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    1 INTRODUÇÃO




    Este primeiro capítulo descreve a situação problema e os objetivos da pesquisa, delimitando a sua atuação.




    1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO




    Segundo Chiavenato (2003), a Avaliação de Desempenho é uma contínua observação de um colaborador na atuação de seu cargo e de seu potencial de desenvolvimento. Por meio deste sistema, podem ser analisadas e mensuradas competências tais como: visão estratégica, planejamento, organização, liderança, iniciativa, inovação, orientação a resultados, autodesenvolvimento, administração de conflitos, adaptação a mudanças e trabalho em equipe.




    Rocha (2012) alega que muito se tem falado sobre a aplicação das avaliações de desempenho dentro das organizações, com o objetivo de maximizar as competências de seus colaboradores e medir a sua efetiva contribuição para os resultados da instituição. Uma vez que as formas mais tradicionais de vantagem competitiva não são consideradas suficientes para manter o crescimento das corporações, os indivíduos e, respectivamente suas competências, passam a ser um fator relevante para a diferenciação da estratégia empresarial.




    Sendo assim, o autor conclui que as empresas necessitam cada vez mais de indivíduos talentosos e com um grau elevado referente às suas competências. Não obstante, por vezes as avaliações de competências estão fortemente ligadas somente às metas e aos resultados que a instituição atinge ou deixa de atingir, sendo estes os fatores determinantes para mensurar se o colaborador de fato merece, ou não, uma boa avaliação. Vale citar que muitos destes resultados estão diretamente ligados às questões motivacionais, de liderança e ao próprio ambiente de trabalho.




    Madureira & Rodrigues (2007) alegam que desde os primórdios da Gestão de Recursos Humanos que a avaliação de desempenho se apresenta como um relevante instrumento de diagnóstico individual e organizacional, auxiliando as organizações na execução de políticas de pessoal integradas e harmoniosas.




    Por outro lado, os autores relatam que a avaliação de desempenho sempre encontrou maior facilidade de aplicação em atividades repetitivas e rotineiras, onde o ciclo de tarefas e o resultado das mesmas são de mais fácil identificação.




    Com o aumento da complexidade funcional, fruto da passagem de um predomínio dos trabalhos na indústria para uma expansão do setor terciário, onde a atividade intelectual é mais difundida, cresceu igualmente a dificuldade do monitoramento e avaliação dos desempenhos individuais.




    Na tarefa intelectual, de cunho mais diferenciado e abstrato, a quantificação do desempenho individual torna-se potencialmente menos rigorosa por esse grau de abstração gerar dificuldades ao isolamento da variável “desempenho individual” em face de todas as outras variáveis constituintes do processo produtivo.




    Neste contexto, particularmente nas áreas comerciais das empresas, observa-se a dificuldade de utilização de indicadores-chave de desempenho como avaliação de suas equipes de vendas. Especialmente sobre este ponto discorrerá este trabalho, baseando-se no estudo de caso da empresa objeto desta pesquisa.




    1.2 DESCRIÇÃO DA SITUAÇÃO-PROBLEMA




    De acordo com Rocha (2012), os processos de gestão de pessoas promovem a criação de novos modelos de gestão os quais visam o melhor entendimento das relações entre as organizações e seus funcionários. Estes trazem benefícios tanto para a empresa quanto para o próprio colaborador, que adiciona seus conhecimentos e sua força de trabalho ao ambiente organizacional, com ambos alcançando melhores resultados.




    Todavia, determinados setores empresariais, entre eles as áreas comerciais, se deparam com certa dificuldade quando apropriados de ferramentas mais modernas de gestão. Face à necessidade cada vez mais imperativa de organizarem-se estatisticamente, desenvolvendo parâmetros de comparação importantes para a constante melhoria de seus resultados, representantes de vendas demonstram resistência à aplicação de práticas de monitoramento de seus desempenhos - ora por falta de treinamento, ora por falta de entendimento desta política como ferramenta vital ao seu autodesenvolvimento.




    Esta pesquisa almejou responder à seguinte questão: O sistema de avaliação dos indicadores de desempenho utilizado pela empresa objeto do estudo pode verdadeiramente contribuir para o desenvolvimento profissional de seus vendedores e para o ajuste de sua estratégia comercial?




