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RESUMO

A Anadlise do Comportamento € um programa de pesquisa e interveng¢ao dedicada ao
controle e previsdo do comportamento. Dentre as areas de atuacdo destaca-se a
Gestao Analitico-Comportamental, que dedica estudo ao desempenho de individuos,
organizagbes e do universo do trabalho. Um dos modelos pioneiros de gestdo de
desempenho na Analise do Comportamento € a Engenharia Comportamental, que se
propde a mapear e gerenciar competéncias dos individuos para o alcance dos
resultados organizacionais e pessoais. Competéncia é entendida como um construtor
social composto por conhecimento, habilidade e suscetibilidade ao reforcamento, que
depende do suporte ambiental. O principal método de mapeamento de competéncias
na Engenharia Comportamental é observagdo do comportamento do exemplar,
individuo que realiza melhor a tarefa. O estudo teve como objetivo geral avaliar um
modelo de mapeamento de competéncias segundo a engenharia comportamental e
especificos identificar o potencial para melhora (PPM) dos vendedores em relagéo ao
exemplar e identificar por meio de uma analise funcional o suporte ambiental para o
comportamento de vender do exemplar. Foi identificado o vendedor com maior
quantidade de vendas nos ultimos seis meses o “exemplar’. Posteriormente, 14
vendedores, o exemplar, seu gerente e trés clientes responderam a um roteiro de
entrevista para mapeamento de competéncias. A coleta de dados durou dois meses,
a pesquisadora foi a loja uma vez na semana, uma hora por dia, no turno vespertino
a campo. Foram realizadas em oito dias 16 observacdes do comportamento de venda
do exemplar, com duragao de cinco minutos cada, utilizando a técnica de registro
cursivo. A analise de dados incluiu o calculo do PPM entre o vendedor exemplar e os
demais vendedores, 0 mapeamento de competéncias e uma analise funcional do
suporte ambiental do comportamento de venda do exemplar. Os resultados
mostraram que as vendas do exemplar foram de R$: 549.502,60 reais. O maior PPM
identificado foi de 0,437, o que representou R$: 240.424,90 reais a menos que 0
exemplar e o menor foi de 0,161, R$: 71.586,36 reais a menos que o exemplar. A loja
deixou de vender no total de R$: 2.623.450,36 reais em seis meses considerando a
diferenca das vendas entre exemplar e demais vendedores. Foram identificadas 22
competéncias no total. As mais citadas foram: Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das metas diarias de venda; Descrever para o

cliente o custo-beneficio dos produtos durante a negociagao de venda e Organizar as



caixas dos produtos em pilhas no chdao durante o atendimento. Os antecedentes
identificados pela analise funcional do comportamento de venda incluiram:
Experiéncia prévia de 20 anos em vendas; Gerente informar aos vendedores sobre as
metas de venda utilizando comunicagao assertiva; e consequente: Oferecer bénus/
premiacdes aos funcionarios com melhor desempenho de vendas. Na avaliagao do
gerente a pesquisa apresentou competéncias bem descritas. O estudo contribuiu
teoricamente e metodologicamente para o campo da Gestdo por Competéncias e da
Gestao Analitico-Comportamental, pois apresentou um modelo de mapeamento
pragmatico e passivel de replicagdo. Além disso, apresentou relagédo direta entre os
comportamentos e competéncias do vendedor e seus resultados em vendas.

Palavras-chave: Organizational Behavior Management. Engenharia
Comportamental. Mapeamento de Competéncias.



ABSTRACT

Behavior Analysis is a research and intervention program dedicated to the control and
prediction of behavior. Among its multiple areas of activity, one can highlight Analytical-
Behavioral Management, a field dedicated to the study of the performance of
individuals, organizations and the universe of work. One of the pioneering performance
management models in Behavior Analysis is Behavioral Engineering. This model
proposes to map and manage the skills of individuals to achieve organizational and
personal results. Competence is understood as a social construct composed of
knowledge, skill and susceptibility to reinforcement, which depends on environmental
support. The main method of mapping competences in Behavioral Engineering is
observation of the exemplar's behavior, that is, that individual who best performs the
task. The general objective of the study was to evaluate a model of competence
mapping according to behavioral engineering and specifically to identify the potential
for improvement (PPM) of salespeople in relation to the example and to identify,
through a functional analysis, the environmental support for the sales behavior of the
salesperson. copy. Initially, the seller with the highest number of sales in the last six
months was identified as the “exemplary”. Subsequently, 14 sellers, the exemplary, his
manager and three clients responded to an interview guide for mapping skills. Data
collection lasted two months, the researcher went to the store once a week, one hour
a day, in the afternoon shift in the field. In eight days, 16 observations of the selling
behavior of the copy were carried out, lasting five minutes each, using the cursive
recording technique. Data analysis included calculating the PPM between the
exemplary salesperson and the other salespeople, mapping competencies and a
functional analysis of the environmental support of the exemplary sales behavior. The
results showed that sales of the copy were R$: 549,502.60 reais. The highest PPM
identified was 0.437, which represented R$: 240,424.90 reais less than the copy and
the lowest was 0.161, R$: 71,586.36 reais less than the copy. The store stopped selling
a total of R$: 2,623,450.36 reais in six months, considering the difference in sales
between the copy and other sellers. A total of 22 competencies were identified. The
most cited were: Serving customers quickly, aiming to reach daily sales targets;
Describe to the customer the cost-effectiveness of the products during the sales
negotiation; Organize the product boxes in piles on the floor during the service;

Regularly check for unattended customers in the store. The antecedents identified by



the functional analysis of selling behavior that provide the environmental support for
sales included: Previous experience of 20 years in sales; Manager inform salespeople
about sales goals using assertive communication; and consequent: Offer
bonuses/awards to employees with the best sales performance. In the manager's
evaluation, the research presented well-described competencies. The study
contributed both theoretically and methodologically to the field of Management by
Competencies and Analytical-Behavioral Management, as it presented a pragmatic
mapping model that could be replicated. In addition, it showed a direct relationship

between the seller's behaviors and skills and their sales results.

Keywords: Organizational Behavior Management. Behavioral Engineering.
Competency Mapping.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 -Modelo da Engenharia Comportamental ........cccoeeeiiiiiininnninnnnnnnnseesssnna. 24
QuAdro 2 -Teste ACORN ....ccicccceriiicneersssere s sssne s s ssssne s s s sssn e s ssssn e s sssmn e sssssnsesassnnennas 25
Quadro 3 -Matriz de DeSemMPENNO ......cccccmmmmmrrmmmrerrrririisssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 26
Quadro 4 -Matriz A€ DECISOES ..uevrreurerrsssrerssssnserssssnnesssssnsesssssssesssssnsesssssssesssssnnensas 26
Quadro 5 -Questionario do Modelo de Engenharia Comportamental .........ccceeueee. 28
Quadro 6 -Tabela de DeSemMpPENNO .....ccciiiiiiiiiiiccccccccccrsssssen e 29
Quadro 7 -Estrutura Six Boxes de Binder ......viiiiiiiinisssssnssseerenrsssssss s sssssssssssssns 30
Quadro 8 -Ordem de Fatores de Modelo de Engenharia de Comportamento
Identificado por Gilbert € Chevalier ... s 31
Quadro 9 -Antecedentes e Consequentes que Favorecem o Comportamento de

Venda a Partir da Entrevista com 0 EXemplar ... sreeeereene e 45

LISTA DE TABELAS
Tabela 1 - Histérico de Vendas e Calculo do PPM dos Vendedores .......ccueeeenees 42

Tabela 2 - Frequéncia Acumulada das Competéncias Identificadas pelas

Entrevistas com Gerente e Vendedores, Exemplar € Observagao ......cccceeeeererrnees 43



Sumario

TINtrOdUGAO0 ... 7
2 Gestao por CoOmMpetencias .......ccvveeeeiiiiirieeeciir s e re e e e s s snnn s e s e ennnas 9
3 Analise do Comportamento Aplicada as Organizagoes ...............cccouunn. 16

3.1 Tecnologia de desempenho humano e Engenharia Comportamental21

L 381111 o Y o 'R 37
4.1 Delin@amento .........euecciiiiiiiiiiiiirr s 37
2 1 o T 37
4.3 PartiCipantes ......cc.cccciiiiiiiiiiiiiirr s s 37
T N o o | 37
4.5 INStrumMENtOS .......cccoiiiiiiiiiiiriirrrrness s s s s s s s e e e s e nennns 38
4.5.1 Roteiro de entrevista exemplar ............ccceueeeiiimmeenncciiiinnnnnsssssessnnnnssns 38
4.5.2 Roteiro de entrevista do gerente e colegas de trabalho .................. 38
4.5.3 Roteiro dos ClieNtes ...........uueeeuuueeiciiiiiiiiiniiirrs s 39
4.5.4 Roteiro de ObServagao ..........cccouueeeemmnusssssssssssssnssssssssssssssssssssssssns 39
4.5.5 Entrevista com gerente sobre 0s resultados ..............cccceeeeiiiiiinninnnns 39
T 3 S = LU T o= 4 1= 0 | o 39
T 3 2 o Yo=Y 11407 01 o 0 39
5 Analise de DAados ..........ccoviiiiiiiiiiiiisssssssssnsnnrrrn s nnnnnnnnnns 41
6 ReSUItados ........ccooviiiiiiiiiiiieess s 42
6.1 CAlcUlO dO PPM ... e 42
6.2 Mapeamento das competéncias ......ccccccccceiiiiiiiiiiiiinnnnsesss s 42
6.3 Suporte ambiental e avaliagao funcional ...........cccceviirrieeeccccccccineeen, 44
6.4 Opiniao do gerente sobre os resultados ..........cccvvrreeeeneninniiiniiiinn, 45
4 1= o2 V=T =TT 47
8 Consideragoes FiNais ......cccccvvviiiiiiiiiiiisisiisssssssssssnrnrss s 52
L] =T =1 3 o2 - L= 54
Apéndice A - Termo de Consentimento da Instituicao ........ccccccevvvveerrrenn. 58
Apéndice B - Termo De Consentimento Livre e Esclarecido ................... 59
Apéndice C — Qualificagao do Declarante .............ccceeeiiiiiiinnnmeeennnnnnneeeenn, 62
Apéndice D — Roteiro de Descrigao Vendedor Modelo .............cccevvirrninnes 63

Apéndice E — Roteiro de Descrigao da EQUIpe ........ceeeemmccccciiiiiiiiiinneeennns 64



Apéndice F — Roteiro de Descrigao do Cliente ..........cceeuecccciiiiiiiininneennnns 65
Apéndice G — Roteiro de ObsServagao .........cccccuvvniiinrssssssssnnssssennnnsnneee e 66
Apéndice H - Entrevista com Gerente, Vendedores e Clientes ............... 67
Apéndice | - Registros das Observagcoes dos Comportamentos de Venda

Lo Lo 30 b= 4]0 - T 68



1 Introducgao

Veloso et al. (2017), afirmam que a baixa produtividade brasileira ocorre em
todos os setores. Matos et al. (2020), enfatizam a importancia de analisar a
produtividade do trabalho para entender a perda de dinamismo da economia
brasileira. Diante do exposto, Mesquita (2021), ressalta a importancia e necessidade
de se criar técnicas de gerenciamento para tentar reverter tais situagdes
problematicas, uma vez que a boa gestao do desempenho do trabalhador, mostra-se
fundamental para o aumento da produtividade, da renda do trabalhador e também
para a geragcao de empregos.

O modelo de gestédo por competéncia é muito difundido na area de gestédo de
pessoas. Neste modelo os problemas de desempenho sao tidos como déficits de
conhecimento, habilidades e atitudes. O desempenho ruim pode ser interpretado
como um nao saber fazer ou ndo querer fazer, neste ultimo caso falta motivagao ao
trabalhador. No entanto, na maioria das vezes, o ambiente ndo favorece a emissao
do comportamento esperado, como por exemplo, um vendedor pode apresentar
poucas vendas em razao de sua loja estar localizada onde ndo demande tanto a
necessidade de seu produto (MESQUITA, 2021).

Como estratégia para a melhora do desempenho tem-se o processo de
mapeamento de competéncias que permite identificar e sistematizar habilidades,
conhecimentos e atitudes necessarias para a realizagao de determinada fungdo com
eficiéncia. A partir dele, € possivel identificar os pontos fortes e as lacunas de
competéncias de uma organizagao, o que permite tomar decisdes importantes, como
investimentos na formacgéao dos seus profissionais ou na captacéo de pessoas para as
areas fracas ou inexistentes do conhecimento (TORRES et al., 2022).

Segundo Milani (1987), para se ter um bom desempenho nao é suficiente ter
apenas competéncia, o suporte ambiental € essencial. Além disto, ndo € qualquer
desempenho que produz valor, ndo adianta apenas desempenhar ou trabalhar duro,
€ preciso identificar qual comportamento produz o resultado que importa para a
organizacgéo. Nesse sentido, a engenharia comportamental utiliza-se da aplicagéo da
analise do comportamento somada as tecnologias advindas da administragdo para
modificagdo dos comportamentos dos trabalhadores a fim de produzir resultados
desejados.



Na Analise do Comportamento, competéncia € entendida como repertério
comportamental (RAMOS et al, 2016). Para a engenharia comportamental,
competéncia € um conceito social de julgamento comparativo do desempenho valioso.
Desta forma, competéncia humana é definida como a jungdo de conhecimento,
capacidade de resposta (baseada no repertério comportamental individual) e
motivacao, entendida como sensibilidade ao refor¢o. Além do suporte ambiental como
indispensavel ao desempenho competente (GILBERT, 1978/1996; MILANI, 1987).

Neste modelo deve-se identificar o “Exemplar”, aquele funcionario que melhor
desempenha a tarefa e produz resultados e mapear seus comportamentos ou
competéncias, a fim de que se possa ensinar aos demais trabalhadores tais
competéncias. Sendo a diferenca entre o que o Exemplar produz e os demais: o
potencial para melhora (PPM) (GILBERT, 1978/1996; MILANI, 1987).

Uma das profissdes mais numerosas em todo mundo sao as de vendedores, e
boa parte da economia mundial depende destes profissionais. Segundo a Associagao
Brasileira de Empresas de Vendas Diretas [(ABEVD), 2021], cerca de 22% das vendas
no pais foram no setor de roupas, calcados e acessorios. Assim, avaliar quais
comportamentos e competéncias impactam nas vendas é importante para o
desenvolvimento de uma area que gera tantos empregos.

Observa-se que para perseguir resultados e produtividade vantajosos para o
contexto das organizagdes, € preciso levar em consideragdo o desempenho
comportamental em colaboragdo com o suporte ambiental favoravel para esse fim.
Desta forma, a pesquisa teve como objetivo geral avaliar um modelo de mapeamento
de competéncias segundo a engenharia comportamental. E especificos identificar o
potencial para melhora dos vendedores em relagao ao Exemplar e identificar por meio
de uma analise funcional o suporte ambiental para o comportamento de vender do

Exemplar.



2 Gestao por Competéncias

O termo competéncia foi incorporado ao contexto organizacional no inicio do
século passado, sendo utilizado para qualificar o individuo capaz de desempenhar
adequadamente determinado papel (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). No ambito da
Gestao de Pessoas o conceito competéncia, surge com a publicagéo do artigo Testing
for competence rather than intelligence escrito por McClelland (1973), que conceitua
o termo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Durand (1998) explica que o elemento “conhecimento” se refere as informacdes
reconhecidas e integradas pelo individuo, que repercutem sobre o seu
comportamento. O “habilidade” se refere a aplicacdo desse conhecimento de forma
produtiva. E o “atitude” se refere aos aspectos sociais e afetivos envolvidos com o
trabalho que orientam o individuo na sua conduta com relagcado aos outros, ao trabalho
ou as situagoes.

A gestao por competéncias € um modelo de gestdo organizacional que permite
orientar agdes de recrutamento e selecao, treinamento, gestao de carreira e aliangas
estratégicas, a fim de conduzir esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos niveis individual, grupal e organizacional das instituicbes as competéncias
fundamentais para a conquista dos seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
Portanto, gerencia as lacunas de competéncias a fim de reduzir, ao maximo, as
dissonancias entre as competéncias necessarias a consecugdo dos objetivos
organizacionais e aquelas ja existentes na organizacao. Pressupde-se, portanto, que
pessoas competentes terdo bom desempenho (BRANDAO; BAHRY, 2005).

No servigo publico o uso do modelo de Gestdo por Competéncias foi instituido
no Brasil por meio do Decreto 5.707/2006 para orientar o desenvolvimento de pessoal
na Administracdo Publica Federal (BRASIL, 2006), posteriormente revogado pelo
Decreto 9.991/2019 que dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL,
2019). Com o objetivo de orientar com maior objetividade as acbes de melhora do
desempenho dentro das instituicoes, orienta-se descrever as competéncias sob a
forma de comportamentos (RAMOS et al., 2016).

O passo fundamental para o sucesso da Gestdo por Competéncias é a
formulagdo das “competéncias” de forma obijetiva, clara, focada na descricdo do

comportamento que constitui a competéncia, através da utilizagao de trés termos: 1)
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verbo acrescido de objeto de agédo a ser desempenhada, 2) critério de qualidade e a
3) condigdo, meio necessario para a execugéo da acdo (BRANDAO,BAHRY, 2005).
Como por exemplo da descrigdo acima tem-se: selecionar pessoas para vaga em
aberto utilizando entrevista comportamental de maneira célere.

O processo de mapeamento de competéncias inicia-se na identificagcao das
competéncias, tanto organizacionais quanto individuais necessarias ao alcance dos
objetivos da organizacéo. Para que seja adequadamente realizado € imprescindivel a
aplicagcao de métodos e técnicas de pesquisa social, das quais podem ser: analise
documental que busca examinar documentos da organizagao com o objetivo de
interpretar e descrever seu conteudo, definir as categorias de analise e identificar
elementos que possibilitem fazer inferéncias sobre competéncias necessarias para
aquele fim. A Entrevista, geralmente é utilizada para aferir a percepgdo dos
entrevistados com os resultados encontrados na analise documental. Visa, portanto,
confirmar as competéncias relevantes (BRANDAO, 2017).

Embora existam diversos tipos de entrevista, para fins de mapeamento, a mais
utilizada é a semiestruturada, nela o entrevistador formula as perguntas orientado por
um roteiro preestabelecido de modo que possa obter do entrevistado descrigdes de
situagdes profissionais, expectativas da organizagao em relagcdo ao desempenho e
competéncias relevantes para uma determinada tarefa, por exemplo. Ja no Grupo
focal, utiliza-se de uma discussao objetiva sobre determinado tema orientado por um
moderador que conduz a partir de um roteiro preestabelecido. Tem como finalidade
identificar como as pessoas percebem ou pensam determinado objeto de estudo
através da interagao entre elas para levantar as informacdes e ideias necessarias que
seriam menos acessiveis sen&o na proposta de grupo (BRANDAO, 2017).

