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RESUMO

CRUZ, Jan Yuke Hilahata. Gestao de pessoas por competéncias: uma analise da
geréncia de uma rede de éticas. 2020. Monografia (Bacharel em Engenharia de
Producgao) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.

A busca pela exceléncia do desenvolvimento organizacional e eficaz vem se tornando
cada vez mais importante para que as empresas apresentem um diferencial
competitivo para se destacar no mercado que se apresenta mais exigente a cada dia.
Diante disso, a competitividade imposta pelo mercado atual ndo esta em ferramentas
de alta tecnologia, mas sim, no que faz a grande diferencga: as pessoas com 0s seus
conhecimentos, habilidades e atitudes; ou seja, com suas competéncias. Este trabalho
teve como objetivo principal a identificagdo das lacunas de competéncias que os
profissionais da geréncia de uma rede de dticas possuem. Ou seja, mapear as
competéncias necessarias para a fungédo do cargo e as ja existentes usando modelo
de Gestao de Pessoas por Competéncias em prestacao de servigos. Primeiramente
foi feita a pesquisa qualitativa a fim de desenvolver o mapa estratégico da empresa
para a compreensao dos seus principais objetivos e levantamento das competéncias
essenciais as atividades exercidas. Posteriormente, realizou-se a pesquisa
quantitativa através da aplicagao de questionarios para correlacionar a importancia e
o dominio das competéncias identificadas. A analise apresenta as principais
competéncias a serem aperfeigcoadas, ordenando-as quanto as suas prioridades para
a obtencdo dos resultados esperados pela organizagcédo. Por fim, apresentam-se
sugestdes quanto ao desenvolvimento de novas pesquisas que podem complementar
o estudo realizado.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; Servigos; Gestao por competéncias.



ABSTRACT

CRUZ, Jan Yuke Hilahata. Competence-based people management: an analysis
of the management of an optics network. 2020. 57p. Monografia (Bacharel em
Engenharia de Producgao) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.

The search for excellence in organizational and effective development has become
increasingly important for companies to present a competitive differential to stand out
in the market that is becoming more demanding every day. Given this, the
competitiveness imposed by the current market is not in high-tech tools, but in what
makes the big difference: people with their knowledge, skills and attitudes; that is, with
your skills. This work had as main objective the identification of the skills gaps that the
professionals of the management of an optical network have. In other words, map the
competencies necessary for the function of the position and those that already exist
using the People Management by Competencies model in the provision of services.
First, qualitative research was carried out in order to develop the company's strategic
map to understand its main objectives and survey the essential competencies for the
activities performed. Subsequently, quantitative research was carried out through the
application of questionnaires to correlate the importance and the domain of the
identified skills. The analysis presents the main competencies to be improved, ordering
them according to their priorities for obtaining the results expected by the organization.
Finally, suggestions are made regarding the development of new research that can
complement the study.

Keywords: People management; Services; Competency management.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, a competitividade entre as empresas impulsiona a procura cada
vez mais intensa do diferencial para se destacar e alavancar seus negocios frente aos
concorrentes. Portanto, é preciso gerir da melhor forma possivel o bem mais precioso
das empresas: o capital humano.

Com a globalizagdo, surgem novos parametros para a estrutura
organizacional, principalmente no ambito dos recursos humanos, com diversos e
inumeros recursos envolvidos. Dentre os recursos que constituem uma empresa, o
unico com vida, sentimento e poder de decisao, sdo as pessoas, € estas se diferem
por sua personalidade e carater. Este trabalho tem como tema um dos modelos de
gestdo de pessoas utilizado por varias empresas atualmente: a gestdo de pessoas
baseada em competéncias, ou simplesmente Gestao por Competéncias.

A Gestao por Competéncias € uma das técnicas muito utilizada no auxilio as
organizagbes para o desenvolvimento de seus colaboradores. Por meio dela, a
empresa podera obter maior produtividade, ambiente participativo, comprometimento
dos colaboradores, geréncias e equipes mais fortalecidas, foco em resultados,
competitividade e diferencial no mercado.

Assim, este trabalho visa realizar o planejamento de uma rede de 6ticas usando
modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias em prestacdo de servigos.
Pretende-se com isto, levantar as percepgdes das geréncias e dos gestores quanto
as competéncias inerentes a prestacdo de servicos e mapear as competéncias
presentes no corpo operacional da empresa para, assim, identificar os pontos
principais que necessitam de capacitagao e aperfeigoamento do corpo gerencial da

empresa, considerando as lacunas mapeadas.

1.1 OBJETIVO GERAL

Identificar as competéncias essenciais da geréncia para a prestagao de servigo
de uma rede de dticas, e o dominio dos funcionarios em relagdo a essas

competéncias. Utilizando-se do modelo de Gestdo por Competéncias, objetiva-se
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dimensionar as lacunas que se observam entre as competéncias necessarias € as ja

existentes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever o funcionamento da empresa com foco nos processos de prestagao
de servicos;

b) Desenvolver o mapa estratégico da empresa por meio do método BSC -
Balanced Scorecard,

c) Mapear as competéncias essenciais para a fungcao de geréncia da empresa,
classificando-as segundo sua importancia e avaliando-as conforme o dominio
que os profissionais da geréncia possuem;

d) Identificar quais as competéncias gerenciais e técnicas necessitam de

aperfeicoamento e capacitacao através das lacunas obtidas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Para Fischer e Fleury (1998), gestdo de pessoas € o conjunto de politicas
definidas de uma organizag&o para orientar o comportamento humano e as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho. A expressédo gestdo de pessoas nasceu a
partir da administragado de recursos humanos, que é o termo mais utilizado para se
referir as maneiras de relacionar-se com as pessoas nas instituigdes.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 2) o termo Gestdo de Pessoas ou
Recursos Humanos (RH) pode assumir trés significados diferentes:

a) RH como fungdo ou departamento: RH é a unidade operacional que
funciona como 6rgéo de staff, isto €, como elemento prestador de servigos nas areas
de recrutamento, selegdo, treinamento, remuneragdo, comunicagdo, higiene e
seguranca do trabalho, beneficios etc.

b) RHcomo conjunto de praticas de recursos humanos: RH refere-se ao modo
como a organizagdo opera suas atividades de recrutamento, seleg¢ao, treinamento,
remuneracgao, beneficios, comunicagao, higiene e seguranga do trabalho.

c) RH como profissédo: RH refere-se aos profissionais que trabalham em
tempo integral em papéis diretamente relacionados com recursos humanos, a saber:
selecionadores, treinadores, administradores de salarios e beneficios, engenheiro de

seguranga, médicos do trabalho etc.

Segundo Chiavenato (2010) a Gestao de Pessoas € um campo muito sensivel
a mentalidade que domina nas instituicdes. Ela € muito contingencial e situacional,
porque depende de muitos aspectos, como os costumes que existem em cada
instituicdo, da composigao organizacional abragada, das caracteristicas do contexto
ambiental, do negdcio da instituicdo, da tecnologia usada, dos procedimentos
internos, do carater de gestdo utilizado e de uma infinidade de outras variaveis
importantes.

Para Dutra (2002) o modelo de gestado de pessoas pode ser influenciado pela
estratégia de organizagao de trabalho, tecnologia adotada, cultura organizacional da

empresa, composi¢cao e conjunto em que a instituicdo esta inserida.
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Por muito tempo se pensou que o capital financeiro era indispensavel para o
sucesso de uma empresa, que o gargalo que para o desenvolvimento de uma
empresa fosse o seu capital. Nos dias de hoje ¢é visivel que a falta de capacidade de
uma instituicdo em recrutar e manter uma boa for¢ca de trabalho € o que constitui o
principal gargalo para as operagdes do negoécio (CHIAVENATO, 2010).

As instituicdes perceberam a importancia que as pessoas tém e a maneira de
como devem ser administradas. O foco estava voltado apenas na tecnologia do
produto ou do processo. Portanto, € de extrema responsabilidade dos gestores
selecionar, formar, integrar e aperfeigoar uma equipe de trabalho, para que possam
ter objetivos definidos e cada um conheca seu papel nesta equipe, produzindo assim
resultados (LACOMBE, 2011).

Segundo Ivancevich (2008, p.9) “para o sucesso do RH, os gestores de outras
areas devem estar bem envolvidos e bem informados”, isso mostra a importancia que
os gestores possuem na eficacia do relacionamento com os colaboradores, a
organizagao e o trabalho realizado, portanto a alta geréncia é decisiva na eficacia da
gestao de Recursos Humanos na empresa.

Portanto a sobrevivéncia e o avango de uma grande organizagdo dependem,
em grande parte, de sua competéncia de atrair, selecionar, treinar e posicionar
corretamente, os colaboradores com potencial para agir, no futuro, na alta geréncia
da organizagao, assumindo responsabilidades e agindo como uma equipe integrada
(LACOMBE, 2011).

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO - T &D

De acordo com Chiavenato (2010), existe diferenga entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Apesar de seus procedimentos serem parecidos, para
afetar a aprendizagem, o aspecto tempo é diferente. O treinamento é voltado para o
presente, focando o cargo atual e procurando melhorar aquelas habilidades e
competéncias relacionadas com o desempenho imediato do cargo. Por outro lado, o

desenvolvimento de pessoas foca, em geral, os cargos a serem ocupados futuramente
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na instituicdo e as novas habilidades e competéncias que serdo solicitadas
(CHIAVENATO, 2010).

O T & D pode ser definido como um conjunto composto por trés fundamentos:
levantamento de necessidades de treinamento; planejamento do treinamento e
execugao; e avaliagao de resultados. Dessa maneira, os fundamentos devem manter-
se conectados sempre, e em constante troca de informagdes, tendo como principal
responsavel por agrupar esse sistema, a avaliagao de resultados (MARRAS, 2005).

Nesse caso € prudente adotar métodos voltados as pessoas, ou melhor, a
caracterizagcao por meio das competéncias importantes para a manutencdo da
vantagem competitiva. Diante desta necessidade, a elaboracdo do capital humano
chamado T & D de pessoas €, indubitavelmente, um investimento cada vez mais
importante no gerenciamento das instituigcbes. Dessa forma, as instituicbes nédo podem
descuidar-se do processo de T & D, para que sejam eficazes e desenvolvam
notoriedade expressiva na produtividade e na atuagcdo de seus colaboradores,
estando alinhados as estratégias do negocio (GONCALVES, 2011; DE CARVALHO,
2013).

