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RESUMO 

 

 

O relacionamento de longo prazo é atualmente o elemento-chave para o sucesso das 

organizações. Com um mercado tão competitivo, as empresas estão desenvolvendo estratégias 

que melhor possam satisfazer e criar valor para seus clientes. As empresas precisam definir 

muito bem as suas estratégias com foco na percepção de seus clientes e do mercado. Porém a 

criação de valor não advém apenas da qualidade de um produto, da tecnologia e da 

infraestrutura. Ela também tem base em valores intrínsecos como, por exemplo, as 

competências. Sendo assim, as empresas precisam investir nos profissionais de linha de frente 

para que eles desenvolvam competências e atendam às necessidades e desejos dos clientes. 

Este trabalho tem o intuito de demonstrar se as competências coletivas, desenvolvidas a partir 

da interação social de um grupo podem trazer algum(s) benefício(s) ou não para o 

atendimento ao cliente em termos de satisfação e criação de valor, promovendo o marketing 

de relacionamento. Em seu desenvolvimento, foram utilizadas como base as teorias de 

competência, competências coletivas, gestão do conhecimento, satisfação e criação de valor 

para o cliente e marketing de relacionamento. Porém, não foi possível encontrar na literatura 

qualquer relação entre os temas competências coletivas e marketing de relacionamento. Neste 

contexto, o presente trabalho teve como objetivo geral analisar como o desenvolvimento das 

competências coletivas de uma equipe de vendas pode influenciar a satisfação do cliente. 

Especificamente buscou-se a) levantar quais os principais fatores ligados à equipe de vendas 

que geram satisfação nos clientes; b) analisar como as competências coletivas da equipe de 

vendas influenciam a satisfação do cliente; c) identificar como se formam competências 

coletivas em uma equipe de vendas. A partir destes objetivos, o procedimento metodológico 

de abordagem qualitativa foi orientado pelo método de estudo de caso, com procedimentos de 

análise de dados de entrevistas, observação direta e levantamento de registros. Foram 

entrevistadas duas equipes de vendas de uma empresa multinacional no segmento de serviços 

para análise e proteção de crédito, envolvendo o gerente, três vendedores e um cliente de cada 

equipe, atendidos por estes vendedores. As observações foram realizadas em duas reuniões de 

vendas envolvendo vendedores e clientes, e os registros analisados referem-se a metas e 

número de clientes atendidos no mês. Os resultados evidenciam que as competências coletivas 

podem influenciar na satisfação do cliente, embora estes só percebam as competências 

individuais e organizacionais. Mas ficou evidente, por parte de vendedores e gerentes de 

equipe, que as competências coletivas, além de promover a satisfação do cliente, auxiliam no 

desenvolvimento e na formação de competências individuais das pessoas na área comercial.  

 

 

Palavras-chave : competências; competências coletivas; satisfação do cliente; valor do 

cliente; marketing de relacionamento. 
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ABSTRACT  
 

 

Long term relationship is the key element for organizational success nowadays. In such a 

competitive market organizations develop strategies to better satisfy needs as well as add 

value for its customers. In order to do so, organizations are required to assemble a clear 

definition of customers and market perceptions oriented strategy. However, added value is not 

only defined by product quality, technology or infrastructure. It is also based on intrinsic 

values like competences. Therefore, companies must invest in front line professionals 

enabling them to develop skills towards satisfaction of customers’ needs. This study aims to 

demonstrate if collective competences, developed throughout social interaction in a group, 

arise some benefits to customer service regarding needs satisfaction and value creation 

promoting relationship marketing. The theoretical basis for this study converged 

competences, collective competences, knowledge management, customer satisfaction and 

value creation, and relationship marketing themes. However, it was not found in the literature 

any relation among collective competences and relationship market themes. In this context, 

the present study presents as general objective to analyze how development of collective 

competences of a sales team can influence customer satisfaction. Specifically searching to: (a) 

point out the main factors regarding the sales team which generate customer satisfaction; (b) 

analyze how sales team collective competences can influence customer satisfaction; and (c) 

identify the formation process of collective competences at the sales team. The qualitative 

approach was guided through case studies methodological procedures using interviews, direct 

observations, and records bracketing for data gathering. Two sales team of a multinational 

organization were interviewed. The organization belongs to credit analysis and protection 

service business. Both teams were composed by manager, three salesmen and a customer 

each. Observations were performed at two distinct meetings with both salesmen and 

customers. Records analyzed refer to shared goals and number of attended customers per 

month. Results show that collective competences can influence customer satisfaction although 

customers only perceive individual and organizational competences. Nevertheless, it was 

evidenced by salesmen and team managers that collective competences not only promote 

customer satisfaction but also aid the development of individual competences by the people 

involved at commercial area.  

 

 

Keywords: competences, collective competences, customer satisfaction, customer value, 

relationship marketing. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 Diante de um ambiente empresarial extremamente competitivo, a satisfação dos 

clientes tem sido uma meta significativa e desafiadora para o sucesso das organizações.  

Dominguez (2000) nos revela que por meio do desenvolvimento de ações e políticas 

de atuação no mercado, as empresas vêm buscando estratégias que promovam maior interação 

entre cliente-empresa. Pois sabem que só a partir de um relacionamento sólido e duradouro 

entre eles poderá conseguir sustentabilidade e melhorar sua vantagem competitiva. 

 Segundo Dominguez (2000) a estratégia de retenção de cliente, pode ser incrementada 

erguendo-se barreiras para dificultar a troca do fornecedor ou entregando maior valor aos 

clientes. 

 Desta forma, o marketing de relacionamento tem sido uma ferramenta que pode ajudar 

a organização a perceber a satisfação de seus clientes, como também, ajudar na criação de 

valor, de cooperação, de comprometimento e de confiança entre os parceiros (GOMES et al., 

2010). E também pode ser um importante instrumento para a retenção e fidelização, não 

somente de consumidores finais, mas também de clientes intermediários (CRESCITELLI; 

IKEDA, 2006). 

 Para isto as empresas precisam considerar a percepção de seus clientes, a percepção 

de mercado e focar na força da equipe de vendas como um elemento essencial ao processo de 

negociação de produtos e serviços (BARRETO, 2006, p. 177). 

 Criar valor para o cliente pode não ser tão fácil. O cliente desenvolve a sua percepção 

de valor por meio das comparações entre funcionalidade de produto ou serviço, como também 

o nível de sua expectativa, que de acordo com Dominguez (2000), são sempre crescentes.  

Conforme o autor, a satisfação pode ser definida como o grau de atendimento destas 

expectativas, que levam o cliente a ser fiel à empresa, principalmente quando estas 

expectativas são superadas. 

 Segundo Porter (1996, p.2) uma empresa só consegue superar as suas rivais, se puder 

estabelecer a diferença e fazê-la perdurar. Desta forma, as empresas acreditam que esta 

diferença também pode advir do bom atendimento ao cliente. 

 Prahalad e Hamel (1995) revelam que um desafio fundamental na competição pelo 

futuro é o desenvolvimento de competências, e que as empresas que não possuem este ponto 

de vista, provavelmente serão dominadas pelo mercado. 



14 

A partir disto, Barreto (2006, p.174) chama a atenção para as pessoas que trabalham 

na estratégia de marketing de relacionamento. O autor relata que, embora todas as estratégias 

utilizadas para reter e fidelizar o cliente sejam importantes para o processo de 

desenvolvimento das empresas, elas não seriam capazes se não tivessem as pessoas que fazem 

parte da estratégia, e trabalham para criar relacionamentos de valor.  

 Sendo assim, o que as empresas devem buscar para formar uma equipe de vendas 

competitiva? 

 As respostas são muitas, porém de acordo com Barreto (2006), a base da formação 

desta equipe está na busca do capital humano com talento e potencial para este tipo de 

atividade. Devem ser profissionais competentes que se integrem à filosofia da empresa e que 

consigam desenvolver uma relação de valor com o cliente. 

 Sendo assim, o cliente bem atendido e satisfeito se torna um cliente fiel para a 

empresa.  

Segundo Barreto (2006), o diferencial também está nas pessoas que trabalham para 

criar relacionamento de valor. Por isso, é muito importante que elas tenham suas 

competências alinhadas com a estratégia da organização. 

 Primeiramente apresentaremos as competências organizacionais, que segundo 

Prahalad e Hamel (2005), são chamadas de core competences. 

 As competências organizacionais essenciais são, segundo os autores, uma fonte de 

vantagem competitiva, pois são únicas e contribuem para o valor percebido pelo cliente. 

 Já o conceito de competências individuais está intimamente relacionado ao 

desenvolvimento das competências organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2004). 

 Segundo Fleury e Fleury (2004), com base nos estudos realizados por Woodward em 

1965, referentes à estratégia e desenvolvimento de competências, a empresa e as 

competências essenciais estão relacionadas. “As competências essenciais estão relacionadas a 

três diferentes funções dentro da empresa: operações; produtos/serviços; e vendas/marketing” 

(WOODWARD apud FLEURY; FLEURY, 2004, p. 48).  

E é sobre a última função que este trabalho foi desenvolvido. 

Entre as competências individuais e as competências organizacionais, os grupos de 

trabalho desenvolvem competências coletivas. 

