados (diretores Comerciais, executivos
de Contas e o0 vice-presidente) representam, juntos, 0 numero maximo de sujeitos
importantes para a pesquisa, dentro da area objeto deste estudo. O quadro 8
apresenta informacfes sucintas a respeito de cada entrevistado. Para efeito de
analise, os entrevistados foram divididos em dois grupos, de acordo com seus

respectivos cargos. Na proxima secdo - coleta de dados -, tal procedimento seri

explicado.
Quadro 9 — Sujeitos de Pesquisa
Grupo | Entrevistado S_l_gla = Idade Género Cargo Atual Tempo Tem'?°
Identificacdo Empresa Funcdo
Entrevistado 1 E1l 44 Feminino Executivo de 17 10
anos Contas
Entrevistado 2 E2 56 Feminino Executivo de 17 17
1 anos Contas
Entrevistado 3 E3 46 Masculino Executivo de 13 10
anos Contas
Entrevistado 4 E4 30 Feminino Executivo de 10 3
anos Contas
49 Diretor de
Entrevistado 5 E5 Masculino | Comercializagéo e 16 4
anos .
Marketing
2 57 Diretor de
Entrevistado 6 E6 Masculino | Comercializagéo e 26 4
anos .
Marketing
Entrevistado 7 E7 45 Masculino Vice Pre5|.de~nte de 20 4
anos Televisdo

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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4.4 Técnica de Coleta de Dados

Para atingir os objetivos da pesquisa, bem como responder ao problema em
questao, optou-se por entrevistas em profundidade. Entre as caracteristicas deste
modelo, estdo: formulacdo de roteiro semiestruturado e entrevistas realizadas
individualmente, gravadas e transcritas na integra mediante o termo livre e
consentido dos entrevistados. A utilizacdo deste tipo de entrevista possibilita uma
maior riqueza de informacdes, assim como a ampliacdo do entendimento da
tematica investigada, a partir de diversos pontos de vistas individuais e a exploracao
“em profundidade” das suas experiéncias, contexto de vida, modos de pensar e
comportamentos (BAUER e GASKELL, 2010).

Na entrevista semiestruturada, 0 entrevistador organiza perguntas pre-
estabelecidas, consideradas principais para a pesquisa, mas com a flexibilidade de ir
além, elaborando novas questdes, se assim avaliar necessario, tornando as
respostas mais completas. Além da possibilidade de comparar respostas, garantida
pela uniformidade das questbes pré-estabelecidas, permite ao entrevistador buscar
outras questdes (RICHARDSON, 1999).

Para a realizacdo das entrevistas, houve agendamento prévio de horario e
todos aconteceram na sede da empresa, em Porto Alegre. O tempo de duragéo das
mesmas variou de acordo com o0 grupo no qual pertencia o entrevistado. As
entrevistas com os executivos de Contas foram mais curtas, em torno de 45 minutos,
ja as entrevistas com o gestores tiveram maior duracdo, em torno de 1 hora.
Conforme exposto na subsec¢éo “participantes da pesquisa”, os entrevistados foram
divididos em dois grupos, de acordo com a fungcdo desempenhada na empresa.

O modelo de instrumento utilizado foi elaborando seguindo os moldes
propostos pelos autores ja citados. O quadro a seguir apresenta o roteiro das
entrevistas com os dois grupos, no total foram 12 perguntas, seguindo o roteiro dos
objetivos propostos.



Quadro 10 — Roteiro de entrevistas
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Objetivo Geral

Identificar e analisar as competéncias necessarias para os profissionais de vendas impulsionarem

resultados e se diferenciarem no mercado publicitario.

Objetlyps Entrevista E* | G**
especificos
1. Em sua opinido, quais séo os principais conhecimentos
gue os executivos de Contas possuem?
Mapear as 2. Quais as principais habilidades destes profissionais?
competéncias atuais,
de acordo com a
percepgéo dos 3. E quais as principais atitudes que vocé identifica?
entrevistados.
4. Em sua opinido, quais sdo as competéncias destes

profissionais que os clientes reconhecem como diferenciadas
dos concorrentes?

Identificar as
principais
competéncias
desejadas, de acordo
com os gestores
entrevistados.

5. Quais sao os principais conhecimentos que 0s executivos
de Contas devem possuir para atender o mercado?

6. Quais sao as principais habilidades que estes
profissionais devem possuir?

7. E em relacéo as principais atitudes, quais sdo as mais
relevantes que estes profissionais deveriam possuir?

8. Como é feito o processo de selegédo e contratagdo dos
executivos de vendas? E em sua opinido, como deveria ser?

9. Quais as principais competéncias avaliadas na
contratacao?

Experiéncia em vendas € pré-requisito?

10. Como o executivo de contas é avaliado? E como deveria
ser?

Propor melhorias no
treinamento e
desenvolvimento para
os profissionais de
vendas

11. Como vocé avalia os treinamentos corporativos para a
equipe de vendas?

12. Quais as mudancas que vocé faria nos treinamentos?

Fonte: Elaborado pela autora (2014). E* representa executivos de contas e G** representa

0s gestores.

O roteiro de entrevistas elaborado pela autora foi divido em trés blocos de
perguntas. Cada bloco esta disposto de acordo com um dos objetivos especificos: o
primeiro bloco de perguntas foi destinado ao objetivo de mapear as competéncias
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atuais dos executivos de Contas, este bloco contou com a participacdo dos dois
grupos de entrevistados. O segundo bloco de perguntas, referente ao objetivo de
identificar as competéncias desejadas, foi aplicado exclusivamente para os gestores.
Por fim, o terceiro bloco de perguntas, relacionado ao objetivo de propor melhorias
no treinamento e desenvolvimento dos executivos de Contas, foi realizado
novamente para os dois grupos de entrevistados. O roteiro passou por alteragbes
desde a sua primeira elaboracédo, em 2014, pois a autora optou em excluir algumas
questdes depois das duas primeiras entrevistas, pelo fato de ndo agregarem valor

aos objetivos da pesquisa.

4.5 Andlise de Dados

O procedimento de analise de dados foi realizado através da técnica de
analise de conteudo. Quando tal procedimento é escolhido como procedimento de
analise mais adequado, como em qualquer técnica, os dados em si constituem
apenas dados brutos, que sé terdo sentido ao serem trabalhados de acordo com
uma técnica de analise apropriada. Para Flick (2009), a anélise de conteudo, além
de realizar a interpretacdo apos a coleta dos dados, desenvolve-se por meio de
técnicas mais ou menos refinadas. Dessa forma, a andlise de conteudo vem se
mostrando como uma das técnicas de andlise de dados mais utilizada no campo da
administracao no Brasil, especialmente nas pesquisas qualitativas (DELLAGNELO e
SILVA, 2005).