O questionario possibilita a participacdo de um contingente maior de sujeitos,
diferente das técnicas anteriores, bem como quando ha a necessidade de tratamento
de dados estatisticos. Podem ser utilizados os questionarios ndo estruturados ou
abertos, estruturado e semiestruturado, sendo mais comum o uso dos dois ultimos. E
observacado, que consiste no registro e verificacdo detalhada de dados sobre
comportamento, fenbmenos ou agdes relacionadas ao objeto estudado. Essa técnica
€ indicada para estudos mais aprofundados que tenham o interesse nao sé de obter
informacdes do momento do evento, mas também verificar detalhes que poderiam ser
esquecidos ou omitidos pelos sujeitos que vivenciaram tal situacdo (BRANDAO,
2017).
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Mesquita e Florentino (2018), tiveram como objetivo mapear as fungbes de:
professor, recepcionista, administrativo, coordenadores geral, pedagdgico e
administrativo e propor um modelo de implantacdo da gestdo por competéncias em
uma escola de idiomas. Participaram 26 funcionarios, 11 do sexo masculino e 15 do
sexo feminino. A média de idade dos participantes foi de 26 anos (DP=4,6). Foram
mapeados 64 indicadores comportamentais a partir das respostas ao inventario
comportamental para o mapeamento das competéncias, os quais foram associados a
13 competéncias gerais da organizagao. A competéncia “trabalho em equipe” foi a
unica considerada muito importante para todas as fung¢des, alcangando valor maximo
no calculo do nivel de competéncia da fungao (NCF), valor 5. A mesma avaliagao foi
para a competéncia “visdo critica”, exceto para a fungao de recepcionista (NCF=0).
Para a fungdo de recepcionista destacou-se a ética e profissionalismo (NFC=4,3).
Para professor “organizagéo e planejamento” (NFC=4,3) e “ética e profissionalismo”
(NFC=4,3). Para coordenador geral, por se tratar da fungdo mais elevada varias
competéncias foram requeridas em alto nivel. Para o coordenador pedagdgico
“iniciativa”, “visao critica” e “lideranga” foram as de maior destaque, com NFC maximo
para todas. Ja para coordenador administrativo, as competéncias mais necessarias

[L 13 ” M M«

foram: “iniciativa”, “visao critica”, “capacidade de concentragao”, “comunicagao”, “ética
e profissionalismo” e “relacionamento interpessoal”’, também com NFC maximo. Na
avaliagao de feedback e qualitativa pelos gestores foram obtidos resultados positivos
sobre o sistema implantado. Através dos dados empiricos os autores observaram que
além de simples e objetivo 0 modelo se mostrou eficaz pela facilidade na visualizagao
das competéncias essenciais a escola.

Oliveira (2008) entrevistou o proprietario da empresa Empresa Malhas e
Tramas Ltda, (2) funcionarios da matriz e (2) funcionarios de cada filial com o objetivo
definir as competéncias individuais necessarias aos vendedores e sugerir agdes de
desenvolvimento destas para melhorar o atendimento ao cliente e a lucratividade da
empresa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os participantes que
responderam sobre a fungdo e situagdes vivenciadas no trabalho. A partir das
entrevistas foram identificadas as competéncias individuais: “Atendimento ao cliente”;
“Foco no alcance de metas e resultados”; “Capacidade de Resolugcédo de Problemas”;
“Trabalho em equipe”; “Comunicagdo e argumentagdo”; “Capacidade de
aprendizagem”; “Capacidade de assumir responsabilidades”. As capacidades

identificadas foram: Conhecimentos (Sobre o produto; Sobre moda; Técnica de venda;
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Localizar o produto na loja (prateleira e estoque); Orientar o cliente quanto a lavagem
dos produtos; Organizar a vitrine; Sobre a estratégia da empresa); Habilidades
(Atender ao cliente; Ouvir o cliente; Operagdes de caixa e estoque; Efetuar ajustes;
Multifuncionalidade; Autonomia na tomada de decisdo); Atitudes (Simpatia,
Cordialidade; Iniciativa, Organizacao; Persuasdo no ato da venda; Cuidado com a
aparéncia; Paciéncia, Sensibilidade; Responsabilidade; Disposicdao, Bom
relacionamento interpessoal; Pontualidade, Assiduidade; Comunicagido). Para o
desenvolvimento das competéncias a autora sugeriu: a realizagdo de reunides
perioddicas, cursos palestras e seminarios, treinamento e desenvolvimento. O estudo
mostrou que o conjunto de atitudes relatadas pelos vendedores foi o fator de maior
relevancia para o desempenho, destacando-se a comunicagao, e que a apresentacao
de incentivos salariais por metas alcangadas e promogdes poderiam colaborar para a
melhora do desempenho dos vendedores.

Duarte (2009) objetivou identificar as competéncias profissionais de
vendedores de concessionarias de veiculos comerciais leves. Participaram 13
vendedores de duas concessionarias do mesmo grupo empresarial do Distrito
Federal. A idade média dos participantes foi de 32,36 anos, sendo oito da loja A e
cinco da B, sete do sexo masculino e seis do sexo feminino. Foram descritas doze
competéncias a partir de um roteiro de entrevista semi-estruturada composta por 25
questdes a fim de identificar os trés elementos que constituem as competéncias (CHA)
necessarias para a atuagao do profissional de vendas. Dez das competéncias
relacionaram-se as etapas especificas do processo de vendas, a saber: “Prospectar
clientes de forma presencial e por telefone, a partir da ampliagcdo da rede de
relacionamentos (networking) e indicagdes de clientes, atraindo-os para a loja”;
“Gerenciar informacgdes sobre clientes potenciais utilizando o sistema informatizado
da empresa”; “Identificar perfil, necessidades e expectativas dos clientes utilizando
perguntas abertas e adaptando-se ao estilo e vocabulario da pessoa”; “Elaborar
estratégia de vendas considerando perfil, expectativas e necessidades do cliente”;
Despertar no cliente a vontade de comprar o carro por meio de demonstragcéo
consultiva que forneca confianca e tranquilidade”; “Convencer o cliente, apresentando
argumentos ou alternativas que favorecam a decisdo de compra e superem suas
objecdes”; “Conciliar as metas pessoais, da empresa e do cliente, respeitando os
limites estabelecidos para a negociagao”; “Concretizar a venda”; “Gerenciar

informagdes sobre contatos utilizando sistema informatizado de gestdo de clientes”;
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“Construir/manter uma carteira de clientes, conquistando sua satisfagao e lealdade”.
E duas classificadas como competéncias interpessoais: as pessoas, conquistando sua
confianga”; “Interagir com o cliente de forma personalizada, usando a escuta,
relacionadas ativa”. O autor concluiu que a descricdo das competéncias especificas
para cada uma das etapas ao processo de vendas evidenciou a necessidade de
combinagao sinergética do (CHA) variados ao longo de todo o processo de vendas.
Diversas teorias podem fundamentar o mapeamento e a formulagdo das
competéncias, uma delas é o Behaviorismo Radical. Neste modelo, as mesmas séo
identificadas como comportamentos, levando-se em consideracdo as variaveis

antecedentes e consequentes no contexto em que ocorrem.
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3 Analise do comportamento aplicada as organizagoes

O behaviorismo radical € definido como a filosofia que embasa a abordagem
psicologica analitico-comportamental. Sua coeréncia interna como um sistema
filosofico e cientifico permite o esclarecimento da pratica cientifica diante do complexo
objeto de estudo, o comportamento humano (BATISTA, 2007). Essa abordagem
busca compreender o ser humano a partir de sua interacdo com o0 seu ambiente e
enquanto um arcabougo tedrico do behaviorismo radical sustenta a ciéncia, conhecida
como Analise do Comportamento.

Skinner foi um dos pioneiros a discutir sobre intervengées em Organizagdes e
no Trabalho utilizando os principios da Analise do Comportamento Aplicada. Dentre
os assuntos tratados por ele na década de 1950 incluem-se os efeitos de esquemas
de reforgamento no desempenho, a contingéncia no ambiente laboral e controle
econdmico exercido sobre os trabalhadores capitalistas (BORBA et al., 2017).

As preocupagdes dos primeiros analistas do comportamento com os problemas
organizacionais e do trabalho na década de 1950, bem como a utilizagao de técnicas
para a mudanga de comportamento dos individuos no local de trabalho, que inclui a
melhora do desempenho para aumento da produtividade, qualidade de vida e
seguranga, levou a criagao da Organizational Behavior Modification (OBMod), nome
dado a essa area, mas posteriormente mudou-se para Organizational Behavior
Management (OBM) traduzido como Gestao Analitico-Comportamental (MESQUITA,
2021). O termo se refere ao conjunto de praticas de reflexdo, pesquisa e aplicagéo
dos conceitos, métodos e técnicas analitico-comportamentais ao campo
organizacional (BORBA et al., 2017, p.14).

Segundo Dickinson (2001), os anos 1960 foram marcados pela consolidagao
das pesquisas em Instrucdo Programada no campo organizacional, culminando com
a formagao da primeira associagdo de analistas do comportamento com interesses
aplicados; o fortalecimento da pesquisa e ensino universitario da area, em especial
em universidades em Michigan; e o trabalho pioneiro de autores como Feeney e Tom
Gilbert. Dickinson (2001, p. 19) ainda cita a Instrugdo Programada como “a primeira
aplicagao organizada de principios comportamentais no ambiente de trabalho”.

A OBM tem como areas de estudo a gestdo do desempenho, na qual o foco
principal se da na mudanga do comportamento individual, mas nao exclusivamente; a
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analise de sistemas comportamentais, considerada como um tipo de gestdo do
comportamento da organizagao, e saude e segurancga no trabalho (MESQUITA, 2021).

Sua aplicagdo parte da consideracdo de que é possivel alinhar pessoas
satisfeitas, bom clima organizacional e excelentes resultados. Para isso € preciso se
fundamentar nos principios de atribuicdo de responsabilidades especificas,
mensuracao de resultados, énfase nos comportamentos, trabalho cooperativo,
definicdo de metas desafiadoras, possiveis de serem alcangadas, feedback imediato,
reforgamento positivo e analise de contingéncias. Essa pratica ainda recente no Brasil
tem sido utilizada largamente nos Estados Unidos (NERY, 2012).

No entanto, para avaliar os provaveis problemas de desempenho no contexto
organizacional deve-se conduzir uma analise funcional, cujo objetivo é identificar o
valor de sobrevivéncia de determinado comportamento. Alguns passos devem ser
levados em consideragdo nessa descricdo, como: definir precisamente o
comportamento a ser investigado; identificar e descrever o efeito comportamental;
identificar relagbes ordenadas entre as variaveis ambientais e o comportamento
investigado; identificar relagcbes entre o comportamento investigado e outros
comportamentos existentes; formular predigdes sobre os efeitos de manipulacdes
dessas variaveis e desses outros comportamentos sobre o comportamento
investigado, e por fim, testar essas predi¢gdes (MATOS, 1999). Logo, mostra-se como
uma ferramenta de diagndstico para as queixas comportamentais e de avaliagao
sistémica para o diagnostico de problemas no contexto organizacional, tendo como
propésito beneficiar a organizagdo no seu corpo de trabalhadores e gestores,
preferencialmente com a adog¢ao de métodos de controle nao coercitivos (MESQUITA,
2021).

Um exemplo de analise funcional no ambiente laboral é apresentado por
Mesquita (2021) em uma empresa terceirizada responsavel pela produgédo de
merenda escolar em escolas publicas para a realizagdo de uma “palestra moti-
vacional” para os cozinheiros. Segundo o gestor, a demanda era de que os
funcionarios se encontravam desmotivados e descuidados, o que para ele tornava
legitima a intervengdo sugerida. De inicio transformou-se a queixa em descrigdes
comportamentais, sendo verificado que os funcionarios faltavam e se atrasavam com
frequéncia e ndo usavam o equipamento de seguranga que era exigido pela empresa:
avental térmico impermeabilizante, botas, mascaras, touca, luva e mangote de lona.

Na sequéncia foi conduzida uma analise funcional desses comportamentos.
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Em razao do tipo de trabalho que foi solicitado e do prazo estabelecido para a
apresentacao de solucbes, nao foi possivel individualizar e mensurar tais
comportamentos. A partir das analises funcionais, intervencbes ambientais foram
tomadas como sugestdo para a demanda, como: remanejar as funcionarias para
locais mais proximos de suas casas, priorizar a proximidade do trabalho para a
selecao das proximas funcionarias, instalacido de ponto eletrénico e criagcdo de um
banco de horas, o que poderia oportunizar ao funcionario compensar horas para o dia
seguinte devido a atrasos ocorridos, premiagao aos funcionarios assiduos e pontuais,
aquisicao de equipamentos mais leves e adequados aos funcionarios, disposi¢ao de
ventiladores nas cozinhas e rotatividade entre os funcionarios para se refrescarem no
ambiente de trabalho (MESQUITA, 2021).

Realizado o diagndstico e informado ao gestor sobre a pouca eficiéncia de uma
palestra motivacional para a demanda, e apresentada a avaliagdo funcional e
possiveis sugestdes para a solugédo dos problemas, houve concordancia por parte do
gestor com a analise, mas a aplicagdo destas nao se seguiu por julga-las
desnecessarias, uma vez que a gestdo acreditava que as funcionarias deveriam se
esforgar por estarem empregadas, pois tinham muita sorte, ja que conseguir um
emprego era uma oportunidade muito dificil naquele momento (MESQUISTA, 2021).

Desta forma, mantida a intengé&o do gestor, 0 mesmo realizou a contratagao de
um psicélogo para o oferecimento de uma palestra motivacional. Segundo o autor do
estudo, seu contato posterior com um funcionario da empresa passadas algumas
semanas, atestou que a situagao se manteve como a de inicio (MESQUISTA, 2021).

Um estudo de Fienup et al. (2013), objetivou reduzir o atraso nas reunides
agendadas de uma equipe de trabalho numa empresa privada nos Estados Unidos da
Ameérica - EUA, que prestava consultoria a escolas publicas para a melhora do
desempenho académico de alunos com problemas de adaptagao escolar. Foram
realizadas a avaligao funcional do comportamento - functional behavioral assessment
(FBA) para verificar a relagédo entre comportamento, antecedentes e consequentes
durante as reunides e a Entrevista de Avaliagdo Funcional — FAI. Foi observado que
a ida ao banheiro apdés uma reunido contribuia para a proxima reunido comecar
atrasada, que nao havia expectativa de que os funcionarios chegassem as reunides
pontualmente, e que a equipe nao recebia feedback sobre os atrasos ou de nao iniciar
a reuniao na hora. O plano de intervencgao foi de que os lideres das reunides deveriam

enviar um e-mail 24 horas antes de uma reunido para lembrar a equipe sobre quando



17

e onde a reuniao aconteceria, foi decretada uma politica de 50 minutos por hora para
cada reunido, devendo ser encerrada com 10 minutos de antecedéncia para
considerar o tempo de transicdo entre as reunides, deveriam ser reforgcados
positivamente os funcionarios que chegassem na reunido a tempo. O estudo mostrou
que o FBA foi capaz de identificar as variaveis antecedentes e consequentes ao
comportamento de atrasos nas reunides. Apds a aplicacdo das intervencdes
sugeridas as reunides passaram a comegar mais proximas do horario agendado.

Geller et al. (2008) teve como objetivo melhorar o comportamento de higiene
das méaos de funcionarios de um refeitério no campus do Instituto Politécnico e
Universidade Estadual da Virginia. O refeitorio servia café da manha, almogo e jantar
para um publico de aproximadamente 3.000 alunos. Participaram 9 funcionarios de
uma sala de preparagao de saladas que trabalhavam a mais de seis meses antes do
periodo do estudo. A média de idade da amostra foi de 37,9 anos e escolaridade de 7
a 14 anos com média de 10,1 anos. Os comportamentos-alvo, considerados para
higiene, foram: a) comportamentos que podiam resultar na contaminagdo de
microrganismos para as maos, e b) lavagem das maos em horarios apropriados a fim
de diminuir a probabilidade de que os microrganismos fossem transferidos das maos
para os alimentos. Foram comparados os efeitos relativos do treinamento em higiene
e feedback sobre a taxa de comportamento nas duas categorias de respostas e
realizadas observagdes dos comportamentos a partir da gravagéo de video durante o
trabalho dos funcionarios, treinamento de higiene das méos e feedback de resposta.
Os autores notaram que a expectativa de feedback apds o trabalho pode ter motivado
os trabalhadores a emitirem as lavagens das méaos, que seriam discutidas nesses
momentos. O estudo indicou, portanto, que consequéncias comportamentais podem
ser promissoras numa proposta de intervencdo de feedback para a melhora das
praticas de higiene.

Dentre os modelos mais utilizados em OBM a Engenharia Comportamental se
destaca por seu pioneirismo. Nesse sentido, Moreira (2005), afirma que o trabalho de
Gilbert foca no desenvolvimento do repertério e em estabelecer novas condigbes
ambientais, sendo assim, ndo seria necessariamente uma intervengéo particular no

sujeito.
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3.1 Tecnologia de desempenho humano e Engenharia Comportamental

A Human Performance Technology (HPT), Tecnologia de Desempenho
Humano, utiliza uma progressao de procedimentos para avaliar as necessidades de
uma organizagdo e desenvolve ferramentas para auxiliar seus funcionarios a
aumentar sua produtividade. As empresas fazem uso de varios métodos para abordar
e resolver as dificuldades que envolvem o desempenho dos funcionarios (KING JR.,
2013).

Define-se HPT como uma abordagem sistematica e sistémica para melhorar a
produtividade e competéncia, analisando o desempenho atual e desejado no local de
trabalho e implementando intervengdes para fechar as lacunas entre esses estados
de desempenho” (WOODLEY, 2005, p. 02). O Behavior Engineering Model (BEM) ou
Modelo de Engenharia Comportamental de Gilbert (1978/1996) € um componente do
HPT que aborda o desempenho no local de trabalho, enfocando os aspectos
ambientais que influenciam a produtividade (KING JR., 2013). De acordo com Cox,
Frank e Philibert (2006), o modelo HPT de Gilbert ilustra que o desempenho € uma
ligacdo entre o comportamento e a consequéncia. O objetivo do processo de
desempenho é criar valor.

No modelo elaborado por Gilbert (1978/1996) o comportamento nao é
analisado isoladamente, ou seja, fora de seu contexto ambiental. O contexto deve ser
analisado e questionado onde o trabalho se realiza e entende-se que nao se pode
esperar um bom desempenho se as condi¢des de trabalho forem inadequadas.

Desta forma, considera-se o comportamento como um componente para se
medir a competéncia ou para se analisar o desempenho. Assim, inicialmente, a analise
se ocupa em identificar as realizacbes esperadas para que o desempenho aconteca.
De modo que o comportamento € analisado sob diversos aspectos que relacionam o
contexto ambiental e os aspectos das caracteristicas do executor e seu repertério
comportamental (MILANI, 1987).

Nessa combinacdo de fatores se identifica que a causa associada a essa
categoria de desempenho se deve a incompatibilidade ou desalinho entre fatores
ambientais ou individuais e pessoais associados a qualquer componente categérico
do desempenho com o0 que seria necessario para alcangar o desempenho desejado.
Desta forma, permitiu a ele usar do modelo de engenharia comportamental para
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identificar uma ou mais causas que poderiam ser responsaveis pelo desempenho
abaixo do padrao (WINIECKI, 2015).

Segundo Gilbert (1978/1996) algumas crengas existentes acerca do trabalho
sdo prejudiciais ao analisa-lo. A primeira crenga diz respeito a valorizagao do trabalho
como um sacrificio, no entanto, mesmo sendo encarado dessa forma pode ser
ineficiente. A segunda é a crenca de que quanto mais se tem conhecimento, mais
produtivo o trabalhador €, o que valoriza a quantidade e ndo a qualidade. A ultima
crenga diz da auséncia de sensibilidade ao reforgo (motivagdo) como causa do mau
desempenho. Portanto, o objetivo da engenharia comportamental € melhorar o capital
humano.