 Segundo Michaux (2011, p. 2) as competências coletivas estão ligadas a fenômenos de 

aprendizagem coletiva na ação, resultantes de confronto de práticas organizacionais, reflexão, 

experiências compartilhadas para melhor enfrentar os imprevistos do cotidiano. 
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Desta forma, a autora nos chama a atenção para a seguinte reflexão: 

 

A interação das competências individuais emerge uma competência 

coletiva e, por sua vez, da interação entre competências coletivas 

emergem as competências organizacionais. (MICHAUX, 2006, p. 2). 

  

 A aprendizagem no grupo ocorre por meio do senso de confiança, apoio, lealdade, 

entre outros, nos membros do grupo.  Este processo de aprendizagem por meio do 

compartilhamento de informações, experiências, conhecimentos pode promover algum 

benefício no atendimento ao cliente? Pode ajudar na criação de valor para este cliente? Pode 

deixá-lo satisfeito e torná-lo fiel à empresa? 

 Para o desenvolvimento deste trabalho, não foi possível encontrar nenhuma produção 

que relatasse a importância das competências coletivas na estratégia de marketing de 

relacionamento, uma vez que se entende que o relacionamento de longo prazo com o cliente 

proporciona sucesso e sobrevivência para a empresa. 

 O trabalho foi dividido em três capítulos. O capítulo introdutório apresenta os 

elementos norteadores da pesquisa, delimitação do problema, objetivo geral e objetivos 

específicos e em seguida pretende justificar a relevância da pesquisa seguido da experiência 

da autora. No segundo capítulo, uma introdução ao conceito de competências individuais e 

organizacionais e a importância de uma boa gestão para a administração das competências; o 

conceito de competências coletivas, suas práticas e desenvolvimento, e a sua utilização como 

estratégia para compartilhamento de informações e experiências. Ainda no mesmo capítulo, 

uma introdução à estratégia de marketing de relacionamento e sua importância para a 

satisfação e criação de valor para o cliente, promovendo um bom atendimento ao cliente. 

Foram realizadas possíveis comparações da utilização das competências coletivas na 

estratégia de marketing de relacionamento. Como ela pode ser utilizada para fidelizar e 

manter seus clientes, assim obter vantagem competitiva. No capítulo três, apresenta-se a 

metodologia utilizada para a realização desta pesquisa. A metodologia escolhida foi a estudo 

de caso já que não foi possível encontrar nenhuma literatura que fizesse a relação entre 

competências coletivas e atendimento ao cliente, e relacionar o motivo desta escolha com o 

objeto de pesquisa. 
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1.1 OBJETIVOS 

 O presente trabalho busca analisar a relação entre um atendimento eficaz e 

competências coletivas. 

 

1.1.1   OBJETIVO GERAL 

Analisar como o desenvolvimento de competências coletivas de uma equipe de vendas 

pode influenciar a satisfação do cliente. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

1) Levantar quais os principais fatores ligados à equipe de vendas que geram satisfação 

nos clientes; 

2) Analisar como as competências coletivas da equipe de vendas influenciam a satisfação 

dos clientes. 

3) Identificar como se formam competências coletivas em uma equipe de vendas; 

 

1.2 JUSTIFICATIVA  

A justificativa deste estudo tem como ponto de partida, entender como as 

competências coletivas podem influenciar no atendimento ao cliente por meio da estratégia de 

marketing de relacionamento.  

Para o desenvolvimento deste trabalho, não foi possível encontrar nenhum conceito 

que tratasse desta relação. Como também, nenhum trabalho que analisasse a importância das 

competências coletivas na equipe de vendas. 

Desta forma, a curiosidade também foi um dos motivos para que esta pesquisa fosse 

realizada. 

Já que as teorias estudadas apontam que o nível de satisfação do cliente e a superação 

de suas expectativas estão vinculados ao relacionamento cliente-empresa, sugere-se que o 

desenvolvimento das competências coletivas da equipe de vendas, em promover um excelente 

atendimento a estes clientes, é um fator relevante. 
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1.3  EXPERIÊNCIA DA PESQUISADORA 

 A pesquisa está embasada em minha experiência profissional como justificativa para 

realização deste estudo. 

Trabalhei na área comercial da empresa Alpha (fictício) de 2004 a 2010 e durante este 

período fui promovida três vezes. Atendia clientes considerados pela empresa Alpha como, 

clientes corporates. Estes clientes eram empresas de grande porte, líderes em seu segmento e 

tinham um faturamento anual bastante elevado como também um faturamento expressivo com 

a empresa Alpha.  

Atender estes clientes exigia muita habilidade. Pois não se tratava apenas de vender 

um produto, e sim, uma solução de negócios que o ajudasse na administração da empresa, 

incluindo aumento de faturamento, diminuição de inadimplência, entre outros. 

Portanto, era imprescindível conhecer o cliente, seu segmento de atuação, seu público 

alvo, seu negócio no mercado e qual a solução adequada para atender as suas necessidades. 

 O que me fez sair da empresa foi uma nova oportunidade de trabalho na concorrente, 

que chamarei aqui de empresa Beta. 

Fui contatada por um headhunter, e isto me deixou muito motivada, pois a proposta de 

trabalho era inovar as estratégias de vendas da equipe comercial da empresa Beta. 

 O motivo da minha saída da empresa Alpha, foi que não conseguia enxergar uma 

perspectiva de plano de carreira vertical, apenas horizontal, e este era um desafio que eu 

gostaria muito de ter assumido. Porém, naquele momento e naquela gestão em que me 

encontrava, parecia de certa forma impossível. Sendo assim, a proposta da empresa Beta 

sinalizava um caminho onde este objetivo poderia ser alcançado. 

 Mas uma coisa importante que tenho para ressaltar, entre as tantas características 

positivas da empresa Alpha, é que a sua estratégia de atendimento ao cliente é extremamente 

forte, e na realidade isto a difere de seus concorrentes. 

 Na empresa Beta (fictício) a qual trabalhei na área comercial, no mesmo cargo que 

assumia na empresa Alpha, o problema era outro. Não conseguíamos atender às necessidades 

dos clientes por causa dos produtos e serviços de má qualidade. 

 Tínhamos uma equipe capacitada, preparada e envolvida, conhecedora dos produtos e 

serviços da empresa e de seus clientes e gerentes motivados. Porém, a empresa Beta não tinha 

produtos e serviços de qualidade para atender o seu cliente. 
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 Conforme meu entendimento das literaturas estudadas para o desenvolvimento deste 

trabalho, a empresa Beta possuía muito das competências individuais, mas muito pouco ou 

quase nada das competências organizacionais. 

Ela vinha passando há uns dois anos por mudanças presidenciais, e acredito que isto 

influenciava muito em seu processo interno de administração, transparecendo aos clientes 

uma imagem negativa. 

 Na empresa Alpha, além da equipe muito bem preparada, com foco no atendimento ao 

cliente, a empresa também possuía produtos e serviços de qualidade de ponta e isto ajudava 

muito na venda e no relacionamento com o cliente. 

 Também existiam algumas diferenças de gestão de equipes nas duas empresas, por 

mim observadas. 

 Na empresa Alpha, as reuniões de equipes eram constantes, não apenas para 

apresentação de resultados, mas os líderes eram mais democráticos, estimulando a 

participação de todos os membros para trazer novas ideias, soluções, dúvidas. As reuniões 

pareciam mais um bate-papo, com algumas trocas de experiências de êxito ou não, como 

também de novas formas de atender o cliente e novos conhecimentos que um acabava a 

repassar ao outro e vice-versa. 

 Na empresa Beta, o processo era bem diferente. Embora os lideres sempre bem 

acessíveis, o relacionamento pessoal era muito bom, as reuniões eram apenas para repassar 

informações e tarefas além de cobrar resultados. Os líderes eram mais autocráticos, ou seja, 

ditavam as formas que deveríamos agir na frente do cliente, pois como a empresa recebia 

muitas reclamações dos clientes, deveríamos ter as respostas prontas para driblá-los na “ponta 

da língua”. 

 É claro que a empresa Alpha, líder de mercado, conseguia migrar clientes da empresa 

Beta para sua carteira com muita facilidade e todo o esforço do vendedor da empresa Beta 

para reter o cliente, era praticamente inútil. 

 Mas em longo prazo, as “dores de cabeça” foram aparecendo, pois os produtos e 

serviços vendidos não eram eficientes e muito menos eficazes para atender os clientes. 

 Por não perceber interesse da empresa em mudar esta situação, eu, assim como a 

maioria de meus colegas que trabalhavam na área comercial junto comigo, mudei de empresa. 

 Sob este ponto de vista, algumas das minhas indagações foram? 

- O que o cliente considera extremamente importante para se fidelizar a uma empresa? 

Seriam as competências organizacionais, individuais ou coletivas? 
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Pois nos dois exemplos acima, a empresa Alpha era muito forte em competências 

organizacionais e individuais e estimulava muito as competências coletivas, em contra 

partida, a empresa Beta era muito forte em competências individuais e possuía uma equipe de 

vendas engajada, muito comprometida, porém sem alcançar resultados. 

Esta dúvida gerou esta pesquisa de estudo para tentar identificar quais destas 

competências são reconhecidas pelo cliente e, caso seja as competências coletivas (CC), como 

elas se formam? Como as CC influenciam o relacionamento com o cliente? O que é preciso 

fazer para estimular as CC nas equipes a ponto de melhor atender o cliente buscando a sua 

satisfação e fidelização? 