De acordo com Moraes (1999), a analise de contelddo constitui uma
metodologia de andlise usada para descrever e interpretar o conteiudo de toda
classe de documentos e textos. Essa analise, conduzindo a descrigdes sistematicas,
qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensao de seus significados num nivel que vai além de uma leitura comum.
Essa técnica de analise faz parte de uma busca tedrica e pratica, com um significado
especial no campo das investigagdes sociais. Constitui-se em bem mais do que uma
simples técnica de andlise de dados, representando uma abordagem metodolégica
com caracteristicas e possibilidades préoprias. Na sua evolucdo, a andlise de
conteudo tem oscilado entre o rigor da suposta objetividade dos nimeros e a
fecundidade sempre questionada da subjetividade. Entretanto, ao longo do tempo,

tém sido cada vez mais valorizadas as abordagens qualitativas, utilizando
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especialmente a inducdo e a intuicdo como estratégias para atingir niveis de
compreensao mais aprofundados dos fendmenos que se propde a investigar.

O procedimento de analise dos dados, conforme ja exposto, ocorreu através
da técnica de analise de conteludo e seguiu por aproximagcdo 0S pressupostos do
modelo proposto por Moraes (1999). Segundo o autor, existem cinco fases da
analise de contetudo. As mesmas sao identificadas e explicadas no quadro abaixo.

Quadro 11 — As Cinco Fases da Analise de Contetudo Segundo Moraes (1999).

Fase Nome Descri¢cao Recomendacéo

Recomenda-se uma leitura de

a) ldentificar as diferentes todos os materiais e tomar uma
amostras de informacéo a | primeira decisdo sobre quais deles
serem analisadas. efetivamente estdo de acordo com

0S objetivos da pesquisa.

Preparacéo das
Informacdes

1a

Recomenda-se que os cddigos

b) Iniciar o processo de possibilitem identificar
codificagdo dos materiais | rapidamente cada elemento da
estabelecendo codigos. amostra de depoimentos ou

documentos a serem analisados.

Podem ser tanto palavras, frases,
temas ou mesmo os documentos
em sua forma integral. Pode-se
Definigdo da natureza das manter os documentos ou

28 pesquisador. ou pode-se dividi-los em unidades
Unitarizagcdo menores. A deciséo sobre o que
sera a unidade é dependente da
natureza do problema, dos
objetivos da pesquisa e do tipo de
materiais a serem analisados.

Classifica-se por semelhanca ou
analogia, segundo critérios
previamente estabelecidos ou
definidos no processo.

Critérios:

Categorizacao
ou Classificacéo
das Unidades
em Categorias

semanticos , originando

Agrupar dados considerando " P
categorias tematicas.

a parte comum existente entre
eles. Sintaticos, definindo-se
categorias a partir de verbos,
adjetivos, substantivos, etc.

36

Léxicos , énfase nas palavras,
sentidos ou fundadas em critérios
expressivos focalizando em
problemas de linguagem.




4a

Descricéo

Comunicar o resultado da
fase anterior.

Recomenda-se a descri¢do de
cada categoria através da
producdo de uma sintese que
expresse o conjunto de
significados presentes nas
diversas unidades de analise
incluidas em cada uma delas.
Serd através do texto produzido
como resultado da analise que se
poderé perceber a validade da
pesquisa e de seus resultados.

56

Interpretacéo

Compreensao mais
aprofundada do contetdo das
mensagens através da

inferéncia e interpretacao.

Recomenda-se a interpretacdo
através de uma exploracao dos
significados expressos nas
categorias da analise num
contraste com a fundamentacéo
tedrica realizada a priori.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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A presente pesquisa seguiu um fluxo de analise dos resultados inspirado na

proposta de Moraes (1999). Os dados obtidos junto as entrevistas em profundidade,

realizadas pela autora, foram submetidos as cinco fases de tratamento sugeridas

pelo autor.

cada uma das etapas.

Figura 8 — Fluxo da andlise de resultados

A figura 9 demonstra o fluxo seguido de forma sucinta, apds é apresentada
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Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Conforme apresentado na figura 9, na fase de preparagdo do material a ser
analisado, foram realizadas as transcricbes das entrevistas em profundidade,
aplicadas aos gestores e executivos de Contas. Ainda na fase de preparacdo, uma
leitura e releitura minuciosa de todo o material se fez necessaria para que a autora
pudesse separar todos os dados relevantes. Na fase de unitarizagéo, iniciou-se a
escolha de cada unidade (item) a questdo de pesquisa e seus objetivos.

Na fase denominada de categorizacdo, foram estabelecidos os nomes das
categorias tematicas. Cabe salientar que as categorias foram definidas a priori e
seguiram de acordo com 0s objetivos deste estudo. Apés, as unidades classificadas
na fase anterior foram direcionadas as respectivas categorias nas quais foram
julgada pertencer. Este direcionamento possibilitou a formulacdo do quadro
comparativo entre categorias e 0 apontamento das respectivas lacunas encontradas
— esta fase foi denominada de descri¢éo.

A Ultima fase foi destinada a interpretar e justificar a composicdo das
categorias. Nesta fase, chamada de interpretacdo, também foi realizada uma
discusséo acerca das lacunas encontradas na presente pesquisa.

Este capitulo objetivou apresentar a metodologia escolhida para a execucéo
deste trabalho. No préximo capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados
obtidos e interpretados através das abordagens aqui especificadas.



68

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os dados coletados nas
entrevistas realizadas com o grupo de executivos de Contas e com o grupo de
gestores da empresa pesquisada. A proposicao é descrever e analisar os resultados
obtidos a luz dos objetivos apresentados no capitulo 1 desta pesquisa.

Primeiramente, é apresentada uma andlise feita a partir do material que foi
coletado das entrevistas em profundidade. Conforme recomenda Moraes (1999),
nesta etapa, define-se quais os dados que estdo efetivamente de acordo com 0s
objetivos da pesquisa. A partir disto, foi realizada uma sintese dos principais pontos
trazidos pelos entrevistados, de acordo com a teoria apresentada no capitulo 2.

Desta forma, a primeira subsecéo deste capitulo divide-se em trés blocos, que
incluem: (1) a percepcdo sobre as competéncias atuais, de acordo com o0s
executivos de Contas e gestores; (2) a percepgdo dos gestores sobre as
competéncias desejadas para os profissionais de vendas; (3) a proposicdo de
possiveis melhorias no treinamento e desenvolvimento com base nas competéncias
identificadas.