2.2.1 Treinamento

Para Molkovich e Boudreau (2010) o treinamento € um processo metodico para
gerar a obtencdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes resultando em uma
melhoria da adaptacao entre os atributos dos colaboradores e as imposi¢cdes dos
papéis funcionais.

Segundo Araujo (2006) o treinamento pode ser dividido em quatro etapas:

a) Diagnostico: levantamento das necessidades de treinamento a serem

feitas.

b) Desenho: elaboragdo do programa de treinamento para atender as

necessidades diagnosticadas.

c) Implementagao: aplicagéo e condugao do programa de treinamento.

d) Avaliagao: verificagdo dos resultados obtidos com o treinamento.

O treinamento prepara os colaboradores para a execugao e aplicagao imediata

da tarefa organizacional pedida, colaborando para o desenvolvimento pessoal, ndo sé
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exclusivamente para o cargo ocupado, mas também em outras que o individuo possa
vir a ocupar. Deste modo, produz-se pessoas comprometidas, capacitadas, focadas
em resultados, resistentes a pressdo e com habilidades de relacionamento, sendo o
suporte e 0 mecanismo que somam a intuicdo uma vantagem competitiva
(TACHIZAWA, 2015).

Por meio das técnicas de treinamento, a pessoa pode obter informacdes e
adquirir habilidades, desenvolvendo, atitudes e comportamentos diferentes e novos
conhecimentos. Tudo isso leva a resultados mostrados apds os treinamentos,
tornando suficiente o conhecimento agregado tanto para o profissional quanto para a
instituicdo, que, com isso, ganha um profissional mais competente e qualificado. O
treinamento também é essencial para uma exceléncia gerencial, visto que é com ele
que técnicas de capacitacao e de desenvolvimento das pessoas ocorrem para apoiar
a obtencado de estratégias dentro da organizagdo. Dessa maneira, observa-se que,
sem investimento em treinamento, dificimente se alcancara uma exceléncia
empresarial (VERGARA, 2013).

2.2.2 Desenvolvimento de pessoas

Segundo Milkovich e Bourdreau (2010), o desenvolvimento € um processo a
longo prazo que interfere positivamente nas capacidades dos colaboradores, assim
como em sua motivacédo, tornando-os como bens valiosos para a empresa; neste
contexto, o desenvolvimento inclui o treinamento, a carreira e outras experiéncias.

De acordo com Pacheco et al (2005), o desenvolvimento € uma linha de
crescimento com varias etapas. Por isso, a todo momento que uma pessoa termina
uma etapa, ela ja esta apta para iniciar um novo desafio para o seu desenvolvimento.
Certas qualidades individuais da pessoa em treinamento sdo de extrema relevancia
para o atingimento de resultados desejados. Assim sendo, a evolugdo sera mais
rapida e vantajosa, se o funcionario estiver exercendo um cargo de que ele gosta e
tiver aptidao no que faz.

A avaliacdo do desempenho de pessoas é algo dificil de ser elaborada

dependendo do estabelecimento de padrdées como indicadores, mensuragao, analise
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de expectativas e acompanhamentos de desempenho e resultados. Os modelos de
avaliagao de aprendizagem segundo Pacheco et al (2005 p.60) sao:

a) Avaliacdo de Reacao de Satisfagdo: esse tipo de modelo é encontrado ao
término de eventos e programacédo em gerais, e deve ser ponderado com algumas
variaveis como motivagao, interesse, nivel de conhecimento preexistente, contexto
sociocultural e expectativas dos participantes.

b) Autoavaliacdo: essa avaliagdo pode ser aplicada a cada movimento de
aprendizagem, no final de um programa ou de uma etapa de trabalho, o colaborador
faz uma avaliagcao de tudo que esta a sua volta mais nao faz o principal que é se auto
avaliar, e essa auto avaliagao requer das pessoas compreensao, maturidade e ética.

c) Avaliagcdo por Competéncias: esse modelo envolve um conjunto de
evidéncias que facilitara a aquisicdo de competéncias por parte dos profissionais
individualmente e algumas técnicas utilizadas s&o provas de habilidades, observagao
de desempenho e por meio da resolugao de problemas e desempenho.

d) Avaliagao de Mudanca de Comportamento: esse modelo € muito complexo,
compdem a realidade das pessoas dentro e fora da organizagao; essa avaliagdo de
mudanca tem dois fatores, o psicoldgico que € a maturidade o interesse e motivagao,
e o sociocultural que sdo as experiéncias anteriores. Essa avaliag&o € para ter clareza
que as pessoas querem mudar ou se aquilo que € esperado é desejado pelo individuo.

e) Avaliacdo de Resultados: Esse modelo propde uma avaliagdo global que
visa diagnosticar os resultados, comparando o antes com o depois do
desenvolvimento.

f) Avaliagdo de Processos: € uma avaliacado de procedimentos, uma analise das
rotinas e requerimentos exigidos buscando uma melhoria da qualidade dos processos.

g) Avaliacdo de Performance: essa avaliagdo esta relacionada ao

comportamento do profissional e 0 meio de avaliagao € o feedback.

Investir no desenvolvimento das pessoas que exercem seu trabalho nas
instituicdes, significa investir na qualidade dos produtos e servicos e
consequentemente, servir melhor os clientes e aumentar as vendas (Tachizawa,
2015).

2.3 PRESTAGAO DE SERVICOS
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Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra
e que seja essencialmente intangivel e nao resulte na propriedade de nada. Sua
produgao pode ou nao estar vinculada a um produto fisico (KOTLER, 1998).

Para Lovelock e Wright (2001) o servigo € uma agéo ou atividade oferecida por
uma parte a outra. Apesar de que o processo possa estar unido a um produto fisico,
o desempenho €& essencialmente intangivel e normalmente nao resulta em
propriedade de qualquer dos fatores de producgao.

A oferta de um produto ao mercado pode incluir alguns servigos, que podem ou
ndo, serem importantes para aquela oferta. Gronroos (1995) propde a existéncia de
cinco categorias de ofertas:

1) Um bem puro e tangivel: nenhum servigco acompanha o produto

2) Um bem tangivel acompanhado de servigos: a oferta consiste num bem
tangivel e um ou mais servigos adicionais para satisfazer outras necessidades dos
clientes.

3) Hibrido: a oferta deste servigo consiste em servicos e bens, ambos
oferecidos em proporgdes iguais.

4) Um servigo principal acompanhado de bens e servigos secundarios: a oferta
€ constituida por um servico principal que exige outros servigos adicionais e/ou bens
de apoio.

5) Um servigo puro: o beneficio oferecido consiste em apenas um servigo.

2.3.1 Classificagao dos servigos

Segundo Schmenner (1999), os servicos podem ser classificados de acordo
com o0s seguintes parametros: o grau de interacdo e a customizagdo e o grau de
intensidade de mao-de-obra que interfere, significativamente, no grau de atendimento
aos clientes. Assim sendo, desta classificacéo, resultam quatro tipos de servicos:

a) Fabrica de servicos: intensidade de mao-de-obra consideravelmente baixa,
com uma maior relevancia de seus custos, associada aos aspectos tangiveis da
empresa: instalagbes e equipamentos e baixo grau de interagdo com o cliente e

customizacao.
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b) Loja de servigos: o grau de intensidade de mao-de-obra ainda é
relativamente baixo, porém aumenta o grau de relagdo com o cliente e se fazer
presente a necessidade de customizacao da oferta para o mercado.

c) Servicos de massa: apresentam um alto grau de intensidade de mé&o-de-
obra, contudo, existe um grau muito baixo de interagdo com o cliente e de
customizacgao.

d) Servigos profissionais: associam o alto grau de intensidade de mao-de-obra

com o grau de interagéo e customizagéo, igualmente alto.

Para Santos (2000) os servigos possuem algumas caracteristicas especificas
que os diferenciam dos bens manufaturados e que devem ser consideradas para sua
gestéo eficaz; tais caracteristicas definidas pelo autor séo elencadas a seguir.

a) Intangibilidade: Os servigos sdo intangiveis por natureza, ou seja, eles n&o
podem ser tocados ou possuidos pelo cliente como os bens manufaturados. Logo, o
cliente vivencia o servigo que lhe é prestado, o que torna mais dificil a avaliagao do
servigo pelo cliente, pois esta assume um carater subjetivo.

b) Perecibilidade: A produgédo ocorre ao mesmo tempo em que 0 consumo.
Os servicos nao podem ser estocados e ha uma necessidade de o controle de
qualidade ocorrer durante o processo, visto que nao é possivel serem feitas inspe¢des
como na industria de manufatura. Possiveis erros que venham a ocorrer durante o
processo sao imediatamente percebidos pelo cliente

c) Inseparabilidade (Produgao e consumo simultaneos): Além da coexisténcia
entre produg¢ao e consumo, o cliente participa do processo de producéo, podendo nao
somente participar passivamente, mas também como coautor do servigo. O cliente é
quem inicia o processo de producdo, pois O servico sO € produzido apds sua
solicitagao/contratagao. Assim, o grau de contato entre cliente e empresa é maior que

na producgao de bens.

2.3.2 Momentos da Verdade e Ciclos de Servigos

Momentos da verdade representam os instantes em que o cliente entra em

contato com algum aspecto da empresa e obtém uma impressao da qualidade de seus
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servigos. Qualquer contato de um individuo com a organizagédo e que transmite
alguma impressao é considerado um momento da verdade (CASAS,1997).

Ja para Albrecht (1998) este momento é classificado de grande importancia
para a organizacgao, ele representa o instante em que o cliente entra em contato com
qualquer aspecto da empresa e, de acordo com este momento, € possivel formar sua
opiniao a respeito da qualidade do servigo.

O ciclo do servigo € um mapa dos momentos da verdade conforme vivenciados
pelos clientes, sendo ativado cada vez que um cliente entra em contato com a

empresa, apresentado na Figura Figura 1 - Ciclo de servigos. (Albrecht, 1998).

Figura 1 - Ciclo de servigos.

Fim Inicio

|
T

Momento da verdade

Momento da verdade

Fonte: Albrecht (1998, p.36)

O ciclo do servigo serve para o profissional perceber o seu trabalho através dos
olhos dos clientes e em ordem cronolégica, montando assim uma ordem e mostrando
que cada momento da verdade esta intimamente ligado ao seguinte e ao anterior
(COBRA, 1993).

