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MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS PARA UMA
EQUIPE DA AREA DE VENDAS.

Nilsa Aparecida Guimaraes

RESUMO: O presente trabalho apresenta um estudo qualitativo relacionado a pro-
posta de implantacdo de um modelo de avaliagao de desempenho por competéncias
no setor comercial de uma empresa de pequeno porte no ramo distribuicao de supri-
mentos industriais. Como técnicas de coletas foram utilizados questionarios, entre-
vista e observagao, buscou-se entender qual a melhor maneira de se propor um mo-
delo de avaliagdo considerando aspectos observados entre as dificuldades relatadas
pela empresa, mas que estivessem em sintonia com o perfil da equipe de vendas
estudada. Os valores organizacionais, politicas e praticas ja existentes também foram
relevantes na proposta, pois a empresa buscava complementar com um modelo for-
mal ao método que ja utilizava.

Palavras-chave: Avaliacdo. Desempenho. Competéncias. Gestdo de pessoas. Pré-
requisitos. Métodos de analise.

1 INTRODUCAO

Modelos de gestdo sdo assuntos recorrentes nos meios empresariais atual-
mente, pois é fato que empresas bem geridas tem desempenhos muito melhores do
que organizag¢des que nao dao importancia a esse tema, dentro disso, a gestao de
pessoas € um dos temas importantes quando se pensa em alta performance de pes-
soas. O termo gestao de pessoas procurava ressaltar o carater da acao: a gestéao e
seu foco de atencao as pessoas. (FISCHER, 1998).

Para qualquer organizacgao independente de seu porte existe uma preocupagao
comum, como manter os colaboradores sempre desafiados e com isso aumentar a
produtividade da empresa, consequentemente melhorar a remuneragao de quem
atinge a performance desejada.

Porém, existem muitos fatores que impactam nos resultados de cada colabora-
dor, como mensurar isso de forma justa € um grande desafio para as organizagoes.

Outro desafio é definir qual forma mais adequada de fazer avaliagdes e quais
os principais fatores a serem considerados. Quando nao existem definigcbes ou tais
definigdes nao estdo comtemplando os pontos realmente mais relevantes no resultado
dos individuos, pode-se gerar sentimento de insatisfagao.

Para que isso ndo aconteca as empresas precisam mensurar o desempenho
profissional alinhado com as competéncias ideais para o desempenho de cada funcao
e com isso atingir o objetivo geral do negdcio gerando valor para funcionarios e orga-
nizagdo. A gestao por competéncias tem sido a alternativa adotada pelas organiza-
¢Oes para direcionar suas agdes estratégicas de recursos humanos com o objetivo de



assegurar melhor qualidade dos produtos e competitividade (MELLO; AMANCIO FI-
LHO, 2010).

Buscar formas de valorizar os profissionais e manter a competitividade interna
de uma forma saudavel a organizagdo sao fatores importantes a considerar. De
acordo com Dutra (2014, p.17):

O processo de valorizagado das pessoas deve ser mediado pelas recompen-
sas por elas recebidas, como contrapartida de seu trabalho para a organiza-
¢ao. Essas recompensas podem ser entendidas como o atendimento as ex-
pectativas e necessidades das pessoas: econdmicas, de crescimento pes-
soal, seguranga, projecdo social, reconhecimento, possibilidade de se ex-
pressar através do trabalho etc. (DUTRA, 2014, P.17).

Dentro de organizagdes de grande ou médio porte € mais simples a implanta-
¢ao de método de avaliagdes, pois normalmente ja contam com especialistas e seto-
res de gestédo de pessoas especificos, porém, quando trata-se de pequenas empresas
isso se torna mais complexo considerando estrutura, faturamento e numeros de pes-
soas reduzidos, em muitas vezes inviabilizando ter tal profissional dentro de seu qua-
dro.

Porém, ainda nesse contexto torna-se fundamental para empresas pequenas
gue desejam manter seu quadro de funcionarios motivados e com interesse em con-
tinuar na organizagao, desenvolver e implantar um método de avaliagao de desempe-
nho por competéncia, ainda que sem estrutura de setor de gestao de recursos huma-
nos, pois a expansao do negdcio também depende de ter as pessoas certas, tendo
um meétodo de avaliagédo implantado a organizagao tera condigbes de saber se ja tem
essa mao de obra ou se precisara buscar no mercado.

De uma forma ou de outra percebe-se a necessidade e importancia de ferra-
menta avaliativa, ainda mais importante para empresas com cunho comercial, onde
sua for¢ca de vendas precisa constantemente ser avaliada e direcionada para os me-
Ihores resultados, num ambiente onde egos e vaidades sdo ainda mais presentes e
pela dependéncia da empresa desse setor exige-se um olhar especial de gestéo.

Frente a este cenario este artigo tem como objetivo desenvolver um modelo de
avaliagao de desempenho por competéncias para uma equipe comercial.

2 REVISAO DE LITERATURA

Esta etapa tem como fungdo mostrar as principais definicbes e conceitos que
se referem a este tema de interesse, como: Administragcdo, gestdo e avaliagéo de
pessoas num todo, como também reflexdes de como modelar isso a area de vendas
de pequena empresa, com inten¢ao de alcangar os objetivos propostos.

2.1 Gestao de Pessoas

Em qualquer tipo de organizagdo € necessario pessoas para que as agoes
acontegcam, e para que exista alinhamento entre as agdes é necessario gestao dessas
pessoas. O termo “Gestao de pessoas” veio para substituir “Recursos Humanos”, e



vem buscar pelo crescimento com menor custo, assumindo o papel de adequar as
mudancas ocorridas em uma organizagéo. (DUTRA, 2008b).

Ainda a maneira como as organizagdes gerenciam as pessoas, ocorrem alte-
racdes que se baseiam em modelos tradicionais, onde ndo atendem mais as necessi-
dades das pessoas e das empresas.

Segundo Zarifian (2001, p.59 apud Massi; Oliveira e outros, 2012, p.11). A uti-
lizagdo do modelo impacta significativamente sobre os subsistemas e processos de
planejamento, recrutamento e selecéo, educagao corporativa, avaliagdo do desempe-
nho, qualidade de vida no trabalho, remuneracéao e, particularmente, sobre o conceito
de cargo, estruturados de acordo com a légica fordista, que precisam ser revistos para
dar coeréncia ao conjunto de agcdes de maneira a conciliar os interesses do emprega-
dor e dos empregados.