Assim analisamos se as competências coletivas estão realmente associadas ao 

atendimento do cliente, pretendemos contribuir com a ciência complementando a teoria por 

meio de pesquisas que serão realizadas para entender esta relação. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Os dados foram extraídos mediante realização de observação direta e entrevistas semi  

estruturadas dos gerentes de equipe, vendedores e clientes atendidos por estes vendedores. 

Esta pesquisa foi realizada nos principais meios de produção científica, como livros, 

periódicos, dissertações e teses da área da ciência social aplicada à Administração. 

Os livros que se destacaram foram: “Competências: conceitos e instrumentos para a 

gestão de pessoas na empresa moderna”, do autor Joel S. Dutra; “As pessoas na 

Organização”, vários professores da Faculdade de Economia e Administração da 

Universidade de São Paulo; “Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter o 

controle do seu setor e criar os mercados de amanhã”, dos autores Prahalad e Hamel; 

“Desenvolvendo a competência dos profissionais” do autor Le Boterf; “Competências 

Coletivas: no limiar da estratégia”, incluindo Retour e Roberto Ruas e “Objetivo 

Competência: por uma nova lógica” do autor Zarifian. Os demais livros mencionados na 

bibliografia também possuem seu grau de importância, porém estes foram os que mais se 

destacaram durante a realização da pesquisa. 

Desta forma, foram utilizados como base de pesquisa os periódicos nacionais: Revista 

Organizações e Sociedade (O&S); Revista de Administração Contemporânea (RAC); Revista 

de Administração da Universidade de São Paulo (RAUSP); Revista de Administração de 

Empresas (RAE); Revista de Administração Mackenzie (RAM), bem como, Portal CAPES, 

Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertações, Biblioteca Digital da USP, Repositório 

digital UFRGS, SCIELO E EBSCO. 

No sistema de busca, as palavras chaves utilizadas foram: Competências; 

Competências Organizacionais; Competências Individuais; Competências Coletivas; 

Satisfação do Cliente; Marketing de Relacionamento; Comportamento do Consumidor. 

Para os periódicos internacionais, iniciou-se um levantamento em revistas 

classificadas pela CAPES com “A1, A2, B1, B2”. Os periódicos investigados foram African 

Journal of Business Manangement (AJBM), Journal of the Academy of Marketing Science 

(AMS). As palavras chave para as pesquisas em periódicos internacionais foram: Collective 

Competences; Costumer Services; Relationship Marketing; Costumer Value, Costumer 

Satisfaction e Attending to Costumer. 

 Com base nas bibliotecas digitais da USP (Universidade de São Paulo) e UFRGS 

(Universidade Federal do Rio Grande do Sul), realizou-se pesquisa com as palavras 
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“competência coletiva” e “competências coletivas” a partir do ano de 2002 até 2012. Foi 

encontrada apenas uma dissertação de mestrado referente ao tema na UFRGS, cujo título é “A 

Construção de Competências Coletivas em Equipes Esportivas: o caso do futebol”, do autor 

Daniel Kroeff de Araujo Correa, orientado pelo prof. Dr. Roberto Lima Ruas. 

Conforme resumo desta dissertação, o autor propôs avaliar os aspectos mais relevantes 

para a construção de competências organizacionais e gerenciais em equipes de futebol 

profissional. O resumo aponta para o desenvolvimento das competências organizacionais, 

gerenciais de treinadores e individuais de jogadores para a construção das competências 

coletivas que se reflitam em equipes efetivas em seus resultados de campo. 

Desta forma, não demonstra nenhuma relação de influência com o tema satisfação do 

cliente. 

Sendo assim, nas pesquisas realizadas para a elaboração deste trabalho, não foi 

possível identificar nenhum estudo que tratasse das competências coletivas dos profissionais 

da área de vendas e sua influencia no relacionamento com os clientes.  

Também não foi possível encontrar como elas poderiam trazer algum benefício no 

alcance dos resultados, tanto para que os vendedores atingissem suas metas quanto para 

fidelizar e manter os clientes por meio do marketing de relacionamento. 

 

2.1 CONCEITOS DE COMPETÊNCIA 

 No final da Idade Média, de acordo com Brandão e Borges-Andrade (2007, p.35) “o 

termo competência pertencia essencialmente à linguagem jurídica e dizia respeito à faculdade 

atribuída a uma pessoa ou a uma instituição para apreciar e julgar certas questões”. 

 Conforme os autores, com a Revolução Industrial e o advento do Taylorismo-

fordismo, o termo competências foi incorporado à linguagem organizacional, sendo utilizado 

para qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado papel. 

 O início sobre o debate de competências teve origem na escola americana e na escola 

francesa.  

 Na escola americana, McClelland (1973) iniciou o debate de competência entre 

psicólogos e administradores. Em seu trabalho, condenou o uso dos testes de aptidão e de 

inteligência na avaliação de estudantes como também na seleção de empregos, sob a 

afirmação que tais testes não traziam relação com o sucesso pessoal ou profissional dos 

avaliados. 
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 Desta forma, ele defendeu a substituição de testes de aptidão e inteligência por testes 

de competência, que deveriam ser testes de desempenho que apontassem inclusive o 

comportamento do indivíduo no trabalho. 

 Para o autor, a competência é uma característica de uma pessoa que pode ser 

relacionada com um desempenho superior, ou seja, de acordo com os resultados de como 

realiza uma tarefa ou em uma determinada situação. 

 De acordo com Fleury e Fleury (2004), na década de 1980, Boyatzis, outro 

pesquisador que deu continuidade aos estudos de McClelland, marcou a literatura norte 

americana referente ao conceito de competência. Em sua perspectiva, o conceito de 

competências era um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, um estoque 

de recursos que o indivíduo detém. 

 Na escola francesa, em 1970, outros autores estudaram o conceito de competências a 

partir do conceito de questionamento de qualificação e do processo de formação profissional, 

principalmente técnica (FLEURY, 2002), buscando estabelecer um conceito entre 

competências e os saberes. 

 A partir dos anos 1990, a literatura francesa procura ir além do conceito de 

qualificação associando a competência do indivíduo a sua situação profissional, cada vez mais 

mutável e complexa. Esta situação torna o “imprevisto”, denominado também evento, parte de 

sua rotina profissional que o desenvolve cada vez mais para lidar com ela. 

 Alguns autores franceses que estudaram o conceito de competência (que vai além do 

conceito de qualificação) foi Zarifian (2003), que definiu o conceito de competências sobre 

três elementos: 

 

 Competência é a tomada de iniciativa e responsabilidades do indivíduo 

em situações profissionais com as quais ele confronta. 

 Competência é uma inteligência prática das situações, que se apoia em 

conhecimentos adquiridos e os transforma à medida que a diversidade 

das situações aumenta. 

 Competência é a faculdade de mobilizar redes de autores em volta das 

mesmas situações, de compartilhar desafios, de assumir áreas de 

responsabilidades. (ZARIFIAN, 2003, p. 137). 

 

De acordo com o autor, quanto maior a complexidade dos conhecimentos adquiridos e 

estes colocados em prática, melhor será o desenvolvimento de competências no indivíduo. 

Já Le Boterf (2003), outro autor francês que estudou o conceito de competência, 

define que competência é o “saber agir” responsável (tomar iniciativas e decisões, negociar e 

arbitrar, fazer escolhas, assumir riscos, ou seja, capacidade de adaptação a situações 



23 

inconstantes e complexas) muito mais importante do que o “saber fazer” (execução), que 

quando diante das complexidades e dificuldades do trabalho é capaz de ser reconhecido pelos 

outros.  

 Conforme Le Boterf (2003, p. 47) “a competência se personificará, então, em práticas 

profissionais que terão um impacto sobre os desempenhos realizados”. Para o autor, 

competência só pode ser competência em situação, ou seja, posta em ato. 

Alguns autores brasileiros como Dutra, Fleury, Ruas, entre outros, seguem a linha 

francesa do conceito de competência: 

 

Competência é uma palavra de senso comum, utilizada para designar uma 

pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu antônimo, 

não implica apenas a negação desta capacidade como guarda um sentimento 

pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a indicar que a pessoa se encontra, 

ou brevemente se encontrará, marginalizada dos circuitos de trabalho e do 

reconhecimento social (FLEURY, 2002, p. 52). 

 

 

 Para Dutra (2004, p. 31), “o conceito de competência está relacionado com o conceito 

de entrega do indivíduo”, onde as pessoas atuam como agentes de transformação de 

conhecimentos, habilidades e atitudes em competência entregue para a organização. 

 Ainda Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 8), definem que “[...] a competência é 

fundamentada em capacidades e [...] essas capacidades assumem condição de competência 

apenas no momento em que são mobilizadas para a realização de uma ação específica”. 

A seguir, o conceito de competência no âmbito organizacional e individual. 