2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

Atualmente mais organizagbes compreendem que o assunto Gestdo por
Competéncias deve ser tratado e com urgéncia nas mesmas. Dessa forma, percebe-
se que os profissionais de recursos humanos, necessitam de algo que os ensinem
como aplicar ou fazer gestdo com foco em competéncias (LEME, 2005).

Ainda, segundo o autor, a palavra competéncia nao possui um significado
simples. O termo remete de modo direto na performance e na avaliagdo dos

colaboradores e em alguns gestores que passaram a ver a gestdo por competéncias
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como uma incognita, em que poucos sabem definir e aplicar na pratica da organizagao
em que faz parte. A gestao por competéncias, segundo o autor citado, tornou-se, sem
duvida, um método para auxiliar as organizagdes a descobrir o que realmente precisa
ser melhorado em seus colaboradores, isto €, os pontos fracos. Esse tipo de gestédo é
a conquista do espaco e da validagao pela organizagédo da grande importancia que as
pessoas tém no cenario organizacional atual.

Fleury (2002) define competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, de capacidades humanas que justificam o alto
desempenho da pessoa em determinada tarefa.

Ja Picarreli (2002) explica a competéncia de uma forma mais simples, como
um grupo de conhecimentos, habilidades e atitudes que levam ao melhor
desempenho. O conhecimento fica comparado com o “saber”, enquanto atitudes se
relacionam a comportamentos e habilidades, a “saber-fazer”.

Para Fleury e Fleury (2011) existem quatro niveis de competéncias
organizacionais: competéncias individuais, competéncias essenciais, competéncias
distintivas e competéncias organizacionais. Dentre estes niveis de competéncia, um
é referente ao individuo e trés a empresa, e estdo especificados na FiguraFigura 2 -

Niveis de competéncias organizacionais.Figura 2.

Figura 2 - Niveis de competéncias organizacionais.

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
Competéncias essenciais corporativo, que s3o chave para a sobrevivéncia
da empresa e cenirais para sua estratégia.
Competéncias e atividades gue os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus
concorentes & gque provém vantagens
competitivas.

Competéncias coletivas associadas as atividades-
meios & s atividades-fins.

Saber agir responsavel e reconhecido, gue implica
muobifizar, integrar. transfenr conhecimentos,
Competéncias individuais recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico & organizacdo e valor social ao
individuo.

Competéncias distintivas

Competéncias organizacionais

Fonte: Fleury e Fleury, 2011, p.34.

Portanto toda competéncia organizacional € separada por diversos setores da
organizagdo, introduzidos na definicdo da estratégia do negdcio, pois, as
competéncias essenciais e distintivas respeitam trés critérios, porque oferecem varios

beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes
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segmentos de mercado, e a competéncia individual esta relacionada diretamente ao
individuo (FLEURY e FLEURY, 2011).

2.5 SELECAO POR COMPETENCIAS

Para Rabaglio (2004), a selegcéo por competéncias tem por finalidade agregar
a organizagao, um profissional que possa desenvolver seu potencial de forma
continua, realizando fungbes relacionadas ao cargo com eficiéncia, eficacia e
responsabilidade.

Os profissionais de recursos humanos devem conhecer a importancia do perfil
profissional para realizar um bom recrutamento, que engloba o dimensionamento dos
objetivos do cargo, do tipo de contribuicdo esperada, expressa nos resultados
esperados (LUCENA, 1999).

Atualmente, utiliza-se com muita frequéncia, a selecdo de pessoas por
competéncias, pois a deciséo da escolha de um candidato competente facilita o éxito
de programas que tém como objetivo aumentar a produtividade de funcionarios,
aumentando assim a receita e reduzindo as despesas organizacionais. Se
funcionarios aprendem com maior facilidade as tarefas que precisam executar ou
erram menos, as despesas que a empresa tem com treinamento e capacitagao
também diminuirdo (REIS, 2007).

A selecdo por competéncias tem como objetivo trabalhar com foco bem
definido, através da comunicagao clara entre selecionadores e requisitantes, isto é,
falando a mesma lingua. Porém é preciso destacar que uma das caracteristicas
fundamentais da selegcao por competéncias € o fato de ndo se embasar na intui¢do ao
escolher um candidato e sim em fatos reais e dimensiveis como a conduta. Somando
assim com maior seguranca na decisao de contratagao (RABAGLIO, 2004).

Na Figura Figura 3 pode-se ver a representagao do modelo de “Competéncia”
mais utilizado no Brasil no mundo de Recursos Humanos e esta fundamentado na
combinagao de trés fatores, na lingua portuguesa pela sigla CHA (C = conhecimento
sobre determinado assunto: Know-How, saber; H = habilidade para produzir
resultados com o conhecimento, saber Fazer; e A = atitude pro-ativa, assertividade,
querer fazer (RABAGLIO, 2004).
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Figura 3 - Modelo CHA de "Competéncia".

CONHECIMENTOS
{(Know-How: Saber)

ot COMPETENCIA

ATITUDES
(Querar fazer)

Fonte: Rabaglio (2004).

Mesmo com esse modelo de avaliagdo dominando o cenario brasileiro de
recursos humanos, para Dutra et al (2001), por si s0, isto ndo garante um resultado
satisfatério. A avaliacdo completa deve possuir quatro setores: técnico,
comportamental, resultados e complexidade.

O setor técnico trata do que a pessoa sabe a respeito da sua profissdo e pode
ser avaliada com testes escritos, estando relacionado a componente C
(conhecimento) do modelo CHA. Por outro lado, o setor comportamental pode ser
avaliado também por testes escritos e esta relacionada a componente “A” do modelo
CHA que séo as atitudes (DUTRA et al, 2001).

Ainda, segundo o autor, o setor resultado possui a componente H (habilidades)
do modelo CHA, a pessoa nao s6 tem que ter apresentado resultados satisfatorios,
mas precisa demonstrar ter as habilidades para tal. Ja o setor complexidade abrange
um tipo de habilidade relacionada com o conhecimento tacito, que diz respeito a
capacidade de uma pessoa em assumir responsabilidades e executar atribuicbes de
maior complexidade, o que vai se formando com o desenvolvimento e a experiéncia

de vida da pessoa.
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2.6 O METODO BALANCED SCORECARD

A grande volatilidade do mundo moderno exige das empresas um pensamento
estratégico, visando a eficiéncia e antecipagdo de ag¢des por meio da gestdo e
planejamento dos seus gestores frente as mudangas inesperadas. De acordo com
MATUS (1988), “planejamento esta associado a ideia de preparagdo e controle do
futuro a partir do presente, através da reflexdo sistematica sobre a realidade a
enfrentar e os objetivos a atingir’.

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992 por Robert Kaplan e Davi
Norton. Segundo os autores do método, por muitos anos, as empresas avaliavam sua
gestdo apenas através dos seus resultados financeiros, sendo estes, os unicos
indicadores utilizados. Porém, com a diversificagdo da demanda do mercado, surgiu
a necessidade de integragdo das diversas areas de uma organizagdo para 0O
planejamento estratégico e eficiéncia dos resultados. Portanto, o método busca a
estruturacdo da organizacao através de medidas financeiras e nao financeiras com
objetivos especificos e estratégicos nos diferentes niveis, possibilitando a integragao
desses grupos e, consequentemente, o alinhamento de toda a organizagdo
(ZIMMERMAN, 2015).

No BSC, missao, visdo e valores da organizacao sao elementos norteadores
para os objetivos, ou seja, sao os resultados que se esperam ser alcangados e
especificam de que forma deverao ser realizados. A perspectiva financeira apresenta
a base da estratégia adotada para a melhoria dos resultados financeiros. As metas
estdo diretamente relacionadas a rentabilidade e crescimento da organizacdo. A
perspectiva de mercado e clientes demonstra como a empresa pretende se posicionar
na participacdo do mercado local para a obtencdo da satisfacdo e fidelizacido dos
clientes. Os objetivos especificam a forma como a organizagdo quer construir a sua
imagem e relacionamento com os clientes. Os processos internos apresentam as
principais medidas a serem adotadas para o alcance das metas das perspectivas ja
citadas. Sdo os processos criticos que criarao as condicdes de produzir resultados de
valor na participagcado do mercado, retencao, captacao e satisfacao dos clientes aliados
a lucratividade da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).
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3 MATERIAL E METODOS

3.1 AEMPRESA

A empresa, objeto de estudo, iniciou seu trabalho na cidade de Dourados com
a abertura da primeira loja no ano de 2002. Nos anos seguintes, inaugurou-se mais
seis lojas, das quais, trés localizadas na mesma cidade e as outras trés em cidades
vizinhas a matriz: Fatima do Sul, Deodapolis e Rio Brilhante. Especialista no segmento
Optico, as lojas comercializam lentes oftalmoldgicas, armagdes, 6culos solares, lentes
de contato de grau e coloridas, e relogios.

A empresa também oferece servicos de consertos técnicos para defeitos e
quebras em armacdes e relogios. Liderada por dois gestores sécios, todo o quadro de
funcionarios é composto por 27 colaboradores (dados de 2020), dentre eles o gerente,

vendedores, um auxiliar administrativo e um montador técnico de lentes.

3.2 METODOS DE PESQUISA

O método de pesquisa ajuda a identificar os instrumentos utilizados para a
compreensao e entendimento deste estudo, tal como, sua estrutura, a exibicao
detalhada dos passos a serem seguidos e tem como principal objetivo, mostrar e
explicar o processo como um todo para a obtengao dos resultados (GIL, 2010)

O modelo de pesquisa deve ser formado conforme o projeto a ser desenvolvido,
em que é preciso constatar o método mais eficaz para a procura de informagdes do
estudo e analise destes dados (FURASTE, 2008).

O trabalho possui natureza aplicada, visto que objetiva a aplicagao pratica a
resolver problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2001). O trabalho foi realizado
nas sete unidades, envolvendo a aplicagdo das solugdes do estudo para possiveis
melhorias.

A pesquisa qualitativa considera a relagdo entre o mundo e o individuo, n&o
podendo ser mensurada numericamente. Por outro lado, a pesquisa quantitativa usa
diferentes técnicas estatisticas para quantificar opinides e informacdes para um

determinado estudo (GIL, 2010). A pesquisa descritiva tem como propdsito a



28

descricao das caracteristicas da populacdo, assim como o estudo de tais
caracteristicas, também com o objetivo de identificar possiveis relagbes entre
variaveis (SILVA; MENEZES, 2001).