Com o passar do tempo surgem necessidades diferentes voltadas para satis-
facdo das pessoas que de acordo com Bohlander; Snell; Sherman (2009, p.2):

Para trabalhar efetivamente com pessoas, temos que entender o comporta-
mento humano, e precisamos conhecer varios sistemas e praticas disponiveis
para nos ajudar a construir uma forga de trabalho qualificada e motivada. Ao
mesmo tempo, para atingir as metas da empresa, temos de estar cientes das
questdes econdmicas, tecnoldgicas socias e juridicas que facilitam ou restrin-
gem nossas iniciativas. (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009, p.2).

Analisando o ponto de vista dos autores acima citados, percebemos uma con-
vergéncia com o cenario atual, devido varios fatores que constantemente estdo em
movimento, como a economia, tecnoldgica e mudancgas sociais, € imprescindivel que
as organizacdes estejam voltadas para a gestao de pessoas e fica cada vez mais
evidente que a principal diferenga competitiva das empresas esta nas pessoas que
estdo inseridas, suas capacidades e seus recursos disponiveis.

No decorrer do tempo € notorio que surge a necessidade de criar outras formas
de gerir pessoas, saindo do olhar geral, e com isso as organizagdes perceberem a
necessidade de um olhar especifico por pessoas e suas habilidades e performance.

Dessa forma avaliando por competéncias e deixando os processos de cresci-
mento na carreira mais transparentes e justos, fazendo com que a meritocracia pre-
domine. Atualmente no Brasil, as empresas estao obtendo bons resultados em gestao
de pessoas, tendo aplicado os conceitos de competéncia, destacando conjunto de
politicas e praticas de gestao de pessoas (DUTRA, 2012).

Nessa linha de pensamento dos autores e em paralelo com a realidade de mui-
tas empresas, outra situagao importante € que o sistema de avaliagdo por competén-
cia também mostra ao avaliado quais pontos precisa desenvolver para melhorar sua
performance com isso promove o autoconhecimento e autodesenvolvimento das pes-
soas, a empresa conhecendo os atributos de cada colaborador consegue colocar as
pessoas nos lugares e cargos certos podendo aproveitar melhor as qualidades indivi-
duais, outro ponto importante que a empresa passa a identificar com um sistema de
avaliagao é o potencial de desenvolvimento que cada pessoa tem se for capacitada
adequadamente, isso também gerar o sentimento de integragao e apoio.



Para Morris e Snell (2010), apud Demo; Fogaga; Costa (2017, P.2) do ponto de
vista da gestéo estratégica de pessoas, politicas e praticas podem ser mutuamente
reforgadas para ajudar no alcance dos objetivos organizacionais.

Ainda segundo Serpell; Ferrada (2007 apud Demo; Fogacga; Costa, 2017, P.97)
as politicas de gestdo de pessoas precisam ser guiadas pela légica de competéncias
desenvolvidas em conformidade com os requisitos dos processos de negocios.

Ja Perrenoud (2000 apud Oliveira; Machado; John, 2016, p.4), define compe-
téncia como a mobilizagao correta, rapida, pertinente e criativa de multiplos recursos
cognitivos (saberes, informacdes, valores, atitudes, habilidades, inteligéncias, esque-
mas de percepg¢ao, de avaliagao e raciocinio), € a transicao para o conceito de com-
peténcias pode ser ligada aos impactos das transformagdes recentes no ambiente de
negocios e a necessidade de adaptar-se as mudangas estruturais na organizagao do
trabalho. Em outras palavras, a competéncia remete a mobilizagado de recursos pelas
organizacdes e pelas pessoas.

Ainda nessa linha citam Bohlander; Snell; Sherman (2009, p.9):

A ideia de que as empresas “competem por meio de pessoas” da énfase ao
fato de que o sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de
gerenciar o capital humano. A expressao “capital humano” refere-se ao valor
econdmico do conhecimento, das habilidades e das capacidades da em-
presa. Embora o valor desses ativos possa nao aparecer diretamente no ba-
lango patrimonial de uma empresa, seu impacto no desempenho dela é
enorme. De acordo com Levis Platt, CEO da Hewleyy-Packard: “As empresas
de sucesso no século XXl serdo aquelas que conseguirem captar, armazenar
e alavancar melhor o que seus funcionarios sabem”. (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2009, p.9).

Considerando a evolugao das tecnologias e a necessidade de informagdes atu-
alizadas constantes, o que vem de fora da organizacédo, mas pode afetar as pessoas,
deve ser foco de atencdo nas empresas. Em uma época em que a globalizagao, a
competicao, o forte impacto da tecnologia e as célebres mudancgas se tornaram os
maiores desafios externos, a vantagem competitiva das empresas esta na maneira de
utilizar o conhecimento das pessoas, colocando-o em agao de modo rapido e eficaz,
na busca de solugdes satisfatérias e de novos produtos e servigos inovadores. (RI-
BEIRO, 2005).

Nessa mesma linha Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli (2008, p.221), colocam que,
saber para que se quer alguém para uma determinada area, implica conhecer qual a
contribuicao que devera ser oferecida para que seja agregado valor ao produto final,
sao pessoas com o seu trabalho que geram e sustentam a vantagem competitiva das
empresas.

A compreenséao de que profissionais competentes e comprometidos séo vitais
para a sobrevivéncia e a prosperidade das organizag¢des torna a busca e a manuten-
¢ao de pessoas talentosas um desafio permanente. Dai a importancia que hoje as-
sume o sistema de gestéo de pessoas, pois a qualidade de seu pessoal é o unico fator
que diferencia uma organizacdo de seus concorrentes (CLAUDIA BITENCOURT,
2010).



Segundo Dutra (2004, p.31), os grandes desafios da gestdo de pessoas por
competéncias sao: a identificacao precisa das competéncias requeridas pela empresa
para garantir a sua vantagem competitiva e o desenvolvimento dessas competéncias
nos empregados mediante processos educativos, e a n&o exploragéo dos trabalhado-
res.

Analisar de forma mais ampla, ndo apenas com critérios técnicos, pode ajudar
a organizagao a complementar a avaliagdo sobre as competéncias de seus colabora-
dores. O conceito de competéncia vai além do conceito de qualificacao, restrito aos
diplomas, aos codigos de profissdes e vinculado a escolarizagao e sua correspondén-
cia com o cargo e o salario. (TOMASI, 2004).

De acordo com o conceito de Staat (1994 apud Philadhelpo; Macédo, 2007,
p.29) a énfase no relacionamento entre as pessoas faz voltar a atencéo para o pro-
cesso de organizagéao do trabalho, o qual é continuo e dinédmico, pois retrata realmente
a forma na qual as pessoas fazem sentido em seu ambiente de trabalho por compa-
ragao, discussao e transformacao das visdes individuais e compreensao da organiza-
¢ao. Para ele, o ingresso das pessoas numa organizagao implica no estabelecimento
de um contrato psicoldgico, onde uma série de expectativas, as quais um membro e
a organizacao tém de cada membro estabelece entdo, com a organizagdo, um con-
trato diferente.