Compreende-se entdo o desempenho como uma relagéo entre comportamento
e consequéncia, sendo necessario identificar aquele desempenho "que vale a pena”,
que produz valor (worth performance), logo sendo competente a pessoa que produz
valor sem gasto excessivo (GILBERT, 1978/1996).

A competéncia deve ser medida em funcao da razao das realizagbes dividido
pelo custo do comportamento. Ela € um conceito social de julgamento comparativo do
desempenho valioso. Assim, envolve na sua definicdo: a bagagem de conhecimento,
capacidade de resposta (baseada no repertério comportamental), motivagao,
entendida como sensibilidade ao reforgo, os estimulos discriminativos que sao o
suporte das condicbes ambientais e as consequéncias reforcadoras (GILBERT,
1978/1996).

Gilbert (1978/1996) define comportamento como as agdes diretas de pessoas
ou outros animais. Acreditava, portanto, que o comportamento pode ser medido. Os
teoremas de Gilbert delineiam o processo de medicdo do comportamento. Desta
forma, o primeiro teorema afirma que a competéncia humana é uma fungdo do
desempenho digno (W), que é medido pela razao entre realizagbes valiosas (A) e
comportamento caro (B).

W=2 (1)
O segundo, que a competéncia tipica, no caso do executor analisado, €&
inversamente proporcional ao potencial de melhoria de desempenho (PPM). O PPM
é a relagéo entre o desempenho exemplar, que € o desempenho padrao ja realizado

por algum executor, e o desempenho tipico, desempenho do executor analisado. A
propor¢cao deve ser declarada para uma realizacdo identificavel - ndo ha uma
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qualidade geral de "competéncia". E o terceiro defende que para qualquer realizagao,
uma deficiéncia no desempenho tem sempre uma causa imediata em uma deficiéncia
no repertério comportamental (P) do intérprete, ou uma deficiéncia no ambiente de
suporte do repertorio (E), ou ambos. A causa ultima € sempre uma deficiéncia no

sistema de gestao (M) (GILBERT, 1978/1996).

=4-_4
"B (P+E+M) (2)

Gilbert assumiu, como Frederick Taylor antes dele, que alguém ou algo no
ambiente seria o principal responsavel por fornecer as condi¢des ou prover as
condigbes que sustentam o desempenho desejado; esse € o componente de
gerenciamento de um sistema no local de trabalho. Se os individuos ndo possuirem o
repertério desejado, isso deve ser fornecido antes do desempenho através de
estimulos ambientais como treinamento ou auxiliares de trabalho. Isso sugere um
elemento essencial de ligacdo entre fatores ambientais e aspectos individuais
(GILBERT, 1978/1996).

Assim o mapeamento de competéncia é feito através da analise do “exemplar
ou top performance” em comparagdo com os demais trabalhadores da funcgao,
identificando-se os comportamentos do primeiro que podem influenciar nos resultados
obtidos e o PPM dos demais trabalhadores. Esse modelo consiste em criar ou
aperfeicoar a competéncia através do aumento da eficiéncia do comportamento.
Baseado no principio skinneriano o comportamento € composto por trés aspectos:
estimulo discriminativo, seguido pela emissdo da resposta e posteriormente o
reforcamento dessa acdo. Essas trés variaveis podem ser avaliadas por dois
aspectos: suporte ambiental (dados, instrumentos e incentivos) e repertério
comportamental (conhecimento, capacidade de resposta e motivos) (GILBERT,
1978/1996).

No aspecto do suporte ambiental os dados s&o informagdes obtidas no
ambiente organizacional que sinalizam para o individuo saber o que e como fazer
como metas, resultados. Os instrumentos sdo de controle adequado do ambiente de
trabalho, fornecem condi¢cdes favoraveis ao desempenho, por exemplo, ferramentas.
Os incentivos dizem respeito ao suporte motivacional ambiental para o desempenho,
como o dinheiro e elogios. No aspecto do repertdério comportamental o conhecimento
sdo as habilidades exigidas pelo executor necessarias para a realizacdo das tarefas
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e que podem ser adquiridas por treinamento, como instrugdes verbais (FLAUZINO,;
MILANI, 2000; KING JR., 2013).

A capacidade de resposta consiste na compatibilidade entre as exigéncias
fisicas e perceptuais para realizar o trabalho. E por fim os motivos, que incluem a
atitude do executor em relagédo ao trabalho, pois além dos incentivos que estdo
presentes no aspecto ambiental, a concordancia do individuo em trabalhar acessa os
incentivos disponiveis e viabiliza as probabilidades do desempenho exigido
(FLAUZINO; MILANI, 2000; KING JR., 2013). O quadro 1 apresenta o modelo descrito.

Quadro 1 - Modelo da Engenharia Comportamental

Aspecto Estimulo Instrumentagdao | Consequéncia
Ambiente | Dados Instrumentos Incentivos
1. Feedback relevante e frequente sobre a | 1. Ferramentas e | 1. Incentivos
adequacao do desempenho materiais de financeiros
trabalho adequados,
2. Descrigdes do que se espera do projetados condicionados ao
desempenho cientificamente desempenho
para
3. Guias limpos e relevantes para um corresponder aos | 2. Incentivos nao-
desempenho adequado fatores humanos | financeiros
disponiveis
3. Oportunidades
de desenvolvimento
de carreira.
Individuo | Conhecimento Capacidade Motivos

1. Treinamentos cientificamente projetado
que corresponda aos requisitos de
desempenho exemplar

2. Experiéncia

1. Planejamento
flexivel para o
desempenho

2. Instrumentagao
3. Preparo Fisico

4. Adaptagéao

5. Selegao

1. Avaliagao da
motivacao das
pessoas para
trabalhar

2. Recrutamento de
pessoas para
corresponder as
realidades da
situagao

Fonte: Gilbert (1978/1996).

Gilbert propde abordar em cada célula da tabela o resumo da atividade que
ocorreria naquele ponto da analise a fim de melhorar o desempenho. As realizacbes
dos niveis demonstram o que se deve olhar em cada um deles para distinguir o
desempenho (GILBERT, 1978/1996).

Segundo Gilbert, para caracterizar as realizagdes como missdes, estas devem
ser submetidas ao Teste ACORN, quadro 2. As cinco questdes que compdem o teste
necessarias

listam as qualificacdes para a caracterizacdo das missdes

organizacionais. A verdadeira missao sera identificada se responder afirmativamente
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as questdes. Deve-se atentar para 0 numero maximo de missdes que sdo de duas.

(GILBERT, 1978/1996).

Quadro 2 — Teste ACORN
Questoes
A — Sao realizag6es esperadas (accomplishment), e nao apenas descrigdes dos comportamentos?
C — Os membros designados tém o maior controle sobre isso? Ou 0 bom desempenho depende
principalmente do outros?
O — E um obijetivo global e ndo apenas um especifico?
R — Essa missao pode ser reconciliada (reconciled) com outros objetivos da instituicdo ou é
incompativel com eles?
N — Pode ser medida e expressa em numeros?

Fonte: Gilbert (1978/1996).

Para determinar a eficacia do desempenho das instituicdes, se deve verificar o
lucro, em quao maior € o retorno em relagdo ao custo. O quadro 3 ilustra niveis que
segundo Gilbert fornecem um guia constante para distinguir sistematicamente
diversos pontos de vista dos quais se pode ver o desempenho. No nivel filoséfico as
realizacbes sdo os ideais das pessoas. Relacionam-se a qualidade de vida,
transcendem culturas ou politicas especificas e requerem objetivos especificos para
serem alcangadas. Avalia o desempenho em sua integridade e comprometimento
(GILBERT, 1978/1996).

No cultural sdo os objetivos da cultura que dao desempenho significativos e
requerem um conjunto de procedimentos ou regras a serem seguidas para alcanga-
lo. Utiliza-se um modelo de valores para analisar a performance. No politico as
missbées definem o propodsito basico de instituigdes e subculturas e requerem
programas de acao que incorporam as politicas dessa instituicdo a fim de corrigir
provaveis defeitos no processo. No nivel estratégico as responsabilidades definem os
papéis dos membros de uma instituicio e exigem planos para cumpri-las. O
desempenho em relacdo as responsabilidades € medido através da estimativa do
valor ganho quando as responsabilidades sao delegadas (GILBERT, 1978/1996).

As estimativas sdo baseadas em padrdes. No nivel tatico, que sao os sistemas
de tarefas, os deveres devem ser cumpridos com o emprego das responsabilidades
de qualquer funcdo ou trabalho, requerem ferramentas para a execucido. Nessa
analise é preciso determinar em quais comportamentos deve-se investir e quanto sera
o custo de se fazer essas mudangas. Com alguma experiéncia, uma analise de
extensdo e natureza dos custos pode ser projetada. Por fim, o logistico, no qual séo
observados os horarios das pessoas, os materiais, as facilidades, e despesas
necessarias na ordem da implementacao de programas de melhoria de performance.

Parte-se de um inventario de necessidade materiais que se precisa preencher,
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posteriormente os suprimentos de recursos serdo necessarios para executar as
tarefas exigidas em um dever (GILBERT, 1978/1996).

Quadro 3 — Matriz de Desempenho

Nivel Modelos Medidas Métodos
Nivel Filoséfico Ideais Integridade Compromisso
Nivel Cultural Objetivos Conformidade Procedimentos
Nivel Politico (institucional) Missao Lucro Programas
Nivel Estratégico
(fungéo ou desempenho no Responsabilidades Valor Estratégias
trabalho)
Nivel Tatico (conversas) Deveres Custo Ferramentas
. - - Necessidades .
Nivel Logistico Horarios Materiais Suprimentos

Fonte: Gilbert (1978/1996).
A adogao de niveis proporciona aos analistas uma visao da organizagédo sob

um prisma determinado, o que Ihes possibilita compreender as formas diferenciais de
cada um perceber a complexidade de um mesmo objeto, que é a organizacéo. Os
niveis inter-relacionam de uma forma dindmica, o que faz com que as realizagdes
estabelecidas nos niveis inferiores dependam estreitamente das definidas nos niveis
imediatamente superiores. A analise da organizagao parte inicialmente de um nivel
mais abrangente, sequencialmente para niveis cada vez mais especificos com o
objetivo de avaliar e corrigir o que precisa em cada um deles, como pode ser
observado no quadro 4 na Matriz de Decisdes (FLAUZINO; MILANI, 2000).

Quadro 4 — Matriz de Decisoes

Estagios
Niveis A B C
Modelo de Realizag6es | Medidas de Medidas de
Esperadas Oportunidade Aperfeigoamento
Politico Modelos de Analise de Parametro Programas e Politicas
Organizacao -Medidas de parametro -Programas ambientais
-Objetivos culturais da -PPMs (dados, instrumentos e
organizagao -Stakes incentivos)
-Missbes principais -Papéis Criticos -Programas pessoais
-Qualidades exigidas e (conhecimento, selegéo e
unidades recrutamento)
-Programas gerenciais
Estratégico | Modelos de Trabalho Avaliagao do Trabalho | Estratégias de Trabalho
-Meta do trabalho -Medidas de -Sistema de dados
-Responsabilidades desempenho -Programas de treinamento
principais -PPMs -Esquemas de incentivos
-Qualidades exigidas e -Responsabilidades -Ergonomia
unidades criticas -Selecao
-Recrutamento

continua
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conclusao
Quadro 4 — Matriz de Decisdes
Estagios

Niveis | A B C

Modelo de Realizagées Medidas de Medidas de

Esperadas Oportunidade Aperfeicoamento
Tatico | Modelos da Tarefa Andlise de Tarefas Instrumentos taticos

-Responsabilidades de tarefas | -Medidas de -Feedback

-Principais deveres desempenho ou -Roteiros (orientagéo)

-Responsabilidades principais | observagao -Treinamento

e unidades -PPMs -Reforgamento

-Padrbes exemplares -Deficiéncias especificas | -etc.

-Custos de programas

Fonte: Gilbert (1978/1996)
A comparacao entre os Modelos de Realizagdes Esperadas e as Medidas de

Oportunidade, estagios A e B, respectivamente, colaboram para decisdo da
intervencdo adequada, aliada a uma investigacdo minuciosa das razbes que o
exemplar alcanca melhores resultados que o tipico. Os métodos de aperfeicoamento,
presentes no estagio C, equivalem as indicagdes de intervengdes que o analista deve
sugerir e acompanhar em cada nivel. As medidas de oportunidade nos trés niveis sao
avaliadas através dos PPMs e dos impactos econémicos (FLAUZINO; MILANI, 2000).
O potencial para melhorar o desempenho (PPM) é uma fungao da probabilidade do
desempenho ser melhorado e do impacto econémico gerado pelas mudangas sobre
a organizagao (PRAXIS CORPORATION apud FLAUZINO; MILANI, 2000).

Entende-se que as medidas pressupdem que os desempenhos séao
incompetentes e ndo as pessoas e quanto mais incompetentes mais faceis de serem
melhorados em razao da disparidade com o exemplar. Um PPM elevado sinaliza que
alguém esta desempenhando melhor do que a média de executores, o que leva a
identificar a area a ser melhorada e os impactos econémicos (stakes) a importancia
dessas taxas para a organizagdo, o que ajuda a discriminar a importancia desses
resultados para a organizagao a fim de priorizar e solucionar problemas mesmo que
o PPM pareca insignificante, mas com impactos econémicos de risco significativo.
Inicialmente utiliza-se o roteiro de entrevista, seguido do Questionario do Modelo de
Engenharia Comportamental, quadro 5, e do Probe Model para os PPMs de maior
impacto com objetivo de se analisar as causas de deficiéncias do desempenho
(FLAUZINO; MILANI, 2000).



Quadro 5 — Questionario do Modelo de Engenharia Comportamental

Problema Causa
Qual? Onde a resposta € NAO, ha a necessidade de | Sim Nao Nao
acéo corretiva Sei

l. Especificacdo do desempenho

1. Existe padrao para todo requisito de
desempenho?

2. E conhecido pelo executor?

3. E visto como razoavel e atingivel pelo
executor?

4. Ja foi atingido alguma vez?

5. Sdo administrados consistentemente?
Onde? Il. Feedback — informacgao Sim Nao Nao
Sei

1. O executor recebe regular e
consistentemente alguma informagéao sobre o
seu desempenho

2. Medidas

a) Todos os requisitos relevantes tém sido
medidos?

b) S6 os relevantes sao medidos?

c) As unidades de medidas sao significativas
para o executor?

Quando? 3. Tempo:

a) A informacéo é recebida no tempo certo?
b) Frequentemente?

4. Apresentagao:

a) A informacéo é suficientemente
especifica?

b) Facilmente interpretada pelo executor?

c) As melhoras ou pioras do desempenho
podem ser previstas pelo executor?

Quem? lll. Consequéncias (*) Sim Nao Nao
Executor: Sei
Desempenho 1. As consequéncias atuais apoiam o
Desejado desempenho desejado?

2. Influenciam no desempenho inadequado?
Desempenho IV. Interferéncias no trabalho Sim Nio Nao
Indesejado Sei

1. O executor reconhece facilmente quando o
estimulo para a agdo esta presente?

2. O executor tem somente uma tarefa por
vez para desempenhar?

3. Os recursos estao disponiveis?

a) Tempo?
Importancia b) Instrumentos e equipamentos?
Risco/Lucro ¢) Informacgdes? Dados?

d) Pessoal?

e) Dinheiro?

4. Os procedimentos da tarefa sao
adequados e corretos?

V. Conhecimento Sim Nao Nao
Sei

1. O executor conhece como desempenhar a
acao desejada?

*|dentifique as atuais consequéncias para: - desempenho desejado; - desempenho inadequado.
Fonte: Milani (1988).
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A unidade basica de analise do desempenho é o Modelo de Tarefa. Este
modelo consiste na representacao ideal que o trabalho deve ser e deve estar em
conformidade com os padrdes externos e confiaveis, portanto, exemplar. Realizacbes
esperadas sao determinadas de acordo com as regras: (a) descricao do produto do
trabalho e ndo como ele é feito, (b) emprego de verbo no passado para identificar a
criagdo de um produto/resultado, (c) diferenciagéo de realiza¢des e subrealizagdes, e
(d) na definicao das realizagbes observar o produto criado, n&o as agdes do executor
(GILBERT, 1978/1996).

Requisitos sdo dimensdes capazes de medir e avaliar as realizagdes que
devem ser identificadas antes dos requisitos sendo passiveis de variacdoes
significantes, a existéncia deve ser de um ou dois requisitos relevantes para que a
possibilidade de medigao seja relevante e facilmente expressa, medidas estas que
viabilizem a indicagdo de vezes que o desempenho pode ser melhorado em cada
requisito assim que confrontado com o desempenho exemplar. O desempenho
exemplar corresponde ao desempenho esperado, aquele que deve ser mais eficiente
que a maioria dos desempenhos dos executores (FLAUZINO; MILANI, 2000).

Em continuidade ao Modelo de Tarefa, tem-se a Tabela de Desempenho,
quadro 6 que também € uma matriz derivada da Matriz de Desempenho ja
apresentada no quadro 3. A Tabela de Desempenho apresenta o valor/custo do
desempenho real, o PPM e os riscos/lucros que se formam nas medidas de
oportunidade das Matrizes de Desempenho e de Decisdes, quadros 3 e 4

respectivamente deste estudo.

Quadro 6 — Tabela de Desempenho

Padroes Valor ou Custo do Desempenho Real

(1) (2) (3) 4 [ (5 (6) 7 1) [(9

Realizagbes | Requisitos | Desempenho | DT | Unidade Numero de Total | PPM | Risco/

Esperadas Exemplar de Valor Pessoas ou Lucro/
ou Custo | Transacoes Stakes

DT: Desempenho Tipico.
Fonte: Gilbert (1978/1996).
O modelo de engenharia de comportamento de Thomas Gilbert original foi

reformulado, redescrito ou mesmo incorporados em novos modelos de gestdo por
competéncias (CHEVALIER, 2003). Das codificagbes que se deram de alguma forma
nesses registros, trés parecem estar entre os mais referenciados, que sédo o Modelo
Original de Engenharia do Comportamento de Gilbert (1978/1996), a Estrutura Six
Boxes de Binder (1998), e o Modelo de Engenharia do Comportamento de Chevalier
(CHEVALIER, 2003).
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O modelo de Binder simplifica a engenharia do comportamento para aqueles
que nao possuem uma compreensao formal ou que sejam de outras areas que nao
da psicologia comportamental e estejam dispostos a desenvolver esses
conhecimentos. Dessa forma, desenvolve um tipo de interface para o modelo de
engenharia do comportamento, onde adapta as terminologias e as descri¢des dos seis
fatores o que resulta no Modelo Six Boxes. Um exemplo principal desta adaptacao é
observado no fator de dados do modelo de engenharia de comportamento sendo
renomeado para expectativas e feedback, da mesma forma, os incentivos sao

reformulados como consequéncias (WINIECKI, 2015), como pode ser visualizado no

quadro 7.
Quadro 7- Estrutura Six Boxes de Binder
Ambiente ) (2) (3)
Expectativas e Ferramentas e Consequéncias e
Feedback Recursos Incentivos
Individuo (4) (5) (6)
Habilidades e Selegéo e Atribuigao Motivos e Preferéncias
Conhecimento (capacidade) (Atitude)

Fonte: Winiecki (2015).
Binder descreve a reformatacdo simplificada do modelo de engenharia de

comportamento o que facilita a compreensao de individuos que ndo dominam o
conhecimento técnico apresentado. Six Boxes € um modelo de engenharia mais
facilmente incorporado na pratica do dia a dia (WINIECKI, 2015).