Apébs a preparacdo das informagfes, serdo descritas as categorias teméticas
gue foram definidas a priori e alinhadas aos objetivos deste trabalho, pela autora
desta pesquisa. As categorias tematicas foram sustentadas e desenvolvidas através
da categorizacdo semantica e suas composi¢cdes serdo apresentadas ao final deste

capitulo. As categorias tematicas definidas séo:

l. Categoria - Competéncias atuais;
I. Categoria - Competéncias desejadas;

[l. Categoria - Estratégias de treinamento e desenvolvimento.

Por fim, ser4 apresentado um quadro referente as lacunas encontradas entre
as competéncias atuais dos profissionais de vendas e as competéncias desejadas

pelos gestores a estes profissionais.
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5.1 Competéncias Atuais

A categoria competéncias atuais trata das percepc¢des dos entrevistados em
relacdo ao primeiro objetivo especifico, mapear as competéncias atuais. Antes do
inicio das entrevistas, a autora desta pesquisa relembrou aos entrevistados as trés
dimensbes da Competéncia, a Triade do CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes), de acordo com os autores citados neste estudo, com o objetivo de facilitar
para 0s entrevistados a identificacdo das competéncias. Contudo, devido ao
desconhecimento dos termos relacionados a competéncias, em alguns momentos,
0s entrevistados do grupo 1 - grupo dos executivos de Contas -, confundiram
conhecimentos com habilidades, assim como atitudes com conhecimentos. Empatia,
por exemplo, foi citada como habilidade e também como atitude pelo mesmo
profissional. Assim, percebe-se pouco entendimento sobre os conceitos dos termos
do CHA, conforme o conceito apresentado por Durand (2000), no qual
Conhecimento representa o conjunto de informacdes articulada e que podem ser
utilizadas quando necesséarias (saber o qué), Habilidade representa a capacidade de
transformar o conhecimento em acao (saber como), e a Atitude € determinada por
crencas, valores e principios e esta relacionada com o “querer ser” e o “querer agir”.
Conforme apresentado no referencial tedrico, um dos conceitos de competéncia
correlaciona a Triade do CHA como um conjunto que afeta a maior parte de alguma
tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao desempenho da funcéo
assumida (PARRY, 1996).

O mapeamento de competéncias procura identificar todos os niveis das
competéncias presentes na empresa, com o objetivo de averiguar possiveis lacunas
existentes. A empresa pesquisada ja possui suas competéncias essenciais
definidas, de acordo com os objetivos estratégicos. Importante ressaltar que todos
0s entrevistados tém conhecimento do modelo atual de gestdo de competéncias,
porém, acreditam que o modelo pode ser mais especifico e direcionado para 0s
profissionais de vendas, conforme a proposta deste estudo.

Quando questionados, na primeira pergunta, sobre os conhecimentos que o
executivo de Contas deve possuir para exercer sua funcdo, o grupo 1 entende que a
formacao basica (graduacao e especializagdo), formacao técnica (cursos de vendas,
marketing e outros), conhecimento do produto e do mercado, assim como

conhecimentos gerais, sao fundamentais, conforme denota a fala dos entrevistados:
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“[...] graduacéo e poés-graduacdo. Tem que fazer cursos na area de
vendas, tem que fazer cursos na area de marketing. Também tem que

entender de Economia”. (E1)

“[...] Alétm de uma consistente formacdo académica, € fundamental
conhecer o produto que tu trabalha. Conhecer os valores da empresa e
como aliar isso ao atendimento do mercado”. (E2)

“[...] Conhecimento geral, tem que ter um embasamento, uma
formacdo académica, de preferéncia com poés-graduacao,
conhecimento dos clientes, tem que estar muito presente no mercado
para conhecer. “Base cultural € tudo, e, depois conhecimento do

proprio produto.” (E4)

Devido as semelhancas nas respostas dos executivos de Contas, percebe-se
que eles possuem o0 mesmo entendimento em relacdo aos conhecimentos atuais
necessarios para exercerem sua funcdo. Nestes fragmentos, a formacédo “basica”
aparece como uma evolucdo em relagdo a um passado recente, isso porque, ha
alguns anos atras, a formacao académica basica ndo era exigida para esta funcao,
bastava saber vender. Atualmente, além de exigida, as especializa¢cdes também sao
requeridas. Conhecimento do produto e dos clientes é tratado como uma condi¢édo
imprescindivel para atender ao mercado publicitario, na concep¢do dos quatro
entrevistados.

Os gestores também citaram o conhecimento do produto e do mercado como
essenciais. Porém, trouxeram outras importantes informagdes sobre o mesmo tema.
Para o entrevistado E7, o executivo de Contas, além de conhecer o produto,
também tem que gostar do produto, tem que assistir televisdo, tem que saber a
programacao que esta no ar. Esse entrevistado traz em sua fala a paixdo que ele

espera que o executivo de Contas tenha pelo seu produto:

“[...] tem que assistir TV, tem que gostar de televiséo, tem que saber o

gue esta acontecendo, tem que ter conhecimento mesmo, tem que
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conhecer a grade de programacédo, o0 que é a novela, qual que esta no

ar, nossos formatos comerciais”. (E7)

Segundo Fleury e Fleury (2011), existe um processo de desenvolvimento de
competéncias que incorpora diversos tipos de conhecimentos:

- conhecimento teorico;

- conhecimento sobre os procedimentos;

- conhecimento empirico que conta com a experiéncia profissional;

- conhecimento social;

- conhecimento cognitivo, que leva em consideragédo a educacao formal e

continuada, experiéncia social e profissional.

Percebe-se, na fala dos dois grupos, que o conhecimento relaciona-se com o
conjunto de informacbes e teorias que o individuo possui, proveniente da sua
formacao e experiéncias (LEAL E FARIA, 2005).

Em relacdo as habilidades atuais, os dois grupos identificaram elementos
semelhantes, 0 que mostra 0 mesmo entendimento também sobre este tema. A
habilidade, neste contexto, € entendida como a capacidade de transformar o
conhecimento em acédo, produzindo resultados que atendam ou superem uma
expectativa (CARVALHO, 2008).