 

2.1.1 CONCEITO DE COMPETÊNCIA NO ÂMBITO ORGANIZACIONAL (CO)  

Alguns autores, como por exemplo, Fleury e Fleury (2004), revelam que o conceito de 

competência organizacional tem suas raízes na abordagem da organização como um portfólio 

de recursos – Resource Based View of the Firm (RBV). Esta teoria está voltada para as 

perspectivas mais estratégicas de competências. De acordo com Przyczynski e Bittencourt 

(2011, p. 4), sob esta perspectiva, a empresa é vista como um conjunto de recursos tangíveis e 

intangíveis. Esta visão gerou impactos em pesquisas de diversas áreas de estudo como 

marketing, planejamento estratégico e recursos humanos, que podem ser responsáveis até 

mesmo pela sustentação estratégica de competitividade. 
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Conforme Penrose (2006), os recursos são algo que representam a força ou a fraqueza 

de uma empresa, e podem ser tangíveis ou não. Assim, a diferença do desenvolvimento entre 

as firmas pode estar na forma de como ela mobiliza o seu recurso para se tornar competitiva. 

Na teoria RBV, uma organização pode ser entendida como um conjunto de recursos 

que podem ser utilizados de maneira produtiva para gerar riqueza. 

Já diziam Prahalad e Hamel (1995, p. 38) que “criar o futuro exige que a empresa 

desenvolva novas competências essenciais, competências que normalmente transcendem a 

perspectiva de uma unidade de negócios”. Para eles, uma empresa deve ser vista não apenas 

como um portfólio de produtos ou serviços, mas também como um “portfólio de 

competências” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 257). 

 Os autores relatam que as empresas precisam conhecer hoje as competências 

essenciais, que são a alma da empresa e precisam desenvolvê-las. As empresas que não têm 

esse ponto de vista provavelmente serão dominadas no mercado futuro (PRAHALAD; 

HAMEL, 1995, p.227). “As competências essenciais são para a empresa uma fonte de 

desenvolvimento de futuros produtos para que ela tenha competitividade”. Sendo assim, é um 

conjunto de habilidades que podem oferecer um determinado benefício ao cliente. 

Porém ao longo do tempo, estas competências essenciais poderão se transformar em 

competências básicas, pois entrarão na rotina de sempre, sendo necessário identificar outras 

competências. 

Conforme Prahalad e Hamel (1995), competências básicas são as competências que se 

incorporam na rotina de um processo organizacional e assim deixam de ser um diferencial da 

empresa. 

De acordo com Fleury e Fleury (2004, p.46), “a competitividade de uma organização 

seria determinada pela inter-relação dinâmica entre competências organizacionais e a 

estratégia competitiva”. Sendo assim, as competências são formadas a partir de recursos e a 

estratégia a partir deste grupo de recursos, competências essenciais. 

Prahalad e Hamel (1995) diferenciam competências organizacionais e competências 

essenciais, onde as essenciais obedecem a três critérios: oferecem reais benefícios aos 

consumidores, são difíceis de imitar e dão acesso a diferentes mercados.  

De acordo com Prahalad e Hamel (1995, p. 270) “para que a empresa alavanque em 

vários mercados é necessário redistribuir internamente as competências essenciais”. As 

empresas que conseguem fazer esta distribuição de forma coordenada, conseguem vantagem 

competitiva. 

Já as competências organizacionais seriam as competências necessárias a cada função. 
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 O Quadro 1, resume os conceitos de competências. 

 

Quadro 1 – Tipos de competências 

Competências 

essenciais 

Competências e atividades mais elevadas, no nível corporativo, que são 

chave para a sobrevivência da empresa e centrais para a sua estratégia. 

Competências 

distintivas 

Competências e atividades que os clientes reconhecem como 

diferenciadoras de seus concorrentes e que provêm vantagens 

competitivas 

Competências 

organizacionais ou das 

unidades de negócios 

Competências e atividades-chave, esperadas de cada unidade de negócio 

da empresa.  

Competências de 

suporte 

Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competência. 

Capacidades 

dinâmicas 

Capacidade de uma empresa adaptar suas competências pelo tempo. È 

diretamente relacionada aos recursos para a mudança. 

Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p. 47 (adaptado de Mills, 2002). 

2.1.2 CONCEITO DE COMPETÊNCIA NO ÂMBITO INDIVIDUAL (CI) 

 Nos últimos anos, em decorrência de acontecimentos do ambiente externo, como por 

exemplo, mudanças no mercado, concorrência acirrada, as empresas vêm passando por muitas 

transformações que impactam em seu ambiente interno. 

 Uma delas é a forma de como as empresas efetuam a gestão de pessoas que vem sendo 

adequado para que as empresas garantam melhor posicionamento de mercado, como também, 

no atendimento às suas necessidades e expectativas. 

 Foi uma série de fatores que levaram as organizações a buscarem maior velocidade 

nas respostas frente às complexidades enfrentadas. Conforme Dutra (2004), alguns destes 

fatores podem ser os processos de globalização, a turbulência crescente, a exigência do valor 

agregado aos produtos, entre outros. 

Segundo o autor, quanto mais buscam flexibilidade e velocidade, mais as organizações 

dependem das pessoas. 

Marras (2010) afirma que a carência de profissionais cada vez mais presente no 

mercado, tem feito com que as empresas exijam um nível de qualificação do indivíduo mais 

desenvolvido para exercer seu trabalho e ajudá-las a obterem vantagem competitiva no 

mercado. 

“Um profissional qualificado consegue proporcionar à empresa mais produtividade e 

qualidade em seus produtos podendo interferir em sua competitividade de mercado” 

(MARRAS, 2010, p. 135).  
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A partir daí as empresas passam a necessitar de pessoas mais qualificadas, com perfis 

diferentes dos exigidos até então. 

De acordo com Dutra (2004), para melhor compreender o conceito de competência 

individual, é importante discutir também o conceito de entrega, ou seja, “o fato de a pessoa 

deter as qualificações necessárias para um trabalho não assegura que ela irá entregar o que lhe 

é demandado” (DUTRA, 2004, p. 29). 

 Para o autor é importante entender que a diversidade de conceitos sobre competências 

se completam. E um elemento importante da entrega é a agregação de valor, ou seja, a entrega 

de algo pela pessoa para a organização, não apenas relacionado ao atingimento de metas de 

faturamento ou produção, mas também melhoria de processos ou introdução de tecnologias. 

Segundo Dutra (2004, p. 31), “a competência entregue pode ser caracterizada como agregação 

de valor aos conhecimentos da organização”. 

Para Le Boterf (2003) e Dutra (2004), a complexidade do cargo estabelece o nível de 

competência do indivíduo, pois exigem do profissional conhecimento, legitimidade e 

experiência. 

 Sendo assim, “a complexidade não está na situação em si, mas no que ela exige das 

pessoas” (DUTRA, 2004, p. 40). 

Le Boterf (2003, p. 37) define o profissional como aquele que “sabe administrar uma 

situação profissional complexa, relacionando o conceito de complexidade com a 

administração da situação”. 

 Dutra (2004) define complexidade como característica intrínseca de determinada 

realidade que se liga ao fato de a situação exigir níveis diferentes de articulação do repertório 

de determinada pessoa. Desta forma, profissionais em níveis de complexidade mais elevados 

agregam mais valor à empresa. 

 Complementam Fleury e Fleury (2004) que essas competências não são apenas 

conhecimentos ou habilidades, são conhecimentos e habilidades em ação. As competências 

individuais serão diferentes conforme a pessoa atue em uma ou em outra organização. 

Sendo assim, percebe-se que as competências individuais e organizacionais estão 

relacionadas, pois uma influencia a outra. 

 Conforme Zarifian (2003, p. 57), “competência é também a expressão de capacidades 

individuais, singulares, no seio de um conjunto coletivo”. 

 Desta forma, entende-se que as competências, tanto essenciais quanto as 

organizacionais são constituídas a partir de uma combinação dos recursos de múltiplas 

competências individuais. (FLEURY; FLEURY, 2004). 



27 

 Os níveis de competências se relacionam. De acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 

49), “em nível mais geral temos as competências organizacionais, onde algumas são 

consideradas como competências essenciais básicas para elaborar uma estratégia 

competitiva”. Elas possuem atributos que contribuem para as competências distintas, 

percebidas pelo cliente. 

 

2.2 COMPETÊNCIAS COLETIVAS 

 Em pesquisas realizadas na própria literatura, não foi possível encontrar um número 

relevante de trabalhos desenvolvidos sobre o tema competências coletivas (CC) 

principalmente quanto às pesquisas brasileiras. 

Nos estudos e pesquisas encontrados, foi possível perceber que o conceito de CC 

possui uma interligação entre as competências, pois das “interações das competências 

individuais emerge uma competência coletiva e, por sua vez, da interação entre competências 

coletivas emergem as competências organizacionais” (MICHAUX, 2011, p. 2) 

Desta forma, foram encontradas algumas definições de autores que estudaram o 

conceito de competências coletivas apresentadas no Quadro 2. 

 

Quadro 2: Definições das Competências Coletivas. 

Definições Autores 

 Troca de informações por meio de competências individuais 

complementares 

De Montmollin 

(1984) 

Conhecimento, capacidades e código genético da equipe. Nordhaug (1996) 

Percurso coletivo e colaborativo de resolução de problemas. Wittorski (1997) 

Conjunto de competências individuais dos participantes de um 

grupo. 

Dejoux (1998) 

Capacidade de um coletivo de indivíduos de inventar, no 

trabalho, sua organização. 