2.2 Avaliagao de desempenho

Para Bitencourt (2010, p.95), o desempenho de uma organizagéo é decorrente
do somatodrio dos desempenhos individuais das pessoas que trabalham nela, e que o
trabalhador ndo pode, a priori, ser considerado o Unico responsavel pelo mau desem-
penho. Dos fatores que podem afetar a atuagcéo no trabalho, os Unicos que sédo sob
seu controle sao os relacionados com suas caracteristicas pessoais. Os demais fato-
res estdo sob controle de seu gestor. Se uma pessoa nao sabe o0 que a organizagao
espera de seu trabalho ou se a organizagao nao lhe oferece os meios adequados para
desempenhar, ndo ha como produzir um bom desempenho.

Conforme Dutra, (2002, pg.126) como consequéncia, as diretrizes para formu-
lagdo e implantacéo de programas de Avaliagdo de Desempenho s&o inspiradas na
percepcao e no reconhecimento do desempenho humano como fator impulsionador
do sucesso da organizagao. As pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual,
transferem para a organizagao seu aprendizado, capacitando a organizagao para en-
frentar novos desafios.

Todo trabalhador espera que seu gerente faga periodicamente uma analise de
seu desempenho. Esta seria uma forma do trabalhador saber se sua atuacado na or-
ganizagao esta sendo visualizada. A avaliagdo de desempenho € o momento espe-
rado pelo funcionario para que alguém fale de seu desempenho. (RIBEIRO, 2005).

A organizagao deve deixar claro ao colaborador como deve ser desenvolvida
cada atividade, de acordo com Pagés; Bonetti; Gaulejac, (1993, p.105):

O sistema de regras da organizacéo codifica a realidade e a atividade dos
individuos. Este sistema de regras se legitima pelas praticas no plano orga-



nizacional, isto &, pelo sistema de valores que corresponde ao quadro de re-
feréncias que orientam as acdes dos trabalhadores. Os fundamentos para
elaboragao e definigdo dos critérios e/ou indicadores de desempenho esca-
pam a quem estes se aplicam, e os procedimentos sao legitimados por prin-
cipios e praticas ideoldgicas da organizagdo: Paralelamente, ao refor¢o do
investimento do individuo dentro da organizagéo sobre o individuo se acen-
tua. (PAGES; BONETTI; GAULEJAC, 1993, p.105).

Para Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli (2008, p.321), a gestdo do desempenho
humano pode ser analisada por meio de trés dimensodes: expectativa, recursos e mo-
tivagdo. A autora usa trés verbos para explicar essas dimensodes: Saber, esta relacio-
nado com o conhecimento que a pessoa possui sobre seu desempenho no cargo ou
na fungéo e o conhecimento das expectativas que os dirigentes tém de seu desempe-
nho.

Poder, refere-se as condigdes, aos recursos que a pessoa reune para desem-
penhar e conduzir o trabalho;

Querer, trata-se da predisposi¢ao, motivagao e interesse da pessoa perante as
atividades que tem sob sua responsabilidade.

Figura 1 — Relagao entre competéncia e motivagao

Cada verbo esta relacionado a uma dimensao, como demonstrado abaixo:

Competéncia x motivagao

Fonte: Adaptado de Hanashiro; Teixeira; Zaccarello (2008).

O relacionamento dessas dimensdes permite-se conhecer a situagao em que o de-
sempenho pode estar enquadrado, subsidiando seu gerenciamento.

Dentre as diversas vantagens da gestao por competéncia, Gramigna (2007,
p.17), destaca as seguintes:

(a) A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerao a produ-
tividade; (b) o desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias
necessarias aos diversos postos de trabalho; (c) a identificagdo dos pontos
de insuficiéncia, permitindo intervengdes de retorno garantido para a organi-
zagao; (d) o gerenciamento do desempenho com base em critérios mensura-
veis e passiveis de observacao direta; (e) o aumento da produtividade e a
maximizagao de resultados; (f) a conscientizagdo das equipes para assumi-



rem a corresponsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, tornando o pro-
cesso ganha-ganha. Neste sentido, tanto a organizagéo quanto os colabora-
dores tém suas expectativas atendidas. (GRAMIGNA, 2007, p.17).

A avaliacao de performance ou de resultado é a mais presente em nossas em-
presas, particularmente aquelas onde a exceléncia operacional € a principal orienta-
¢ao estratégica. Normalmente, esse tipo de avaliagdo esta respaldado por objetivos
ou metas previamente negociadas com as pessoas, tanto no nivel individual quanto
no nivel da equipe. O resultado pode ser atingido pelo esfor¢o da pessoa ou da equipe
DUTRA (2014).

Ainda para Dutra (2014, p.35), a performance, por si s, nao reflete a contribui-
¢ao da pessoa da pessoa ou grupo de pessoas para a organizagao, por iSso a impor-
tdncia das outras dimensdes, desenvolvimento e comportamento. O autor cita uma
série de argumentos apresentados por Hipdlito (2012):

A) Nao basta obter os resultados, mas é importante reconhecer “como” esses
resultados foram atingidos, ou seja, com base em quais comportamentos; B)
A medida utilizada para analise do desempenho afere se a meta foi ou néo
atingida, no entanto, ndo expressa necessariamente aspectos relacionados a
qualidade com a qual o trabalho foi realizado e entregue; C) A realizagdo da
meta nao considera a dificuldade encontrada, tampouco o esforgco que foi ne-
cessario alocar para sua efetivagcéo; D) A atuagéo esperada dos profissionais
vai muito além daquilo que é possivel traduzir em “meia duzia de metas ob-
jetivas”. Um espaco para analisar qualitativamente o profissional permite re-
conhecer aspectos importantes, mas ausentes no conjunto de metas defini-
das. (HIPOLITO, 2012.p.79 apud DUTRA, 2014.p.35).

Continuando com a descricao de avaliagao e valorizagao da performance ainda
segundo Dutra (2014, p.37):

A definigdo de resultados esperados € sempre um processo delicado. Deve
ser ao mesmo tempo desafiador e exequivel. Por isso, a recomendacgéo é que
tenha inicio em uma reflexdo estratégica da organizagdo ou negdcio para,
posteriormente, ser desdobrada para todas as unidades e atividades. Esses
resultados devem ser discutidos com as pessoas para construgdo de com-
promissos e verificacdo de oportunidades de melhoria, das quais muitas ndo
sdo percebidas em um movimento de cima para baixo na estrutura organiza-
cional. (DUTRA, 2014, p.37).