Para o profissional desempenhar determinada tarefa com sucesso, ele
precisa contar com uma seérie de habilidades. Entre elas, o “saber” traduzir todo o
seu conhecimento em beneficio dos clientes de forma &gil e criativa (DUTRA, 2001).
Ter empatia aparece em varias falas, assim como a capacidade de formular
solucdes para resolver os problemas dos clientes. A criacdo, juntamente com a area
de marketing e inteligéncia de mercado, propostas diferenciadas e inovadoras para o

mercado também foram citadas por mais de um entrevistado:

“[...] Eu acho que em primeiro lugar vem a empatia, tu saber te colocar
no lugar do cliente e tentar entender qual a necessidade dele e tentar

ajuda-lo na resolucéo desse problema.”(E2)

“[...] Eu acho que proé-atividade € fundamental, levamos a oportunidade
na hora certa para o cliente”. (E3)
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“[...] Eu acho que a maior habilidade é conseguir decodificar as
exigéncias do mercado e avancar um pouco mais para trazer
‘mastigado’ para os planejadores. Outra habilidade é a conversao”.
(E7)

Em relacdo as atitudes, os entrevistados do grupo 1, referem-se a atitude
como a forma como o individuo atua diante das circunstancias, sua conduta em
relacdo ao trabalho, as situacdes e as pessoas (VILAS BOAS e ANDRADE, 2009).
Na percepcao desses profissionais, antes de tudo, eles precisam conhecer o cliente,
ter compromisso com o resultado da empresa e com o resultado do cliente. Ou seja,
acompanhar a venda do inicio ao fim, até o pds-venda, e, principalmente, saber
utilizar o maximo de informa¢des com o objetivo de fechar negdécios, conforme as

seguintes falas:

“[...] Pega um pouco essa histéria de saber recolher e avancar, eu acho
gue ser proativa é ndo querer ‘empurrar’ um produto para o cliente que

a gente sabe que néo vai dar o retorno”. (E1)

“[...] As principais atitudes assim que eu vejo € a questdo da empatia,
de tu estares comprometido com o resultado da tua empresa e do teu
cliente”. (E2)

JA os gestores acreditam que as atitudes devem estar alinhadas com a
esséncia e com os valores da empresa, o que corrobora com Carvalho (2008),
quando cita que as atitudes sdo determinadas por crencas, valores e principios e

estdo relacionadas com o “querer ser”’ e o “querer agir”:

“[...] O executivo tem que se preocupar com a sua empregabilidade,
guero dizer, ele tem que investir em autoconhecimento e na sua

constante atualizac&o profissional”. (E6)

“[...] Eu acho que n&o tem um perfil de atitude, se o cara tem que ser
mais agressivo ou menos, se € técnico, se sabe ‘dar o bote’. Nao é

chegar e dizer: vai ter que comprar de mim de qualquer jeito”. (E7)
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A pergunta seguinte teve o propdsito de entender quais sao as principais
competéncias dos executivos de Contas que o mercado de clientes e agéncias de
propaganda reconhece como diferenciais competitivos. Segundo os entrevistados

El e E2, estes diferenciais estéo relacionados com as questdes técnicas:

“[...] Eu acredito que o conhecimento técnico do nosso produto vem em
primeiro lugar. Depois, o conhecimento do cliente e do segmento que
ele atua”. (E1)

“[...] O dominio que nos temos sobre todas as informacdes de
audiéncia e de pesquisas”. (E2)

Outra linha de resposta que merece atencdo especial refere-se ao
entrevistado E5. Ele traz um componente diferente para a discussdo. Este gestor
considera como principal diferencial competitivo, reconhecido pelo mercado, a
lideranca do produto e n&o necessariamente as competéncias dos profissionais.
Segundo ele, trata-se da equipe mais procurada e desejada por ter o melhor produto
do mercado. Ao mesmo tempo, ele acredita que tem a equipe mais bem informada,

mas que precisa se qualificar ainda mais na entrega de solu¢des para os clientes:

“[...] Eu penso assim, a gente surfa muito a vantagem competitiva do
produto que a gente vende, nosso produto € muito melhor do que o dos
outros, os concorrentes diretos e os indiretos, essa vantagem que o
produto que a gente tem em relagéo aos outros se reflete um pouco na

equipe”. (E5)

Conforme visto no referencial tedrico, esta fala reflete que a sustentacéo de
uma vantagem competitiva de longo prazo depende de uma capacidade superior
para identificar, construir e alavancar novas competéncias. Desse modo, a
aprendizagem torna-se a variavel estratégica critica para o sucesso competitivo
(PRAHALAD; HAMEL,1990). Conforme Ettinger (1980), nenhuma empresa € melhor

do que as pessoas que nela trabalham.
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Na percepcao do entrevistado E7, o mercado reconhece quem sabe fazer
negocios, quem consegue levar alternativas do produto para o cliente, quem
surpreende o cliente com coisas que ele realmente precisa. Esta fala esta alinhada
com Porter e Montgomey (1998), quando constatam que a vantagem competitiva de
uma empresa, no seu contexto mercadologico, estd certamente nas acgles
correspondentes, dirigidas as oportunidades detectadas no setor em que a empresa

atua.

“[...] Eu acho que o mercado quer gente que ajude ele a fazer negaocio.
O mercado espera que a gente seja capaz de facilitar a vida deles, de
acelerar a vida deles. Entdo que competéncias sao essas? Sao
competéncias que de alguma maneira mostre todo 0 NOSSO
conhecimento interno que eles ndo tém. Eles precisam do nosso

produto, invariavelmente, para vender mais”. (E7)

Ou seja, a vantagem competitiva de uma empresa deve estar intimamente
associada com a formagao e desenvolvimento dos seus profissionais, uma vez que

sao eles os responsaveis pelo sucesso e pelo resultado da empresa.5.2

5.2 Competéncias Desejadas

Essa categoria trata das percepcfes dos gestores em relacdo ao segundo
objetivo especifico desta pesquisa, que busca identificar as principais competéncias
desejadas. Para um melhor entendimento, foi dividido em dois escopos de analise:
competéncias desejadas e o modelo de avaliacdo desses profissionais. Este bloco
analisa a percepcdo apenas dos entrevistados do grupo 2, dos gestores, por
entender que sao eles, juntamente com a area de Recursos Humanos, que definem
as diretrizes e o perfil para os executivos de Contas.

Vale ressaltar que os gestores da empresa sdo avaliados por duas
competéncias de lideranca: gerir negocios e gerir pessoas. Na competéncia gerir
pessoas, a empresa espera que 0s gestores sejam o0s guardides da cultura da
empresa, construindo equipes de alto desempenho e um ambiente que impulsione o

desenvolvimento do maximo potencial das pessoas.
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Para Gramigna (2007), o mapeamento de competéncias é determinante para
o desenvolvimento de um modelo eficiente, contudo, esta é uma fase que necessita
de uma participacéo ativa da direcdo da empresa. Nesta fase, 0 autor seleciona dois
tipos de competéncias: as técnicas, que sdo as competéncias necessarias para o
profissional realizar determinada funcéo; e as de suporte, que sao as competéncias
gue agregam valor e diferenciam o profissional.

Nas questdes 5, 6 e 7 deste segundo bloco da entrevista, as perguntas foram
direcionadas com uma visdo de futuro, ou seja, quais os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que os gestores consideram que 0s executivos de Contas
deveriam possuir para realizar competitivamente seu trabalho.