Dubois e Retour 

(1999) 

Saber combinatório próprio a um grupo Permatin (1999); 

Dupuich-Rabasse 

(2000) 

Conjunto de conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de 

saberes (tácitos e explícitos). 

Guilhon e Trépo 

(2000); Amherdt 

et.al (2000); 

Michaux (2003) 

Capacidade de um coletivo em enfrentar uma situação que não 

poderia ser assumida por nenhum membro individualmente. 

Bataille (2001) 

Fonte: Autora, a partir da obra de Retour e Krohmer (2011). 
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 De acordo com Le Boterf (2003, p. 229), “a competência coletiva é uma resultante que 

emerge a partir da cooperação e da sinergia existente entre competências individuais”.

 Segundo Michaux (2011), o conceito de Competência Coletiva foi associado 

inicialmente aos fenômenos sociocognitivos analisados principalmente na psicologia, em 

psicosociologia ou, ainda, em ergonomia, no contexto das coletividades de trabalho em 

especial dos grupos e das equipes, estudado na ciência administrativa em 1990 com maior 

difusão a partir dos anos 2000. 

 A autora também define que CC tem base na teoria do capital social. Esta teoria 

defende que capital social é o compartilhamento de aspectos cognitivos e aspectos estruturais 

relacionados a redes sociais que permitem a capacidade de se coordenar para agir e reagir 

coletivamente. As redes sociais promovem mais confiabilidade e reciprocidade entre as 

pessoas do grupo. Desta forma, de acordo com Michaux (2011, p. 10) “o capital social 

permite aos indivíduos, aos grupos e às coletividades de resolver juntos, mais facilmente, 

problemas comuns”. 

  

Quadro 3: Concepções de Competências Coletivas. 

Efeito de Equipe sinergia da equipe, compartilhamento das 

competências individuais, eficiência do 

trabalho; 

Aprendizagem organizacional coletiva aprendizagem relacionada à criação de 

novos saberes pela ação; 

 

Reflexão coletiva compartilhamento de saberes e das 

experiências ou de troca de experiências 

via certas tecnologias da informação e 

comunicação; 

Desenvolvimento coletivo trocas interindividuais e de cooperação 

para resolver problemas e de gestão de 

riscos e dos imprevistos; 

Fonte: Autora, a partir da obra de Michaux (2011). 

 

 Sendo assim, de acordo com o Quadro 3, é possível entender que existem várias 

concepções de competências coletivas, as quais são estudadas separadamente. 

 Os conceitos de capital social e competências coletivas surgem, de acordo com 

Michaux (2011), para distinguir os fatores de desempenho relacionados ao indivíduo (capital 

humano e individual) e os fatores de desempenho relacionados ao coletivo (capital humano e 

competências coletivas). 
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Segundo Le Boterf (2003, p. 231) “a noção de competência coletiva não está restrita a 

uma equipe e nem é uma simples adição de competências e sim a interação entre elas”, assim 

a própria empresa pode ser considerada como um sistema de competências com uma visão de 

conjunto de suas relações mútuas.  

 Le Boterf (2003, p. 229) ainda revela que “as competências coletivas perduram mesmo 

após um membro do grupo não fazer mais parte de sua composição”, pois são construídas nas 

interações entre os indivíduos e os recém-chegados são capazes de reconstruí-las. 

Michaux (2011) destaca que as competências coletivas, contribuem tanto para 

promover o desenvolvimento dos fenômenos sociais quanto para ajudar a empresa a 

administrar e manter o seu desempenho coletivo. 

2.2.1 ATRIBUTOS DA COMPETÊNCIA COLETIVA (CC). 

 De acordo com Retour e Krohmer (2011), a Competência Coletiva possui quatro 

atributos que as distinguem que são: o referencial comum, representação de uma referência 

conhecida entre o grupo, ou seja, informações detidas pelos membros e que se torna um 

patrimônio ao grupo; a linguagem compartilhada, linguagem comum (dialeto) entre os 

membros da equipe que define a sua identidade; a memória coletiva interpretada como 

declarativa coletiva não centralizada, que significa o saber pela interação com outro 

indivíduo, a procedural coletiva não centralizada, que é caracterizada pelo confronto de saber-

fazer de vários indivíduos e a de julgamento conjunto de conhecimentos oriundos dos 

confrontos individuais; e o engajamento subjetivo, como um conjunto de ações que 

impulsionam os funcionários a enfrentar dificuldades, trazer soluções e tomar decisões 

exigidas pela incerteza cotidiana. 

 Le Boterf (2003) também contribui para a definição do atributo linguagem 

compartilhada:  

 

É a elaboração, a partir da deformação da linguagem natural, de um 

“dialeto” particular que pertence à equipe, que só vale em relações às 

práticas às quais ela se refere. Mais econômica do que a linguagem natural, 

permite conversar “com meias palavras”, “ler nas entrelinhas”, ganhar tempo 

na enunciação abreviada e evitar comentários e explicações. (LE BOTERF 

2003, p. 235). 

 

 



30 

2.2.2 COMPETÊNCIAS COLETIVAS E O CONHECIMENTO 

 “O conhecimento diz respeito a crenças e compromissos e está relacionado 

diretamente à ação” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). 

 Os autores se basearam na dimensão epistemológica estabelecida por Michael Polanyi,  

que definiu, em 1966, que o conhecimento é dividido em dois tipos: o conhecimento tácito e o 

conhecimento explícito. O conhecimento tácito é um conhecimento pessoal, específico ao 

contexto e difícil de ser formulado e comunicado. Já o conhecimento explícito ou 

“codificado” refere-se ao conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemática. 

 

 

Quadro 4: Dois tipos de conhecimento. 

Conhecimento Tácito Conhecimento Explícito

(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiência Conhecimento da racionalidade

(corpo) (mente)

Conhecimento simultâneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (lá e então)

Conhecimento análogo Conhecimento digital

(prática) (teoria)  
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67). 

 

 

A conversão do conhecimento é definida pelos autores como interação social do 

conhecimento tácito e do conhecimento explícito, que são simultaneamente complementares e 

se expandem tanto em termos de qualidade quanto de quantidade. Esta conversão é um 

processo “social” entre indivíduos, e não confinada dentro de um indivíduo isolado 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).  

Desta forma, os autores sugerem quatro modos de conversão do conhecimento que 

são: de conhecimento tácito em conhecimento tácito, ou socialização; de conhecimento tácito 

em conhecimento explícito, ou externalização; de conhecimento explícito em conhecimento 

explícito, ou combinação; e de conhecimento explícito para conhecimento tácito, ou 

internalização, apresentados no Quadro 5. 
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Quadro 5: Conversão do conhecimento. 

Tipos Aprendizagem 

Socialização Compartilhamento de experiências e 

habilidades técnicas por meio da observação, 

imitação e prática. 

Externalização Criação do conhecimento à medida que este 

se torna explícito provocado pelo diálogo ou 

pela reflexão coletiva. 

Combinação Combinação de conjunto de diferentes 

conhecimentos explícitos por meio de meios 

como documentos, reuniões, entre outros. 

Internalização Incorporação do conhecimento explícito 

relacionado com o “aprender fazendo”  por 

meio de um modelo mental. 

Fonte: Autora, a partir da obra de Nonaka e Takeuchi (1997). 

  

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), “o conhecimento pode ser 

amplificado ou cristalizado em nível de grupo, por meio de discussões, compartilhamento de 

experiências e observação”. Desta forma, os membros criam novas perspectivas por meio de 

diálogos e debates podendo gerar até alguns conflitos e divergências de ideias impulsionando 

os membros a questionarem e compreenderem suas experiências e gerar a partir do 

conhecimento pessoal, um conhecimento organizacional. 

 Segundo Michaux (2011) as diversas correntes teóricas sobre competências 

individuais, coletivas e estratégicas permitem discutir a existência de uma capacidade coletiva 

interna às organizações. Esta capacidade permite a solução coletiva de problemas, integração 

de vários “saberes fazer”, ligada ao desempenho coletivo. Desta forma, ainda de acordo com a 

autora, esta capacidade coletiva parece se apoiar em dois fatores: fatores cognitivos 

(aprendizagem coletiva, repertório de know–hows compartilhados, práticas compartilhadas, 

roteiros de interações e normas, etc.) e os fatores cooperativos (solidariedade identitária 

ligadas às redes, normas de reciprocidade, confiança etc.). 

 Referente ao tema competência coletiva verifica-se que não é preciso apenas observar 

um grupo que coloca em prática as competências individuais. De acordo com Colin e Grasser 

(2011), é preciso que este encontro de competências individuais inicie uma dinâmica de 

compartilhamento, de transformação, de criação de uma nova competência gerando 

aprendizagem. 

Sendo assim, “a aprendizagem individual e coletiva permite a fonte de criação de CC e 

resultados esperados” (RETOUR; KROHMER, 2011, p. 54), ou seja, “a CC resulta de uma 

aprendizagem” (COLIN; GRASSER, 2011, p. 94). 
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2.2.3 GESTÃO DAS COMPETÊNCIAS COLETIVAS 

 Para apresentar o processo sobre a Gestão das competências coletivas é necessário 

entender os elementos próprios às pessoas e os fatores organizacionais que vão permitir o seu 

desenvolvimento e chegar ao resultado esperado. 