Chevalier (2003) adota a priorizagdo de fatores ambientais sobre fatores
pessoais no que diz respeito a seu potencial de alavancagem no desempenho e
também reordena a priorizacao de Gilbert dos trés fatores associados a performance
do repertorio pessoal. Desta forma, promove motivos para a posi¢cao quatro,
diretamente apds incentivos, e rebaixa o conhecimento para a posicao seis, como
pode ser visto no quadro 8. Segundo o autor a reordenagcao nao se baseia em
pesquisas empiricas. Em vez disso, € baseado em sua longa experiéncia como
profissional, no qual afirma que conhecimentos e habilidades sdo mais caros para
consertar e tem menor impacto, especialmente se o ambiente ndo suportar o
treinamento.

Os motivos sendo em geral os mais custosos e ainda o0 menos impactante no
desempenho, oferecem maior alavancagem no desempenho se estiverem ligados aos
incentivos. De acordo com Chevalier, os fatores ambientais e individuais devem se
apoiar mutuamente em qualquer esquema de intervengao de desempenho. Isso é

demonstrado em seu breve exemplo de caso com vendedores em que 0s incentivos



28

e motivos estao ligados através do uso de incentivos que aproveitam o fato de que
esses vendedores enfrentam a perda iminente de seus empregos se nao aprender

novos conhecimentos e habilidades e atuar em novos caminhos (CHEVALIER, 2003).

Quadro 8 - Ordem de Fatores de Modelo de Engenharia de Comportamento Identificado por Gilbert e

Chevalier

Gilbert (1978/1996, p. 85)

Chevalier (2003, p. 9,10)

1. Dados

2. Instrumentos

3. Incentivos

4. Conhecimento

5. Capacidade de Resposta
6. Motivos

1. Informacgao

2. Recursos

3. Incentivos

4. Motivos

5. Capacidade
6. Conhecimento

Fonte: Winiecki (2015).
As questdes ambientais e individuais para Chevalier sao consideradas

vinculadas e de apoio mutuo. Observa-se também que ele mantém a ligagdo de dados
e conhecimentos, instrumentos e capacidade de Gilbert e incentivos e motivos,
refletidas nas trés colunas verticais do modelo de engenharias, somada a reordenagao
dos fatores no modelo de engenharia de comportamento (WINIECKI, 2015).

Do que fora discutido, nota-se certa semelhanga entre as variaveis de Gilbert
(1978/1996), Binder (1998) e Chevalier (2003) do modelo de engenharia do
comportamento. Todos se ocuparam em descrever a relagao dos seis elementos em
equilibrio, de alguma forma, para se adequar aos fatores contextuais do ambiente e
as performances individuais (WINIECKI, 2015).

Gilbert enfatiza a observagdo do comportamento em determinado contexto a
fim de identificar as variaveis no ambiente que podem facilitar ou dificultar um
desempenho exemplar para entao ter condigdes para altera-los na busca de melhores
resultados. Esses fatores ambientais foram considerados como as barreiras para um
desempenho digno, e nao a falta de conhecimento ou habilidade dos individuos (KING
JR., 2013).

Com a intencado de tornar mais abrangente e universal o modelo de Gilbert
desde o individuo até a organizagdo, Chevalier achou necessario atualiza-lo. Ele
entdo sugere que os fatores precisam ser revisitados, uma vez que os fatores
ambientais sdo consideravelmente faceis de realgar e influenciam o desempenho
pessoal e do grupo. Entende, portanto, que sera dificil estimar se o individuo tem a
capacidade, motivos, habilidades e conhecimentos necessarios para realizar a tarefa
solicitada quando os fatores ambientais relevantes (incentivos, feedback de

informagdes, recursos, etc.) ndo se fizerem presentes. Em sincronia com o modelo
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BEM original, a versado atualizada distingue entre as influéncias individuais e
ambientais que influenciam o desempenho (KING JR., 2013)

Entende-se, portanto, a engenharia comportamental como um dispositivo
usado para conduzir uma analise de causa (WINIECKI, 2015) e modelo que consiste
num sistema para criar ou aperfeicoar a competéncia por meio do aumento da
eficiéncia do comportamento. Pressupde entdo que a competéncia humana resulta da
interagcdo do repertério comportamental com o suporte ambiental, alinha dados
empiricos e classifica diferentes maneiras de observar o comportamento (FLAUZINO,
MILANI, 2000).

Este tem por objetivo aumentar o capital humano, que pode ser definido como
o produto do tempo e da oportunidade. Portanto, ndo ha sentido se houver a
oportunidade sem o tempo para busca-la. Do mesmo modo, ha menos valor ainda se
houver tempo morto sem oportunidades (GILBERT, 1978/1996).

Nesse sentido, Gilbert (1978/1996), afirma:

O ponto de partida da engenharia de desempenho é, portanto, o potencial
humano; seu ponto final € o aumento do capital humano. Podemos converter
melhor o potencial humano em capital humano procedendo de forma
ordenada e sensata. Tudo o que queremos dizer é que qualquer tecnologia &
um conjunto ordenado e sensato de procedimentos para converter potencial
humano em capital. (p. 12, tradugéo nossa).

Logo, nao identificar e conhecer os comportamentos que ocorrem em
determinado contexto podem dificultar ou inviabilizar modificagdées no modo de como
as pessoas agem, uma vez que administrar pessoas significa administrar
comportamentos humanos. Desta forma, aprender a administrar comportamento
humano significa administrar pessoas nos mais diversos contextos, todavia nao
significa controlar pessoas, mas controlar as situagbes, os contextos nos quais
ocorrem os comportamentos (KIENEN; WOLFF, 2002).

E possivel que comportamentos considerados indesejaveis pelos dirigentes
sejam induzidos pelos proprios contextos organizacionais. Além desse aspecto a ser
considerado, outro fator importante € a capacidade dos funcionarios contextualizarem
suas agdes em relacdo aos objetivos organizacionais, de modo que possa a elas
atribuir significado, pois a percepc¢ao de falta de sentido nas suas tarefas pode refletir
num desempenho prejudicado seja individual e/ou organizacional (KIENEN; WOLFF,
2002).

Flauzino e Milani (2000) tiveram como objetivo apresentar a auditoria do
desempenho como uma tecnologia cientificamente testada e fornecer aos
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profissionais que administram laboratérios de analises clinicas instrumentos possiveis
para estabelecer critérios de produtividade e qualidade e formas de reduzir a relacao
custo/beneficio na execugédo de exames num laboratério de analises clinicas de uma
universidade com 400 leitos tendo como referencial a engenharia comportamental.
Foram utilizados instrumentos do Modelo de Engenharia Comportamental de Gilbert,
a saber: a Matriz de decisdes, Modelo de Tarefa, Tabela de Desempenho,
Questionario do Modelo de Engenharia Comportamental, Teste ACORN e um roteiro
de entrevista para identificar as problematicas relacionadas ao desempenho. Os
requisitos relacionados a missdo, que eram taxa, prazo e precisdo, foram
transformados nas seguintes medidas respectivamente: numero médio de exames por
ano, rotatividade de exames e numero de controle de qualidade utilizados no més. Os
maiores impactos observados foram os relacionados a prazo (PPM 27,0) e preciséo
(PPM 1,8), que deixaram de faturar R$: 735.000,00 e R$: 389.999.999,00,
respectivamente, tendo como implicagdes risco de comprometer a sobrevivéncia do
hospital, risco a vida humana por trabalho inadequado, afastamento de usuarios em
virtude de tratamento demorado ou 6bitos e resultados de confiabilidade reduzida. O
Questionario do Modelo de Engenharia Comportamental e do Probe Model apontaram
que a falta de planejamento estava relacionada a auséncia de feedback entre as
chefias que desconheciam os niveis aceitaveis de produtividade e qualidade. Foram
sugeridas reunides da chefia do laboratério com o pessoal de cada setor, a fim de
tornar conhecida a situagdo do laboratorio e notificar as intervengbes necessarias,
assim como perseguir os padrdes de produtividade e qualidade (FLAUZINO; MILANI,
2000).

King Jr. (2013) teve como objetivo identificar barreiras a integracdo de
tecnologia em um ambiente educacional na Virginia na perspectiva de professores e
do diretor, bem como saber se o0 modelo de Engenharia Comportamental de Gilbert
poderia ser utilizado naquele contexto. Foi utilizado um questionario com vinte e
quatro perguntas, que foram baseadas nos seis fatores do Modelo de Engenharia
Comportamental de Gilbert, a saber: informagao, recursos, incentivos, conhecimento
e habilidades, capacidade e motivos e disponibilizadas por meio de uma pesquisa
online. Foi observado que as respostas as perguntas relacionadas a informagdes,
recursos, conhecimento, capacidade e motivos resultaram em pontuagbes médias
inferiores a 2,5, o que indicou que pelo menos 50% dos entrevistados acreditam que

essas areas sao abordadas de forma adequada dentro da escola. E uma pontuacgao
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média de 2,68 para questdes relacionadas a incentivos indicou que 50% ou mais dos
respondentes nao tiveram uma resposta favoravel para este fator de suporte
ambiental dentro do modelo de Gilbert. Os resultados mostraram que a falta de
incentivos financeiros, incentivos nao financeiros e um sistema de relatérios de
rastreamento foram as barreiras para a integracdo de tecnologia. Os revisores
especialistas solicitados para essa verificagao concordaram que o modelo de Gilbert
identificou corretamente as barreiras a integragéo de tecnologia e revelou uma lacuna
de desempenho dos profissionais de educagao que participaram da pesquisa e
concordaram que o modelo de Gilbert se mostrou apropriado para uso em um
ambiente de escola publica.

Portanto, os resultados mostraram que a falta de incentivos financeiros,
incentivos nao financeiros e um sistema de relatérios de rastreamento foram as
barreiras para a integragcao de tecnologia. Os revisores especialistas solicitados para
essa verificagcdo concordaram que o modelo de Gilbert identificou corretamente as
barreiras a integracdo de tecnologia e revelou uma lacuna de desempenho dos
profissionais de educacgao que participaram da pesquisa. Eles também concordaram
que o modelo de Gilbert € apropriado para uso em um ambiente de escola publica
(KING JR., 2013).

Nota-se a partir dos resultados dos estudos apresentados que a engenharia
comportamental pode contribuir na identificagdo adequada de demandas relacionadas
ao desempenho valioso nos contextos organizacionais a fim de propor intervengdes
que sejam efetivas para as equipes e de melhor custo/beneficio aos gestores. Nesse
sentido, a pesquisa se propss a realizar um mapeamento de competéncia de acordo
com o modelo de engenharia comportamental em uma loja do setor de vendas a fim

de identificar quais as contingéncias contribuem para um melhor desempenho.



32

4 Método

4.1 Delineamento

Pesquisa do tipo exploratoria por meio de aplicacao de entrevista oral e escrita

e observacao direta do comportamento.

4.2 Etica

Submetida e aprovada pela Plataforma Brasil, obedecendo as implicacbes
éticas das pesquisas realizadas com seres humanos e as normas estabelecidas pela
resolucgto n° 510/2016 da Comissdo Nacional de Saude, CAAE
64817622.3.0000.5087.

4.3 Participantes

Participaram do presente estudo 14 vendedores de uma loja de calgados,
composta por seis mulheres e oito homens. Sendo selecionado para observagao do
estudo o vendedor com maior numero de vendas nos ultimos seis meses, o exemplar.

Para as entrevistas, além do exemplar, participaram também todos os outros
vendedores que trabalhavam ha pelo menos seis meses na loja no setor de vendas,
o gerente do vendedor e trés clientes que foram atendidos pelo vendedor exemplar

que estavam na loja no dia da observacgao.

4.4 Local

O estudo foi realizado numa loja de calgados localizada em um shopping na
cidade de Sao Luis, Maranhdo, que teve sua inauguragdo no ano de 2010. A loja
possui 448m? de area e iniciou funcionamento naquele mesmo periodo. A equipe de
funcionarios conta com trés operadores, um estoquista, um jovem aprendiz, 14
vendedores, um gerente, um subgerente e um trainee.
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4.5 Instrumentos

4.5.1 Roteiro de entrevista exemplar

O vendedor com mais vendas, dos ultimos seis meses, foi entrevistado
oralmente pela pesquisadora a fim de identificar seus comportamentos de venda,
antecedentes e consequentes.

O roteiro de entrevista foi constituido das seguintes perguntas
comportamentais, que trata de situacdes reais passadas que apresentam contexto,
acao e resultado da mesma (LEME, 2019), 1) Descreva uma situagao na qual realizou
uma venda de alto valor. Qual resultado? 2) Relate uma venda com cliente indeciso.
O que voceé fez? Qual resultado? 3) Relate uma situagao que vocé considera a melhor
venda que ja fez? Qual resultado? 4) Conte uma situacdo em que utilizou uma
estratégia de venda bem-sucedida. Qual a consequéncia? 5) Houve alguma situagéo
que teve mais dificuldade em fechar uma venda? O que vocé fez para concretiza-la?

E pelas perguntas, que tratam da opinido do entrevistado: 6) O que considera
que uma pessoa deve fazer para ser um bom vendedor? 7) Quais estratégias de
venda vocé utiliza? 8) Que conhecimentos o vendedor de sapatos deve possuir? 9)
Quais condig¢des a loja deve oferecer ao vendedor para ser bem-sucedido? 10) Quais
fatores mais influenciam nas vendas em sua opini&do? 11) Qual sua formagao? 12)
Qual experiéncia prévia? 13) Quanto tempo de servigo tem na loja? 14) Ha alguma
modificagdo que a loja poderia fazer que melhorariam as oportunidades de venda?

15) Ha algum fator limitador que vocé considera que prejudica suas vendas?

4.5.2 Roteiro de entrevista do gerente e colegas de trabalho

O gerente do vendedor, e os outros vendedores que observam o vendedor Top
performance ha pelo menos 6 meses também foram entrevistados a fim de identificar
as variaveis supracitadas acima. O roteiro foi constituido pelas seguintes perguntas:
1) Descreva a situagado na qual mais chamou sua atencéo ao observar X vendendo.
Qual foi o desfecho? 2) Relate uma venda com cliente indeciso que observou X
fazendo. Qual o resultado? 3) Por que acha que X é o vendedor com maior média de
vendas? O que ele faz? 4) Quais comportamentos vocé acha que X faz que colaboram
para ter a média de vendas?
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4.5.3 Roteiro dos clientes

Trés clientes compradores também foram entrevistados sobre o
comportamento do vendedor. O roteiro de entrevista foi constituido pelas seguintes
perguntas: 1) O comportamento do vendedor influenciou sua compra? 2) Ele fez algo

que facilitou a venda? 3) O que um vendedor deve fazer para que vocé compre?

4.5.4 Roteiro de observagcao

O vendedor foi observado no momento das vendas, sendo registrados os
comportamentos emitidos, analisando o antecedente, a resposta e a consequéncia.

A técnica utilizada para analise das observagdes foi a do registro cursivo, na
qual uma situagao é descrita de acordo com sua ocorréncia e posteriormente os
comportamentos sédo categorizados e sua frequéncia e/ou duragao contabilizadas. Os
antecedentes e consequentes também s&o anotados em uma tabela na qual constara
o0 antecedente a resposta e a consequéncia (FAGUNDES, 2015). O Apéndice G

apresenta a folha de registro.
4.5.5 Entrevista com gerente sobre os resultados

Foi perguntado ao gerente da loja sua opinido sobre os resultados da pesquisa
a partir das seguintes questdes: 1) O que achou dos resultados? Ja tinha analisado a
quantidade de dinheiro que a loja perde pela diferenga entre as vendas entre exemplar
e os demais vendedores? 3) O que achou das competéncias mapeadas?

4.6 Equipamento

Celular Iphone X com 256 GB de memoria e sistema operacional iOS 11

processador A11 Bionic hexa-core para gravagdes das observagdes.

4.7 Procedimento

A pesquisa foi realizada nas seguintes etapas, a saber:
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1) Contato com a empresa e seu responsavel para autorizagdo da pesquisa:
Foi realizada visita a loja e consulta ao gerente sobre a possibilidade de realizagao do
estudo, sendo obtida a concordancia. O aceite se cumpriu com a assinatura do
gerente no Termo de Consentimento da Instituicdo, Apéndice A, permitindo a coleta
de dados.

2) ldentificagao do quantitativo de venda dos vendedores, calculo do potencial
para melhora e selecdo dos participantes conforme os critérios de selegcdo: A
determinacao do padrao exemplar foi identificada pela consulta aos registros de venda
individual dos vendedores que mostravam a quantidade e valores de venda mensal,
cedidos pelo gerente para o calculo de potencial para melhora (PPM).

3) Entrega do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido: Foram
apresentados e entregues os Termos de Consentimento Livre e Esclarecidos [TCLE],
Apéndice B, informando sobre os objetivos, procedimentos, riscos e beneficios do
estudo, além da garantia de confidencialidade dos dados e da Qualificagdo do
Declarante, Apéndice C, certificando a ciéncia do participante sobre a voluntariedade
e liberdade de desisténcia a qualquer momento, sem nenhum 6nus, e autorizagao
para utilizagao e divulgagcao dos dados coletados e resultados da pesquisa em meios
cientificos, garantido o anonimato.

4) Entrevistas: exemplar, trés clientes atendidos por ele, gerente e dos treze
vendedores da loja.

5) Observagao direta do comportamento do vendedor exemplar: Foram
realizadas 16 observacgdes em oito dias num intervalo de dois meses. As observacgoes
ocorreram nas datas de 06/12, 13/12, 20/12, 27/12, 03/01, 17/01, 02/02 e 16/02 entre
os anos 2022-2023. Em cada data foram realizadas duas observagbes de cinco
minutos de duragdo. As observacgbes foram feitas a partir de gravagdes, sendo
utilizado um protocolo de registro cursivo do comportamento para identificagcdo dos
comportamentos de venda. A pesquisadora no momento da observacdo se
posicionava sentada no fundo da loja, de onde registrava a emissdao de
comportamentos do exemplar durante as vendas, analisando o antecedente, a
resposta e a consequéncia. Foram excluidas das analises as observagdes que tiveram
impossibilidade de manter o registro cursivo dentro da duragao de tempo descrita, por
exemplo, em razdo de barreiras fisicas presentes na loja como corredores de
exposigao de produtos.
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A definicgdo de comportamento € relacional, 0 mesmo ndo é uma unidade
discreta de analise, mas continua porque o0s organismos sempre estdo se
comportando. Porém para a finalidade didatica foi realizado o recorte temporal
transformando o mesmo em unidades discretas de analise, podendo assim verificar
sua frequéncia e duracao utilizando a técnica de registro cursivo para a descri¢ao das
situacoes de venda, o comportamento do exemplar e as consequéncias. Nesse
sentido, foi adotado o periodo de registro cursivo com duragao de cinco minutos cada
por conveniéncia para a observacao neste estudo.

6) Mapeamento dos comportamentos de venda do vendedor exemplar.

As descricbes das competéncias foram produzidas a partir das respostas dos
entrevistados as questdes comportamentais do exemplar durante as vendas e das
observagdes do comportamento de venda deste.