Segundo Dutra (2001a apud Fernandes 2004, p.42), o conceito de competéncia
como referencial para organizar as praticas de RH, parte do conceito de competéncia,
complexidade, agregacgao de valor e espago ocupacional.

Para Fernandes (2004, p.42), estes conceitos servem de base para Dutra
(2001a), desenvolver a ideia de eixos de carreiras, trajetoria natural de desenvolvi-
mento de um profissional. Dessa forma realizar avaliagao de atribuicoes e responsa-
bilidade de requisitos de acesso e com isso depois conseguir realizar as avaliagdes,
mostrando as medidas possiveis para os profissionais situados nos respectivos qua-
drantes, conforme quadros abaixo:
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3 METODOLOGIA

Buscando atender ao objetivo proposto neste trabalho, o presente estudo foi
realizado seguindo metodologia qualitativa através de questionario e observagao.

Quanto aos meios trata-se de um estudo de caso do tipo unico, pois sao en-
contrados com frequéncia entre as pesquisas sociais, podendo elaborar explicagdes
causais para a compreensao de processos especificos em contextos definidos (GIAL-
DINO, 2014 apud OLIVEIRA; MACHADO; JOHN, 2017, p.6).

Ou ainda de acordo com Yin (2010, p.39) o estudo de caso é uma pesquisa
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estao clara-
mente definidos.

Com esse estudo foi possivel analises sobre uma ampla variedade de tépicos
através de questionarios estruturados e fechados.

A aplicacao do estudo foi realizada em uma empresa privada de pequeno porte,
de acordo com Sebrae (2013) sao empresas que tem entre 10 e 49 pessoas em seu
quadro de funcionarios. O estudo contou ainda com apoio de informagdes disponibili-
zadas através de consultas ao banco de dados da empresa no que tange a perfor-
mance numeérica da equipe de vendas e entrevista com a diretoria comercial da em-
presa.
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A validacgéo da pesquisa foi feita através de triangulagao entre os questionarios
respondidos, a observacéao direta da equipe e os dados de performance de cada ven-
dedor nos ultimos 6 meses.

A pesquisa no formato de questionario e analise de performance foi realizada
no periodo de 01 a 18 de abril de 2019, as observagdes ocorreram de outubro de 2018
a marcgo de 2019.

Quanto a estrutura das questdes visarao entender o que esses grupos, vendas,
compras e clientes consideravam necessarios quanto a formacao, experiéncia, co-
nhecimentos, caracteristicas pessoais, habilidades técnicas e habilidades comporta-
mentais que os vendedores tivessem em seus perfis para que pudessem serem con-
siderados como os profissionais ideais.

4.0 Apresentagcao dos resultados

A empresa estudada foi fundada em agosto de 2011, inicialmente trabalhavam
na mesma apenas os 4 socios, 0s quais com o passar do tempo permanecem apenas
2, 0s quais comandam a empresa atualmente, localiza-se em Curitiba Parana.

Seu ramo de atuacao € o de distribuicdo de maquinas, ferramentas e equipa-
mentos para industrias de diversos segmentos. Sendo uma empresa com foco 100%
comercial, tem como foco para desenvolvimento de seus negdcios industrias de todo
Brasil, porém, com atuagéo mais forte na regido sul do Brasil.

Mediante uma concorréncia bastante forte no seu segmento, inclusive de gran-
des empresas, para conseguir ganhar mercado e se manter nesse mercado a em-
presa sempre pautou seu trabalho no diferencial a oferecer a seus clientes de que
traria solugbes em suprimentos, ou seja, independente da necessidade do cliente, es-
tando ao alcance da Delta ela estaria buscando o produto e oferecendo ao cliente,
para realizar esse tipo de trabalho conta com uma base de fornecedores 3540 cadas-
trados, e com mais de 30 mil produtos.

Atualmente a missao da empresa Delta é, prover solugdes praticas para os cli-
entes e alcancar lugar de referéncia no segmento de ferramentas, maquinas e equi-
pamentos para industria. Dar suporte e proporcionar tranquilidade e seguranga du-
rante o trabalho do cliente com seus produtos. Manter o padrao de qualidade e ex-
pandir a empresa para o bem da comunidade. Sua visao é ser referéncia nacional no
mercado de fornecimento de solu¢gdes em suprimentos industriais.

Seus valores sao: Qualidade, respeito, compromisso e solugdes assertivas:
Qualidade, para manter o alto nivel no desenvolvimento das atividades e nos produtos
comercializados e ser sempre resiliente perante os desafios. Respeito: Etica e serie-
dade, valores que acompanham o atendimento de cada cliente. Compromisso, para
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conduzir a organizagao de maneira economicamente viavel, ambientalmente respon-
savel e socialmente justa, importar-se com as pessoas e com seu desenvolvimento.
Solugdes assertivas para focar em prover solugcdes com expertise e assertividade a
cada novo negdécio.

A empresa apresenta uma estrutura verticalizada tem 15 funcionarios no total, sendo
6 em vendas, 3 no compras, 1 no financeiro, 3 na logistica e 2 no pdés-vendas, tendo
mais 2 pessoas na diretoria que fazem o controle geral da empresa.

As funcgdes existentes sdo: Na logistica: Lider de expedi¢ao, auxiliar de almo-
xarife motorista, no compras: Comprador, auxiliar de compras. Pds-vendas: Auxiliar
de pds-vendas e assistente de pds-vendas, na parte administrativa: Assistente finan-
ceiro, diretor administrativo, este setor também executa as fung¢des burocraticas de
gestao de pessoas. Por fim o setor comercial, composto por: Vendedores treines, ven-
dedores juniores, vendedores plenos, diretoria comercial, na diretoria comercial € acu-
mulado a parte de gestdo de pessoas no que tange, acompanhamentos e avaliagdes
de pessoas. Demais setores, como juridico, fiscal e marketing sao feitos por empresas
externas contratadas.

4.1 Entrevista com diretora comercial

Em etapa inicial foi feito levantamento de informagcées com um dos sécios da
empresa e diretora comercial, a qual € responsavel pelo gerenciamento de pessoas
em todos os setores da empresa, nesta fase foi relatado como foi a iniciativa de se
criar a empresa que surgiu mediante a experiéncia dos atuais sécios no segmento de
vendas no atacado para industrias, ambos tendo trabalhado longos anos em empresa
do ramo.