Segundo Zarifian (2003), os individuos devem correr riscos em relacdo aos
resultados a serem alcancados, pois a competéncia nao existe a priori, mas sim a
partir do enfrentamento de uma série de situagBes. Esta afirmacdo reflete a
expectativa dos gestores em relagdo aos executivos de Contas.

Em relacdo aos conhecimentos, os entrevistados ndo trouxeram fatos novos,
apenas oscilagcdes sobre os mesmos ja citados anteriormente nas competéncias
atuais, como, por exemplo, conhecimento do produto e do mercado. Quando
guestionados novamente se 0s executivos ja possuiam estes conhecimentos, 0s
gestores afirmaram positivamente.

As habilidades “saber ouvir”, 0 que os clientes querem e precisam, “encontrar
solucdes inteligentes para o cliente” e “saber negociar” foram citadas pelos gestores,
e, de uma forma mais especifica, os gestores trouxeram, em suas falas, a
importancia do foco no resultado do cliente. Ter responsabilidade ao assumir riscos,
ter coragem de ousar em beneficio do cliente e “sair da caixa” foram citados como
atitudes que um executivo de Contas deve possuir, conforme os fragmentos das

entrevistas abaixo:

“[...] Esse é o desafio, ter alguém com conhecimento basico, massa
critica e inteligéncia, habilidade, que eu entendo é capacidade de trazer
todo esse conhecimento a disposicdo do cliente, e conseguir inserir
nesse contexto aquilo que tu vende como algo essencial para a vida do

cara, conseguir ter esta habilidade de formular e articular”. (E5)
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“[...] O executivo tem que acompanhar todo o processo da venda e néo
sossegar enquanto nao souber o resultado do cliente. Ele precisa estar

mais perto do cliente para conseguir enxergar o todo”. (E6)

“[...] Eu acho que a maior habilidade é conseguir decodificar as
exigéncias do mercado e avancar um pouco mais para trazer
‘mastigado’ para os planejadores. Outra habilidade é a conversao”.
(E7)

Em todas as questdes relacionadas com as competéncias desejadas, fez-se
necessaria uma segunda ou terceira pergunta, para que 0s gestores nao
confundissem as competéncias desejadas com as atuais ja mencionadas
anteriormente.

Apés a identificacdo das principais competéncias desejadas, surge a ideia de
um novo modelo entre os entrevistados: a possibilidade do executivo de Contas
transformar-se em um consultor de Negocios. Essa ideia aparece na fala de dois
entrevistados como uma proposta de transformacéo dos atuais “vendedores”. O
entrevistado E7 nao fez referéncia a esta ideia, porém, quando foi questionado a
respeito desta possibilidade, falou em complementaridade. Quando perguntados
objetivamente se acreditavam ser esta um ideia factivel para os executivos de

Contas da televiséo, os entrevistados responderam:

“[...] O momento ainda € meio misto, ou ainda, mais vendedor, menos
formulador, (quanto mais ele vende, melhor ele é)e hoje ainda é assim,
e ele é avaliado dessa forma, por metas quantitativas, a gente

remunera nessa forma ainda, o modelo ainda convida pra isso”. (E5)

“[...] O discurso do momento € a ideia do executivo de Contas ser um
vendedor consultor de Negdcios, € o que todo mundo fala e que talvez
idealize. Acho que ndés ja iniciamos esta transicdo quando focamos

tanto no resultado do cliente, como no nosso resultado”.(E6)

“[...] Eu acredito em complementariedade, eu acho dificil tu ter um

perfil, eu acredito nhum modelo que tenha varios perfis, quando eu
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penso em consultor de Vendas eu penso de fora pra dentro, primeiro é
um cara que pense em como € que o teu cliente vai vender mais, se
isso é consultoria de avancar pra entender o retorno do investimento do

teu anunciante eu acho isso legal”. (E7)

Nesses fragmentos, pode-se perceber que a transformacdo do executivo de
Contas em um consultor de Vendas ainda estd no campo das ideias e ndo é uma
prioridade de curto prazo. Isso se deve ao fato dos préprios gestores nao terem um
modelo idealizado do perfil para este consultor de Vendas.

Entre as diversas vantagens da gestdo de competéncias citadas por
Gramigna (2002), esta a possibilidade de se definir perfis profissionais com o
objetivo de favorecer a produtividade. Nesse sentido, a necessidade de um modelo
articulado em competéncias é justificada pelas mudancas de um ambiente
competitivo. Os modelos existentes ndo fornecem respostas adequadas e geram
inseguranca neste ambiente. As empresas apenas reagem as circunstancias e as
pressdes (Dutra, 2008).

Na questdo seguinte, a intencdo foi entender como é realizado o processo de
selecdo e contratagdo dos executivos de Contas na visdo dos gestores, e se este
processo atende as competéncias desejadas identificadas anteriormente. Apesar do
processo de selecdo e contratacdo existente na empresa, 0s entrevistados
acreditam na importancia de se construir um novo modelo, que atenda as
especificidades da televisédo e ao perfil do profissional que se deseja para a area.

De acordo com Fleury (2001), ao definir sua estratégia competitiva, a
empresa identifica as competéncias essenciais do negocio e as competéncias
necessarias a cada funcédo. A existéncia dessas competéncias vai possibilitar as
escolhas estratégicas, gerando um “circulo virtuoso”.

Em sua fala, o entrevistado E5 critica o processo formal existente, enquanto o

entrevistado E6 simplifica-o:

“[...] Pelo processo do RH, mas ainda € muito empirico, no final, o

decisor € o feeling do gestor da vaga”. (E5)

“[...] Apesar do processo definido pelo RH, dependendo do momento, a

experiéncia fala mais alto”. (E6)
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Na mesma questdo, quando questionados como o processo de selecdo e
contratacao deveria ser feito, o entrevistado E6 sugeriu que fosse encomendado ao
RH um novo projeto, porém, desta vez, com a participacdo dos gestores da area
comercial. Sob esta perspectiva, a area de RH assume seu espaco estratégico,
distribuindo as responsabilidades pelo desenvolvimento das pessoas aos gerentes
diretos, instrumentalizando-se para uma nova ordem e partindo para uma gestao
integrada e focada no negoécio (GRAMIGNA, 2006). Ja o entrevistado E7, traz uma

reflexdao em sua fala:

“[...] Sera que néo faz sentido ouvir 0 mercado sobre o perfil deste
profissional? Talvez nos traga subsidios importantes para definirmos
um novo perfil. N&o queremos contratar e ter profissionais que atendam
as necessidades do mercado? D4 o que pensar. Sera que alguma

empresa ja fez este movimento?” (E7)

Esse trecho pode ser analisado como uma inovacéo ao processo de selecao
e contratacdo das equipes de vendas, e esta alinhada com uma das competéncias
desejadas: entender e saber o ouvir o mercado. De acordo com Fleury (2000), saber
ouvir de maneira responsavel significa mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades que agreguem valor econémico a organizacao e valor social
ao individuo, e, neste caso, ao mercado.