3.3 DEFINICAO DAS ETAPAS

A pesquisa é apresentada em duas etapas diferentes, a primeira, na forma
qualitativa, por meio da analise de documentos e entrevistas individuais com os
gestores e gerentes das lojas, com o objetivo de mapear o conceito estratégico,
baseando-se na miss&o e visdo da empresa.

O método utilizado para a representagédo do mapa estratégico foi o Balanced
Scorecard (BSC) que mensura aspectos financeiros e ndo financeiros, fornecendo
uma abordagem organizacional ampliada. Segundo os autores do método, Kaplan e
Norton (1997), o BSC traduz a missado e estratégia em objetivos, medidas,
organizadas segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

Apds o mapa estratégico definido, aliado aos documentos e entrevistas
realizadas com gestores e gerentes da empresa com a finalidade de compreender as
diferentes perspectivas, foi realizado o levantamento das competéncias essenciais
para a prestacio de servico e desenvolvimento do trabalho na empresa.

Na segunda etapa, ficou caracterizada como uma pesquisa quantitativa com
aplicacao do questionario, como pode ser visto nos Apéndices A e B, elaborado para
a identificagdo das lacunas de competéncias, ou seja, a diferenga entre o que se tem
e 0 que se deseja desenvolver de competéncias.

O questionario foi aplicado primeiramente aos gestores da empresa, os quais
responderam em uma escala de 1 (sem importancia) a 5 (muito importante), o grau
de importancia de cada competéncia listada. Apds a classificagcdo, deveriam avaliar
as gerentes de cada loja, quanto ao dominio exercido por elas em uma escala também
de 1 (ndo sabe aplicar essa competéncia) a 5 (conhece e aplica essa competéncia
com frequéncia). Apds, o questionario foi aplicado as gerentes que deveriam
responder perguntas sobre o seu perfil pessoal e profissional e se autoavaliar quanto
ao dominio das competéncias listadas.

O método utilizado para o célculo das lacunas foi o proposto por Carbone e
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colaboradores (2005), por meio da seguinte equagao:

L=1x(5-D)

onde,

L — Grau de lacuna;

| — Importancia da Competéncia;

5 — Corresponde ao numero de itens utilizado na escala;

D — Média do dominio obtido por meio da autoavaliacdo da gerente e do
gestor.

Por fim, realizou-se a andlise de dados das lacunas obtidas com os
questionarios aplicados para a identificacdo das principais competéncias a serem
aperfeicoadas e desenvolvidas, para a obtencdo dos resultados esperados pela

empresa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

4.1 MAPEAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Costa (2018), a compreens&o dos objetivos da organizagao é
essencial para o processo de mapeamento das competéncias. A clara compreensao
dos objetivos da empresa auxilia diretamente na busca pela identificacdo das
competéncias necessarias para o alcance das suas metas. O planejamento
estratégico da organizacao é o documento em que esses elementos estarao claros e
especificados.

Para o desenvolvimento do mapa estratégico da empresa, foi realizada uma
entrevista com os gestores e gerentes de cada loja, da qual foi possivel levantar as
principais metas e objetivos da organizagdo. Além de conseguir definir com mais
precisdo a finalidade da empresa, foi possivel também trazer mais clareza e
conhecimento da percepg¢ao dos gerentes e dos gestores perante suas perspectivas
individuais em relagdo a busca pelos resultados pretendidos. Na Figura 4 pode-se

verificar o mapa estratégico desenvolvido.



Figura 4 - Mapa estratégico da empresa estudada.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2020).
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Por fim, ainda segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do aprendizado
e crescimento, identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo, das quais, as trés principais fontes seriam as
pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. Essas metas apresentam
o investimento na capacitagdo do quadro de funcionarios, a utilizagdo intensa dos
sistemas de informacdo para eficiéncia dos processos e a motivagdo e

desenvolvimento das equipes.

4.2 DADOS DEMOGRAFICOS DOS ENTREVISTADOS

Com base nos dados da pesquisa, identificou-se que todas as gerentes da
empresa sdo do sexo feminino, consequéncia da predominancia do género no quadro
de vendedoras, visto que a geréncia, em sua maioria vem do plano de carreira como
sera visto mais a frente. Ao se analisar a faixa etaria, foi identificado 43% com idades
entre 31 a 35 anos, 14% entre 36 a 40 anos, e 43% entre 41 a 45 anos, como pode

ser visto no Grafico 1.

Grafico 1 - Faixa etaria dos funcionarios entrevistados.

Faixa Etaria

m31a35anos m36 a40 anos 41 a 45 anos

439,

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

O grupo que se encontra entre os 41 a 45 anos sao funcionarias que iniciaram
seu trabalho na empresa ha pelo menos dez anos. Ou seja, todas iniciaram o trabalho

na otica com no maximo 35 anos de idade e assumiram o cargo de geréncia antes
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dos 40 anos.

Em relagcdo ao estado civil, apenas 14% das entrevistadas sado divorciadas,
sendo que os outros 86% sao todas casadas. De acordo com o Gréfico 2, observa-se
que 51% das gerentes possuem o Ensino Médio completo, 13% estdo cursando o
Ensino Superior, e 36% possuem o Ensino Superior completo.

Grafico 2 - Nivel de escolaridade dos entrevistados.

Nivel de Escolaridade

Ensino

superior

incompleto
13%

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020)

Na analise da trajetéria profissional das gerentes da empresa, deve-se ressaltar

a oportunidade de crescimento profissional como pode ser visto no Grafico 3.

Grafico 3 - Trajetoria profissional dos entrevistados.

Trajetodria Profissional

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Mais de 70% das gerentes das lojas iniciaram o trabalho na empresa como
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vendedoras, apresentando uma meédia de trés anos no cargo até a ascensdo na
carreira para a geréncia. Por outro lado, menos de 30% das gerentes da empresa foi
convidada ao cargo, das quais, ja obtinham pelo menos quatro anos de experiéncia
no segmento Optico e de vendas.

Outro ponto muito importante a ser destacado é o que apresenta a taxa do
tempo no cargo em relagdo ao tempo de mercado da loja. As gerentes do plano de
carreira estdo na funcéo ha pelo menos 69% de toda a trajetéria da empresa em
relagdo ao seu tempo de mercado. Este alto percentual mostra a solidez da empresa
quanto a sua geréncia devido a baixa rotatividade das funcionarias. No Grafico 4 vé-
se a distribui¢cado dos pesquisados quanto a idade de cada empresa em relagédo ao

tempo que cada gerente esta no cargo.

Grafico 4 - Idade da empresa x tempo no cargo de gerente.

Idade empresa x Tempo geréncia

® Tempo no Mercado  ® Tempo no Cargo

LojaA LojaB LojaC LojaD LojaE LojaF LojaG

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Ressalta-se o maior tempo no cargo do que a idade da empresa apresentado
em relagéo a gerente da loja G, pois a funcionaria iniciou na geréncia na loja B, sendo
encaminhada para a loja D em sua inauguragao (2010) e, por fim, transferida para a

loja G também em sua inauguragéo (2016).
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4.3 IDENTIFICACAO DAS LACUNAS

4.3.1 Avaliacao do grau de importancia das competéncias

As competéncias identificadas foram subdivididas em técnicas e gerenciais, as
primeiras sdo aquelas diretamente ligadas ao produto que a loja oferece, ou seja, o
conhecimento e habilidades desenvolvidos a partir de formagao, treinamentos e
experiéncias no segmento 6ptico em especifico. As competéncias gerenciais, por
outro lado, caracterizam-se pela habilidade do funcionario em gerir o desenvolvimento
da empresa e de seus colaboradores de forma estratégica, utilizando-se para isto, das

metas e objetivos.

Nota-se nas Tabela1 e
Tabela 2 que todas as 24 competéncias listadas, foram classificadas pelos

proprios gestores como de importancia 4 a 5 na escala determinada. Os altos niveis
mostram que o objetivo de toda pesquisa qualitativa foi atingido ao apresentar uma

lista de competéncias relacionadas diretamente ao trabalho e cotidiano da geréncia.

Tabela 1 - Grau de importancia das competéncias técnicas.

Competéncias Técnicas Importancia
1. Auxiliar as vendas das funcionarias para que seja ofertado o melhor e mais adequado produto para 5
o cliente.
2. Supervisionar as vendas realizadas, conferindo as medidas auferidas e receitas dos clientes. 5
3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o suporte do gestor e auxilio dos 5
representantes dos produtos comercializados.
4. Organizar e conferir os servigos que vao e que chegam do laboratério de lentes e montagens. 5
5. Acompanhar o andamento de todas as ordens de servigos para que sejam entregues no prazo, 5
mantendo o cliente informado de qualquer imprevisto que ocorra.
6. Controlar e conferir as notas e faturas do laboratério de lentes. 5
7. Supervisionar a pos venda realizado pelas vendedoras a fim de obter o feedback e a satisfagéo 5
total do cliente.
8. Manter-se atualizada das inovagdes e tendéncias do mercado, buscando sempre sua qualificagéo. 4
9. Prestar toda a assisténcia a eventuais defeitos de fabricagéo, erros médicos ou de medidas das 5
receitas e 6culos, oferecendo todo o suporte ao cliente com eficiéncia e rapidez.
10. Controlar o estoque e realizar as compras junto aos fornecedores de acordo com as 4
necessidades da loja e tendéncias do mercado.
11. Ter dominio do sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos de venda, 5
controle de estoque e langamento e emissdes de notas fiscais.
12. Controlar o fluxo de caixa juntamente ao sistema de dados da empresa. 5

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2020).
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Tabela 2 - Grau de importancia das competéncias gerenciais.

Competéncias Gerenciais Importancia
1. Tragar metas gerais e individuais para a equipe e acompanha-las diariamente. 5
2. Delegar determinadas fungdes descentralizando-as para as funcionarias a fim de
estimular o crescimento individual, criando uma equipe eficiente, responsavel e 5

organizada.

3. Manter a organizagéo e limpeza da loja em relagéo aos produtos comercializados,
materiais de consumo e disposigdo das vitrines.

4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de analisar resultados, definir
novos objetivos, metas, assimilar as diferentes perspectivas e manter a equipe 5
motivada e direcionada.