7) Elaboracdo de uma analise funcional ou suporte ambiental do
comportamento de venda (GILBERT, 1978/1996).

As analises funcionais foram produzidas a partir das respostas da entrevista
com o exemplar.

8) Entrevista com gerente da loja sobre os resultados.

Foram realizadas a apresentacgao dos resultados ao gerente da loja e feedback

do mesmo.

5 Analise de Dados

Para a identificacdo do PPM foi utilizado o seguinte calculo: vendas do
vendedor exemplar nos ultimos 6 meses dividido pela venda de cada vendedor nos
ultimos 6 meses vezes 100. Para os vendedores que tiveram férias de 1 més dentro
desse intervalo de tempo, o calculo considerou os meses correspondentes
trabalhados: vendas do vendedor exemplar nos ultimos 5 meses dividido pela venda
do vendedor nos ultimos 5 meses vezes 100. Dessa forma, cada vendedor obteve um
PPM individual. A partir das entrevistas dos participantes as devolutivas foram
categorizadas em respostas, antecedentes e consequentes. E num segundo momento
foi realizado a analise quantitativa da frequéncia das respostas.

Foi produzido um mapeamento de competéncia de acordo com o modelo de
engenharia comportamental, a partir das entrevistas com os participantes e

observagao do comportamento de venda do vendedor exemplar com o objetivo de
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avaliar quais as contingéncias podem contribuir para um melhor desempenho dos
vendedores. A redagdo das mesmas seguiu o padréo verbo + objeto + condigao ou
verbo + objeto + condig&o + critério (BRANDAO, 2017; RAMOS, ET AL., 2016).

Nas entrevistas as analises de dados foram submetidas a técnica de analise de
conteudo. As respostas dos entrevistados foram examinadas buscando-se interpretar
e descrever seu conteudo, sendo posteriormente categorizadas a fim de identificar
que competéncias se mostram relevantes para a organizagao.

Ja a observacgao permitiu ndo somente obter a informagao do evento que ocorre
e das suas condi¢des, mas inclusive, ter acesso a especificidades da contingéncia
que os entrevistados porventura esquecessem de relatar. Por fim foram observados
0s nucleos tematicos comuns das entrevistas e observagdes para 0 mapeamento das
competéncias finais do exemplar.

A analise funcional ou do suporte ambiental foi conduzida a partir das respostas
da entrevista do exemplar afim de identificar quais as condigdes do ambiente

favorecem seu comportamento de venda.

6 Resultados
6.1 Calculo do PPM

A Tabela 1 apresenta os PPM individuais dos vendedores em relagcédo a venda

do exemplar.
Tabela 1. Histérico de Vendas e Calculo do PPM dos Vendedores
Meses
Diferenca de Vendas
Entre o Exemplar e o PPM

Vendedor MAI JUN JuL AGO SEY ourt Total Vendas Vendedor (%) PPM
Exemplar 8583404 10552245 9534179 10042019 8615876 7622537 5495026 . .
Vendedor 1 5545604 6943206 1336895 6107658 5989050 4585309 10507762 2404249 437 0,437
Vendedor 2 - 6023941 6035378 6292469 4505922 3925556 26783266 1958359 422 0,422
Vendedor 3 5671497 6023941 6035376 6292469 4505922 3925556 32454763 2249549 409 0,409
Vendedor 4 5222160 - 5728690 5876914 5330787 4244854 26403405 1799461 405 0,405
Vendedor 5§ 5741405 6156223 5427881 6329659 4632628 4601522 32889318 2206094 401 0,401
Vendedor 6§ 59663 48 5934038 5424208 6352518 S0758,33 4380501 33133446 2181681 397 0,397
Vendedor 7 6142381 6037528 6104811 S932546 5034382 4201577 33453225 2149703 391 0,391
Vendedor 8 5749385 6342356 6045195 6259465 5324445 4836284 3455M13 2039313 s 0,371
Vendedor 9 6143254 6340955 5931306 S978595 5543437 S476036 35413583 1953667 355 0,358
Vendedor 10 5930309 6938577 5889556 6916275 S7663,18 4503266 35994301 1895596 345 0,345
Vendedor 11 6808308 6798067 5710141 6516386 S938188 4770732 36541792 1840847 335 0,335
Vendedor 12 5418558 8153949 6200582 7124859 S812140 5262058 37972146 1697811 309 0,309
Vendedor 13 6757659 7583185 7546093 8242641 7349736 6047846 4352716 11420 208 0,208
Vendedor 14 7191661 . 8138038 8323692 7538142 6047846 37239379 71588,36 16,1 0,161
Total - - - - - - - 2.623.450,36

Fonte: Dados coletados pela aulora (2023)
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Nota-se que no intervalo de tempo de seis meses o exemplar vendeu R$:
549.502,60 reais. Em comparagao aos resultados dos demais vendedores € possivel
observar que o vendedor 1 (PPM=0,437) e vendedor 2 (PPM=0,422) venderam a
menos R$: 240.424,90 reais e R$: 195.835,90 reais, respectivamente. Os vendedores
com menor prejuizo no desempenho foram os vendedores 13 (PPM=0,208) e 14
(PPM=0,161), que venderam a menos R$: 114.231,00 reais e R$:71.586,36 reais,
respectivamente. No periodo de analise verifica-se, portanto, que a loja deixou de
vender no total de R$: 2.623.450,36 reais.

6.2 Mapeamento das competéncias

A Tabela 2 apresenta as competéncias descritas acompanhadas das
frequéncias correspondentes.

Tabela 2 - Frequéncis Acumulada das Competincias Identificadas pelas Entrevistas com Gerente ¢ Vendedores, Exemplas ¢ Observasio,

Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.
Competéncia derelatos  derelato  dereltos  derelto  observagio  Total
vendedores gerente  clientes exemplar
1. Atender 205 clientes aproximando-se rapidamente obyetivando o akance das 11 2 ) ] 5 3]
metas dileias de venda,
2 Descrever para o cliente o custo-beneficio dos produtos durante a negociagio 5 0 1 3 n 4
de venda.
3. Organizar as caixas dos produtos em pihas no chio durante o atendimento, 0 0 0 ! 2 ]
4 Verificar regularmente 3 existéncia de chientes sem atendimento na loja. 1 0 0 1 18 il
$. Atender mais de um chiente 20 mesmo tempo de forma rapida e eficaz. 8 0 0 2 8 16
£. Oferecer a0 cliente o cartio da loja como alternativa de pagamento facilitado. 1 1 0 1 13 16
7. Esclarecer a5 dlvidas do cliente na escolha de um produto, 0 1 0 0 14 15
&, Registras vendas utilizando o leitor digital para geear dados a0 sistema da loja 0 0 0 0 13 13
9. Acompanhar o cliente até 0 caiza apds a finalizagio da compra. 0 0 0 0 13 13
10. Chamar o cliente pelo nome apresentando a variedade de produtos na loja. : 0 1 1 L] 12
11. Utilizar o tempo de trabalho pricritaramente para as vendas, 0 0 0 2 1
12. Oferecer 3poda 20 cliente para ¢akar 0 5apato €a50 §, MASNQ ¢5teja com 0 0 0 1 10 1

dificu'dade.

13. Oferecer opgdes de produtos quando o cliente estiver com duvida. ] 0 1 1 2 ]
14.Ir a0 encontro de cliente que esteja olhando a vitrine para a oferta do produto. 0 0 0 ! i 8
15, Identifizar o que o chiente valoriza no produto para oferta compativel B 0 1 1 3 8
16. Oferecer produtos adicionais a0 chente durante 3 compra, 2 0 1 0 1 4
17. Cadastrar dados pessoais do cliente no sistema no fechamento da compra. 0 0 0 0 3 3
18. Ajudar o cliente na escolha do produto experimentando em frente ao 1 1 0 1 0 2
tipeiho,

19. Sondar o poder de compra do cliente para encorajar compras maicres, 1 0 0 1 0 2
20. Informar a0s clentes as promogées da loja durante as negociagdes de 1 0 0 0 0 1
venda,

21, Perguntar as dévidas do cleate na escolha de um produts, 1 0 0 0 0 1
22. Oferecer produtos da loja a0 acompanhante do cliente inicial, 0 0 0 1 0 1

Fonte: Elaborada pela auvtoea (202)
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Foram identificadas 22 competéncias no total. As que apresentaram maior
frequéncia total foram: “Atender aos clientes aproximando-se rapidamente objetivando
o alcance das metas diarias de venda”; “Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagao de venda”; “Organizar as caixas dos produtos em
pilhas no chao durante o atendimento”; “Verificar regularmente a existéncia de clientes
sem atendimento na loja”; “Atender mais de um cliente ao mesmo tempo de forma
rapida e eficaz” e “Oferecer ao cliente o cartdo da loja como alternativa de pagamento
facilitado”.

Nas 19 entrevistas realizadas foram citadas 19 competéncias, as mais citadas
foram: “Atender aos clientes aproximando-se rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda”; “Utilizar o tempo de trabalho prioritariamente para as vendas”
e “Atender mais de um cliente ao mesmo tempo de forma rapida e eficaz” e “Descrever
para o cliente o custo-beneficio dos produtos durante a negociagao de venda”. Sendo
para o gerente: “Atender aos clientes aproximando-se rapidamente objetivando o
alcance das metas diarias de venda”; seguida de “Oferecer ao cliente o cartdo da loja
como alternativa de pagamento facilitado”; “Esclarecer as duvidas do cliente na
escolha de um produto” e “Ajudar o cliente na escolha do produto experimentando em
frente ao espelho”. Para os clientes foi observado maior frequéncia das competéncias
“Atender aos clientes aproximando-se rapidamente objetivando o alcance das metas
diarias de venda”, seguido de “Descrever para o cliente o custo-beneficio dos produtos
durante a negociagdo de venda”; “Chamar o cliente pelo nome apresentando a
variedade de produtos na loja”; “Oferecer opgdes de produtos quando o cliente estiver
com duvida”; “Ir ao encontro de cliente que esteja olhando a vitrine para a oferta do
produto” e “Oferecer produtos adicionais ao cliente durante a compra”. E para o
exemplar: “Descrever para o cliente o custo-beneficio dos produtos durante a
negociagao de venda; “Atender aos clientes aproximando-se rapidamente objetivando
o alcance das metas diarias de venda”; “Atender mais de um cliente ao mesmo tempo
de forma rapida e eficaz” e “Utilizar o tempo de trabalho prioritariamente para as
vendas”. Os trechos das entrevistas com o gerente, vendedores, exemplar e clientes
podem ser verificados no Apéndice A com as competéncias correspondentes.

Através das 16 observacdes realizadas, com duragao de cinco minutos cada,
foi possivel registrar 16 competéncias. As mais frequentes foram: “Atender aos
clientes aproximando-se rapidamente objetivando o alcance das metas diarias de

venda”; “Descrever para o cliente o custo-beneficio dos produtos durante a
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negociagao de venda”; “Organizar as caixas dos produtos em pilhas no chao durante
o atendimento” e “Verificar regularmente a existéncia de clientes sem atendimento na

loja”. O Apéndice B apresenta os registros cursivos dos comportamentos do exemplar.

6.3 Suporte ambiental e avaliagao funcional

A entrevista com o exemplar também permitiu conhecer sua historia prévia,
sendo identificado o suporte ambiental que podem ter favorecido o desenvolvimento
do repertério individual habilidoso, incluindo experiéncia com vendas desde a infancia
no interior e em diversas lojas no centro da cidade na idade adulta contabilizando mais
de 20 anos nessa pratica.

Foi identificado para o contexto ambiental da loja que a “ampla variedade de
produtos” é contribuinte para o comportamento de vendas, ja que aumenta a
probabilidade de satisfazer a necessidade do cliente sobre o produto que procura e
de criar outras necessidades durante a compra. O gerente foi incluido como agente
ativo durante o atendimento aos clientes prestando auxilio aos vendedores, como por
exemplo, avisar ao vendedor sobre cliente sem atendimento na loja e atender clientes
durante o alto fluxo.

O antecedente “gerente informar aos vendedores sobre as metas de venda
utilizando comunicagao assertiva” foi identificado a partir de uma situagao descrita de
desconhecimento do exemplar sobre orientagao de retorno pds-intervalo no trabalho,
que caso tivesse ocorrido poderia ter evitado prejuizo nas vendas. Adicionalmente cita
a importancia do programa de fidelizagdo de clientes para a retengéo de publico e a
distribuicao de funcionarios entre as unidades proximos de casa para o favorecimento
da pontualidade e assiduidade dos mesmaos.

O quadro 9 apresenta os antecedentes e consequentes citados pelo exemplar

em entrevista que favorecem o comportamento de venda:

Quadro 9 - Antecedentes e Consequentes que Favorecem o Comportamento de Venda a partir da
Entrevista com o Exemplar

Antecedente Resposta Consequéncia
1. Experiéncia prévia de 20 anos Vender Oferecer bonus/ premiagoes
em vendas aos funcionarios com melhor

desempenho de vendas
2. Ampla variedade de produtos
na loja

continua
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continuagao

Antecedente Resposta Consequéncia
3. Gerente informa aos Vender Oferecer bonus/ premiagoes
vendedores sobre as metas de aos funcionarios com melhor
venda utilizando comunicagao desempenho de vendas

assertiva

4. Gerente presta auxilio aos
vendedores no atendimento ao
cliente

5. Loja ter um programa de
fidelizacao de clientes

6. Alocar funcionarios entre as
unidades proximos de casa
Fonte: Elaborado pela autora (2023).

6.4 Opiniao do gerente sobre os resultados obtidos

Em apresentacédo e consulta ao gerente sobre os resultados, o mesmo
mostrou-se satisfeito com a qualidade e descricdo do estudo. Quanto a comparacao
do exemplar com os demais vendedores e as respectivas perdas de lucro, informou
gue sao realizadas analises de desempenho quinzenalmente a fim de se identificar as
colocagdes dos vendedores, de modo que é feito o acompanhamento dos que
apresentam baixa com o objetivo de melhorar os resultados. Referiu nesse ultimo
ponto dificuldade no processo citando lojas com diferengas no desempenho maiores
que a escolhida para o estudo.

Sobre o mapeamento de competéncias mostrou-se satisfeito com os achados
pela clareza e dinamismo. Em seu relato incluiu o dado de que a empresa utiliza um
meétodo de treinamento de vendas, que treina a equipe de venda da abordagem até o
fechamento da venda, passando por métodos de contorno, métodos de fechamento
de vendas etc. Finaliza ponderando que mesmo com essas praticas ainda assim
existem as diferengas, o que imagina ser maior em empresas que nao adotam

treinamentos ou acham desnecessarios.
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7 Discussoes

O estudo mapeou 22 competéncias para vendedores de loja no setor de vendas
de calgado utilizando um modelo de engenharia comportamental. Em aspecto geral
as competéncias de maior frequéncia mostraram semelhantes entre as categorias de
entrevistados deste estudo, diferindo na ordem de relevancia destas. As competéncias
descritas pelos clientes sugerem a valorizagdo dos comportamentos de iniciativa do
vendedor durante o atendimento. A observacao permitiu incluir outras competéncias
no estudo, as quais mostram a importancia do comportamento do vendedor de
concretizar a venda e alimentar o sistema de dados da empresa a fim de quantificar a
producdo. As contingéncias verificadas mostram a importancia da combinagéo dos
aspectos do repertoério individual do vendedor com as condigdes ambientais da loja
para a melhora do comportamento de venda dos vendedores.

Nota-se que para o exemplar, as competéncias incluidas: “Organizar as caixas
dos produtos em pilhas no chao durante o atendimento” e “Verificar regularmente a
existéncia de clientes sem atendimento na loja” sugerem a valorizagdo em otimizar o
tempo de atendimento, de forma que evite o retrabalho em recolher os produtos ou
arruma-los e a discriminagao de contingéncias de venda conjuntas a fim de aumentar
a probabilidade do maior fechamento de venda no menor espago de tempo possivel
contribuindo para o seu destaque na média de vendas. Dado que corrobora ao
conceito de desempenho descrito por (GILBERT, 1978/1996), sendo competente a

pessoa que produz valor sem gasto excessivo.

Os antecedentes e consequentes descritos neste estudo convergem com a
importancia do suporte ambiental abordado por Gilbert (1978/1996) como dados e
incentivos, contribuintes para a melhora do desempenho. O que também foi
observado nos resultados do estudo de King Jr. (2013), que a falta de incentivos
financeiros, incentivos nao financeiros foram contribuintes como barreiras para a
integragao de tecnologia em uma escola publica.

Verificou-se a relevancia identificada por Chevalier (2003) dos motivos ligados
aos incentivos, de modo que o autor considera que os fatores ambientais e individuais
devem se apoiar mutuamente em qualquer esquema de intervencao de desempenho.
O resultado desse estudo indica que a historia prévia do exemplar, quanto a origem
humilde tendo no comportamento de vendas incialmente sua fonte de renda exclusiva,

pode ter contribuido para o desenvolvimento das habilidades com vendas, semelhante
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a experiéncia descrita pelo autor em que vendedores enfrentavam a perda iminente

de seus empregos se nao aprendessem novos conhecimentos e habilidades e
atuassem em novos caminhos.

Mesquita e Florentino (2018), dentre as 13 competéncias identificadas para as
funcdes de professores, recepcionistas, coordenadores geral, pedagodgicos e
administrativo num modelo de implantagcdo da gestdo por competéncias em uma
escola de idiomas, a competéncia “trabalho em equipe” foi a Unica considerada muito
importante para todas as fungdes, alcangando valor maximo no calculo do nivel de
competéncia da funcao (NCF), valor 5. A avaliagao positiva dos itens de feedback e
qualitativa por parte dos gestores sobre o sistema implantado obtida naquele estudo
assemelha-se com a opinidao do gerente que se mostrou satisfeito com a qualidade e
resultado desta pesquisa. Assim como os autores, a pesquisadora concorda que a
gestdo por competéncia apresenta literatura predominantemente qualitativa, por
vezes com medidas imprecisas ou pouco relevantes sobre os resultados que
encontram e que através de dados empiricos € possivel visualizar competéncias
importantes e replicaveis nos contextos considerados.

O estudo de Oliveira (2008) mostrou semelhangas com esse estudo quanto as
competéncias individuais identificadas pela autora para vendedores de uma loja de
malhas: “Atendimento ao cliente”; “Foco no alcance de metas e resultados”;
“Capacidade de Resolucado de Problemas”; “Trabalho em equipe”; “Comunicacéo e
argumentagao”; “Capacidade de aprendizagem”; “Capacidade de assumir
responsabilidades”, e com a compatibilidade nos relatos do gestor e vendedores
durante 0 mapeamento das competéncias. Assim como a comunicagao tida como
fator de maior relevancia para o desempenho, que nesse estudo mostrou-se como
antecedente importante para a melhora no desempenho de vendas dos vendedores.
A sugestado de incentivos salariais por metas alcangadas e promogdes foi verificada
como consequente nas analises de contingéncias favoraveis ao comportamento de
venda.