Ainda relacionado ao tema do processo de selecdo e contratagcdo dos
executivos de Contas, os gestores responderam sobre as principais competéncias
avaliadas ou que deveriam ser avaliadas neste processo. Eles concordam que ainda
nao existe um modelo especifico para a funcdo dos profissionais de vendas que
possa servir como uma “cartilha” para a contratacdo. Dutra (2008) considera que o
perfil definido para a selecdo deve abranger o perfil profissional e o perfil
comportamental esperado da pessoa, e deve ser definido através das competéncias
que devem ser entregues pela pessoa selecionada, pelo nivel de complexidade
dessas entregas e 0 espaco ocupacional da pessoa dentro da organizagdo. Com as
competéncias definidas o selecionador tem condi¢cbes de elaborar as ferramentas
para investigar a auséncia ou presenca das competéncias nos candidatos.

O entrevistado E5, mesmo depois de ter criticado a area de RH na questao

anterior, dizendo que o modelo atual ainda € empirico, traz, em sua fala, as trés
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competéncias reconhecidas no processo formal utilizado atualmente na empresa
para todos os profissionais: Habilidade Cognitiva, Experiéncia Profissional e
Adequacédo aos Valores da Empresa. Contudo, diz que essas competéncias tém
mais ou menos relevancia dependendo do “tamanho” da vaga e do momento da
decisdo. Questionado se o modelo atual Ihe d& subsidios para realizar com
seguranca uma contracdo, ele afirma que nenhum modelo o fara. Questionado
novamente sobre qual seria 0 modelo ideal, ele responde que a empresa teria que
dar um passo para tras e definir o que ela quer destes profissionais na hora da

contratacao:

“[...] Cada veiculo tem que contratar de acordo com o0 seu produto, eu
acho que as radios, os jornais e as midias digitais, cada um tem que
rever seu modelo. Se eu ainda tivesse no jornal eu contrataria
diferente”. (E5)

Sobre a experiéncia em vendas ser um pré-requisito, os trés entrevistados
tém a mesma opinido, ou seja, a experiéncia em vendas deixou de ser uma

exigéncia.

“[...] O importante é ter massa critica. Seja de que escola for, seja de
que formacao for, € até bom ter um ambiente plural porque cada um
vem com as suas virtudes, “pega” nesse ramo mais das humanas,
pedagogia, psicologia, a capacidade da pessoa ler comportamentos, ler

pessoas passa a ser importante”. (E5)

“[...] H& casos em que a experiéncia em vendas nédo é o fator decisivo,
pois o candidato tem alto potencial e rapidamente pode se desenvolver
nessa habilidade com um trabalho de “coaching” e treinamentos
especificos”. (E6)

“[...] Eu acho que o mais importante é o cara estar afim do teu projeto.
Eu contrataria alguém que depois de passar por essa questdo
preliminar que realmente entendesse que 0 meu produto pode mudar o
mundo”. (E7)
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Posteriormente, sobre o modelo atual de avaliacdo dos executivos de Contas,
eles entendem que o atual modelo de avaliacdo possui métricas praticamente
quantitativas. Quando questionados sobre a ferramenta SUPERACAO 2.0 (modelo
apresentado no capitulo da Empresa Pesquisada), que prevé uma avaliacédo
qualitativa, os entrevistados concordam que o modelo, apesar de possibilitar uma
avaliacado qualitativa, ainda precisa de ajustes para tal. Isso pode ser percebido de

forma clara nas falas dos entrevistados E6 e E7:

“[...] Eu acho que a performance de vendas é muito mais valorizada do
gque todo o resto. Se o cara vem atingindo a meta, € menos
pressionado. Se o cara nao atingir a meta tu comeca a discutir essas

coisas”. (E6)

“[...] Hoje ele é avaliado pelo atingimento da sua meta e a forma como
ele atinge. Mas a forma ainda é em cima dos indicadores quantitativos
(E7)".

Conforme apresentado nesta categoria, em varios momentos da entrevista, 0s
gestores demonstraram que existe a necessidade de mudancas em relacdo ao
modelo de gestdo de competéncias. Nao se trata de uma tarefa facil ou simples,
especialmente considerando que o modelo atual é padrdo para todo o Grupo da

empresa pesquisada.
5.3 Estratégias de Treinamento e Desenvolvimento

A Ultima categoria de analise ird abranger os aspectos relacionados aos
treinamentos e desenvolvimento dos executivos de Contas, conforme o terceiro
objetivo especifico. Essa categoria tem a finalidade de propor melhorias no modelo
atual proposto pela area de RH corporativo, com base nas percep¢des dos dois
grupos de entrevistados.

Neste ultimo bloco, os entrevistados sdo questionados em relagdo aos
treinamentos corporativos para a equipe de vendas, e, especificamente, como eles

avaliam estes treinamentos.
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Os dois grupos apontam para as dificuldades em relacdo a aplicabilidade dos
treinamentos em suas atividades diarias. Também criticam o modelo atual por
entenderem que € genérico e tradicional e, principalmente, por ndo considerar as
particularidades das diferentes equipes comerciais. A critica ao modelo atual vai ao
encontro do pensamento de Dutra (2009), que afirma que as empresas que nao
dedicarem investimento necessario para o aprimoramento das capacidades de seus
colaboradores, terdo cada vez mais dificuldade em atrair e reter pessoas
importantes para a organizacao.

Nenhum dos entrevistados valorizou o conhecimento desenvolvido em
treinamentos na aplicagdo da pratica profissional, assim como ndo falaram em novas
habilidades desenvolvidas em virtude de realizacdo de treinamentos.

Para os dois grupos seria importante que fossem realizadas avaliagbes que
focassem nos conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos na pratica
profissional apoOs realizacdo dos treinamentos. Considerando-se as respostas
obtidas neste grupo de questbes pode-se identificar que ha uma distorcéo entre o
gue os colaboradores esperam em termos de avaliacdo e o que eles tém percebido
como sendo efetivamente realizado no dia-a-dia apds os treinamentos.

O grupo 1 respondeu esta questdo com conhecimento de causa, até porque
sdo estes os profissionais que participam dos treinamentos. Eles identificaram

algumas possiveis falhas dos treinamentos, conforme fragmentos abaixo:

“[...] Muitas vezes me senti um estranho no ninho, meu sentimento &

que eu estava perdendo meu tempo”. (E1)

“[...] Colocam todos os executivos do grupo no mesmo curso, sem
considerar que somos diferentes. Colocam quem iniciou ontem com
guem ja estd na empresa ha 15 anos para 0 mesmo curso de vendas,

por exemplo, dificil...” (E2).