 O papel da Gestão de Recursos Humanos (GRH) é muito importante principalmente 

no que se refere à consolidação e ao desenvolvimento das pessoas, “suas políticas e práticas 

integram o conjunto de decisões e das ações desenvolvidas pela organização” (GRIMAND, 

2011, p. 27). Ainda de acordo com o autor, os recursos humanos englobam as competências 

individuais e coletivas. 

Conforme Fleury e Fleury (2004), a área de recursos humanos tem um papel 

importante no desenvolvimento da estratégia organizacional e precisa explicitar à empresa as 

relações entre competências individuais e organizacionais. 

 Desta forma, é necessário que a área de recursos humanos tenha conhecimento das 

competências da empresa e das pessoas nela inseridas, pois é por meio da gestão de 

competências que consegue analisar os conhecimentos, habilidades, atitudes dos funcionários 

e assim ajudar no desenvolvimento das competências essenciais organizacionais. 

Segundo os autores, a área de recursos humanos deve assumir um papel importante no 

desenvolvimento da estratégia organizacional, pois é por meio dela que o desenvolvimento de 

competências vai ao encontro com os objetivos da organização. “Neste sentido, é fundamental 

que explicite e organize a relação entre as competências organizacionais e as individuais.” 

(FLEURY; FLEURY, 2004, p. 50). 

 O relacionamento destas competências promove aprendizagem entre os funcionários e 

a empresa, ajudando a organização na realização de seus objetivos organizacionais, conforme 

figura 1. 

 

Estratégia 
 

Aprendizagem 
 

Competências 
essenciais e 

competências 
organizacionais 

 
Aprendizagem 
Competências 

Individuais 
 

Figura 1: Estratégia, competências organizacionais e competências individuais. 

Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 50). 
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 Grimand (2011) revela que a escolha da estratégia da empresa depende da escolha de 

políticas de recursos humanos e vice-versa. Segundo o autor, a estrutura do desenvolvimento 

das pessoas estabelecida pela empresa, é o grande potencial de criação de valor, se for raro e 

difícil de ser imitado; as práticas de GRH visam consolidar o desenvolvimento das pessoas; e 

a capacidade de aprendizagem da organização deve-se adaptar às condições de mercado ou 

criar novas condições. 

 Conforme Grimand (2011), a intenção estratégica da empresa pode nascer da filosofia 

empresarial e influênciar em suas decisões no sentido de escolher a área de atividades, 

atuação, competências distintas. A visão de recursos humanos deve se atentar às políticas de 

recursos humanos (RH) que englobam a intenção estratégica da organização. Já o nível das 

políticas e práticas de RH, integra o conjunto de decisões desenvolvidas pela organização, 

conforme figura 2: 

 

 

 

     Alinhamento estratégico dos RH 

 
           Escolha de 

           Um modelo 

          Dominante  

          de GRH 

 (busca de 

 coerência)  
                         Seleção de opções    Alinhamento 

         Estratégicas disponíveis                     estratégico do RH 

 

 

     Segmentos dos RH 

  Estratégicos se forem: 

 

 

 

 

 
 

Figura 2: A articulação das competências individuais, das práticas de GRH e das 

competências estratégicas. 

Fonte: Grimand (2011, p. 26). 

CAPACIDADES DINÂMICAS 
Reconfiguração dos recursos humanos 
para se adaptar às condições de mercado 
ou criar novas condições. 

VISÃO DE RECURSOS HUMANOS 
Filosofia administrativa 
Estruturação da função de RH 
Papéis e contribuição esperada 

RECURSOS HUMANOS 
Competências Individuais e coletivas 
Capital social e relacional 

PRÁTICAS E INSTRUMENTOS DE GESTÃO DE 
RECURSOS HUMANOS 
Política Salarial e social 
Valorização Social dos funcionários 
Clima social e comportamentos 
Relações paritárias 
Imagem Social. 

 

Criadores de Valor 

Raros 

Dificilmente imitáveis 

Não substituíveis 

INTENÇÃO ESTRATÉGICA 
COMPETÊNCIAS CENTRAIS E DISTINTAS 
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2.2.4 OS ELEMENTOS PRÓPRIOS ÀS PESSOAS 

 Os autores Retour e Krohmer (2011), dividem o conceito de CC em quatro elementos 

que são: o capital das competências individuais, o qual gera a competência coletiva por meio 

das competências individuais apresentadas e, quanto maior este capital, maiores serão as 

oportunidades de criação e desenvolvimento do grupo; as interações efetivas que permitem 

constituir uma comunidade, ou seja, à medida que um membro do grupo se sente à vontade 

com os outros membros, sente-se mais confortável em compartilhar suas experiências e 

conhecimentos com os demais proporcionando a criação de imagem positiva do grupo; as 

relações informais que são os próprios hábitos e rotinas do grupo que permitem o 

compartilhamento e o desenvolvimento de novas competências coletivas e se influenciam 

referente à maneira de pensar, de raciocinar, de agir e de interpretar; e a cooperação, ou seja, a 

vontade de colaborar e se organizar para se permitir um trabalho em conjunto. 

2.2.5  OS FATORES ORGANIZACIONAIS 

 Ainda de acordo com os autores, Retour e Krohmer (2011), os fatores organizacionais 

também podem ser divididos em quatro elementos: a composição das equipes ou dos 

coletivos de trabalho, ou seja, a formação de um grupo por meio de competências individuais 

de valor (talentos) que possam desenvolver as competências coletivas no grupo; as interações 

formais que por meio das estruturas formais da organização permitem que o grupo se envolva 

uns com os outros na construção de grupos profissionais; o estilo de administração que 

permite conhecer como a organização trabalha a autonomia do grupo e a sua tomada de 

iniciativa; as competências coletivas associadas à gestão de recursos humanos (GRH), papéis 

importantes e fundamentais da GRH que contribuem com a formação da competência 

coletiva, como por exemplo, análise do compartilhamento de valores coletivos dos candidatos 

durante o processo de recrutamento, procedimentos de avaliação de desempenho que norteiem 

os gestores em suas avaliações, plano de remuneração com foco nas competências, estratégia 

de promover a aprendizagem individual e coletiva, entre outros. 

2.2.6 OS RESULTADOS ESPERADOS 

 “O primeiro resultado esperado de uma gestão por competência coletiva é, 

evidentemente, a melhoria do desempenho coletivo do grupo considerado”. (RETOUR; 

KROHMER, 2011, p. 54). 
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 Entende-se que os resultados buscam a capacidade de resolução dos problemas 

encontrados por meio da combinação de talentos em um grupo, como também, da 

administração da empresa por meio das competências coletivas. 

 De acordo com os autores, estes resultados pertencem as competências intragrupos, 

interações formais e as competências intergrupos que são a combinação das capacidades 

coletivas. 

 Retour e Krohmer (2011, p. 55) afirmam que no plano individual, “o desenvolvimento 

de Competências Coletivas pode levar a aprendizagens individuais que traduzem a aquisição 

de novas competências próprias a cada funcionário”.  

 Sendo assim, a Figura 3, apresenta os fatores, atributos e resultados das competências 

coletivas. 

Fatores de criação e de desenvolvimento da CC 

Elementos próprios às pessoas        Fatores Organizacionais 

 O capital das competências individuais  A composição das equipes 

 As interações afetivas  As interações formais 

 As interações informais  O estilo de gestão 

 A cooperação  Os propulsores da GRH 

 

Os atributos da CC 

 Referencial comum  Memória coletiva 

 Linguagem operativa comum  Engajamento subjetivo 

 

Resultados Esperados 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

Figura 3:Os fatores de criação e desenvolvimento, os atributos e resultados esperados da CC. 

Fonte: Retour e Krohmer (2011, p. 56) 

A seguir, será apresentado o conceito de marketing de relacionamento para melhor 

entendimento deste estudo. 

 

 

+ desempenhos 

individuais 

+ desempenhos 

coletivos 

Intragrupos Intergrupos 

+ desempenhos 

organizacionais 

Aprendizagem Individual 

Aprendizagem Organizacional 
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2.3 MARKETING DE RELACIONAMENTO 

 

Nestes tempos de vastas mudanças, de globalização e competição, as empresas têm 

procurado descobrir estratégias que promovam vantagens competitivas.  

Conforme Rocha e Luce (2006), uma das estratégias encontradas pelas organizações é 

o marketing de relacionamento que busca a obtenção da satisfação de seus consumidores e 

parceiros. Com relacionamentos de longo prazo obtidos por meio desta estratégia, é possível 

fidelizar clientes, aumentar a relação de confiança entre eles e a empresa, aumentar as vendas, 

construir a marca por meio de uma identidade (cliente X parceiro), obter vantagem 

competitiva de mercado, entre outros. 

De acordo com Rocha e Luce (2006) a questão do marketing surgiu a partir do 

relacionamento entre vendedor e fornecedor onde a satisfação do consumidor era o principal 

objetivo da organização.  

Já Gomes et al. (2010) revelam que o conceito de marketing de relacionamento surgiu 

em 1983 por Leonard Berry, um estudioso da época  que usou o termo exclusivamente em 

marketing de serviços. Com o tempo, outros estudiosos e pesquisadores da área do marketing 

também passaram a utilizar o termo em seus projetos. 