    1.3 OBJETIVO GERAL DA PESQUISA




    Apresentada a relevância do tema e identificada a situação-problema, o trabalho objetivou estudar a contribuição do modelo de avaliação de desempenho de consultores de vendas adotado pela organização, buscando auxiliar a área de RH a utilizá-lo como ferramenta de análise e desenvolvimento dos colaboradores deste setor. Estas ações servirão como base para detecção e retenção de talentos da área comercial (programa de sucessão) e estabelecerá parâmetros para o reconhecimento e promoção dos colaboradores que obtenham resultados notadamente destacados neste processo (Gestão por Competências).




    1.3.1 Objetivos Específicos




    • Revisar a literatura sobre o tema.




    • Identificar e estudar os indicadores-chave de desempenho em vendas na organização pesquisada.




    • Analisar o modelo de Avaliação de Desempenho em Vendas utilizado pela organização e seus respectivos critérios.




    • Elaborar uma proposta de melhoria de utilização do modelo para a empresa objeto do estudo, bem como para outras organizações.




    1.4 JUSTIFICATIVA




    A Avaliação de Desempenho é um tema relevante para o meio acadêmico, uma vez que os processos de gestão de pessoas estão sendo cada vez mais estudados e analisados, promovendo a criação de novos modelos de gestão os quais visam o melhor entendimento das relações entre as organizações e seus funcionários.




    Do ponto de vista do mercado, a mitigação de erros de estratégia, através do monitoramento de indicadores-chave de desempenho, é um dos grandes desafios das empresas. Estas, cada vez mais pressionadas pela necessidade de incrementos contínuos do faturamento, pela necessidade de expansão de sua atuação e pelas sucessivas ações da concorrência, buscam desenvolver e reter seus colaboradores valendo-se de suas competências para contribuírem mais eficazmente para o alcance dos seus objetivos.




    1.5 DELIMITAÇÕES




    O estudo está limitado ao mapeamento dos processos comerciais e de monitoramento dos indicadores de desempenho de vendas da Divisão Profissional da empresa objeto do estudo, localizada no estado do Rio de Janeiro. A pesquisa de campo foi realizada em setembro de 2015.




    1.6 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO




    A seguir pode ser verificada a estrutura deste trabalho através de sua relação de capítulos, bem como um resumo de seus respectivos conteúdos:




    Capítulo 1 (Introdução): Descrição e contexto da situação problema, questão-chave e objetivos do estudo.




    Capítulo 2 (Revisão da Literatura): Exposição da base conceitual e da descrição do referencial que fundamenta a pesquisa.




    Capítulo 3 (Metodologia da Pesquisa): Descrição da metodologia de pesquisa utilizada, procedimentos para coleta de dados e limitações do método.




    Capítulo 4 (Análise e Resultados): Descrição da metodologia de monitoramento dos indicadores-chave de desempenho na Divisão Profissional da empresa objeto do estudo. Apresentação dos resultados da pesquisa de campo.




    Capítulo 5 (Conclusões e Recomendações): Apresentação das conclusões em relação ao papel dos Indicadores-chave de Desempenho na Gestão de Competências na empresa objeto do estudo e recomendações para utilização do modelo em outras organizações.




    E na sequência apresentam-se as Referências e o Apêndice.


  




  

    2 REVISÃO DA LITERATURA




    Este capítulo tem por objetivo a revisão da base teórica que envolve este estudo, dando maior atenção aos modelos adotados para Gestão por Competências.




    2.1 GESTÃO POR COMPETÊNCIAS




    2.1.1 Origens da Gestão por Competências




    Fernandes (2009) sugere que o termo competência é utilizado na língua portuguesa para designar aptidão, habilidade, saber, conhecimento. Já o conceito de competência no ambiente organizacional foi estruturado pela perspectiva do indivíduo. Por sua vez, Harb et al. (2005), Harb et al. (2005) apresentam uma definição baseada na transformação da atitude do indivíduo, em harmonia com o trabalho e com a empresa que o contrata. A competência, portanto, não se resume ao conjunto de conhecimentos adquiridos pelo indivíduo, mas relaciona-se com capacidade deste em assumir iniciativas, indo além das tarefas cotidianas, tendo habilidade para compreender e dominar novas situações no trabalho, responsabilizando-se e sendo reconhecido por suas atitudes.