Com isso desenvolveram relacionamento com empresas fabricantes de produ-
tos para esse setor. A ideia de criar o negdcio surgiu percebendo a deficiéncia do
mercado em atender os clientes em demandas especificas que fugiam do portfélio
pré-determinado, o que geravam insatisfagao nos clientes.

Os sécios tendo uma boa base de clientes, pois atuavam como vendedores nas
empresas que trabalhavam quando criaram a empresa néo tiveram dificuldades em
abrir clientes, pelo contrario tinham crescimento altissimo no primeiro ano, com isso
houve a necessidade de se aumentar a atuagcdo e vieram os primeiros funcionarios,
meados de 2012 na area de vendas e financeira. Nos proximos anos, outros setores
foram sendo estruturados.
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Quanto ao ambiente interno, a diretora descreve como harmonioso, que existe
comunicacgao boa entre os setores, o que € incentivado pela diretora dando liberdade
de todos exporem suas opinides, existindo uma reuniao mensal entre os lideres dos
setores para exporem suas dificuldades uns com os outros, com isso tendo poucos
conflitos entre os colaboradores. A diretora também faz reunides mensais com todos
os setores onde trata dos erros e acertos que ocorreram, cobrando melhorias e orien-
tando de como conseguir.

Porém, deixa claro que sua principal dificuldade é nao ter definido um plano de
cargos e salarios, para poder tratar de forma mais pratica as questdes de promocodes
de cargos e melhorias de salarios, isso se mostra ainda mais necessario segundo ela
no setor comercial, onde o impacto da performance individual € muito relevante, que
nao tendo isso definido gera frustagdes nos colaboradores que se destacam e teriam
mérito suficiente para serem promovidos.

Também fez isso com intuito de criar e desenvolver liderangas internas, moti-
vada pelo fracasso com experiéncias anteriores quando trouxe profissionais do mer-
cado para atuar na supervisao da equipe de vendas. Por causa desses fatos a mesma
criou um plano de nivelamento dos vendedores e classificou alguns, mas nao fez isso
formalmente num plano de cargos e salarios nem com requisitos de acessos a esses
cargos.

A diretora conclui que para que a empresa cresga, tem consciéncia da neces-
sidade de se estruturar essas questdes dos cargos, gerando nos colaboradores mais
confianga na empresa, também que isso possa desafia-los a buscarem mais conheci-
mento, aprimoramento e consequentemente melhorarem a atuagcéo e os processos
da Delta.

4.2 Observagoes na equipe de vendas

Durante periodo de 6 meses, semanalmente foi passado uma tarde ou manha
acompanhando o setor de vendas, apenas observando a equipe trabalhar, sem ne-
nhuma interferéncia, com isso foi possivel fazer as seguintes consideragdes: A equipe
compreende perfeitamente as diferencas entre os tipos de vendedores implantados a
partir de janeiro de 2018.

Porém, mais precisamente na figura do vendedor pleno, o qual tem grande in-
fluéncia no restante da equipe e todos sabem que ele reporta e tem acesso a diretoria
para orientacao do trabalho, os demais niveis de vendedores nao fica evidenciado que
entendem perfeitamente quais as fungdes, principalmente por que isso nao esta rela-
tado formalmente, mas apenas com mengdes verbais de quando foi criado.
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Existe uma grande harmonia entre os 6 integrantes, com pouco conflitos pre-
senciados, a ajuda mutua é comum, alguns tem dedicagdo em ensinar bastante evi-
denciada, é notavel que existe uma cobranca de todos para que os resultados sejam
os melhores, porém, € nitido que nem todos conseguem gerenciar o tempo de forma
adequada, nao conseguindo realizar todas as atividades necessarias no dia.

A equipe faz acompanhamento dos resultados dos pontos principais exigidos
pela empresa através de quadros de gestéo a vista e relatorios existentes no sistema,
também através reunido diaria no inicio da manha. No inicio de cada més é feito uma
reunido geral com a equipe pela diretora comercial, falando dos resultados e desafios
do més que se inicia.

Foi possivel perceber os tipos de caracteristicas e habilidades que cada inte-
grante tem e como aplicam isso no dia-a-dia.

4.3 Aplicagao dos questionarios

Nos questionamentos feitos aos vendedores foi perguntado o que eles consi-
deravam relevantes no perfil do vendedor de acordo com a classificagdo do mesmo
na equipe, os quais sao classificados como: Vendedor Treine, Junior, Pleno e Sénior.

Essa classificacao foi implantada desde janeiro de 2018 para a empresa poder
ter uma diferenciagao entre os vendedores na classificacdo de cargos dentro do setor
de vendas de acordo com nivel de contribuicdo que cada um apresenta, também com
isso poder-se ter diferentes niveis de remuneracéo e reconhecimento. Porém nao foi
definido os requisitos de acesso a esses niveis de vendedores, conforme ja consta no
relato da diretora comercial

As questdes enviadas aos clientes visaram entender como os clientes perce-
bem o atendimento que recebem hoje de forma geral de vendedores do mercado e
qual perfil preferem.

A pesquisa com o compras da empresa buscava entender com qual perfil de
vendedor € melhor de trabalhar e como esse setor enxerga que deveria ser a postura
da equipe de vendas perante os clientes. Os temas pesquisados estdo apresentados
no quadro abaixo.

Quadro 1- Categorias de analise

Nesta fase as trés categorias pesquisadas, vendas, clientes e compras tinham
as opgodes listadas abaixo como respostas para as 5 questbes que foram submetidos,
essas perguntas tinham a mesma intencéo, entender qual a visdo dos entrevistados
sobre vendedores no que tange aos seguintes aspectos: Qual nivel de formacéao ne-
cessario, que tipos de experiéncias devem ser consideradas, que tipos de habilidades
devem estra presentes no perfil, quais atitudes e caracteristicas um vendedor deve
ter. Porém com o contexto das perguntas adequadas aos setores pesquisados.
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Grupos Assunto da pesquisa Opcées de respostas
Tipos de formacéo Ensino médio completo, superior e pés-graduago.
Tipos de experiéncias Sem experiéncia, experiéncia comercial, experiéncia
no segmento ou experiéncia no segmento e comercial.
Boa comunicagao, persuasao, levantar oportunidades,
. . acompanhar processos, técnicas de negociagao,
Tipos de habilidades aprender rapido, boa gestdo do tempo, raciocinio 16-
gico, cumprir rotinas, orientar e cobrar pessoas.
Vendas — —
Motivagéo, lideranga, bom senso, coragem, analise
. . critica, espirito de equipe, calma, comprometimento,
Tipos de atitudes gespirito de equipe, calim promt
prestativo, polivaléncia, flexibilidade, iniciativa, auto-
controle e equilibrio.
. o Busca por conhecimento constante, paciente, autocon-
Tipos de caracteristicas | . i © o
fiante, ético, inovador, pro ativo, equilibrado, atentos
aos detalhes, perseverante, competitivo.
Tipos de formagao Ensino médio completo, superior e pds-graduacso.
. A Técnica e comercial, apenas comercial, apenas téc-
Tipos de experiéncias :
nica.
Tipos de habilidades ouvir e entender o cliente, entusiasta, organizado, pro-
Clientes poe solugdes, racional, comunica-se bem.
Tipos de atitudes otimista, focado, busca conhecimento, &€ humilde, tem
persisténcia.
Tipos de caracteristicas | Calma, agressividade nas negociacdes, simpatico e
educado, confiavel, pratico e rapido.
. ~ Ensino médio, superior técnico, superior bacharel, es-
Tipos de formagao L
pecializagao.
Tipos de experiéncias | Vendas de produtos elétricos, ferragens e ferramen-
tas, servicos, automdveis, balcdo produtos gerais.
Tipos de habilidades Conhecimento de mercado, técnico, produtos, pes-
quisa, boa interpretagéo do contexto solicitado.
Compras