5. Promover parcerias com outras empresas e instituicbes com o intuito de aumentar as

vendas, fidelizar e expandir a clientela oferecendo condigdes especiais. 4
6. Valorizar suas funcionarias, reconhecer e comemorar cada meta atingida e realizar

sempre o feedback por meio do direcionamento para a melhoria continua da equipe. 5
7. Apresentar inovagdes, buscando o crescimento e desenvolvimento da loja. 4
8. Manter a boa imagem da empresa através do feedback dos clientes, do marketing e

da divulgacao ativa nas redes sociais. 5
9. Manter a unido, harmonia e bem estar entre a equipe e entre as lojas. 5
10. Contratar vendedoras qualificadas e que se enquadram no perfil da loja, com

caracteristicas a complementar o quadro de funcionarias. S
11. Intermediar o relacionamento das funcionarias com os gestores da empresa. 4
12. Manter os gestores informados sobre o dia a dia da loja, enviar relatérios de vendas 5

e enviar pareceres sobre o desempenho dos funcionarios.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

4.3.2 Avaliagao do dominio das competéncias

De acordo com Costa (2018), a definicdo do dominio das competéncias pode
ser realizada mediante a média entre a autoavaliacdo do gerente e a avaliagdo do
gestor da empresa, com a finalidade de se obter mais de um ponto de vista, além do

préprio funcionario.
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Tabela 3 - Respostas obtidas sobre o dominio das competéncias técnicas pelo gestor e pela
gerente.

Competéncias Técnicas Loja A LojaB LojaC LojaD Loja E Loja F Loja G

Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger Ges

1. Auxiliar as vendas das funcionarias
para que seja ofertado o melhor e mais 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4
adequado produto para o cliente.

2. Supervisionar as vendas realizadas,
conferindo as medidas auferidas e 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4
receitas dos clientes.

3. Capacitar suas funcionarias,

qualificando-as tecnicamente com o

suporte do gestor e auxilio dos 3 3 3 2 3 2 3 2 3 2 4 2 3 2
representantes dos produtos

comercializados.

4. Organizar e conferir 0s servigos que
vao e que chegam do laboratério de 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4
lentes e montagens.

5. Acompanhar o andamento de todas

as ordens de servicos para que sejam

entregues no prazo, mantendo o cliente 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4
informado de qualquer imprevisto que

ocorra.

6. Controlar e conferir as notas e
faturas do laboratério de lentes.

7. Supervisionar o pos-venda realizado
pelas vendedoras a fim de obter o 3 1 4 3 4 3 5 5 4 3 5 5 3 3
feedback e a satisfagéo total do cliente.

8. Manter-se atualizada das inovagdes
e tendéncias do mercado, buscando 4 3 3 2 4 3 5 4 4 2 4 3 4 3
sempre sua qualificagdo.

9. Prestar toda a assisténcia a

eventuais defeitos de fabricagao, erros

médicos ou de medidas das receitas e 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5
6culos, oferecendo todo o suporte ao

cliente com eficiéncia e rapidez.

10. Controlar o estoque e realizar as
compras junto aos fornecedores de
acordo com as necessidades da loja e
tendéncias do mercado.

11. Ter dominio do sistema de dados

da loja, supervisionando todos os

langamentos de venda, controle de 3 2 3 2 3 2 4 2 3 2 3 2 3 2
estoque e langamento e emissdes de

notas fiscais.

12. Controlar o fluxo de caixa junto ao

sistema de dados da loja. 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2020).

Nas Tabelas Tabela 3 e Tabela 4 evidencia-se a tendéncia dos gerentes se
autoavaliarem positivamente perante o questionario aplicado, pois todos os valores
apresentados pelas respostas estdo acima da média. O contrario ocorre quando se
compara com a avaliagdo do gestor que se demonstra muito mais rigida e sempre

igual ou menor a da gerente, principalmente nas notas mais baixas obtidas.
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gerente.
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Competéncias Gerenciais

Loja A Loja B LojaC LojaD LojaE

Loja F

Loja G

Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger Ges Ger

Ges

Ger

Ges

Ger

Ges

1. Tragar metas gerais e individuais
para a equipe e acompanha-las
diariamente.

2. Delegar determinadas fungdes
descentralizando-as para as
funcionarias a fim de estimular o
crescimento individual, criando uma
equipe eficiente, responsavel e
organizada.

3. Manter a organizagao e limpeza da
loja em relagdo aos produtos
comercializados, materiais de consumo
e disposicao das vitrines.

4. Realizar reunides com a equipe
mensalmente a fim de analisar
resultados, definir novos objetivos,
metas, assimilar as diferentes
perspectivas e manter a equipe
motivada e direcionada.

5. Promover parcerias com outras
empresas e instituicdes com o intuito
de aumentar as vendas, fidelizar e
expandir a clientela oferecendo
condigdes especiais.

6. Valorizar suas funcionarias,
reconhecer e comemorar cada meta
atingida e realizar sempre o feedback
por meio do direcionamento para a
melhoria continua da equipe.

7. Apresentar inovagdes, buscando o
crescimento e desenvolvimento da loja.

8. Manter a boa imagem da empresa
através do feedback dos clientes, do
marketing e da divulgagao ativa nas

redes sociais.

9. Manter a unido, harmonia e bem
estar entre a equipe e entre as lojas.

10. Contratar vendedoras qualificadas e
que se enquadram no perfil da loja,
com caracteristicas a complementar o
quadro de funcionarias.

11. Intermediar o relacionamento das
funcionarias com os gestores da
empresa.

12. Manter os gestores informados
sobre o dia a dia da loja, enviar
relatérios de vendas e enviar pareceres
sobre o desempenho dos funcionarios.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Por meio da analise dos dados da Tabela Tabela 5, observa-se que os valores

médios das respostas para as competéncias técnicas apresentaram indices bastante

elevados, considerada a nota 5 como sendo a maxima na avaliagao.
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Das sete lojas analisadas, trés delas apresentaram médias 4 ou acima,
enquanto as outras trés apresentaram meédias iguais a 3,79 ou acima. Ao se analisar
a mediana, pode-se afirmar que as notas obtiveram uma variabilidade baixa, pois

todas apresentaram valores muito proximos a média.

Tabela 5 - Valores das médias e das medianas obtidas no questionario aplicado, referentes as
competéncias técnicas.

Competéncias Técnicas Loja A Loja B LojaC LojaD Loja E Loja F Loja G
Média 4,00 3,96 3,96 4,17 3,83 4,17 3,79
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Na Tabela Tabela 6 pode-se notar que os valores médios das respostas para
as competéncias gerenciais apresentaram indices menores quando comparado as
competéncias técnicas. Porém, ainda apresentaram notas elevadas e acima da média

considerada a nota maxima 5.

Tabela 6 - Valores das médias e das medianas obtidas no questionario aplicado, referentes as
competéncias gerenciais.

Competéncias Gerenciais Loja A LojaB LojaC LojaD Loja E Loja F Loja G
Média 3,67 3,58 3,71 4,04 3,08 4,13 3,63
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Dentre as lojas, apenas duas obtiveram médias acima de 4, enquanto as outras
cinco lojas apresentaram meédias de 3,08 a 3,71. A mediana para as competéncias
gerenciais apresentou o mesmo comportamento das competéncias técnicas,
apresentando valores muito préximos as médias, caracterizando a baixa variabilidade

de notas.

4.3.3 Avaliagcao das lacunas das competéncias

Por meio da qualificagdo do grau de importancia pelos gestores, juntamente

com a autoavaliagdo da geréncia do seu dominio em relagdo as competéncias, foi
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possivel identificar o “gap”, ou seja, a lacuna de cada competéncia citada.

Na escala proposta para esta pesquisa admite-se valores entre 0 e 20. O valor
0 corresponde ao valor minimo do qual ndo se necessitam melhorias na determinada
competéncia, enquanto o valor 20 refere-se ao maximo, necessitando maior atengao
para a capacitacdo. Nas Tabelas Tabela 7 e Tabela 8 pode-se verificar as lacunas

obtidas para cada loja referentes as competéncias técnicas e gerenciais.

Tabela 7 — Lacunas obtidas referentes as competéncias técnicas.

Competéncias Técnicas LojaA LojaB LojaC LojaD Loja E Loja F Loja G
1. Auxiliar as vendas das funcionarias para
que seja ofertado o melhor e mais 0 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5

adequado produto para o cliente.

2. Supervisionar as vendas realizadas,
conferindo as medidas auferidas e receitas 0 0 0 2,5 2,5 2,5 2,5
dos clientes.

3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-
as tecnicamente com o suporte do gestor e
auxilio dos representantes dos produtos
comercializados.

4. Organizar e conferir os servigos que vao
e que chegam do laboratdrio de lentes e 25 2,5 2,5 2,5 5 2,5 5
montagens.

5. Acompanhar o andamento de todas as

ordens de servigos para que sejam

entregues no prazo, mantendo o cliente 2,5 2,5 5 2,5 5 2,5 5
informado de qualquer imprevisto que

ocorra.

6. Controlar e conferir as notas e faturas do
laboratério de lentes.

7. Supervisionar o pds-venda realizado
pelas vendedoras a fim de obter o feedback 15 7,5 7.5 0 7.5 0 10
e a satisfagao total do cliente.

8. Manter-se atualizada das inovagdes e

tendéncias do mercado, buscando sempre 6 8 6 2 8 6 6
sua qualificagao.

9. Prestar toda a assisténcia a eventuais

defeitos de fabricagdo, erros médicos ou de

medidas das receitas e 6culos, oferecendo 0 0 0 2,5 0 0 0
todo o suporte ao cliente com eficiéncia e

rapidez.

10. Controlar o estoque e realizar as
compras junto aos fornecedores de acordo
com as necessidades da loja e tendéncias
do mercado.

11. Ter dominio do sistema de dados da
loja, supervisionando todos os langamentos
de venda, controle de estoque e langamento
e emissdes de notas fiscais.

10 12,5 12,5 12,5 12,5 10 12,5

12,5 12,5 12,5 10 12,5 12,5 12,5

12. Controlar o fluxo de caixa junto ao

sistema de dados da loja. 5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).



41

Tabela 8 - Lacunas obtidas referentes as competéncias gerenciais.