    Ainda segundo Fernandes, no âmbito gerencial, o conceito de competência passou a ser desenvolvido por Boyatzis (1982). De acordo com Wood e Payne (1998), mencionados por Bitencourt (2004), “Boyatzis foi a primeira pessoa a usar o termo competência. Seu livro, The Competent Manager: a Model for Effective Performance, iniciou o debate acerca do tema competência”.




    No entanto, foi a partir do reconhecimento das mudanças que ocorreram nas economias industrializadas nos anos 1980 que se pode compreender a relevância dos estudos sobre competências para as empresas. A visão mais clara dessas transformações pode ser identificada no redimensionamento do estado.




    Barbosa, igualmente mencionando Bitencourt (2004), sugere que a prestação de serviços com foco no consumidor, levou-nos ao questionamento da eficiência do estado, da sua valorização e inserção em setores produtivos tidos como de interesse privado. Esse movimento permitiu, em meio a um crescente volume de privatizações de empresas públicas e a um crescimento tecnológico nunca visto, que o Estado igualmente debatesse seu papel na área da regulamentação e monitoramento das relações de trabalho.




    Diante de todas essas mudanças, as empresas foram submetidas a uma pressão ambiental sem precedentes na história. Desta forma, as instituições tiveram que se adequar à nova ordem.




    Essa adequação reside na reformulação das organizações face ao novo arranjo produtivo e econômico, promovendo profundas transformações tais como o incremento da produtividade, utilizando-se programas de qualidade, valorização do profissional e da sua capacidade de produção, investimento em sistemas de remuneração variável e em mecanismos antecipatórios na gestão de recursos humanos.




    Este contexto estabeleceu a imposição de novas exigências de conhecimentos, de uma formação mais genérica, acompanhada de alta capacidade de raciocínio e comunicação, além de habilidades reconhecidas para a resolução dos mais variados problemas que se apresentam no cotidiano das empresas.




    As exigências organizacionais de maximização do resultado e incremento da capacidade competitiva de um lado e a pressão sobre o trabalho e, consequentemente, sobre o colaborador, de um outro, obriga as instituições a se reposicionarem. Neste cenário, a adoção do conceito de competências ganhou força, passando a ser observada pela ótica de diversas concepções e variadas abordagens.




    Ao citar as instituições empresariais, torna-se necessário ligá-las aos papéis que devem ser operacionalizados pelos seus funcionários. Com o advento do terceiro milênio, dezenas de mudanças surgem no ambiente das organizações. Dentre estas, nascidas a partir da globalização de novos mercados, sobressai-se a massificação da utilização das tecnologias da informação.




    Segundo Fernandes (2009), os indivíduos deparam-se com a necessidade de se adaptarem a essa novidade que permeia o cotidiano das instituições, de modo que possam vivenciá-la eficazmente. Para o sucesso desta operação, torna-se imperativo o investimento em ferramentas que venham auxiliá-los no entendimento da nova dinâmica. Quanto mais alto é o grau de complexidade desta mecânica, maior o nível de investimento para a manutenção e crescimento da organização.




    Porém, antes de todas estas mudanças ocorrerem, a área de Recursos Humanos já se reestruturava a partir da visão clara da importância de se estudar os fatores psicológicos e sociais nas instituições – reconhecendo sua relevância e consequente inferência no desenvolvimento de sua operação.




    Mayo (1946), autor de experiências realizadas na área do comportamento humano no trabalho, foi um dos primeiros estudiosos a dar forma a esta proposição – inserindo a Administração de Recursos Humanos, como área fundamental para o desenvolvimento empresarial, no cerne das instituições – partindo da ideia de que seus funcionários devem ser administrados de forma organizacional.




    Os colaboradores de uma organização não são recursos que ela utiliza e que produzem custos. Ao contrário, eles constituem um fator de competitividade, da mesma forma que o mercado e a tecnologia.