Tipos de atitudes

Agressivo na cobranga aos clientes, agil nas respostas
aos clientes, politico, presenga fisica no cliente, inteli-
gente e transparentes nas solicitacdes internas.

Tipos de caracteristicas

Exigente que cobra retorno, paciente, busca conheci-
mento, aprende rapido, persuasivo, agradavel, focado,
competitivo, inovador.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

4.4 Analise e interpretacao dos dados

Quadro 2 - Resumo das respostas de vendas

Para termos as respostas conforme abaixo, foi considerado o maior numero de
citacdes recebidos dos vendedores nas questdes abertas e nas questdes fechadas a
maior soma das notas dadas em cada requisito, dessa forma vemos que para a equipe
de vendas o nivel de formacgéo deve ser de no minimo para vendedores treine, junior
e pleno de ensino médio completo e a partir de vendedor sénior nivel superior.
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O tipo de experiéncia foi considerado que no minimo a comercial € necessario,
guanto as habilidades varias se repetem, porém com ordem de importancia diferente
de acordo com cada nivel de vendedor, sendo mais parecidos as citagdes entre ven-
dedor treine e junior, isso se repete na classificagado entre vendedores plenos e seni-
ores.

Na sequéncia a avaliacdo quanto a atitudes e caracteristicas mais importantes
percebe-se que existe consciéncia de que quanto maior o nivel do vendedor ha ne-
cessidade de requisitos mais voltados a gestao de equipe, como polivaléncia, equili-
brio e controle emocional.

Resultado da pesquisa no setor de vendas

Ques-
toes Respostas

Nivel de formagao

Formagao do vendedor Treine deve ser ensino médio completo.

1 Formagao do vendedor Junior deve ser ensino médio completo.

Formacgao do vendedor Pleno deve ser ensino médio completo.

Formacgao do vendedor Sénior dever ser ensino superior.

Experiéncia minima necessaria para vaga de vendedor

Experiéncia comercial.

5 Habilidades mais importantes por niveis de vendedores
Vendedor Treine: Boa comunicagao, aprender rapido, levantar oportunidades, persua-
sdo, raciocinio légico.

Vendedor Junior: Levantar oportunidade, raciocinio légico, boa gestdo do tempo, persua-
3 sdo, boa comunicag3o.

Vendedor Pleno: Orientar e cobras pessoas, boa comunicagdo, acompanhar processos,
boa gestédo de tempo, persuaséo.

Vendedor Sénior: Orientar e cobrar pessoas, boa gestao do tempo, persuasio, boa co-
municagdo, acompanhar processos.

5 Atitudes mais importantes por niveis de vendedores

Vendedor Treine: Motivagao, comprometimento, iniciativa, bom senso, calma.

Vendedor Junior: Motivacao, auto - controle e equilibrio emocional, comprometimento,
4 espirito de equipe, iniciativa.

Vendedor Pleno: Prestativo, comprometido, lideranga, analise critica, bom senso.

Vendedor Sénior: Bom senso, polivaléncia, calma, prestativo, coragem.

5 5 Caracteristicas mais importantes no vendedor

Perseverante, proativo, ético, autoconfiante, equilibrado.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Quadro 3 - Resumo das respostas dos clientes
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Para os clientes, nota-se que a formagao pode ser basica se o profissional tiver
mais experiéncia técnica juntamente com a comercial, que apreciam o vendedor que
conhece o produto que vende, preferem atitudes de entusiasmo, persisténcia e pro
atividade de quem busca conhecimento.

D&o mais relevancia no vendedor que é agressivo nas negociagdes, confiavel,
tem praticidade e rapidez nos retornos.

Respostas Clientes

Questoes | Assunto da pesquisa Respostas
1 Formacao Ensino médio.
2 Experiéncia Experiéncia técnica comercial.
Tipo de vendedor mais presente
3 no mercado O racional, vende o que conhece.
3 Atitudes mais necessarias no
4 vendedor Entusiasmo, persisténcia, conhecimento.
Tipos de comportamento que o Agressivo nas negociagdes, confiavel, pratico e ra-
5 vendedor deve ter pido.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Quadro 4 - Resumo das respostas de compras

No caso do setor de compras da empresa, o qual recebe as demandas de ven-
das foi manifestado que o nivel de formagao nao influéncia no trabalho, se o profissi-
onal tiver experiéncia prévia na venda de servigos ou no segmento de ferramentas e
produtos elétricos ajuda no relacionamento.

E preferivel vendedor ter boa interpretagéo do contexto do produto que o cliente
solicita, conhecer o mercado e produtos.

As caracteristicas destacadas foram: Rapidez no aprendizado, buscar conhe-
cimento e ter exigéncia consigo mesmo contribuem na assertividade do que se pede
ao compras e se oferta ao cliente.

Sobre o comportamento do profissional de vendas € visto como necessario ser
inteligente e agir com transparéncia no que solicita ao setor de compras, isso ajuda o
setor a dar resposta mais rapidas ao vendedor, estar sempre fomentando sua pre-
senca perante o cliente e ser agil nos retornos solicitados pelo cliente.

Respostas Compras

Questao | Assunto da pesquisa Respostas

1| Formagao Nao relevante.

Vendas de servigos, ferragens e ferramentas, pro-
2 | Experiéncias mais relevantes dutos elétricos.
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4 [ Tipos de caracteristicas Aprende rapido, busca conhecimento, exigente.