Duarte (2009) identificou 12 competéncias para vendedores de duas
concessionarias de veiculos comerciais leves do Distrito Federal, em que quatro
assemelham-se com as descritas nesta pesquisa, o que pode indicar que a
abrangéncia das competéncias encontradas naquele estudo ndo se limitam aquele
contexto, em contraposicado o que sinalizou o autor. Outra diferenca encontrada foi a

de que esta pesquisa apresentou maior robustez da literatura internacional para seu
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referencial tedrico adotado e ndo para a nacional, o que pode ser explicado por se
tratar da engenharia comportamental. A seguir listam-se as correspondéncias
identificadas pelo autor e deste estudo: “ldentificar perfil, necessidades e expectativas
dos clientes utilizando perguntas abertas e adaptando-se ao estilo e vocabulario da
pessoa”; “Elaborar estratégia de vendas considerando perfil, expectativas e
necessidades do cliente”; “Despertar no cliente a vontade de comprar o carro por meio
de demonstragado consultiva que fornega confianga e tranquilidade”; “Convencer o
cliente, apresentando argumentos ou alternativas que favoregam a decisdo de compra
e superem suas objecdes” e “Concretizar a venda”.

Mesquita (2021) utilizou de uma analise funcional no ambiente laboral de uma
empresa terceirizada responsavel pela producdo de merenda escolar em escolas
publicas a fim de investigar a queixa do gestor de desmotivagéo da equipe, apresentou
dentre as sugestbes para a demanda, as intervengbes ambientais: remanejar as
funcionarias para locais mais proximos de suas casas e premiag¢ao aos funcionarios
assiduos e pontuais.

O estudo de Fienup et al. (2013) também utilizou analises funcionais para a
identificacdo das contingéncias que contribuiam para o atraso nas reunides de uma
equipe numa organizagao. Como intervencdes aplicadas naquele estudo, incluiu-se:
lembretes pré-reunido por seus lideres e refor¢o positivo por chegar na hora, o que
colaborou para a melhora da pontualidade dos funcionarios na reuniao.

Geller, et al. (1980) que tiveram como objetivo intervir na melhora do
comportamento de higiene de funcionarios durante a preparag¢ao de alimentos em um
grande refeitério no campus do Instituto Politécnico e Universidade Estadual da
Virginia sistematizaram um delineamento de base multipla. Os resultados indicaram
que as consequéncias comportamentais podem ser promissoras numa proposta de
intervencao de feedback para a melhora das praticas de higiene.

Embora os contextos dos estudos sejam diferentes, todos mostram a
importancia de se transformar a queixa em uma descricdo comportamental para entao
identificar as contingéncias contribuintes e reconhecem a aplicagao do reforcamento
positivo aos comportamentos desejaveis como estratégia de manutengao e aumento
de frequéncia destes.

Ressalta-se que a identificacdo das taxas do PPM é importante para a
organizagao, a fim de priorizar e solucionar problemas mesmo que o PPM parega

insignificante, mas com impactos econdmicos de risco significativo (FLAUZINO;
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MILANI, 2000). Desse modo, ainda que os PPM do estudo tenham se mostrado
baixos, o impacto econémico foi verificado na perda lucrativa da empresa que pode
ser maior a depender do intervalo de tempo analisado.

Flauzino e Milani (2000) que aplicaram uma auditoria do desempenho num
laboratoério de analises clinicas tendo como referencial a engenharia comportamental
obtiveram nos resultados maiores impactos relacionados a prazo (PPM 27,0) e
precisdo (PPM 1,8), deixando de faturar R$: 735.000,00 e R$: 389.999.999,00,
respectivamente, tendo implicagcbes como de colocar em risco a vida humana em
virtude de trabalho inadequado e resultados de confiabilidade reduzida. O PPM alto e
de impacto alto do prazo além de refletir em perdas monetarias, também ameacava a
sobrevivéncia do hospital. A precisao, mesmo com PPM (1,8) baixo, apresentou
impacto alto o que, segundo os autores, poderia ser indicativo para tratamentos
inadequados e afastamento do publico ou oébitos.

Dentro do contexto do estudo foi possivel identificar contingéncias e
competéncias contribuintes para o comportamento de vendas, bem como as taxas
PPM que sinalizaram as oportunidades de melhora a fim de impactar positivamente
nos resultados das organizagbes segundo seus objetivos, que mesmo baixas
apresentaram impacto significativo, pois mostraram elevada perda de lucros evitaveis.

Ainda que verificado o conhecimento do gerente sobre o baixo desempenho
com impacto na lucratividade da loja, observa-se dificuldade referida quanto ao
manejo para a resolutividade da demanda, o que pode sugerir supervalorizagao do
comportamento individual do vendedor em detrimento da relacdo do repertorio
individual com as condi¢cbes ambientais.

As limitacbes presentes nesse estudo se relacionam a restricdo da populagao
da empresa assistida, de modo que nao possibilita estender os resultados obtidos
para a mesma categoria profissional em outros contextos que estdo sob controle de
variaveis distintas. Desta forma, recomenda-se que mais estudos referentes ao tema
sejam realizados a fim de oferecer a comunidade cientifica maior diversidade tedrica
e pratica para a oferta de conhecimento e melhorias nas praticas de gestao.

O estudo apresentou importante contribuicdo tedrica e metodoldgica para a
utilizacado de competéncias na gestdo de processos de gestdo de pessoas, pois
identificou relagado entre desempenhos individuais em vendas. Todos os vendedores
estavam sob controle das mesmas contingéncias, inclusive na mesma loja,

diferenciando-se entre eles seu repertoério individual de vendas. O Exemplar vendeu
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549.502,60 reais em seis meses, o vendedor 1 vendeu R$: 240.424,90 a menos neste
periodo. Tal resultado mostra a importancia de possuir as competéncias necessarias
para alcance dos resultados laborais e também que sua redacdo em forma de
comportamento e das condi¢gdes nas quais este deve ocorrer € essencial. Redacdes
subjetivas com termos vagos pouco ajudam, pois sao dificeis de serem avaliadas e
treinadas. Neste cenario o balizamento do mapeamento das competéncias pela
Analise do Comportamento e pela Engenharia Comportamental apresenta vantagens,
pois sdo modelos pragmaticos, baseados em pesquisas solidas e que apresentam um
modelo replicavel. O préximo passo para uma aplicagao seria treinar os vendedores
os comportamentos ou competéncias identificadas com objetivo de se aproximarem
da quantidade de vendas do exemplar. Tais competéncias poderiam ser uteis nos
processos de avaliagdo do desempenho, recrutamento e selegao de pessoal da loja.
Além de um modelo replicavel, ele fornece indicios de possivel generalizagao de que
a utilizacdo de competéncias em outros processos de gestdo de pessoas pode ser
viavel. Assim, o estudo apresenta um avango tanto teérico quanto metodolégico para
0 campo das competéncias.

Com aumento da eficiéncia nas vendas, ganham as empresas, que se tornam
mais lucrativas, os vendedores que aumentam seus ganhos com comissdes, 0
governo com maior arrecadagado de impostos e a sociedade com a redugédo do
desemprego, gerando um ciclo virtuoso de desenvolvimento.
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8 Consideragoes Finais

O presente estudo preocupou-se em adicionar dados empiricos sobre o
desempenho do individuo numa empresa, ja que a relagao repertério individual e o
suporte ambiental é fator determinante para o resultado das organizac¢des. Conforme
o resultado do estudo, o objetivo de identificar as contingéncias que contribuem para
um melhor desempenho numa loja do setor de vendas através de um modelo de
mapeamento de competéncias baseado na engenharia comportamental foi
alcangado.

Verifica-se que o capital humano € fator sensivel para lucratividade das
empresas, que precisa contar com a correspondéncia de um ambiente organizacional
que promova e favoregca o melhor desempenho. O que foi atestado no contexto do
estudo através dos dados quantitativos de lucro, de entrevistas e registros
observacionais.

O destaque do exemplar na equipe ficou evidente na comparagao das taxas
PPM e entre os lucros dos funcionarios o que se confirmou na observacao dos seus
comportamentos durante as vendas. As competéncias mapeadas nesse estudo e a
discriminagdo das contingéncias favorecedoras para o comportamento de vendas
podem servir para o processo de recrutamento e selecdo de novos vendedores, para
programas de treinamento na loja visando a melhora de seus resultados, maior
efetividade dos vendedores e otimizacdo do tempo durante os atendimentos aos
clientes e satisfagao dos vendedores no ambiente de trabalho.

O tema da Engenharia Comportamental apresenta relevancia tedrica e pratica.
No entanto encontrar estudos nacionais nessa area foi a grande dificuldade percebida
pela autora. Desta forma, maiores investigagcbes empiricas se fazem necessarias para
que se possa oferecer ndo s6 aos pesquisadores e estudiosos conhecimento e
atualizacdo, mas também afirmar a aplicabilidade e beneficios desta nos mais
diversos contextos de gestao, néo se limitando as grandes empresas, o que pode vir
a solucionar com efetividade muitas queixas tratadas sem sistematizagdo das
contingéncias ambientais intervenientes.

A pesquisa dedicou-se a apresentar dados verificaveis e relevantes para um
mapeamento de competéncias eficiente e aplicavel pelos gestores, assim como
contribuir cientificamente para a area tematica na lingua portuguesa. Diante das

evidéncias observadas quanto ao uso e efetividade da engenharia comportamental
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para a consecugao dos objetivos organizacionais, encoraja-se que mais
pesquisadores contribuam para o desenvolvimento e robustez da literatura cientifica,

que tem se mostrado escassa nacionalmente.
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Apéndice A - Termo de Consentimento da Instituicao

Declaro para os devidos fins que autorizo a aluna PATRICIA MARIA PINHEIRO
CUTRIM a realizar coleta de dados na loja Polyelle Calgados localizada na Av. Sao
Luis Rei de Franga, 8 - 2° piso, Shopping Rio Anil Shopping, bairro Turu na cidade de
Sao Luis através da aplicacdo de um questionario, com o objetivo de subsidiar sua
pesquisa de trabalho de conclusdo de curso cujo tema €& Mapeamento de
Competéncias de Vendedores de Acordo com um Modelo da Engenharia

Comportamental

Séo Luis - MA, de de 2022.

Responsavel pela Instituicao
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Apéndice B - Termo De Consentimento Livre e Esclarecido

Projeto: Mapeamento de Competéncias de Vendedores de Acordo com um Modelo da
Engenharia Comportamental

Aluna: Patricia Maria Pinheiro Cutrim.

Orientador: Prof. Dr. Alex Andrade Mesquita.

A pesquisa que vocé esta sendo convidado a participar tem o nome:” Mapeamento de
Competéncias de Vendedores de Acordo com um Modelo da Engenharia Comportamental”,
sob responsabilidade do pesquisador Prof. Dr. Alex Andrade Mesquita e da aluna de Mestrado
em Psicologia da UFMA Patricia Maria Pinheiro Cutrim. O trabalho tem como objetivo avaliar
um modelo de mapeamento de competéncias segundo a engenharia comportamental através
do questionario que vocé ira preencher. Vocé esta sendo convidado aleatoriamente pelos
pesquisadores para a pesquisa. Vocé tem a liberdade de recusar-se a participar ou retirar sua
autorizacao a qualquer momento, e em qualquer fase da pesquisa, e isso ndo trara nenhuma
penalidade ou prejuizo para vocé. Nao havera nenhum custo para participar desta pesquisa
bem como qualquer remuneragéao ou gratificagao por parte de qualquer pessoa envolvida na
pesquisa. Entretanto, caso haja qualquer despesa por parte do participante, é garantido o seu
direito de ressarcimento através de compensagéo financeira a ser realizado via transferéncia
bancaria, salienta-se que os itens ressarcidos ndo sao apenas aqueles relacionados a
"transporte" e" alimentagao", mas a tudo o que for necessario ao estudo.

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com seres humanos,
garantindo o respeito aos preceitos éticos em sua aplicagdo. Tudo o que vocé precisa fazer é

preencher o questionario.

RUBRICA PARTICIPANTE

RUBRICA PESQUISADOR(A) RUBRICA PESQUISADOR(A)
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Os Comités de Etica em Pesquisa sdo colegiados interdisciplinares e independentes,
de relevancia publica, de carater consultivo, deliberativo e educativo, criados para garantir a
protecao dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no
desenvolvimento da pesquisa dentro de padrbes éticos. Para sanar quaisquer
questionamentos éticos, o participante podera entrar em contato diretamente com o Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Maranhdo CEP/UFMA, telefone (98) 3272-
8708, localizado na Av. dos Portugueses, 1966 - Vila Bacanga, Prédio CEB Velho, em frente
ao Auditério Sérgio Ferretti, Sdo Luis - MA, 65080-805.

Durante a sua participagdo e mesmo depois de encerrada ou interrompida a pesquisa,
vocé tem o direito de obter auxilio da pesquisadora a qualquer momento. Os riscos envolvidos
na pesquisa incluem possivel desconforto em virtude da necessidade de responder ao
questionario, que caso ocorra, o estudo sera interrompido.

E garantido o seu direito de indenizagdo para reparar qualquer dano causado pela
pesquisa, inclusive de buscar indenizagdo nas instancias legais, bem como assisténcia
integral gratuita devido a danos diretos/ indiretos e imediatos/ tardios decorrentes da
participagao neste estudo, pelo tempo que for necessario.

Os resultados deste estudo poderao oferecer conhecimento a populagéo estudada
sobre as competéncias contribuintes para o melhor desempenho; embasar futuras
intervencdes a partir da devolutiva dos resultados obtidos; contribuir para o desenvolvimento
do conhecimento atual sobre a tematica em questdo a comunidade cientifica, demostrando a
eficacia do questionario em identificar as contingéncias que colaboram para um melhor

desempenho na Instituicao.

RUBRICA PARTICIPANTE

RUBRICA PESQUISADOR(A) RUBRICA PESQUISADOR(A)
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As informacbes obtidas para esta pesquisa serdo totalmente confidenciais.
Asseguramos o total sigilo sobre sua participagdo. Em nenhum momento vocé sera
identificado. Os dados coletados serao utilizados unicamente para fins académicos, podendo
ser apresentadas em congressos, publica¢cdes ou outra forma de divulgagdo nacional ou
internacional. As folhas de respostas ficardo guardados em local seguro por cinco anos e,
depois desse tempo, serdo picotados e descartados.

Esse documento é composto por trés paginas e duas vias de igual teor, sendo que a
primeira e a segunda pagina de cada via devem ser rubricadas pelo participante e equipe da
pesquisa e a terceira pagina, também de cada via, deve ser assinada por estes. O participante

ficara com uma via e a equipe de pesquisa com outra via.

Eu, RG , declaro que

li as informagdes acima sobre a pesquisa, e que me sinto perfeitamente esclarecido(a) sobre

o conteudo da mesma.

Sao Luis, / /
Participante da pesquisa
Patricia Maria Pinheiro Cutrim Prof. Dr. Alex Andrade Mesquita
Aluna de Mestrado em Psicologia/UFMA DEPSI/UFMA
Email: pmp.cutrim@discente.ufma.b Email: alex.mesquita@ufma.br

(98) 98221-0021 — das 08h as 18h (98) 98114-7588 — das 08h as 18h
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Apéndice C — Qualificagdao do Declarante

Eu, , RG

abaixo assinado, li e/ou ouvi e entendi as informagdes acima e estou ciente para que serve a
pesquisa e a que serei submetido. Eu entendi que sou livre para interromper a minha
participacao a qualquer momento e isso ndo trara nenhum prejuizo na minha relagédo com o
pesquisador ou com a instituicdo, ou seja, ndo sofrerei nenhuma penalidade ou terei qualquer
prejuizo. Sei que o meu nome nao sera divulgado, que nao terei despesas e nao receberei
dinheiro pela minha participacdo nesta pesquisa. Tendo lido e recebido explicagdes e
entendido o que esta escrito acima aceito participar voluntariamente dessa pesquisa. O
pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da

Universidade Federal do Maranhao - CEP/UFMA.

Sao Luis, de de 2022.

Assinatura
Autorizo, desde que meu nome nao seja identificado, a divulgacao dos resultados e de
minha entrevista no meio cientifico em forma de publicacdes e apresentacdes profissionais
em eventos cientificos nacionais e internacionais.
SIM () NAO ()

Sao Luis, de de 2022.

Assinatura

O CEP/UFMA fica localizado Universidade Federal do Maranhao, Av. dos Portugueses, 1966 -
Vila Bacanga, Prédio CEB Velho, em frente ao Auditério Sérgio Ferretti. Sdo Luis - MA, 65080-805.

E-mail para correspondéncia: cepufma@ufma.br - Telefone: (98) 3272-8708.
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Apéndice D - Roteiro de Descrigcao Vendedor Modelo

Dia: / / Horario:
Participante:
Inicio: : Término: : Duragao:

1) Descreva uma situagao na qual realizou uma venda de alto valor. Qual resultado?

2) Relate uma venda com cliente indeciso. O que vocé fez? Qual resultado?

3) Relate uma situagéo que vocé considera a melhor venda que ja fez? Qual resultado?

4) Conte uma situacdao em que utilizou uma estratégia de venda bem sucedida. Qual a
consequéncia?

5) Houve alguma situacéo que teve mais dificuldade em fechar uma venda? O que vocé fez para
concretiza-la?

Perguntas situacionais, que tratam da opinidao do entrevistado:
6) O que considera que uma pessoa deve fazer para ser um bom vendedor?

7) Quais estratégias de venda vocé utiliza?

8) Que conhecimentos o vendedor de sapatos deve possuir?

9) Quais condigbes a loja deve oferecer ao vendedor para ser bem sucedido?

10) Quais fatores mais influenciam nas vendas em sua opiniao?

11) Qual sua formagao?

12) Qual experiéncia prévia?

13) Quanto tempo de servigo tem na loja?

14) Ha alguma modificagdo que a loja poderia fazer que melhorariam as oportunidades de venda?

15) Ha algum fator limitador que vocé considera que prejudica suas vendas?
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Apéndice E — Roteiro de Descrigao da Equipe

Dia: / / Horario:
Participante:
Inicio: : Término: : Duracéo:

1) Descreva a situagao na qual mais chamou sua ateng&o ao observar X vendendo.
Qual foi o desfecho?

2) Relate uma venda com cliente indeciso que observou X fazendo. Qual o
resultado?

3) Por que acha que X é o vendedor com maior média de vendas? O que ele faz?

4) Quais comportamentos vocé acha que X faz que colaboram para ter a média de
vendas?




Apéndice F — Roteiro de Descrigao do Cliente

Dia: / / Horario:
Participante:
Inicio: : Término: : Duracéo:
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1) O comportamento do vendedor influenciou sua compra?

2) Ele fez algo que facilitou a venda? Se sim, o que foi?

3) O que um vendedor deve fazer para que vocé compre?




Objetivo: registrar o que faz o vendedor durante uma venda.

Situagéo de observagdo: trabalho na loja.

Sujeito:

Apéndice G — Roteiro de Observagao
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Inicio da observagéo:
Duracgéo total:

Técnica usada: Registro Cursivo

12 parte: registro provisorio:

Término:

/

22 parte: registro passado a limpo:

Horario

Situagao

Resposta

Consequéncia
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Apéndice H — Entrevista com gerente sobre os resultados

Dia: / / Horario:
Participante:
Inicio: : Término: : Duracéo:

1) O que achou dos resultados?

2) Ja tinha analisado a quantidade de dinheiro que a loja perde pela diferenga entre

as vendas entre exemplar e os demais vendedores?

3) O que achou das competéncias mapeadas?
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Apéndice | - Entrevista com Gerente, Vendedores e Clientes

Quadro 1 - Competéncias da Entrevista com Gerente

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“O cliente foi atendido pelo vendedor (...), ao
chegar ao caixa o cartdo do cliente nao
autorizou. O vendedor conversou com o cliente
e o convenceu a fazer o cartdo da loja, mesmo
apos ele ja ter desistido da compra.”