Na década de 1950, as primeiras incursões teóricas foram realizadas por McGarry e 

posteriormente por Adler nos anos 60, abordando o relacionamento simbiótico entre empresas 

(PARVATIYAR; SHETH, 2000). Mas foi a partir da década de 80 que este entendimento 

ficou mais efetivo por causa da complexidade de relacionamento entre vendedor e comprador. 

Só em 1990 o termo passou a ser mais estudado devido à grande competitividade das 

empresas e a luta pela aquisição e manutenção de clientes. 

Os estudos de marketing de relacionamento podem ser classificados em duas subáreas: 

“(a) o relacionamento entre organizações e clientes individuais e (b) o relacionamento entre 

organizações, incluídos nesse último tanto o relacionamento entre membros de canais de 

distribuição, quanto o relacionamento entre empresas no marketing business-to-business” 

(ROCHA; LUCE, 2006, p. 88). 

Gomes et al. (2010) explicam que o marketing de relacionamento pode ser 

identificado como um processo de criação de valor, de cooperação, de comprometimento e de 

confiança entre os parceiros. Desta forma, também permite descobrir o valor do cliente para a 

organização. 
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Crescitelli e Ikeda (2006) evidenciam também que, o marketing de relacionamento se 

apresenta como ferramenta para retenção e fidelização de clientes não somente dos 

consumidores finais, mas também dos clientes intermediários. 

Ainda de acordo com Gomes et al. (2010), existem alguns autores com definições 

diferentes sobre este tema: 

Quadro 6 : Definições do Marketing de Relacionamento. 

Autores Definições 

Berry (1995) Atração de clientes e manutenção e aumento do relacionamento 

com clientes. 

Evans e Laskins 

(1994) 

Processo pelo qual a empresa constrói alianças de longo prazo com 

clientes atuais e potenciais, onde comprador e vendedor trabalham 

em busca de um objetivo comum. 

Morgan e Hunt 

(1994) 

Abrange todas as atividades do marketing relacionadas para o 

desenvolvimento e manutenção de trocas relacionais bem 

sucedidas. 

Grönroos (1994) Trocas benéficas a partir do cumprimento de promessas de ambas 

as partes enquanto durar o relacionamento. 

Parvatiyar e Shelt 

(2000) 

Processo contínuo de envolvimento em atividades e programas 

cooperativos e colaborativos com clientes finais e imediatos para 

aumentar o valor econômico mútuo a um custo reduzido. 

Fonte: Autora, a partir da obra de Gomes et al. (2010). 

  

Desta forma, é possível perceber diversos posicionamentos referentes ao tema, porém 

é importante ter como base de marketing de relacionamento a criação de valor entre as partes. 

Além destes autores, Gummesson (2002) procura inserir o marketing de 

relacionamento no contexto da Nova Economia. De acordo com a sua interpretação, envolve 

fenômenos como sociedade em rede, foco no serviço, o novo papel do cliente, as tecnologias 

da informação, a globalização, a desregulamentação do sistema financeiro e o surgimento de 

blocos econômicos. Assim cria a expressão de marketing de relacionamento total baseado no 

relacionamento entre redes e relações em uma gestão total de redes de vendas entre 

organizações, mercados e sociedade. 

Desta forma, Gummesson (2002) engloba o relacionamento com fornecedores, 

clientes, intermediários, concorrentes, autoridades públicas, meios de comunicação e outras 

entidades da sociedade que influenciam o comportamento de mercado. 

 De acordo com o autor, a Nova Economia muda o foco de marketing de 

relacionamento para uma estratégia focada no cliente conforme Quadro 7. 
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Quadro 7: Comparando valores burocráticos com os valores de relacionamento e serviços na 

Nova Economia. 

Valores burocráticos Valores de relacionamento e serviços 

Tratamento do cliente focado nas 

semelhanças individuais entre eles. 

Cada cliente deve ser tratado como único 

Rotinas, políticas e regulamentos mais 

importantes que os resultados finais. 

Resultados finais são os mais importantes. 

O foco está no fornecedor O foco está no cliente 

Falta de comunicação entre vendedor e 

cliente 

Um linguagem comum de comunicação 

Ganhar do cliente em argumentação Estratégia ganha-ganha 

Munir-se da esperteza, pois o cliente é 

amador. 

Os clientes também são conhecedores 

O cliente é um concorrente. O cliente é um parceiro  

O cliente é um custo O cliente é uma receita, conquista 

Fonte: Autora, a partir da obra de Gummesson (2002, p. 54). 

 

2.3.1 SATISFAÇÃO E PERCEPÇÃO DE VALOR NO ATENDIMENTO AO CLIENTE 

A obtenção da satisfação do cliente tem sido a meta das organizações para terem 

sucesso e vantagem competitiva. É por meio da satisfação que se torna possível fidelizar 

clientes e aumentar a participação de mercado. 

 Dominguez (2000, p.56) define satisfação como “grau de atendimento das 

expectativas dos clientes em relação aos produtos”. Por isso, analisar e entender as 

expectativas dos clientes é fator primordial para obter a satisfação do cliente. 

 Já Kotler (1998, p. 53) define satisfação como “um sentimento de prazer ou de 

desapontamento resultante da comparação do desempenho esperado pelo produto (ou 

resultado) em relação às expectativas das pessoas”. Desta forma, a organização deve procurar 

se comprometer em entender as necessidades e expectativas de seu cliente para melhor 

atendê-lo por meio de seus produtos e serviços. 

 Conforme Grönroos (1994) a satisfação do cliente deve ser acompanhada. A 

organização precisa sempre estar olhando para o mercado e seus concorrentes e empreender 

as pesquisas de satisfação dos clientes. 

A estabilidade ou oscilação da participação de mercado é um parâmetro para medir o 

sucesso da empresa, e indiretamente a satisfação do cliente. Esta avaliação pode ocorrer de 

várias formas como pesquisa de satisfação, feedback constante do cliente, canais de 

atendimento, e também do CRM (customer relationship management), que é um sistema para 

gerenciar a base de clientes. 
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 Grönroos (1994, p. 12) afirma ainda que “a empresa que criar uma estratégia de 

marketing de relacionamento pode monitorar a satisfação dos clientes por meio do 

gerenciamento da base de clientes”. 

 Segundo o autor, o gerenciamento da base de clientes, demonstra que a empresa tem 

algum tipo de inteligência para entender como os seus clientes estão satisfeitos e melhorar 

assim o seu desenvolvimento. 

 Woodroff (1997) revela que o conceito de valor para o cliente, tem uma forte relação 

com satisfação do cliente, pois ambos os conceitos descrevem juízos valorativos sobre os 

produtos, serviços, experiências e expectativas das pessoas. 

 Segundo o autor, a resposta da satisfação geral do cliente será definida a partir da 

percepção que o cliente tem em relação ao sentimento referente à experiência realizada e o 

atendimento de suas expectativas, quanto ao uso do produto ou serviço adquirido, ou seja, a 

percepção de valor. 

 De acordo com Woodroff (1997, p. 143), a hierarquia de valor do cliente sugere que 

“o valor desejado seja composto preferencialmente por dimensões específicas e mensuráveis, 

como por exemplo, atributos, desempenho destes atributos em relação à expectativa de uso do 

produto”. 

 Para criar sua percepção de valor, o cliente é orientado de acordo com o alcance de sua 

expectativa em relação à experiência obtida com o produto, ou seja, se foi ou não uma 

experiência ruim. Assim o cliente passa a avaliar produtos sempre com base nos mesmos 

atributos.  

Desta forma, constrói o valor percebido e a sua satisfação em relação ao atendimento 

da sua expectativa conforme figura 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4: A Relação entre valor do cliente e satisfação do cliente. 

Fonte: Woodruff (1997, p. 143). 
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 Para Dominguez (2000) existem variações dentro de marketing referente ao conceito 

de valor percebido que é exposto por alguns autores demonstrado no Quadro 8. 

 

Quadro 8: Concepção de valor percebido para alguns autores de marketing. 

Autores                               Definições 

Kotler (1998) Resultado da diferença entre o valor total esperado 

(benefícios) e o custo total. 

Zeithmal (1988) Avaliação do consumidor referente à utilidade de um 

produto com base nas percepções de benefícios e 

sacrifícios. 

Woodruff (1997) Percepção do cliente sobre as preferências e avaliações dos 

atributos dos produtos. 

Gale (1996) Qualidade percebida pelo mercado ajustada ao preço 

relativo de seu produto. 

Anderson e Narus, 

(1999) 

Importância em termos monetários de benefícios em 

relação ao preço pago pelo cliente. 

Fonte: Autora, a partir da obra de Dominguez (2000). 

 

 De acordo com o Dominguez (2000), a gestão do valor percebido permite que a 

empresa conheça melhor o seu cliente e, desta forma, centrar os argumentos de venda em 

valor no lugar do preço. 

De acordo com Cobra (2009, p. 162), a noção de valor de um produto percebido pelo 

consumidor “pode ser base de decisão para a compra, ou seja, o benefício de aquisição do 

produto menos o sacrifício em relação ao custo estabelece a relação de perda ou de ganho na 

mente do consumidor”. 