Competéncias Gerenciais LojaA LojaB LojaC LojaD LojaE LojaF LojaG

1. Tracar metas gerais e individuais para a equipe e
acompanha-las diariamente.

2. Delegar determinadas fungbes descentralizando-as
para as funcionarias a fim de estimular o crescimento
individual, criando uma equipe eficiente, responsavel e
organizada.

3. Manter a organizagao e limpeza da loja em relagéo
aos produtos comercializados, materiais de consumo e 5 7,5 7,5 5 7,5 5 5
disposicao das vitrines.

4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de
analisar resultados, definir novos objetivos, metas,
assimilar as diferentes perspectivas e manter a equipe
motivada e direcionada.

5. Promover parcerias com outras empresas e
instituicdes com o intuito de aumentar as vendas,
fidelizar e expandir a clientela oferecendo condicdes
especiais.

6. Valorizar suas funcionarias, reconhecer e comemorar
cada meta atingida e realizar sempre o feedback por
meio do direcionamento para a melhoria continua da
equipe.

7. Apresentar inovagdes, buscando o crescimento e
desenvolvimento da loja.

8. Manter a boa imagem da empresa através do
feedback dos clientes, do marketing e da divulgagao 15 10 7,5 2,5 15 2,5 7,5
ativa nas redes sociais.

9. Manter a unido, harmonia e bem estar entre a equipe
e entre as lojas.

10. Contratar vendedoras qualificadas e que se
enquadram no perfil da loja, com caracteristicas a 0 0 0 7,5 2,5 5 5
complementar o quadro de funcionarias.

11. Intermediar o relacionamento das funcionarias com
os gestores da empresa.

15 10 12,5 5 15 5 7,5

0 15 5 2,5 15 7,5 15

15 15 15 7,5 15 10 7,5

10 10 12 0 12 2 12

7,5 2,5 2,5 7,5 7,5 2,5 2,5

12. Manter os gestores informados sobre o dia a dia da
loja, enviar relatérios de vendas e enviar pareceres 0 0 0 5 5 2,5 5
sobre o desempenho dos funcionarios.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2020).

Apos a analise dos dados das lacunas obtidos, determinou-se, juntamente com
os gestores, uma escala de classificacdo para as competéncias. Como os valores
obtidos foram relativamente baixos, com varias lacunas zeradas e nenhuma com valor
maximo, foi estipulado o intervalo abaixo para classificagcdo dos valores das lacunas,
visando a maxima exceléncia das competéncias:

Se a lacuna for = a 0 - satisfatério

Se 0 < lacuna = 10 — parcialmente satisfatorio

Se a lacuna for >10 - insatisfatorio
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4.3.3.1 Resultados relativos a Loja A

Ao se analisar os resultados da Loja A em relagdo as competéncias técnicas,
observa-se que dentre as doze listadas, quatro obtiveram valor zero, ou seja, mais de
33% delas nao apresentaram lacunas, e consequentemente satisfazem o objetivo da
empresa. Com valores iguais ou abaixo de 10 aparecem cinco competéncias, ou seja,
mais de 40% das listadas apresentam lacunas com baixos valores, dos quais pode-
se classificar como um resultado parcialmente satisfatério. Por outro lado, duas
competéncias se destacaram como insatisfatérias, apresentando valores 12,5 e 15
respectivamente: “11. Ter dominio do sistema de dados da loja, supervisionando todos
os lancamentos de venda, controle de estoque e langamento e emissdes de notas
fiscais”; e “7. Supervisionar o pés-venda realizado pelas vendedoras a fim de obter o
feedback e a satisfacao total do cliente”.

No que se refere as competéncias gerenciais, a Loja A apresenta cinco lacunas
zeradas, ou seja, mais de 41% obteve um resultado totalmente satisfatorio para a
empresa. Quatro resultados foram obtidos como parcialmente satisfatérios,
representando mais de 33% do total, enquanto trés lacunas apresentaram os maiores
valores completando os outros 25% do total. Os valores insatisfatérios das
competéncias foram 15 e estdo descritas a seguir: “1. Tracar metas gerais e
individuais para a equipe e acompanha-las diariamente”; “4. Realizar reunidées com a
equipe mensalmente a fim de analisar resultados, definir novos objetivos, metas,
assimilar as diferentes perspectivas e manter a equipe motivada e direcionada”; e “8.
Manter a boa imagem da empresa através do feedback dos clientes, do marketing e

da divulgacao ativa nas redes sociais.”

4.3.3.2 Resultados relativos a Loja B

Das competéncias técnicas, a loja B apresentou duas lacunas zeradas, sendo
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mais de 16% do total classificadas como satisfatérias. Oito lacunas se encaixaram na
classificagao de parcialmente satisfatorias com valores de 2,5 a 8, representando mais
de 66% do total. As competéncias classificadas como insatisfatérias obtiveram o valor
de 12,5, representando também mais de 16% do total, e foram as seguintes: “3.
Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o suporte do gestor e
auxilio dos representantes dos produtos comercializados”; e “11. Ter dominio do
sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos de venda, controle
de estoque e langamento e emissdes de notas fiscais”.

Em relagdo as competéncias gerenciais, o numero de lacunas satisfatorias foi
bem superior as competéncias técnicas, representando mais de 33% do total, quatro
delas obtiveram valores zerados. Dentre os valores com classificagao parcialmente
satisfatéria estdo seis lacunas, representando 50% do total. As competéncias
gerenciais “2. Delegar determinadas fungdes descentralizando-as para as
funcionarias a fim de estimular o crescimento individual, criando uma equipe eficiente,
responsavel e organizada”; e “4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim
de analisar resultados, definir novos objetivos, metas, assimilar as diferentes
perspectivas e manter a equipe motivada e direcionada”, obtiveram valor 15,

representando mais de 16% do total com resultado insatisfatério.

4.3.3.3 Resultados relativos a Loja C

A loja C apresentou dois valores zerados com classificagdo totalmente
satisfatéria, representando mais de 16% das competéncias técnicas listadas. Entre as
parcialmente satisfatorias foram 8 lacunas representando mais de 66% do total com
valores entre 2,5 a 7,5. As competéncias técnicas “3. Capacitar suas funcionarias,
qualificando-as tecnicamente com o suporte do gestor e auxilio dos representantes
dos produtos comercializados”; e “11. Ter dominio do sistema de dados da loja,
supervisionando todos os langamentos de venda, controle de estoque e langamento
e emissodes de notas fiscais” apresentaram valor de lacuna 12,5 e foram classificadas
como insatisfatorias, representando mais de 16% do total.

Nas competéncias gerenciais, a loja C apresentou quatro das lacunas zeradas
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com valores satisfatorios, representando mais de 33% do total. Com valores entre 2,5
a 10 foram cinco lacunas classificadas como parcialmente satisfatérias, somando mais
de 41% das competéncias gerenciais. As lacunas insatisfatérias foram representadas
por 25% do total, e estdo entre elas: “1. Tracar metas gerais e individuais para a equipe
e acompanha-las diariamente”; “4. Realizar reuniées com a equipe mensalmente a fim
de analisar resultados, definir novos objetivos, metas, assimilar as diferentes
perspectivas e manter a equipe motivada e direcionada”; e “5. Promover parcerias
com outras empresas e instituicbes com o intuito de aumentar as vendas, fidelizar e
expandir a clientela oferecendo condi¢des especiais” com valores de 12,5, 15 e 12,

respectivamente.

4.3.3.4 Resultados relativos a Loja D

A loja D obteve apenas uma lacuna zerada dentre as competéncias técnicas,
representando cerca de 8% do total como totalmente satisfatéria. Com valores das
lacunas entre 2,5 a 10 que representam 10 das competéncias, ou seja, mais de 83%
do total foram classificadas como parcialmente satisfatorias. Assim, apenas uma
competéncia obteve valor 12,5, classificada como insatisfatoria e representando em
torno de 8% das competéncias técnicas listadas: “3. Capacitar suas funcionarias,
qualificando-as tecnicamente com o suporte do gestor e auxilio dos representantes
dos produtos comercializados”.

Quanto as competéncias gerenciais, uma lacuna apresentou valor zero,
representando mais de 8% do total com classificagdo satisfatoria. Entre as
competéncias classificadas como parcialmente satisfatorias, foram obtidos 11 valores
de 2,5 a 7,5 representando mais de 91% do total. A loja D ndo apresentou qualquer
competéncia gerencial com valores de lacuna acima de 10 na classificagao

insatisfatoria.

4.3.3.5 Resultados relativos a Loja E
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Entre as competéncias técnicas, a Loja E apresentou apenas um valor zero
representando mais de 8% do total, classificado como satisfatério. Com nove valores
entre 2,5 e 8, representando mais de 66% do total, foram identificadas lacunas com
classificagdo parcialmente satisfatorias. As duas competéncias seguintes, “3.
Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o suporte do gestor e
auxilio dos representantes dos produtos comercializados”; e “11. Ter dominio do
sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos de venda, controle
de estoque e langcamento e emissdes de notas fiscais”, obtiveram valor de lacuna 12,5
e representaram mais de 16% do total.

Dentre as competéncias gerenciais, a loja E ndo apresentou nenhum valor
classificado como satisfatério. Com sete valores entre 2,5 a 8, foram mais de 58% do
total que obtiveram classificagdo como parcialmente satisfatoria. As lacunas que se
destacaram como valores insatisfatérios foram 5, representando mais de 41% do total,
um valor muito significativo. Dentre essas competéncias gerenciais estdo: “1. Tracar
metas gerais e individuais para a equipe e acompanha-las diariamente”; “2. Delegar
determinadas fungdes descentralizando-as para as funcionarias a fim de estimular o
crescimento individual, criando uma equipe eficiente, responsavel e organizada”; “4.
Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de analisar resultados, definir
novos objetivos, metas, assimilar as diferentes perspectivas e manter a equipe
motivada e direcionada”; “5. Promover parcerias com outras empresas e instituicoes
com o intuito de aumentar as vendas, fidelizar e expandir a clientela oferecendo
condi¢cdes especiais”; e “8. Manter a boa imagem da empresa através do feedback
dos clientes, do marketing e da divulgagao ativa nas redes sociais”, com valores de

lacunas 15, 15, 15, 12 e 15, respectivamente.