    Compreendendo este cenário, as organizações passaram a adotar a posição de que seu funcionário é na verdade um colaborador para o seu crescimento, devendo-se assim investir-se fortemente no seu treinamento e capacitação, motivando-os, através desta ação, a se desenvolverem e não mais serem vistos apenas como recursos com disponibilidade inercial.




    Ainda segundo Fernandes (2009), atualmente muito se comenta sobre habilidades e competências dos colaboradores na rotina operacional das empresas nas quais trabalham. Toda instituição deve contar com uma equipe da qual seus integrantes possam contribuir com suas habilidades e competências para o atingimento de suas metas. Para que os mais variados problemas e a complexidade das diferentes situações que compõem esta rotina possam ser observados através de diversos pontos de vista e uma decisão assertiva possa ser adotada, é fundamental que as equipes distribuam tais habilidades e competências entre os seus integrantes, percebendo o potencial de cada um deles – dotando-os com o ferramental que irá permiti-los alcançar, de forma mais eficaz, os resultados esperados.




    De acordo com Taylor (1970), já no princípio do século XIX as instituições demonstravam interesse em encontrar indivíduos capacitados a realizarem um papel específico nos seus quadros, sendo que a procura por estes profissionais costumava ser superior à oferta de pessoas para o preenchimento dos cargos disponíveis. Atualmente, o que se constata é o fato de as empresas buscarem cada vez mais a automação de seus recursos e, com isto, torna-se impreterível um processo contínuo de adequação de colaboradores às diversas funções, a fim de se maximizar resultados com os recursos disponíveis.




    Pode-se afirmar que uma determinada competência possibilita seu detentor reunir, a partir de sua experiência, diversos conhecimentos para estabelecer a solução de um problema específico. No entanto, não se trata apenas do uso isolado de regras conhecidas, mas sim de toda a capacidade que o indivíduo dispõe para valer-se dos mais diversos recursos, de modo inovador, no momento oportuno e na forma correta.




    O termo competência é expresso de diversas formas pelos especialistas. Segundo Brandão e Guimarães (2001), é o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de colocar-se sobre determinado assunto ou de forma geral utilizado para qualificar o indivíduo capaz de realizar determinado trabalho.




    No que tange a competências básicas, pode-se afirmar que tudo se inicia com conhecimento, o qual, para tornar-se útil, precisa ser aplicado transformando-se em ação. A competência traduz-se em habilidade, ou seja, a capacidade de usar-se o conhecimento para agregar valor.




    As habilidades são reconhecidas como algo menos amplo do que as competências. Desta forma, a competência seria o conjunto de diversas habilidades. No entanto, uma habilidade necessariamente não “pertence” a uma competência específica, posto que uma mesma habilidade pode contribuir para as mais diversas competências.




    Coopers e Lybrand (1996) argumentam que habilidade é a capacidade de executar-se uma tarefa ou um conjunto de tarefas de acordo com parâmetros específicos exigidos pela instituição. Citam igualmente que as “habilidades envolvem conhecimentos teóricos e aptidões pessoais e se relaciona à aplicação prática desses conhecimentos e aptidões para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho das pessoas”.




    2.2 REVISÃO DE MODELOS DE GESTÃO POR COMPETÊNCIA




    2.2.1 Conceito de Competência




    Fernandes (2009), autora que inspirou e aportou apoio fundamental à estruturação desta pesquisa, argumenta que as sucessivas mudanças socioeconômicas ocorridas em todos os setores oferecem novos desafios para a área de educação, num momento em que a competitividade tem aumentado na mesma velocidade em que cresce a valorização do conhecimento e da informação, motivados pela sociedade e atuantes nas instituições contemporâneas. Dutra (2001, p. 45) depõe que as instituições vivenciam uma pressão cada vez maior, exercida tanto pelo ambiente externo quanto pelo interno, para investirem no desenvolvimento humano. Elas próprias observam a importância de apoiarem continuamente o desenvolvimento dos indivíduos como meio de obtenção de vantagens competitivas junto ao setor em que atuam. Do mesmo modo, os indivíduos percebem que a busca de aperfeiçoamento é uma premissa fundamental para sua inserção e manutenção no mercado de trabalho.
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