Inteligente e transparente nas solicitagées, pre-
5| Tipos de comportamento senga constante no cliente, agil nos retornos.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

4.0 Proposta de implantagcao de avaliagdo de desempenho por competéncias
para empresa Delta.

Depois de organizar os materiais da pesquisa, foi feito analise do conteudo,
alinhando os dados de acordo com as dimensdes pleiteadas no estudo, foi trabalhado
para construir um modelo de gestado de desempenho comercial por competéncias para
empresa Delta, analisando as contribuicdes e mapeando as competéncias de cada
vendedor de acordo com 0 que viesse a suprir as necessidades da empresa. Com
isso chegou-se as descrigdes apresentadas nos quadros a seguir do que cada nivel
de profissional do setor de vendas exige.

Como base de construgado dos quadros foram utilizados os exemplos dos mo-
delos de Dutra (2001b apud Fernandes 2004, P.42) para nivel de competéncia e re-
quisitos de acesso, dessa forma destaca-se no primeiro quadro os tipos de atribuicdes
e responsabilidades percebidos como necessarios no estudo realizado, e que devem
estar presentes em cada tipo de vendedor da empresa Delta.

Quadro 5 - Formato da avaliagao de atribui¢goes e responsabilidades

A avaliagao no quadro abaixo consiste em dar nota de 0 a 3 para cada atribui-
cao/responsabilidade e com isso conseguir verificar as capacidades do vendedor,
sendo que a melhor avaliagao ficaria com 18 pontos, a nota ideal € quando se consiga
a média de 3,0 pontos, pois dessa forma o avaliado estara atendendo todos os requi-
sitos necessarios nessa etapa da avaliagdo com pontuagdo maxima.
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Avaliacdo de atribuigdes e responsabilidades

Avaliagdo

Competéncias Atribuigbes e Responsabilidades MA| D] A S
0 ()| {]3)

Tem aprendizagem adequada necessaria para o bom

Auto dezempenho da funcdo. Busca € repassa assuntos e

desenvolv./Ges |conteddos pertinentes a realidade do setor, X

tio conhec. contribuindo para capacitacdo de todos os vendedores
da equipe.

Aprimor. F‘er_l:ehe g consegue resolver possiveis prl:rhler:nas que

s, surjam no processo de vendas. Consegue replicar a

Criativo de s X
solucdo encontrada melhorando os processos para todo

procesoss b titai

Cultura da Busca aperfeicoamento continuo dos padries de

qualidade qualidade da sua fungdo e aplica nos processos X
relativos a sua area.

Relac. Relaciona-se com profissionais responsaveis por outras

Interp./Trab. equipes de trabalho visando abter sinergia entre suas

Equipe acdes € passa orientacdes hasicas para as pessoas das X
equipes em que participa.

Flexibilidade,

polivaléncia Azzume diversos papéis dentro de sua area de atuacdo. X

Complexidade Opera novos processos visando prever ou identificar

de tarefas causas para problemas X

Total= (0+2+4+3)=9 Média={9/6)=1,5 ol 21 43| 2

Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).

Quadro 6 - Avaliagao de requisitos de acesso do vendedor treine

A classificacdo do vendedor treine sera feita através de 5 requisitos, os quais
tem pontuagédo que variam de 0 a 3, que somados quando atendem totalmente os
requisitos, somando a totalidade de 15 pontos que na média dara 3 pontos na avalia-
¢ao, dessa forma atingindo a pontuagdo maxima.

Avaliagio
Requisitos De Acesso Vendedor Treine NA | D| A 5
(o) ] (2|3
Formacgdo Ensino médio completo. X
Experiéncia Minima de 2 anos na area comercial. X
Conhecimento Do mercado de ferramentas ou servigos. X
Nivel de faturamento |Até r550.000,00. X
Fungdes Prospecgdo, pesquisa de produtos, cotacao e vendas. X
Total=( 0+1+2+3)= 8 Media=8/5=1,6 o 1 4 3

Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).



Quadro 7 - Avaliagao de requisitos de acesso do vendedor junior
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Na avaliagdo do vendedor junior a pontuagcdo € a mesma que do vendedor
treine, porém os requisitos de acessos incluem mais exigéncias de conhecimentos e

responsabilidades.

Avaliagdo
Requisitos De Acesso Vendedor Janior NA | D| A 5
(0) (1] (2)] (8)
Formagio Ensino médio completo. X
Minima de 2 anos na drea comercial, 2 anos no cargo
Experiéncia de vendedor treine. ¥
Conhecimento Do mercado de ferramentas ou servicos. X
Nivel de faturamento |Mé&dia anual acima de r$50.000,00. X
Prospecgdo, pesquisa de produtos, cotacao e vendas, X
Fungdes orientagdo e suporte ao vendedor treine nas
atividades rotineiras, cotagies e comportamental.
Total=( 0+1+2+3)= 8 Media=8/5=1,6 of 1 4 3

Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).

Quadro 8 - Avaliagao de requisitos de acesso do vendedor Pleno

Considerando que a fungao de vendedor pleno ja tem uma intengao de preparar
esse profissional para ter condigdes de futuramente gerir de forma auténoma equipes,
os requisitos principalmente no que tange experiéncia e fungdes possuem nivel de
exigéncia bem mais ampla.

Requisitos De Acesso Vendedor Pleno

Avaliagio

NA
(0)

D
(1)

A
(2)

(3

Formagido

Ensino médio completo.

Experiéncia

Minima de 5 anos na area comercial, 2 anos como
vendedor Janior.

Conhecimento

Do mercado de ferramentas ou servigos.

Mivel de faturamente

Media anual acima de 60.000,00

Fungdes

Prospecgio, pesquisa de produtos, cotacao e vendas,
orientacio e suporte nas atividades rotineiras do
vendedar Treine e Janior, realizar reunites e
acompanhamento didrio dos resultados da equipe,
acompanhar vendedaores em visitas, intermediar
conflitos e agdes com outros setores.

Total=( 0+1+2+3)= 8 Media=8/5=1,6

Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).

Quadro 9 - Avaliagao dos requisitos para vendedor sénior
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A proposta quanto ao vendedor sénior € que o0 mesmo esteja ha um passo de
coordenagao ou supervisao de equipes, por isso nesta avaliacdo o requisito desem-
penho de fungdes inclui varias outras fungdes até entdo n&o exigidas.

Requisitos De Acesso Vendedor Sénior

Avaliagao

NA
(0)

D
(1)

A
(2)

(3]

Formagio

Ensino supeior

Experiéncia

Minima de 5 anos na area comercial, 2 anos como
vendedor Junior, 2 anos como vendedor pleno.

Conhecimento

Do mercado de ferramentas ou servigos.