“[...] Os demais cursos, com excecao do digital, eu vejo que é muito
mais do mesmo, me parece muita coisa do mesmo sem muita
novidade”. (E4)
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Essas falas demonstram um descontentamento em relacdo ao modelo atual
de treinamento. Com o grupo de gestores nao foi diferente, deixaram claro que néo
estdo satisfeitos. O entrevistado E7, em sua fala, sintetiza um sentimento geral de
todos os entrevistados. E, corroborando deste sentimento, os entrevistados E5 e EB,

também criticaram a politica de treinamento do RH corporativo:

“[...] Temos ao longo dos dultimos anos, fortalecido a politica de
treinamentos das equipes com varias iniciativas, mas praticamente
todas voltadas para produto. A conclusdo é que agrega pouco. E

dispenséavel e nivelamos por baixo”. (E7)

“[...] Eu ndo gosto e até ja falei isso para o RH, eu acho que eles pouco
contribuem para o0 que a gente precisa, acho que ndo séo treinamentos
gue agreguem um pensamento novo, alguma ideia nova, € sempre

mais do mesmo”. (E5)

“[...] O que existe hoje pouco contribui para o que se precisa. Existe a
necessidade de treinamentos que agreguem na proposta de valor, um
pensamento novo, alguma ideia nova. Investimos dinheiro e ndo vemos
resultados concretos. Precisamos nos organizar melhor neste sentido”.
(E6)

Na questéo seguinte, quando perguntados sobre as mudancas que fariam nos
treinamentos, ambos 0s grupos sugeriram alteracbes no modelo vigente. Os
entrevistados criticaram a ideia de treinamentos formais, na maioria das vezes em
salas de aulas, e sugeriram formatos como workshops com clientes e outros
gestores da prépria empresa. Trazer académicos para dentro da empresa no
formato de cursos apud company, porém, exclusivos para profissionais da televisao,
também foi uma das sugestfes levantadas.

Para Carvalho (2001), a énfase do processo de formacéo profissional é
transmitir conhecimento e habilidades tanto em sala de aula, quanto no ambiente de
trabalho. Nesse sentido, o treinamento € uma funcdo intrinseca do processo de

trabalho e do desenvolvimento da empresa. O diferencial de uma empresa aumenta
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de acordo com o que ela estimula em relagdo ao crescimento profissional dos seus

colaboradores. Abaixo, alguns fragmentos sobre esta questéo:

“[...] Temos uma area de inteligéncia de mercado e planejamento que
deveriam ser mais exploradas pelos executivos. Seria como um

treinamento diario, dentro de casa”. (E5)

“[...] Eu acredito até mais no nosso trabalho cotidiano que talvez a
gente tenha que aperfeicoar e organizar melhor, de trocas, de
conversas, de trazer alguém de outro veiculo para falar aqui, de um
cliente ou mesmo da academia, essas coisas que a gente as vezes nao
valoriza tanto, elas tendem a acrescentar mais do que um treinamento
formal”. (E6)

“[...] Eu priorizaria treinamentos relacionados as competéncias que
estamos falando agora. Mas precisamos saber efetivamente quais
sao...” (E7)

Em geral, as iniciativas de treinamento, que a principio deveriam gerar novos
padrées de atuacdo e desenvolvimento, nem sempre contribuem decisivamente para
o desenvolvimento de competéncias. Ao contrario, inclusive programas de formacéo
e treinamento bastante reconhecidos n&o focalizam adequadamente sua relacéo

com a nogéo de competéncia (RUAS, 2001). Conforme Bitencourt (2004, p.240)

“O treinamento tradicional j& ndo responde mais as
necessidades de formacdo de pessoas, as
expectativas das empresas em termos de novas
habilidades e atitudes mais condizentes com a
realidade organizacional e as exigéncias de um

mercado mais competitivo”.

O resultado desta analise permite estruturar uma proposta de melhorias no
treinamento e desenvolvimentos para os executivos de Contas. Ou seja, percebe-se

que existe um ciclo natural entre a estratégia da empresa, aprendizagem e
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competéncia de seus colaboradores. As competéncias a serem desenvolvidas pelos
individuos nas organizagfes devem conduzi-los a um desempenho eficaz e passivel
de compartilhamento (FLEURY E FLEURY, 2006).

5.4 Lacunas entre as Competéncias Atuais e Desejada s

Neste subitem, sdo apresentadas as principais lacunas que emergiram das
categorias definidas a priori e das entrevistas com os dois grupos. O objetivo foi
organizar as informac0es para facilitar a compreenséo dos achados que apareceram
durante a andlise e interpretacdo dos dados dos trés blocos de perguntas: (1) a
percepcao sobre as competéncias atuais, de acordo com os executivos de Contas e
gestores; (2) a percepcdo dos gestores sobre as competéncias desejadas para 0s
profissionais de vendas; (3) a proposicdo de possiveis melhorias no treinamento e
desenvolvimento com base nas competéncias identificadas. O quadro 9 foi
organizado para melhor compreensdo das competéncias citadas pelos entrevistados

e lacunas encontradas.

Quadro 12 — Sintese das Lacunas entre as Competéncias Atuais e Desejadas

Conhecimento Produto

Conhecimento Técnico

Conhecimento Cognitivo

Conhecimento Mercado

Proposta de Valor
Visao Estratégica
Visao Sistémica
Autoconhecimento

CONHECIMENTOS
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Fonte: Elaborado pela Autora (2015).

No total, foram levantadas 36 principais competéncias especificas. Dessas, 22
foram mapeadas pelos dois grupos como competéncias atuais e 21 foram
identificadas como desejadas pelo grupo de gestores. Porém, das 21 competéncias
desejadas, observam-se pontos de atencdo. Notam-se algumas discordancias nas
percepcbes entre gestores e executivos de Contas, uma vez que o0s gestores
apontam como desejaveis sete competéncias que foram citadas como atuais no
mapeamento realizado pelos executivos de Contas. Entretanto, estas sete
competéncias nas quais os executivos de Contas acreditam possuir, ndo s&o
percebidas pelos gestores, o que configura uma lacuna neste estudo. Segundo
Carbone (2005), quando as descricbes das competéncias ndo séo claras, as
pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes convém.

As competéncias divergentes, que foram citadas como atuais pelos
executivos de Contas e como desejadas pelos gestores, sdo as seguintes: (1) visdo
estratégica; (2) visdo sistémica; (3) proatividade; (4) capacidade de solucionar
problemas; (5) capacidade de encontrar solugdes; (6) iniciativa; e (7) foco no cliente.