4.3.3.6 Resultados relativos a Loja F

No que se refere as competéncias técnicas, a loja F obteve duas lacunas com
valor zero, representando mais de 16% do total com classificacao satisfatéria. Com
nove valores entre 2,5 a 10 foram 75% das lacunas que apresentaram classificacao

parcialmente satisfatoria. A unica lacuna que se destacou com valores acima de 10 e,
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consequentemente, classificagao insatisfatoria foi a competéncia “11. Ter dominio do
sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos de venda, controle
de estoque e langamento e emissbes de notas fiscais”, com valor obtido 12,5,
representando mais de 8% do total.

Ao analisar as competéncias gerenciais, apenas uma das lacunas apresentou
valor zero, representando mais de 8% do total. Por outro lado, em 11 lacunas foram
obtidos valores entre 2 a 10 com classificagdo parcialmente satisfatéria, constituindo
mais de 91% do total. A loja F ndo obteve valores acima de 10, ou seja, nenhuma

lacuna foi classificada como insatisfatoria.

4.3.3.7 Resultados relativos a Loja G

Em relagcédo as competéncias técnicas, a loja G apresentou apenas uma lacuna
com valor zero, representando mais de 8% do total como satisfatéria. Dentre as
lacunas classificadas como parcialmente satisfatérias foram 9 valores obtidos entre
2,5 a 10, representando 75% do total de competéncias listadas. Com valores de 12, 5
as competéncias “3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o
suporte do gestor e auxilio dos representantes dos produtos comercializados” e “11.
Ter dominio do sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos de
venda, controle de estoque e langamento e emissdes de notas fiscais” se destacaram
como insatisfatdrias, constituindo mais de 16% do total.

No que se refere as competéncias gerenciais, a loja G apresentou apenas uma
lacuna com valor zero sendo satisfatoria, representando mais de 8% do total. Com
nove valores entre 2,5 a 7,5, 75% foi classificado como parcialmente satisfatorio. As
competéncias “2. Delegar determinadas fungbes descentralizando-as para as
funcionarias a fim de estimular o crescimento individual, criando uma equipe eficiente,
responsavel e organizada” e “5. Promover parcerias com outras empresas e
instituicdes com o intuito de aumentar as vendas, fidelizar e expandir a clientela
oferecendo condi¢cbes especiais” com valores de 12 e 15, respectivamente,
representando mais de 16% do total como competéncias gerenciais insatisfatorias.

Em geral, as lojas apresentam diversos fatores que as diferenciam mesmo
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comercializando os mesmos produtos no segmento O6ptico, dos quais podemos
destacar: a localidade, o perfil profissional e pessoal da geréncia, o tempo de mercado
e o perfil da clientela. Porém, através das analises, nota-se que algumas
competéncias se destacaram nas avaliagdes das lacunas aparecendo com maior
frequéncia nas classificagdes insatisfatorias.

Como pode ser observado na Tabela 9 — Competéncias técnicas que
apresentaram maior frequéncia entre as respostas insatisfatorias.Tabela 9, as
competéncias técnicas classificadas como insatisfatérias concentraram-se em apenas
trés das doze listadas. Dentre elas, 86% das gerentes apresentaram pouco dominio
no sistema de dados da loja para realizar servigcos administrativos como langamentos
de vendas, controle de estoque e langamentos de notas fiscais. Com uma frequéncia
de 57% das respostas, destacou-se a falta de capacitagdo técnica das funcionarias
para um melhor atendimento. Com menor representatividade entre as respostas, 14%,
relataram nao realizar ou ter dificuldades para organizar e supervisionar o pés-venda

das vendedoras.

Tabela 9 — Competéncias técnicas que apresentaram maior frequéncia entre as respostas
insatisfatérias.

Competéncias Técnicas Frequéncia
3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o
suporte do gestor e auxilio dos representantes dos produtos 57%

comercializados.

7. Supervisionar o pos-venda realizado pelas vendedoras a fim de .
obter o feedback e a satisfacgo total do cliente. 14%

11. Ter dominio do sistema de dados da loja, supervisionando todos
os langamentos de venda, controle de estoque e langamento e 86%
emissdes de notas fiscais.

Fonte: elaborado pelo proprio ator (2020).

Por meio da Tabela 10, nota-se que as competéncias gerenciais classificadas
como insatisfatorias concentraram-se em cinco competéncias das doze listadas. Com
maior frequéncia, 57% das gerentes relataram nao ter o habito de realizar reunides

juntamente com a equipe para definicdo de metas e analise de resultados obtidos.
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Tabela 10 - Competéncias gerenciais que apresentaram maior frequéncia entre as respostas
insatisfatorias.

Competéncias Gerenciais Frequéncia
1. Tragar metas gerais e individuais para a equipe e acompanha-las diariamente. 43%
2. Delegar determinadas fung¢des descentralizando-as para as funcionarias a fim
de estimular o crescimento individual, criando uma equipe eficiente, responsavel e 43%,
organizada.

4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de analisar resultados,
definir novos objetivos, metas, assimilar as diferentes perspectivas e manter a 57%
equipe motivada e direcionada.

5. Promover parcerias com outras empresas e instituigdes com o intuito de
aumentar as vendas, fidelizar e expandir a clientela oferecendo condigbes 43%
especiais.

8. Manter a boa imagem da empresa através do feedback dos clientes, do
marketing e da divulgacéo ativa nas redes sociais.

Fonte: elaborado pelo préprio ator (2020).

29%

A segunda maior frequéncia identificada, 43% das respostas das gerentes,
apresentou-se em trés competéncias listadas: ter dificuldades ou nao tragcar metas
gerais e individuais para a equipe; ter dificuldades para delegar fungées e acabam
centralizando todo o servigco para si; e ter dificuldades em promover parcerias com
outras empresas para expandir a clientela. Por ultimo, mas com uma frequéncia
significativa de 29%, relataram ter dificuldade ou nao fazer o uso das redes sociais

como marketing, obtendo e divulgando feedback dos clientes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Na busca pelo desenvolvimento organizacional e eficaz como fonte de
vantagem competitiva no ambiente empresarial, utilizou-se do método de gestdo de
competéncias como alternativa dos modelos tradicionalmente utilizados pelas
organizagdes. Essa abordagem visa direcionar os esforgos para o desenvolvimento
de competéncias essenciais as atividades exercidas pela organizagao.

O objetivo principal do trabalho foi identificar as lacunas de competéncias que
os profissionais de geréncia de uma rede de o6ticas possuem. Ou seja, identificar a
diferenca entre as competéncias desejaveis pelos gestores para a fungéo do cargo de
gerente entre as competéncias que os funcionarios ja possuem.

Primeiramente, para a aplicagdo do modelo de gestdo se fez necessario
compreender os principais objetivos da empresa que foi realizado através da analise
documental e entrevistas junto aos gestores da empresa, caracterizando a pesquisa
qualitativa neste processo. Como a empresa nao tinha nenhum documento
formalizado com seus propdsitos e objetivos, foi desenvolvido o mapa estratégico por
meio da observacédo do trabalho cotidiano dos funcionarios das lojas juntamente com
as entrevistas ja citadas. Assim, o mapa estratégico foi o documento que orientou o
mapeamento das competéncias necessarias e a identificagcdo das competéncias ja
existentes da organizagao.

A segunda etapa, caracterizada pela pesquisa quantitativa, foi realizada através
dos questionarios aplicados aos gestores e as gerentes das lojas. A principio, no
questionario aplicado as gerentes, foram solicitados dados pessoais e profissionais
para o delineamento e descricao da populacédo a ser analisada. Foi observado que o
cargo de geréncia é 100% feminino e em grande maioria é ocupado pelas profissionais
que iniciaram a carreira na empresa como vendedoras, obtendo sua ascensio no
decorrer dos anos. Os dados mostram a solidez da empresa, devido a baixa
rotatividade em relagao as suas funcionarias, das quais quatro apresentam de 6 até
17 anos no cargo, enquanto as outras trés ja estdo ha mais de dois anos.

Aos gestores, foi requerido que avaliassem as competéncias listadas (divididas
entre técnicas e gerenciais) conforme o grau de importancia em relagéo a fungéo das
gerentes. Todas as vinte e quatro competéncias listadas obtiveram valores entre 4 e

5 em uma escala de 1 (sem importancia) a 5 (muito importante), mostrando que o
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levantamento realizado das competéncias foi obtido com éxito, dos quais estavam, de
fato, diretamente ligados ao trabalho e cotidiano das gerentes.

As gerentes e aos gestores, foi requerido que avaliassem no questionario o
grau de dominio das competéncias em relagdo a cada gerente. A partir dessas
avaliagdes e do grau de importancia das competéncias foi realizado o calculo para a
obtencao da lacuna das competéncias apresentadas em cada uma delas.

O primeiro ponto a ser destacado foram as médias relativamente altas em
relacdo ao dominio das competéncias obtidas por meio das autoavaliagbes (muito
positivas) das gerentes e das avaliagdes dos gestores (sempre mais rigidas). Todas
as avaliagdes se mantiveram em um valor acima de 3 na escala de 1 a 5. Por outro
lado, pbde-se notar que as maiores médias foram obtidas nas competéncias técnicas
comparadas as competéncias gerenciais. Podemos relacionar essa diferenga com a
falta de capacitagdo das gerentes ao assumir o cargo. A maioria das gerentes iniciou
seu trabalho na empresa como vendedoras e relataram que quando assumiram o
cargo de gerente de loja ndo tiveram nenhuma capacitacdo especifica para a nova
funcdo, apenas as orientagdes dos gestores. Portanto, as habilidades, atitudes e
conhecimentos adquiridos provém do aprendizado no cotidiano da empresa e suas
experiéncias vivenciadas.

Por meio da avaliagdo das lacunas, podemos reafirmar o que foi observado
anteriormente, pelo fato das lojas mais antigas e com as gerentes com mais tempo no
cargo (lojas A, B e C) apresentarem mais competéncias técnicas e gerenciais
classificadas como satisfatérias do que as demais, fruto da experiéncia da profissao.
A excecéo a ser apontada é a gerente da loja G que apresenta maior tempo no cargo
em sua totalidade (17 anos), mas esta a apenas 4 anos na loja atual. Podemos
perceber, assim, que o tempo de trabalho com a mesma equipe também influencia
diretamente na funcéo da gerente.