MNivel de faturamento

Meédia anual acima de 45.000,00

Fungdes

Prospecgdo, pesquisa de produtos, cotacao e vendas,
orientacdo e suporte nas atividades rotineiras do
vendedor Treine e ldnior, realizar reunides e
acompanhamento didrio dos resultados da equipe,
acompanhar vendedores em visitas, intermediar
conflitos e agdes com outros setores,
desenvolvimento de campanhas, feed-back sobre
comportamento e desempenho dos vendedores sob
seu comando, acompanhamento de selecdo de
pessoas para drea, participacdo em eventos externos,
desenvolvimento e aplicagio de treinamentos.

Total={ 0+1+2+3)= 8 Media=8/5=1,6

Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).

Quadro 10 - Sugestao de agdes para trabalhar cada profissional de acordo com
a avaliagao recebida.

Neste caso nao foi feito adaptagdes no quadro, pois foi considerado que o
quadro apresentado por Dutra (2001b apud Fernandes 2004, p.42) se encaixa perfei-
tamente na necessidade da empresa.

De acordo com a avaliagcéo recebida, a empresa, os profissionais ou ainda os
superiores diretos serdo guiados pelas sugestbes abaixo de quais agdes devem ser
tomadas frente ao resultado da avaliagdo, desde um desligamento até uma promogéo

de cargo.
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Fonte: Adaptado de Dutra (2001b apud Fernandes 2004).

5 Consideragoes Finais

Advindo da necessidade de modernizar a gestao de pessoas, as empresas de
modo geral, mas principalmente as pequenas empresas tem um grande desafio, im-
plantar metodologias e modelos de gestao que atinjam as necessidades de uma forma
generalizada, onde consigam atender as expectativas dos profissionais, mas também
gue sejam viaveis economicamente e executaveis para as empresas com profissio-
nais que tem disponiveis.

Para se conseguir uma gestdo de pessoas moderna, as estruturas centraliza-
das deverdo ceder lugar a descentralizagédo, e devera haver em todos os niveis da
organizagdo, pessoas capazes de pensar e executar multiplas tarefas. E importante
analisar as caracteristicas de modernidade organizacional das empresas que adotam
o modelo de gestdo por competéncia, para que viabilizem e sustentem o mesmo
(BARBOSA, 2008).

Ter um bom plano estratégico definido € importante para implantagdo do mo-
delo de gestao por competéncia, pois além do desenvolvimento dos profissionais, tam-
bém traz ganhos para as organizagdes, fazendo com que melhorem ainda mais os
objetivos organizacionais.

Essa forma de se trabalhar pessoas para a pequena empresa num primeiro
momento gera desconforto, principalmente porque dentro desse cenario na maioria
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das vezes por uma questao de falta de demanda nao existe um profissional especia-
lizado em gestdo de pessoas, como vemos no caso da empresa estudada, com isso
a questao pode ser negligenciada.

Na maioria das vezes o que existe de avaliacdo é feito baseado apenas na
percepcao do dono da empresa, sem nenhuma ferramenta que |he permita fazer uma
analise sobre todos os aspectos, em muitos casos a decisdo de promogao ou demis-
sdo sao tomadas de forma emocional, gerando prejuizos para as organizagoes e pes-
soas, como citado pela diretora comercial da empresa Delta.

Para Silverstein (2011, p.117) avaliar o rendimento dos funcionarios e equipes
com eficiéncia, & necessario mais que somente um método de analises individuais. A
performance de um empregado deve ser avaliada em um contexto mais amplo de um
sistema e gestado de desempenho.

Apesar da empresa ainda nao ter uma avaliagao formal estabelecida, as avali-
acgdes ja aconteciam com feedback mensal geral feito pelo unico vendedor pleno exis-
tente na equipe e uma avaliagdo semestral de cada vendedor feito pela diretora co-
mercial, como as tratativas eram apenas orientativas sem nota, apesar de cobrar
quando ocorria baixo desempenho, a direta diz que n&o gerava uma preocupagao no
avaliado quanto ao que deveria fazer para melhorar a pontuagao recebida. Conforme
citam Stonner e Fremann (1999, p.288).

A avaliagao sistematica ou formal geralmente ocorre semestralmente ou anu-
almente. A avaliagao formal tem quatro propdsitos principais: (1) deixar que
os empregados saibam formalmente como esta sendo avaliado seu desem-
penho atual; (2) identificar os subordinados que merecem aumentos de sala-
rios por mérito; (3) localizar subordinados que precisam de treinamento adi-
cional; (4) identificar candidatos a promoc¢&o. (STONNER E FREMANN, 1999,
pg.288).

Fica evidenciado que as dificuldades na empresa Delta sao relacionadas com
alguns fatores como: Falta de interesse de todos os niveis hierarquicos da empresa
em entender a necessidade de avaliagdes estruturadas, ndo conhecer ou entender o
conceito de competéncia, nao ter um setor de gestao de pessoas estruturado, a com-
plexidade de operacionalizar um modelo de gestao, multiplas funcdes exercidas pelas
pessoas que deveriam implantar e acompanhar o processo.

Porém com a implantagdo do modelo sugerido espera-se conseguir um impacto
de melhora na produtividade e interagao e satisfacdo das pessoas, por estarem com
a avaliagao sendo provocadas a buscarem melhores desempenhos e para tal neces-
sariamente desenvolvendo novos conhecimentos e habilidades.

Considerando o estudo feito é possivel sugerir a empresa: Implementar um pro-
grama de avaliagdo continua para que isso traga ascensao dos profissionais dentro
da organizagao, com um plano de cargos e salarios, promover treinamentos e cursos
de capacitagao para desenvolver competéncias necessarias, complementar as avali-
acdes com informagdes de outros tipos de avaliagdes feitas em empresas do mesmo
segmento e de preferéncia de pequeno porte,
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As limitagdes que o estudo teve foi conseguir o retorno das respostas dos cli-
entes, varios se propuseram a responder, mas ndo enviaram e a compreensio de
algumas pessoas do que se pedia nos questionamentos, algumas nao tiveram capa-
cidade interpretativa necessaria para responderem de forma clara as perguntas, o que
pode ter comprometido as respostas.

Por fim como a empresa Delta tem um modelo de gestdo simples foi possivel
observar com o presente estudo que, devido a consciéncia da organizagdo que ja
busca formas de modernizar a gestdo de pessoas e empatia e seriedade existente
entre os setores no que tange as agdes necessarias para aumentar a eficacia dos
processos, apos implementado no setor comercial o modelo de avaliagao de desem-
penho por competéncia, facilmente podera ser desenvolvido e ampliado sua aplicagcao
em todos os outros departamentos.
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