Além desta lacuna identificada, percebe-se um segundo ponto de atencao: o
grupo de gestores identificou outras 14 competéncias desejadas que ndo foram
mapeadas pelos executivos de Contas como principais. Ou seja, estas
competéncias (novas) devem ser visualizadas como mais uma lacuna neste estudo:

1. Autoconhecimento;

2. Trabalho em equipe;

3. Criatividade;
4

Senso de urgéncia,
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5. Capacidade de articulagéo;

6. Capacidade de inovacao;

7. Capacidade de conversao;

8. Orientacdo para objetivos;

9. Poder de aprendizado;

10. Capacidade de fechamento de negdcios;
11. Poder de deciséo;

12. Agente de mudanca;

13. Capacidade de correr risco;

14. Coragem para ousar.

Em relacdo a Triade do C.H.A, utilizada neste estudo para facilitar os
entrevistados na identificacdo das competéncias, observa-se que das 36
competéncias especificas, oito destas foram identificadas na dimensdo dos
Conhecimentos. Na dimensao das Habilidades, foram levantadas 14 competéncias,
e na dimensédo das Atitudes, outras 14 competéncias foram identificadas, conforme
quadro 9. Uma vez que as competéncias especificas formam a base para as
competéncias organizacionais, pode-se considerar que elas influenciam-se
mutuamente, de modo que a organizacao prepara as pessoas para enfrentar novas
situacdes dentro da propria empresa, enquanto o individuo oferece a organizacéo o
seu aprendizado, de modo que esta tenha as condi¢cdes necessarias para enfrentar
0s novos desafios (DUTRA, 2008).

Desta forma, pretende-se contribuir com a empresa na visualizagdo dos
pontos de atencdo que precisam ser trabalhados para o desenvolvimento das
competéncias especificas identificadas como desejadas nesta pesquisa. Estes
pontos podem ser desenvolvidos com as informagdes analisadas no bloco de
perguntas (3), referente a terceira categoria, estratégias de desenvolvimento e
treinamento. Ao mesmo tempo, tal desdobramento pode ser considerado importante

para converter estas competéncias em diferenciais competitivos.



87

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragfes finais desta pesquisa
tendo como base o objetivo geral dessa dissertacdo, identificar e analisar as
competéncias necessarias para que o0s executivos de Contas desenvolvam
competitivamente seu trabalho. O objetivo geral restringiu esta questéo a visao dos
gestores e dos executivos de Contas, sendo sustentada por trés objetivos
especificos: mapear as competéncias atuais e identificar as principais competéncias
desejadas e propor melhorias no treinamento, visando o desenvolvimento das
competéncias relevantes identificadas. No decorrer do trabalho, foi possivel observar
as principais competéncias atuais, assim como as desejadas, conforme os autores
pesquisados.

A metodologia adotada neste estudo possibilitou que os objetivos fossem
alcancgados. O referencial tedrico e as entrevistas realizadas com os profissionais da
empresa trouxeram elementos para entender a questdo norteadora da presente
pesquisa: quais Sdo as competéncias necessarias para os executivos de Contas
exercerem suas funcbes de forma competitiva em um mercado cada vez mais
complexo.

Os resultados obtidos neste estudo sdo indicativos dos conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para um melhor desempenho dos executivos de
Contas, bem como da existéncia, na percepcdo dos gestores, de lacunas de
competéncias consideradas desejadas. O estudo também apresentou necessidades
de treinamento e desenvolvimento em varios componentes das dimensdes das
competéncias. Algumas dessas competéncias referem-se a um novo conjunto de
atribuicdes, referente, principalmente a preparacéao para um formato de atendimento
diferenciado focado no resultado do cliente.

E possivel inferir que a gestdo de pessoas baseada em competéncias é uma
metodologia que contribui para o desempenho dos profissionais, ao facilitar a
adaptacdo as demandas do mercado. Evidencia-se a importancia do tema e suas
potencialidades para a melhoria do processo de gestdo de pessoas na empresa
pesquisada, dando conta da competitividade e do desempenho organizacional.
Outra mencédo que deve ser considerada € o fato de que a gestao por competéncias
pode ser posicionada dentre as principais estratégias que orientardo os modelos de
gestao de pessoas nos proximos anos (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2004).
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Os resultados do presente estudo corroboraram com a pesquisa realizada por
Magalh&es e Borges-Andrade (2001), na qual os autores comprovaram a adequacao
da metodologia de avaliagdo por competéncias que combina julgamentos de
importancia e dominio de conhecimentos, habilidades e atitudes, para avaliacdo de
necessidades de treinamento. Mais do que uma forma de selecdo e selegcédo de
pessoas, a gestdo por competéncias, frente as novas exigéncias competitivas

impostas pelo mercado, ganha forca como uma ferramenta eficaz de gestéo.

6.1 Recomendacbes

Com base nos resultados desta pesquisa, sugere-se que em futuros estudos
sejam realizadas identificagcOes de competéncias nas demais unidades da empresa
e também em organizacbes similares, que visem comprovar se as lacunas
identificadas se repetem em outras areas de vendas, ou se sdo exclusivas dos
profissionais de televisdo. Também se sugere a realizacdo de um estudo
exploratorio com essas lacunas, com o0 objetivo de identificar as melhores acdes e
praticas que podem ser desenvolvidas pela empresa, a fim de realizar o
desdobramento das competéncias.

Sugere-se também a realizacdo de uma analise qualitativa com os demais
executivos de Contas da empresa pesquisada, que poderiam ser do interior do
Estado e/ou de Santa Catarina, a fim de identificar outras necessidades em relagao
ao desenvolvimento das competéncias. Assim como, se sugere analisar quais
competéncias impactam diretamente na produtividade destes profissionais.

Recomenda-se que seja construido um plano de desenvolvimento de
competéncias com a participacdo dos gestores comerciais e de RH para,
primeiramente, identificar as competéncias que precisam ser desenvolvidas, e
aprofundar cada competéncia mapeada, elencando a relacdo entre os niveis de
complexidade e as atribuicbes e responsabilidades. Posteriormente, deve-se
determinar de que forma as competéncias serao treinadas e desenvolvidas, e, por
fim, devem-se estabelecer as formas de avaliacdo que permitam acompanhar se as
competéncias foram ou néo, de fato desenvolvidas.

Para isso, sugere-se buscar uma forma de integrar essas competéncias com
as competéncias essenciais da empresa. Neste caso, se sugere a criagcdo de uma

subdivisdo especifica para os executivos de Contas, alinhada com as trés
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competéncias essenciais: ir além, fazer a diferenca e ser exemplo. Importante
considerar que esta proposi¢cdo nao intenciona compor um novo modelo de gestéao
de competéncias, e sim, uma evolucdo ao modelo atual, considerando as

competéncias especificas dos profissionais.
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