Oferecer ao cliente o cartdo da loja como
alternativa de pagamento facilitado.

“O vendedor tentou sanar todas as duvidas que
as clientes tinham em relacao ao produto e
pediu que uma delas calgasse o produto e
andasse pela loja.”

Esclarecer as duvidas do cliente na escolha de
um produto.

Ajudar o cliente na escolha do produto
experimentando em frente ao espelho.

“Muito persistente e muito focado no resultado
ao final do dia. Sempre procura acompanhar
seus resultados através dos graficos que
disponibilizamos.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das metas
diarias de venda

“Como falei antes, a persisténcia € um ponto
que o destaca dos demais. Ele também procura
ser sempre agil e as vezes corre no saléo de
vendas. Alguns clientes ao ver ele correndo
para atender acham muito legal e elogiam a
atitude dele.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das metas
diarias de venda

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 2 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 1

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“No atendimento nao desistir do cliente. Quando o
cliente vai saindo da loja ele vai atras, chama e
muitas vezes o cliente compra.”

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

“Ele sempre insiste com cliente pra comprar”

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

“Varios atendimentos, ou seja, atende 3, 4 pessoas

ao mesmo tempo. Atendimento rapido ndo perde
tempo.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

“Nao sai da loja por nada. (...). S sai da loja pro
lanche. Isso faz com que ele venda mais.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 3 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 2

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“O desfecho foi feito com cordialidade e bastante
educagdo.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda.

“Bastante insisténcia da parte dele, sempre
demonstrando interesse em atender o cliente.”

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

“Ele mantém o foco no cliente.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas

“Atende varios clientes ao mesmo tempo.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
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Quadro 4 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 3

Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“Muito agil. Em questao de segundos consegue
pegar varios clientes e vender para todos.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

“Observei que indecisao ndo € um problema para
ele. Ele consegue decidir rapidinho sem muitos
obstaculos.”

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com divida

“Ele tem muito foco e objetivo. Atende de uma forma
que se o cliente desistiu ele vai atras e chama pelo
nome e o cliente volta e termina comprando.”

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

“E uma pessoa que nao se conforma em vender
menos (...). Sempre quer mais.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 5 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 4

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“Sempre tenta fidelizar o cliente, chamando pelo
nome, aproveita o cliente da melhor forma. Tenta
entender a cabeca do cliente.”

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

“Faz perguntas fechadas ou abertas. Por exemplo,
qual a sua duvida. Raramente o cliente sai sem
comprar com ele.”

Perguntar as duvidas do cliente na escolha
de um produto.

“E focado e persuasivo com cada cliente. O seu
atendimento em si é agil e eficaz.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“A agilidade, o foco, persuaséo etc. Ele néo se distrai
com conversas, com celular. E muito centrado.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 6 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 5

Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“O seu carisma ao atender o cliente, a conversa em
fechar a venda é excelente.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“Jeito de dialogar com o cliente ao oferecer um

produto de qualidade que estava caro. Mas falou
tanto do produto para ele que o cliente acabou
levando o produto.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio

dos produtos durante a negociagao de
venda.

“Tem agilidade, praticidade, se expressa super bem
com o cliente. Tem postura”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“Sua postura. Abordagem em frente de loja.
Pontualidade. Dialogo.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 7 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 6

Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“Super agil, veloz, nao desperdi¢a tempo.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“Cliente estava saindo, ele o chamou e conseguiu
reverter a situagao e vender.”

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

“Nao desiste do cliente.”

Oferecer opgodes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

“E muito focado.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).




Quadro 8 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 7
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Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“E muito tranquilo perante o cliente.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“Teve muita calma ao apresentar as mercadorias ao
cliente que estava muito indeciso.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagéo de
venda.

“Apresenta varios produtos, e mais, oferece produtos
adicionais para o cliente.”

Oferecer produtos adicionais ao cliente
durante a compra.

“Néao desperdiga tempo. Enquanto esta mostrando
os produtos ao cliente, fica focado a outros que
estdo sem atendimento na loja.”

Verificar regularmente a existéncia de
clientes sem atendimento na loja.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 9 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 8

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“Abordagem feita. Finalizou a venda com muita
rapidez.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“Mostrou outras opgdes de produtos e conseguiu
finalizar a venda.”

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

“Nao desperdica tempo e esta sempre atento e
focado nas vendas.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

“Nao perde tempo com conversas e tem bastante
agilidade para atender os clientes.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 10 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 9

Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“Insisténcia com o cliente e os argumentos que usa
para o cliente levar o produto.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagao de
venda.

“Ele sempre consegue contornar na maioria das
vezes. O resultado sempre acaba sendo até de
vendas maiores.”

Sondar o poder de compra do cliente para
encorajar compras maiores.

“Trabalha bastante o cliente, conversa bastante,
mostra mais produtos.”

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

“Foco, e sempre atende mais de um cliente.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 11 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 10

Trechos das entrevistas

Descricao das competéncias

“Com sua estratégia conseguiu convencer a cliente
a comprar usando a proposta da loja de fim de
ano.”

Informar aos clientes as promogoes da loja
durante as negociagdes de venda.

“Usou a situagao ao seu favor, dando opgoes de
parcelas, as qualidades e beneficios sobre tal
calgado.”

Oferecer ao cliente o cartdo da loja como
alternativa de pagamento facilitado.

“Agil. Tem conhecimento sobre os produtos. E uma
pessoa persistente que usa todas as suas
estratégias para convencer seu cliente.”

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

“Agilidade. Conhecimento. Disposigéo. Ter um
excelente atendimento e por ndo permitir que seu
cliente entre na loja apenas para olhar, sempre usa
uma maneira de fazer o cliente levar algo.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
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Quadro 12 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 11

Trechos das entrevistas

Descrigao das competéncias

“Um cliente estava desistindo, indo embora, quando
o vendedor o chamou de volta e conseguiu fechar a
venda com éxito.”

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

“Levou o cliente em frente ao espelho e faciimente
ajudou o cliente a escolher, vendeu com muita
facilidade.”

Ajudar o cliente na escolha do produto
experimentando em frente ao espelho.

“Eficacia. Nao desperdica tempo e sempre esta
focado.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

“Nao desperdica tempo e nao desiste do cliente com
facilidade.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 13 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 12

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“Atende varios clientes ao mesmo tempo, consegue
fechar a venda com sucesso.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

“Falou dos beneficios do calgado fechando a venda.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagéo de
venda.

“Aproveita cem por cento todos os clientes.”

Oferecer produtos adicionais ao cliente
durante a compra.

“Chega mais cedo. Fica atendo a toda a
movimentacao. Nao desperdigca tempo.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 14 - Competéncias da Entrevista com Vendedor 13

Trechos das entrevistas

Descricdo das competéncias

“A forma correta de pesquisar o cliente e suas
objegdes nas questdes de duvida e desisténcia do
cliente.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagéo de
venda.

“Usa o argumento do cliente de voltar depois como
argumento de motivagao e realiza venda.”

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

“Foco. Nao desperdi¢a tempo e trabalha com varios
clientes ao mesmo tempo, tem como objetivo
ultrapassar a meta.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

“Atencao. Conhecimento. Foco naquilo que faz.
Agilidade e acima de tudo respeita o tempo do
cliente e as preferéncias dele.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 15 - Competéncias da Entrevista com Vendedor Exemplar

Trechos da entrevista

Descrigao das competéncias

“Recebi o cliente, coloquei pra sentar proximo ao
espelho. Trouxe modelos variados para mostrar.
Deixar o cliente sentado deixa ele mais confortavel

para a escolha da compra.”

Ajudar o cliente na escolha do produto
experimentando em frente ao espelho.

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

“Calgo o cliente. Se percebo que nado gosta ou que ta
inseguro pela aparéncia do pé digo que nao precisa
se preocupar ou respeito que se calce sozinho.”

Oferecer ajuda ao cliente para calgar o
sapato caso 0 mesmo esteja com
dificuldade.

continua
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continuagao

Quadro 15 - Competéncias da Entrevista com Vendedor Exemplar

Trechos da entrevista

Descricao das competéncias

“Converso sobre o produto sem ser invasivo com
outros assuntos.”

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

“Sondo o poder de compra do cliente pra encorajar
compras mais altas pelo impulso ou euforia do
momento.”

Sondar o poder de compra do cliente para
encorajar compras maiores.

“Descrevi o produto ao cliente. A qualidade, os
beneficios e que a loja era o local certo para a
compra. Acolhi e motivei com entusiasmo o cliente a
comprar.”

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagao de
venda.

“Uma das melhores vendas quem ja fiz, eu me
identifiquei, chamei o cliente pelo nome e ajudei a
procurar o produto desejado. Até hoje ele volta e
procura por mim na loja.”

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

“Observei 0 que os olhos do cliente procuravam na
vitrine e ofereci o produto quando percebi.”

Ir ao encontro de cliente que esteja
olhando a vitrine para a oferta do produto.

“Numa venda com casal ofereci produto ao conjuge
que nao concordava com a escolha do primeiro, que
levou. Os dois compraram.”

Oferecer produtos da loja ao
acompanhante do cliente inicial.

“Para ser um bom vendedor tem que ter foco.
Receber o cliente com um pouco de sorriso no rosto.
Cumprimentar, chamar pelo nome.”

“Conhecer bem o estoque. A qualidade e
informagdes dos produtos na loja. Demonstrar os
produtos de forma envolvente para convencer o
cliente.”

“Ser organizado no atendimento, ndo espalhar
caixas no chao e préximo ao cliente. Empilhar.
Sentar o cliente préximo ao espelho.”

“Atender varios clientes ao mesmo tempo no alto
movimento. Ter rapidez. Preparo fisico.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Descrever para o cliente o custo-beneficio

dos produtos durante a negociagao de
venda

Organizar as caixas dos produtos em
pilhas no chao durante o atendimento.

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

“Atender varios clientes ao mesmo tempo.
Ter visado de aguia. Atender o cliente dentro da loja e
olhar quem entra.”

“Ter agilidade. Oferecer as facilidades da loja, como
o cartdo. Nao desperdigar tempo.”

“Entender o interesse do cliente no produto a
depender da ocasido de uso para ajudar na escolha
do item.”

Atender mais de um cliente ao mesmo
tempo de forma rapida e eficaz.

Verificar regularmente a existéncia de
clientes sem atendimento na loja.
Oferecer ao cliente o cartdo da loja como

alternativa de pagamento facilitado.

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

continua
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conclusao

Quadro 15 - Competéncias da Entrevista com Vendedor Exemplar

Trechos da entrevista

Descrigdo das competéncias

“Conhecer a qualidade e beneficios dos produtos que
estdo a venda. O que o cliente valoriza mais no
produto.”

Entender um pouco de tudo: futebol, bola...como
funciona o uso pra cada momento.”

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

Descrever para o cliente o custo-
beneficio dos produtos durante a
negociagao de venda.

“Pro vendedor ser bem-sucedido nas vendas &
importante ter incentivos ou campanhas de premiagao.”

“Ter bons gestores pra manter um clima amistoso e
bom para o trabalho. Sendo flexiveis, mas mantendo as
regras.”

Oferecer bonus/ premiagoes aos
funcionarios com melhor desempenho
de vendas até o 3° lugar.

Informar aos vendedores sobre as
metas de venda utilizando comunicacgao
assertiva.

“Os fatores que mais influenciam nas vendas sao ter
produtos variados. Acompanhar as tendéncias.”

“Aproveitar o tempo de venda integralmente pra vender.
Atender visando fidelizar o cliente.”

“O gestor, vendedor, toda a loja deve colaborar para a
venda e fidelizagéo do cliente. Quando possivel dar
brinde, principalmente sendo crianga.”

Ter ampla variedade de produtos

Utilizar o tempo de trabalho
prioritariamente para as vendas.

Gerente e vendedores no atendimento
ao cliente a fim de aumentar o volume
de vendas e a fidelizagado dos clientes.

“Para melhorar as oportunidades de venda seria bom
destinar os vendedores exclusivamente para a venda,
sem concorrer com atividades de arrumar estoque ou
fazer vitrine.”

“Oportunizar o rodizio das equipes entre as unidades
para permitir desenvolver potencialidades.”

“Premiar os melhores vendedores até o 3° lugar.”

Exclusividade do vendedor no
atendimento.

Promover rodizio de funcionarios entre

as unidades objetivando desenvolver as
habilidades de venda.

Oferecer bonus/ premiagdes aos
funcionarios com melhor desempenho
de vendas até o 3° lugar.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).

Quadro 16 - Competéncias da Entrevista com Clientes

Trechos das entrevistas

Descricao das competéncias

“O comportamento dele que influenciou a minha
compra foi de ser educado.”

“Ajudou mostrando opgdes de produtos.”

“Pra que eu compre o vendedor precisa ser educado e
me tratar bem.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Oferecer opgdes de produtos quando o
cliente estiver com duvida.

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

continua
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ao

Trechos da entrevista

Descrigao das competéncias

“Eu ja tinha necessidade por um produto especifico,
ele me ajudou buscando a pontuagéo que pedi.”

“O vendedor precisa ser solicito e respeitar se eu
quero ou nao atendimento.”

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

“la comprar s6 um ténis e vou levar dois produtos.
Ele criou uma necessidade que nao tinha.”

“Teve dindmica no atendimento, foi rapido, eficaz e
utilizou boa comunicagao. Nao me deixou esperando
muito. Se eu voltar a loja, sabendo o nome dele ja
vou procura-lo.”

“Acho importante me chamar pelo nome. Também
sou vendedor e acho importante criar necessidade
no cliente, fazer imaginar usando o produto em tal
situagao.”

“O vendedor precisa ser veloz, agil, ter bons
argumentos de convencimento e explicagao do
produto”

Oferecer produtos adicionais ao cliente
durante a compra.

Atender aos clientes aproximando-se
rapidamente objetivando o alcance das
metas diarias de venda

Chamar o cliente pelo nome apresentando
a variedade de produtos na loja.

Identificar o que o cliente valoriza no
produto para oferta compativel.

Descrever para o cliente o custo-beneficio
dos produtos durante a negociagao de
venda.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
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Apéndice J - Registros das Observagées dos Comportamentos de Venda do

Exemplar

Quadro 17 — Competéncias da Observagao 1

Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
06/12/23 O vendedor esta em pé ao lado de colega, | Atender aos clientes 5
(14:25-14:30) | préximo a entrada da loja. (Entra um aproximando-se
cliente na loja). Anda até o cliente. Fala rapidamente
com o cliente. Aponta produto em objetivando o alcance
exposi¢ao. Fala do item para o cliente. das metas diarias de
Leva cliente até as cadeiras em frente ao venda
espelho. Anda até o estoque. Sai do Ir ao encontro de 1
estoque com trés caixas. Anda até o cliente que esteja
cliente. Fala do produto para o cliente. olhando a vitrine para
Agacha. Coloca as caixas no chao. Abre a oferta do produto
caixa. Tira sapato. Folga cadargo. Coloca . Descrever para o 2
sapato no pé do cliente. Levanta. cliente o custo-
Responde perguntas do cliente sobre o beneficio dos
produto. Olha para a entrada. Olha para as | produtos durante a
pessoas dentro da loja. Olha cliente negociagéo de
experimentar o sapato. Agacha. Tira o venda.
sapato do cliente. Guarda sapato na caixa. [ Organizar as caixas 3
Fecha caixa. Pega caixa. Abre caixa. Pega | dos produtos em
sapato. D4 ao cliente o sapato. Fala sobre | pilhas no chao
o produto com o cliente. Levanta. Olha durante o
para a entrada. Olha para as pessoas atendimento.
dentro da loja. Fala do produto. Recebe Oferecer ajuda ao 1
sapato do cliente. Guarda sapato na caixa. | cliente para calcar o
Fala com cliente .Anda até bancada. Faz sapato caso o
a leitura do cddigo de barras no leitor mesmo esteja com
digital. Fala das formas de pagamento ao dificuldade.
cliente. Anda com a cliente até o caixa. Verificar 2
Entrega produto ao cliente. regularmente a
existéncia de clientes
sem atendimento na
loja.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartdo da loja como
alternativa de
pagamento facilitado.
Acompanhar cliente 1
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 18 — Competéncias da Observagao 2
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
06/12/23 (Cliente entra na loja) O vendedor Atender aos clientes 4
(14:40-14:45) | anda até a frente da loja. Fala com aproximando-se
cliente. Anda com cliente em diregéo rapidamente objetivando o
as cadeiras em frente ao espelho. alcance das metas diarias
Anda até o estoque. Sai do estoque de venda
com 2 caixas. Anda até o cliente. Fala | Descrever para o cliente o 3
com o cliente sobre o produto. custo-beneficio dos
Agacha. Coloca as caixas no chao produtos durante a
empilhadas. Abre a caixa. Mostra negociacao de venda.
sapato ao cliente. Fala das Oferecer opgdes de 2
caracteristicas do produto. Abre caixa. | produtos quando o cliente
Mostra o outro sapato ao cliente. Fala | estiver com duvida.
das caracteristicas do produto. Verificar regularmente a 1
Guarda sapato. Fecha caixa. Coloca existéncia de clientes sem
sapato no pé do cliente. Fala com atendimento na loja.
cliente. Pega sapato. Guarda na Organizar as caixas dos 3
caixa. Levanta. Olha para a entrada. produtos em pilhas no
Olha para as pessoas dentro da loja. cho durante o
Anda até a bancada do leitor digital. atendimento.
Coloca as caixas na bancada. Faz a Oferecer ajuda ao cliente 1
leitura do codigo de barras no leitor para calcar o sapato caso
digital. Fala as formas de pagamento | o mesmo esteja com
ao cliente. Anda com o cliente até o dificuldade.
caixa. Entrega produto ao cliente. Se  ["Registrar vendas 1
despede do cliente. utilizando o leitor digital
para gerar dados ao
sistema da loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartdo da loja como
alternativa de pagamento
facilitado.
Acompanhar cliente até o 1