Em contrapartida, as duas lojas que apresentaram o menor numero de
competéncias classificadas como insatisfatorias foram as lojas D e F, das quais as
funcionarias ingressaram diretamente no cargo de geréncia através do convite dos
gestores. Podemos associar este resultado as diferentes experiéncias obtidas em
outras empresas com novas perspectivas para a loja e com menos vicios que se
tendem a criar em um ambiente durante certo tempo. Porém, vale ressaltar também,
que as competéncias parcialmente satisfatorias nestes casos foram elevadas.

De uma maneira geral, p6de-se perceber que mesmo com diferentes perfis
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pessoais e profissionais na geréncia, diferentes localizagdes fisicas, clientela e tempo
de mercado, as competéncias classificadas como insatisfatérias concentraram-se em
cerca de 30% de todas as competéncias identificadas. Dentre elas, podemos destacar
a falta de capacitacao técnica continua da equipe em relacdo ao mercado 6ptico; a
grande dificuldade com o manuseio do sistema de dados utilizado pela loja para o
controle administrativo e fiscal; a falta de planejamento de metas individuais e gerais
junto as equipes através de reunides cotidianas; e o receio de delegar fungdes para
as demais funcionarias visando o desenvolvimento individual e eficiéncia da equipe
organizacional.

O modelo de gestao de pessoas por competéncias possibilitou compreender os
principais objetivos internos e externos da organizagao e destacar as competéncias,
ordenando-as quanto as prioridades de aperfeicoamento para a obtencdo dos
resultados esperados.

Recomenda-se a empresa analisada, a utilizacdo dos resultados da pesquisa
para o planejamento de programas de desenvolvimento da geréncia da organizacgao.
Sugere-se também, a realizagao desta pesquisa com outros cargos da empresa como
o de vendedor. Assim, a empresa poderia se beneficiar com um programa de
capacitacao mais direcionado e especializado para o seu quadro de funcionarios,

visando o desenvolvimento e expanséo de toda a organizagéo.
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APENDICE A - Questionario para os gerentes de lojas

1 — Sexo:

(A) Masculino (B) Feminino

2 — Faixa Etaria

(A) até 25 anos

(B) de 26 a 30 anos
(C) de 31 a 35 anos
(D) de 36 a 40 anos
(E) de 41 a 45 anos
(F) de 45 a 50 anos

(G) mais de 50 anos

3 — Estado Civil:

(A) solteiro

(B) casado

(C) desquitado/divorciado/separado
(D) viavo

(E) unido estavel

(F) outro:

4 — Escolaridade:
(A) Ensino médio incompleto  (B) Ensino médio completo
(C) Ensino superior incompleto (D) Ensino superior completo

(E) Poés-graduacgao incompleto  (F) Pés-Graduagao completo

5 - Ha quanto tempo o(a) senhor(a) atua neste cargo gerencial?

6 — Ha quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha nesta organizagcao?

7 — O(a) senhor(a) ja ocupou uma fungao de geréncia / lideranga anteriormente?
(A) ndo (B) sim.

Qual?
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Em que setor(es)?
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8 — Quanto tempo de experiéncia (total) em fungao gerencial o(a) senhor(a) possui?

9 - Indicar, assinalando um numero entre 1 e 5, o nivel de dominio que vocé possui
em relagdo a cada competéncia, em que 1 equivale a “n&o sei como aplicar essa

competéncia” e 5 “significa conhego e aplico essa competéncia com frequéncia”.

Competéncias Técnicas Dominio
1. Auxiliar as vendas das funcionarias para que seja ofertado o melhor e mais 12345
adequado produto para o cliente.
2. Supervisionar as vendas realizadas, conferindo as medidas auferidas e receitas 12345
dos clientes.
3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-as tecnicamente com o suporte dogestor 1 2 3 4 5
e auxilio dos representantes dos produtos comercializados.
4. Organizar e conferir 0s servigos que vao e que chegam do laboratériode lentese 1 2 3 4 5
montagens.
5. Acompanhar o andamento de todas as ordens de servigcos para que sejam 12345
entregues no prazo, mantendo o cliente informado de qualquer imprevisto que
ocorra.
. - 12345
6. Controlar e conferir as notas e faturas do laboratério de lentes.
7. Supervisionar o pos-venda realizado pelas vendedoras a fim de obter o feedbacke 1 2 3 4 5
a satisfagao total do cliente.
8. Manter-se atualizada das inovagdes e tendéncias do mercado, buscandosempre 1 2 3 4 5
sua qualificacao.
9. Prestar toda a assisténcia a eventuais defeitos de fabricagao, erros médicos ou de
: . X ; N 12345
medidas das receitas e 6culos, oferecendo todo o suporte ao cliente com eficiéncia e
rapidez.
10. Controlar o estoque e realizar as compras junto aos fornecedores de acordocom 1 2 3 4 5
as necessidades da loja e tendéncias do mercado.
11. Ter dominio do sistema de dados da loja, supervisionando todos os langamentos 1 2 3 4 5
de venda, controle de estoque e langamento e emissfes de notas fiscais.
12345

12. Controlar o fluxo de caixa juntamente ao sistema de dados da loja.
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Competéncias Gerenciais Dominio
1. Tragar metas gerais e individuais para a equipe e acompanha-las
diariamente. 12345
2. Delegar determinadas funcdes descentralizando-as para as funciondrias a
fim de estimular o crescimento individual, criando uma equipe eficiente,
responsavel e organizada. 12345
3. Manter a organizagdo e limpeza da loja em relagao aos produtos
comercializados, materiais de consumo e disposi¢do das vitrines. 12345
4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de analisar resultados,
definir novos objetivos, metas, assimilar as diferentes perspectivas e manter
a equipe motivada e direcionada. 12345
5. Promover parcerias com outras empresas e instituicdes com o intuito de
aumentar as vendas, fidelizar e expandir a clientela oferecendo condicdes
especiais. 12345
6. Valorizar suas funcionarias, reconhecer e comemorar cada meta atingida e
realizar sempre o feedback por meio do direcionamento para a melhoria
continua da equipe. 12345
7. Apresentar inovacgdes, buscando o crescimento e desenvolvimentodaloja. 1 2 3 4 5
8. Manter a boa imagem da empresa através do feedback dos clientes, do
marketing e da divulgac3do ativa nas redes sociais. 12345
9. Manter a uniao, harmonia e bem estar entre a equipe e também entre as
lojas. 12345
10. Contratar vendedoras qualificadas e que se enquadram no perfil da loja,
com caracteristicas a complementar o quadro de funciondrias. 12345
11. Intermediar o relacionamento das funcionarias com os gestores da
empresa. 12345
12. Manter os gestores informados sobre o dia a dia da loja, enviar relatorios
de vendas e enviar pareceres sobre o desempenho dos funcionarios. 12345




APENDICE B

1) Indicar, assinalando um numero entre 1 e 5, 0 quanto cada competéncia é
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importante para a gestdo da Camara, em que 1 significa “sem importancia” e

5 equivale a “muito importante”;

2) Indicar, assinalando um numero entre 1 e 5, o nivel de dominio que a gerente

possui em relagao a cada competéncia, em que 1 equivale a “ndo sei como

aplicar essa competéncia” e 5 significa “conhece e aplica essa competéncia

com frequéncia”;

Obs. Repetir o questionario de dominio para cada loja.

Competéncias Técnicas

Importancia

Dominio

1. Auxiliar as vendas das funcionarias para que seja
ofertado o melhor e mais adequado produto para o
cliente.

2. Supervisionar as vendas realizadas, conferindo as
medidas auferidas e receitas dos clientes.

3. Capacitar suas funcionarias, qualificando-as
tecnicamente com o suporte do gestor e auxilio dos
representantes dos produtos comercializados.

4. Organizar e conferir os servicos que vao e que
chegam do laboratdrio de lentes e montagens.

5. Acompanhar o andamento de todas as ordens de
servigos para que sejam entregues no prazo,
mantendo o cliente informado de qualquer
imprevisto que ocorra.

6. Controlar e conferir as notas e faturas do
laboratério de lentes.

7. Supervisionar o pdés-venda realizado pelas
vendedoras a fim de obter o feedback e a satisfacao
total do cliente.

8. Manter-se atualizada das inovagdes e tendéncias
do mercado, buscando sempre sua qualificacdo.

9. Prestar toda a assisténcia a eventuais defeitos de
fabricacao, erros médicos ou de medidas das receitas
e 6culos, oferecendo todo o suporte ao cliente com
eficiéncia e rapidez.

10. Controlar o estoque e realizar as compras junto
aos fornecedores de acordo com as necessidades da
loja e tendéncias do mercado.

1 2 3 45

2 3 4
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11. Ter dominio do sistema de dados da loja, 1 2 3 45

supervisionando todos os lancamentos de venda,
controle de estoque e langamento e emissdes de
notas fiscais.

12. Controlar o fluxo de caixa. 1 2 3 45

1 2 3 45

1 2 3 45

Competéncias Gerenciais

Importancia

Dominio

1. Tracar metas gerais e individuais para a equipe e
acompanha-las diariamente.

2. Delegar determinadas fun¢des descentralizando-as para as
funcionarias a fim de estimular o crescimento individual,
criando uma equipe eficiente, responsavel e organizada.

3. Manter a organizacdo e limpeza da loja em relagdo aos
produtos comercializados, materiais de consumo e disposicdo
das vitrines.

4. Realizar reunides com a equipe mensalmente a fim de
analisar resultados, definir novos objetivos, metas, assimilar
as diferentes perspectivas e manter a equipe motivada e
direcionada.

5. Promover parcerias com outras empresas e instituicdes
com o intuito de aumentar as vendas, fidelizar e expandir a
clientela oferecendo condigdes especiais.

6. Valorizar suas funcionarias, reconhecer e comemorar cada
meta atingida e realizar sempre o feedback por meio do
direcionamento para a melhoria continua da equipe.

7. Apresentar inovacgdes, buscando o crescimento e
desenvolvimento da loja.

8. Manter a boa imagem da empresa através do feedback dos
clientes, do marketing e da divulgacao ativa nas redes sociais.
9. Manter a unidao, harmonia e bem estar entre a equipe e
também entre as lojas.

10. Contratar vendedoras qualificadas e que se enquadram
no perfil da loja, com caracteristicas a complementar o
guadro de funcionarias.

11. Intermediar o relacionamento das funciondrias com os
gestores da empresa.

12. Manter os gestores informados sobre o dia a dia da loja,
enviar relatdrios de vendas e enviar pareceres sobre o
desempenho dos funcionarios.
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