caixa apos a finalizagao
da compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 19 — Competéncias da Observagao 3
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
13/12/23 O vendedor esta em pé na porta da loja. Atender aos clientes 4
(14:05-14:10) | Olha para o lado e para o outro. (Cliente se | aproximando-se
aproxima da loja) Cumprimenta cliente. rapidamente
Fala com cliente. Mostra produtos da vitrine | objetivando o
ao cliente. Anda ao lado do cliente na loja. alcance das metas
Chama cliente. Mostra produto em diarias de venda
exposicdo. Anda com cliente até as Chamar o cliente 2
cadeiras. Anda até o estoque. Sai do pelo nome
estoque com 2 caixas. Anda até o cliente. apresentando a
Fala sobre as caracteristicas do produto. variedade de
Agacha. Coloca as caixas no ch&o. Abre as | produtos na loja.
caixas. Mostra os produtos ao cliente. Fala | Identificar o que o 3
das caracteristicas do produto. Fecha cliente valoriza no
caixa. Tira o sapato da outra caixa. Coloca | produto para oferta
sapato no pé do cliente. Levanta. Olha compativel. .
cliente andando. Fala com cliente. Agacha. | Organizar as caixas 4
Pega sapato. Guarda na caixa. Levanta. dos produtos em
Anda até a bancada. Coloca caixas em pilhas no chao
cima da bancada. Faz a leitura do codigo durante o
de barras no leitor digital. Fala para o atendimento.
cliente as formas de pagamento. Anda com ["Oferecer ajuda ao 1
cliente até o caixa. Entrega produto ao cliente para calcar o
cliente. Se despede do cliente. Anda até a sapato caso o
bancada. Pega caixa. Anda até o estoque. mesmo esteja com
dificuldade.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartao da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.
Acompanhar cliente 1
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 20 — Competéncias da Observagao 4
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
13/12/23 (Cliente entra na loja) O vendedor anda Atender aos clientes 3
(14:05-14:10) | até o cliente. Cumprimenta. Fala com aproximando-se
cliente. Chama cliente. Anda ao lado do rapidamente
cliente até produtos em mostra. Olha para objetivando o
a entrada da loja. Olha para as pessoas alcance das metas
dentro da loja. Fala com cliente sobre diarias de venda
produtos. Aponta produto na vitrine para o Chamar o cliente 1
cliente. Fala das caracteristicas do produto. | pelo nome
Se despede. Anda até a entrada da loja. apresentando a
variedade de
produtos na loja.
Verificar 1
regularmente a
existéncia de clientes
sem atendimento na
loja.
Descrever para o 2
cliente o custo-
beneficio dos
produtos durante a
negociagao de
venda.
Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
Quadro 21 — Competéncias da Observagao 5
Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
20/12/2023 Anda até o cliente que esta olhando vitrine | Atender aos clientes 3
(18:15-18:20) | naloja. Cumprimenta cliente. Aponta aproximando-se
produto na vitrine. Fala das caracteristicas | rapidamente
do produto. Anda para o estoque. Sai do objetivando o
estoque com uma caixa. Anda até o cliente. | alcance das metas
Fala do produto. Abre caixa. Mostra diarias de venda
produto. Anda com cliente até as cadeiras Ir ao encontro de 1
em frente ao espelho. Tira sapato da caixa. | cliente que esteja
Da sapato ao cliente. Olha cliente calgar o olhando a vitrine
sapato. Olha para a entrada da loja. Olha para a oferta do
para as pessoas dentro da loja. produto.
Descrever para o 2
cliente o custo-
beneficio dos
produtos durante a
negociagao de
venda.
Oferecer ajuda ao 1
cliente para calgar o
sapato caso o
mesmo esteja com
dificuldade.
Verificar 1
regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 22 — Competéncias da Observacao 6
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
20/12/2023 Fala com o cliente sobre o produto. Olha Descrever para o 1
(18:25-18:30) | para a entrada da loja. Olha para as cliente o custo-
pessoas dentro da loja. Responde beneficio dos
perguntas do cliente. Olha para a entrada produtos durante a
da loja. Olha para as pessoas dentro da negociagao de
loja. Fala das formas de pagamento. Pega | venda.
sapato. Guarda sapato na caixa. Fecha Esclarecer as 1
caixa. Anda até o leitor digital. Faz a duvidas do cliente na
leitura do codigo de barras no leitor digital. | escolha de um
Fala das formas de pagamento. Anda com | produto.
cliente até o caixa. Entrega produto ao Verificar 2
cliente. Se despede do cliente. Anda até regularmente a
produtos no mostruario. Endireita sapato. existéncia de clientes
Endireita caixas empilhadas em exposicdo. | sem atendimento na
loja.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 2
cartao da loja como
alternativa de
pagamento facilitado.
Acompanhar cliente 1
até o caixa apés a
finalizagao da
compra.
Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
Quadro 23 — Competéncias da Observagao 7
Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
27/12/2023 Fala com gerente. Anda até a porta da loja. | Organizar as caixas 4
(15:35-15:40) | Olha para mostruario em exposigéo do lado | dos produtos em
de fora. Tira caixa de cima da pilha de pilhas no chao
sapatos a sua esquerda. Empurra caixas durante o
debaixo da pilha. Coloca caixa no topo. atendimento.
Anda para fora da loja. Olha para a pilha em | Verificar 3

exposicao na entrada. Olha para a entrada
da loja. Olha para as pessoas dentro da
loja. Anda para o interior da loja. Para em
frente a vitrine. Vira de frente para a entrada
da loja. Olha para o fluxo de pessoas que
passam do lado de fora.

regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 24 — Competéncias da Observacao 8
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
27/12/2023 (Cliente entra na loja) O vendedor anda Atender aos clientes 5
(16:10-16:15) [ até o cliente. Cumprimenta. Fala com o aproximando-se
cliente. Mostra produtos na vitrine ao rapidamente
cliente. Aponta para item da vitrine. objetivando o
Responde perguntas do cliente sobre o alcance das metas
produto. Anda até o estoque. Sai do diarias de venda
estoque com 3 caixas. Anda até o cliente. Esclarecer as 2
Abre caixa de cima. Fala das duvidas do cliente na
caracteristicas do produto. Anda ao lado do | escolha de um
cliente até as cadeiras em frente ao produto.
espelho. Agacha em frente ao cliente.
Coloca caixas no chao empilhadas. Tira Ir ao encontro de 1
caixa de cima. Fala do produto com a cliente que esteja
cliente. Pega a segunda caixa. Abre. olhando a vitrine
Mostra produto ao cliente. Tira sapato da para a oferta do
caixa. Fecha caixa. Coloca sapato no pé do | produto.
cliente. Fala das caracteristicas do produto. | Descrever para o 2
Oferece meias ao cliente. Levanta. Anda cliente o custo-
até o expositor de meias. Pega meia beneficio dos
branca. Anda até o cliente. Entrega meias produtos durante a
ao cliente. Responde perguntas do cliente. | negociagéo de
Agacha. Empilha as caixas que estao no venda.
chao. Segura a pilha. Levanta. Anda até a Oferecer ajuda ao 1
bancada do leitor digital. Coloca caixas em | cliente para calgar o
cima da mesa. Pega caixa. Faz a leitura do | sapato caso o
cédigo de barras no leitor digital. Fala das mesmo esteja com
formas de pagamento ao cliente. Pergunta | dificuldade.
dados pessoais do cliente. Digita no Oferecer produtos 1
teclado do computador. Pega as caixas da | gdicionais ao cliente
mesa. Anda com cliente até o caixa. durante a compra.
Entrega produto. Se despede do cliente. Registrar vendas 1
Anda até o estoque com as duas caixas. utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartdo da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.
Cadastrar dados 1
pessoais do cliente
no sistema no
fechamento da
compra
Acompanhar cliente 1
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra
Organizar as caixas 4
dos produtos em
pilhas no chéo
durante o
atendimento.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 25 — Competéncias da Observagao 9
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
03/01/2023 Anda até cliente que se aproxima da Atender aos clientes 5
(14:25-14:30) | entrada da loja. Cumprimenta. Fala com aproximando-se
cliente. Anda do lado da cliente que olha rapidamente
vitrine. Olha para a entrada da loja. Olha objetivando o
para as pessoas dentro da loja. alcance das metas
Cumprimenta cliente que entra na loja. diarias de venda
Responde perguntas do segundo cliente. Ir ao encontro de 1
(Segundo cliente se afasta e sai da loja). cliente que esteja
Fala das caracteristicas do produto a olhando a vitrine
cliente. Responde perguntas da cliente. para a oferta do
Anda até o estoque. Sai do estoque com 1 produto.
caixa. Anda até o cliente. Abre a caixa. Esclarecer as 3
Mostra produto a cliente. Responde duvidas do cliente na
perguntas da cliente sobre produto. Anda escolha de um
com cliente até o leitor digital. Faz a leitura | produto.
do cédigo de barras no leitor digital. Fala Descrever para o 2
das formas de pagamento. Anda com a cliente o custo-
cliente até o caixa. Entrega produto. Se beneficio dos
despede. Anda até o estoque. produtos durante a
negociagao de
venda.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Verificar 1
regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartdo da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.
Acompanhar cliente 1
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 26 — Competéncias da Observagao 10
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
03/01/2023 Anda até cliente que olha produtos no Atender aos clientes 2
(14:30-14:35) | mostruario. Cumprimenta. aproximando-se
Fala com cliente. Olha para as caixas em rapidamente
exposigao. Procura produto na pilha. objetivando o
Agacha. Segura a pilha de caixas com a alcance das metas
mao esquerda. Puxa caixa com a mao diarias de venda
direita. Abre caixa. Anda até o cliente. Abre | Ir ao encontro de 1
caixa. Mostra produto. Fala das formas de cliente que esteja
pagamento. Anda com cliente até o leitor olhando a vitrine
digital. Faz a leitura do cédigo de barras para a oferta do
no leitor digital. Pergunta dados pessoais produto.
do cliente. Digita no teclado do Descrever para o 1
computador. Anda até o caixa com a cliente o custo-
cliente. Entrega produto. Se despede. Anda | beneficio dos
até a pilha de produtos em exposigéo. produtos durante a
Empurra pilha de sapatos com as duas negociagao de
maos. venda.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartdo da loja como
alternativa de
pagamento facilitado.
Cadastrar dados 1
pessoais do cliente
no sistema no
fechamento da
compra
Acompanhar cliente 1
até o caixa apos a
finalizagédo da
compra.
Organizar as caixas 2
dos produtos em
pilhas no chao
durante o
atendimento.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 27 — Competéncias da Observagao 11
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
17/01/2023 Anda até cliente préximo a vitrine. Atender aos clientes 3
(15:30-15:35) | Cumprimenta cliente. Pergunta sobre aproximando-se
produto pretendido. Aponta op¢des de rapidamente
produtos no mostruario. Fala das objetivando o
caracteristicas dos produtos. Responde as | alcance das metas
duvidas da cliente. Olha para a entrada da | diarias de venda
loja. Olha para as pessoas dentro da loja. Ir ao encontro de 1
Cumprimenta. cliente que entra. Responde | cliente que esteja
pergunta da segunda cliente. Aponta olhando a vitrine
produtos na vitrine para a segunda cliente. para a oferta do
Anda até a vitrine. Procura produto. Chama | produto.
segunda cliente pelo nome. Aponta Atender mais de um 2
produto. Anda até o estoque. Sai do cliente ao mesmo
estoque com quatro caixas. Anda até as tempo de forma
cadeiras em frente ao espelho. rapida e eficaz
Olha para a entrada da loja. Olha para as Descrever para o 6
pessoas dentro da loja. Agacha. Coloca cliente o custo-
caixas no chéo. beneficio dos
Pega primeira caixa. Abre. Tira sapato. produtos durante a
Fala com segunda cliente sobre produto. negociagao de
Mostra sapato. Da sapato para cliente. venda.
Pega sapato. Guarda na caixa. Fecha Chamar o cliente 1
caixa. Abre segunda caixa. Mostra para pelo nome
cliente. Abre terceira caixa. Mostra pra apresentando a
cliente. Tira sapato da terceira caixa. Fecha | variedade de
segunda caixa e empilha. Coloca sapato no produtos na loja.
pé da cliente. Olha cliente experimentar. Esclarecer as 3
Levanta. Olha para a entrada da loja. Olha | dgvidas do cliente na
para as pessoas dentro da loja. Agacha. escolha de um
Pega quarta caixa no chéo. Fala com produto.
cliente. Levanta. Verificar 3
regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.
Organizar as caixas 4
dos produtos em
pilhas no chao
durante o
atendimento.
Oferecer ajuda ao 2
cliente para calgar o
sapato caso o
mesmo esteja com
dificuldade.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 28 — Competéncias da Observagéo 12
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Data/Hora

Registro Cursivo

Competéncia

Frequéncia

1710172023
(15:35-15:40)

Anda até primeira cliente em frente a vitrine.
Fala com cliente. Abre caixa. Mostra
produto. Anda com cliente até as cadeiras.
Da sapato para a cliente. Olha cliente
experimentando. Olha para a entrada da
loja. Olha para as pessoas dentro da loja.
Olha para primeira cliente. Pega sapato
dado por cliente. Guarda na caixa. Anda até
o leitor digital. Faz a leitura do cddigo de
barras no leitor digital. Fala das formas de
pagamento. Anda até o caixa com a cliente.
Entrega produto. Se despede. Anda até
segunda cliente. Fala com cliente. Agacha.
Guarda os sapatos na caixa. Empilha. Pega
caixas. Levanta. Anda até o leitor digital.
Faz a leitura do cédigo de barras no leitor
digital. Fala das formas de pagamento.
Anda até o caixa com a cliente. Entrega
produto. Se despede. Anda até a bancada
do leitor digital. Pega caixas em cima da
bancada. Vai ao estoque.

Atender aos clientes
aproximando-se
rapidamente
objetivando o
alcance das metas
diarias de venda

3

Atender mais de um
cliente ao mesmo
tempo de forma
rapida e eficaz

Ir ao encontro de
cliente que esteja
olhando a vitrine
para a oferta do
produto.

Descrever para o
cliente o custo-
beneficio dos
produtos durante a
negociagao de
venda.

Verificar
regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.

Organizar as caixas
dos produtos em
pilhas no chao
durante o
atendimento.

Oferecer ajuda ao
cliente para calgar o
sapato caso o
mesmo esteja com
dificuldade.

Registrar vendas
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.

Oferecer ao cliente o
cartdo da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.

Acompanhar cliente
até o caixa apés a
finalizagado da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 29 — Competéncias da Observagao 13
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Data/Hora

Registro Cursivo

Competéncia

Frequéncia

02/02/2023
(14:50-14:55)

Responde duvidas de cliente que o aborda.
Pergunta o nome da cliente. Chama cliente
pelo nome. Anda com cliente para o fundo
da loja. Mostra opgbes de produtos na
vitrine. Fala das caracteristicas do produto.
Anda até o estoque. Sai do estoque com 1
caixa. Anda até a cliente. Abre caixa.
Mostra produto. Fala caracteristicas do
produto. Fecha caixa. Anda com cliente até
o leitor digital. Faz a leitura do cédigo de
barras no leitor digital. Pergunta os dados
pessoais do cliente. Digita no teclado do
computador. Fala das formas de
pagamento. Anda com cliente até o caixa.
Entrega produto. Se despede. Anda até a
frente da loja.

Atender aos clientes
aproximando-se
rapidamente
objetivando o
alcance das metas
diarias de venda

2

Chamar o cliente
pelo nome
apresentando a
variedade de
produtos na loja.

Esclarecer as
duvidas do cliente na
escolha de um
produto.

Descrever para o
cliente o custo-
beneficio dos
produtos durante a
negociagao de
venda.

Registrar vendas
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.

Cadastrar dados
pessoais do cliente
no sistema no
fechamento da
compra.

Oferecer ao cliente o
cartao da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.

Acompanhar cliente
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 30 — Competéncias da Observagéo 14
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
02/02/2023 O vendedor esta em pé proximo a porta da | Atender aos clientes 3
(15:10-15:15) | loja. Cumprimenta cliente que entra na loja. | aproximando-se
Anda ao lado do cliente que olha produtos rapidamente
no mostruario. Responde duvidas do objetivando o
cliente. Fala das caracteristicas do produto. | alcance das metas
Pega produto escolhido pelo cliente no diarias de venda
mostruario. Anda até o leitor digital. Faz a Esclarecer as 1
leitura do cddigo de barras no leitor digital. | duvidas do cliente na
Informa as formas de pagamento ao escolha de um
cliente. Anda com cliente até o caixa. produto.
Entrega produto. Se despede. Anda até a Descrever para o 1
porta da loja. Fica em pé de frente para a cliente o custo-
entrada ao lado de outros vendedores. beneficio dos
produtos durante a
negociagao de
venda.
Registrar vendas 1
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 1
cartao da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.
Acompanhar cliente 1

até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



Quadro 31 — Competéncias da Observagao 15
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
16/02/2023 O vendedor anda até cliente que esta Atender aos clientes 7
(18:10-18:15) | olhando vitrine. Cumprimenta cliente. Fala aproximando-se
com cliente sobre produto pretendido. rapidamente
Pergunta nome da cliente. Chama cliente objetivando o
pelo nome. Anda com cliente até produto alcance das metas
na vitrine. Mostra opgdes. Fala das diarias de venda
caracteristicas dos produtos. Olha para a Esclarecer as 2
entrada da loja. Olha para as pessoas duvidas do cliente na
dentro da loja. Cumprimenta cliente que escolha de um
passa ao seu lado. Responde duvidas do produto.
primeiro cliente. Anda até segundo cliente. | Atender mais de um 1
Cumprimenta. Pergunta sobre produto cliente ao mesmo
pretendido. Olha produto apontado pela tempo de forma
cliente. Anda com cliente até as cadeiras rapida e eficaz.
em frente ao espelho. Anda até o estoque. Descrever para o 5
Sai com 3 caixas do estoque. Anda até cliente o custo-
primeiro cliente. Fala sobre as beneficio dos
caracteristicas do produto. Abre caixa. produtos durante a
Mostra sapato. Agacha. Coloca caixas no negociagéo de
chao. Abre caixa. Tira o sapato. Entrega venda.
sapato ao cliente. Olha cliente calgar. Chamar o cliente 1
Responde duvidas sobre o produto. Pega pelo nome
as outras duas caixas. Levanta. apresentando a
variedade de
produtos na loja.
Verificar 2
regularmente a
existéncia de
clientes sem
atendimento na loja.
Organizar as caixas 3
dos produtos em
pilhas no chao
durante o
atendimento.
Oferecer ajuda ao 1
cliente para calgar o
sapato caso o
mesmo esteja com
dificuldade.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).
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Data/Hora Registro Cursivo Competéncia Frequéncia
16/02/2023 Anda até o segundo cliente. Fala com Atender aos clientes 2
(18:15-18:20) | cliente. Abre caixa. Fala das caracteristicas | aproximando-se
do produto. Agacha. Coloca caixas no rapidamente
chao. Abre caixa. Tira sapato. Folga objetivando o
sapato. Coloca sapato no pé do cliente. alcance das metas
Responde duvidas da cliente. Levanta. diarias de venda
Olha para a entrada da loja. Olha para as Descrever para o 2
pessoas dentro da loja. cliente o custo-
Olha para o primeiro cliente. Anda até o beneficio dos
primeiro cliente. Fala com cliente. Pega produtos durante a
sapato dado pelo cliente. Guarda na caixa. | negociagdo de
Anda até a bancada do leitor digital. Faza | venda.
leitura do cddigo de barras no leitor digital. | Atender mais de um 3
Fala das formas de pagamento a cliente. cliente ao mesmo
Anda até o caixa com o cliente. Entrega tempo de forma
produto. Se despede. Anda até o segundo | rapida e eficaz.
cliente. Responde duvidas da cliente sobre | Esclarecer as 1
o produto. Agacha. Pega sapato. Guarda duvidas do cliente na
na caixa. Levanta. Anda com cliente até o escolha de um
leitor digital. Faz a leitura do cédigo de produto.
barras no leitor digital. Fala das formas de Verificar 1
pagamento a cliente. Anda com a cliente regularmente a
até o caixa. Entrega produto. Se despede. existéncia de
Anda até o estoque. clientes sem
atendimento na loja.
Organizar as caixas 3
dos produtos em
pilhas no chao
durante o
atendimento.
Oferecer ajuda ao 1
cliente para calgar o
sapato caso o
mesmo esteja com
dificuldade.
Registrar vendas 2
utilizando o leitor
digital para gerar
dados ao sistema da
loja.
Oferecer ao cliente o 2
cartdao da loja como
alternativa de
pagamento
facilitado.
Acompanhar cliente 2
até o caixa apos a
finalizagdo da
compra.

Fonte: Dados coletados pela autora (2023).