 O benefício é representado pela quantidade de prêmios que o consumidor obtém ao 

adquirir o produto e o sacrifício é representado pelo esforço do consumidor para tal aquisição, 

conforme Quadro 9: 

 

Quadro 9: Alguns exemplos de benefícios e sacrifícios percebidos pelo consumidor: 

Benefícios Sacrifícios 

Conforto     Tempo de espera 

Estacionamento    Dificuldade de acesso 

Bom atendimento    Dificuldade de atendimento   

Flexibilidade na Negociação   Dificuldade na negociação 

Infraestrutura     Falta de Infraestrutura    

Qualidade do produto/serviço  Falta de garantia e de qualidade 

Fonte: Autora, a partir da obra de Cobra (2009). 
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 Desta forma, o autor nos relata que a percepção de valor pelo cliente é o equilíbrio da 

percepção de benefícios e da percepção de sacrifícios exigidos para compra e uso. 

 “O valor é a razão entre o que o consumidor recebe e o esforço físico, mental e 

financeiro que ele despende para receber o produto ou serviço” (COBRA, 2009, p. 163). 

 A abordagem de valor percebido envolve análise de vários aspectos relevantes: 

dimensão temporal, que está relacionada com o momento da compra e a expectativa do 

cliente; dimensão pessoal também relacionada à percepção individual de cada cliente quanto 

ao conceito de valor que podem ser diferentes entre si; dimensão de uso onde o produto ou 

serviço podem ter diferentes significados para o consumidor conforme suas necessidades; 

interação e integração organizacional, que se relacionam com a responsabilidade total da 

empresa em manter e melhorar a percepção de valor entregue ao consumidor buscando a 

satisfação do cliente; abrangência na cadeia de suprimento, que se reflete na busca pela 

empresa por novas parcerias, intermediários e distribuidores que permitam a maximização do 

valor entregue ao cliente.  

 Conforme Dominguez (2000), outros fatores também podem interferir na percepção de 

valor do cliente, como por exemplo, a natureza de mercado a que pertence, a diferença entre o 

que o cliente deseja e o que a empresa “acha” que ele deseja como também fatores culturais, 

psicológicos e comportamentais dos consumidores. 

 Também é possível avaliar o valor percebido pelo cliente de várias formas, como por 

exemplo: a visita dos profissionais de vendas; atendimento às reclamações e dúvidas dos 

clientes; pesquisas; benchmarking; entre outros. 

  

2.3.2 POSSÍVEIS RELAÇÕES ENTRE AS COMPETÊNCIAS COLETIVAS E O MARKETING DE 

RELACIONAMENTO 

 

 Este capítulo pretende apresentar possíveis comparações que evidenciam a 

importância do desenvolvimento destas competências para uma estratégia de fidelização de 

clientes. 

O que é possível perceber é que “as empresas com maior habilidade para criar e 

manter profissionais competentes são aquelas que estão mais destinadas a ter grandes 

relacionamentos com os clientes” (BARRETO, 2006, p. 179). 



42 

Zeithaml et al. (1996) também chamam a atenção para a entrega da qualidade de 

serviços, que hoje é considerada como estratégia essencial de sucesso e sobrevivência no 

ambiente competitivo. 

 A qualidade na entrega de serviços, segundo os autores, promove o relacionamento 

entre cliente e empresa à medida que supera as expectativas de seus consumidores. 

 De acordo com Viana e Behling (2010), os clientes querem ser bem tratados e sabem 

que podem ser valorizados pela organização. Desta forma, passam a exigir mais conveniência, 

qualidade, customização, entre outros. Sendo assim, os autores sugerem que é importante que 

as empresas agreguem valor a seu produto ou serviço para fornecerem “algo a mais”. 

 Os autores também afirmam que, para a sua marca ser lembrada pelos consumidores é 

necessário também investir em atributos intangíveis acerca dos relacionamentos com o 

cliente. 

 Portanto, as empresas estão recorrendo cada vez mais para a estratégia de marketing 

de relacionamento para manter os seus clientes. Para isto, torna-se um dos fatores primordiais 

do atendimento ao cliente, ter bons funcionários na linha de frente. 

 Kotler e Keller (2006) afirmam que as organizações se baseiam na força de venda 

profissional que identifica clientes potenciais, transforma-os em clientes e expande os 

negócios de suas organizações.  

 Os autores ainda afirmam que os vendedores são o elo pessoal entre a empresa e seus 

clientes, por isso é muito importante que a empresa saiba formar a sua equipe de vendas. 

 Atualmente o vendedor deve obter competências diferenciadas do que as exigidas 

antigamente quando tinha apenas que vender. “Hoje o vendedor deve saber diagnosticar o 

problema do cliente e propor uma solução. Sua tarefa é mostrar como a empresa pode ajudar o 

cliente, atual ou potencial, a aumentar sua lucratividade” (KOTLER; KELLER, 2006, p. 619). 

 Desta forma, é possível perceber que o profissional de vendas precisa de certas 

qualidades e habilidades para ser eficaz, como preparar e planejar, conhecer o assunto em 

negociação, pensar com clareza e rapidez, verbalizar pensamentos e ouvir atentamente.  

 Ainda de acordo com Kotler e Keller (2006), também precisa ter discernimento, 

integridade, compreensão geral e capacidade de ser persuasivo e paciente. 

 Barreto (2006, p. 178) completa evidenciando que “o profissional de vendas precisa 

ter talento, prazer, motivação para desenvolver uma venda inteligente focada em 

relacionamento de valor para seu cliente”. 

 Sendo assim, de acordo com o autor, não basta apenas às empresas terem o melhor 

produto, a melhor localização, a melhor infraestrutura se não desenvolverem um 
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posicionamento que atenda às necessidades de seus clientes. E isto pode estar centralizado na 

gestão de uma boa equipe de vendas. 

 Barreto (2006) afirma que as pessoas, com talento e potencial, são a base para 

formação de uma boa equipe de vendas e é o que irá contribuir para o desenvolvimento de 

uma relação duradoura entre a empresa e o cliente. Segundo o autor, o vendedor continua a 

ser considerado por alguns clientes a força de maior valor dentro da organização. 

  Retour e Krohmer (2011, p. 46) relatam que, “num certo número de casos as 

competências desenvolvidas pelos clientes influenciam na maneira que os funcionários terão 

que colocar em prática as suas competências”. 

 Os autores também afirmam que as competências organizacionais fundamentais da 

empresa resultam da combinação das competências coletivas e são elas que podem trazer o 

diferencial para a organização em vários departamentos da empresa e assim obter vantagem 

competitiva. 

 Segundo Michaux (2011), a dinâmica que se cria dentro da equipe possibilita sinergia 

ao entendimento comum das competências individuais e pelas regras permitem que os 

indivíduos desenvolvam as competências coletivas e trabalhem juntos, conforme Figura 5. 

 O compartilhamento de ideias e experiências dá inicio a uma nova concepção coletiva 

que permite mudança interpessoal necessária para gerir atitudes favoráveis diante das 

complexidades administradas no atendimento ao cliente. 

 

  

 

2   1   4 
 

                                     Aprendizagem 

coletiva Dinâmica e       Cooperação e 

       Resultado da      Comunicação 

Equipe 

 

 

     
  3 
 

Compartilhamento de  

Saberes e experiências 

 

 

 
 

Figura 5: Diferentes contextos do uso de competência. 

Fonte: Michaux (2005, p.47) 
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 Conforme Dominguez (2000, p. 57), “um vendedor cria um valor adicional para o 

comprador quando aumenta os benefícios para o comprador e/ou quando reduz os custos de 

aquisição e uso do comprados”.  

 De acordo com as literaturas estudadas nesta pesquisa, é possível perceber que o 

desenvolvimento da competência coletiva pode contribuir com o marketing de relacionamento 

à medida que as experiências de sucesso forem compartilhadas e promoverem mudanças no 

comportamento dos vendedores. Desta forma, as empresas podem desenvolver novas 

estratégias de relacionamento no sentido de buscar satisfação e criação de valor para o cliente. 

 

3.4.1 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA DO ESTUDO. 

 A empresa de estudo que chamaremos de empresa Alpha nasceu em 1968, fruto de 

uma ação cooperada entre bancos que buscavam informações ágeis e precisas para apoiar suas 

operações de gestão de crédito. 

 A partir de da década de 1990 começou a expandir sua atuação, oferecendo 

informações de análise de crédito para empresas de todos os portes. 

 Em 2007, um grupo de investidores estrangeiros, líder mundial no fornecimento de 

serviços de informação, marketing e gerenciamento de crédito a organizações e consumidores 

adquiriu o controle acionário da empresa Alpha , com o objetivo de auxiliá-los a gerenciar 

riscos e benefícios de decisões comerciais financeiras.  

Hoje, as soluções da empresa Alpha ajudam a empresa a vender e comprar, reduzindo 

riscos comuns aos negócios. Como principal bureau de crédito do Brasil, e um dos maiores 

do mundo, a empresa Alpha facilita cerca de seis milhões de transações por dia para 

quinhentos clientes diretos e indiretos. 

Alguns diferenciais da empresa no mercado são: 

 

 Liderança consolidada em serviços e produtos de análise e informações para 

crédito e apoio a negócios para todos os segmentos de mercado. 

 O maior banco de dados sobre pessoas, empresas e grupos econômicos, reunindo 

dados cadastrais, econômico-financeiros, setoriais e macroeconômicos, 

compromissos e hábitos de pagamento. 

 Completo portfólio de serviços e produtos para a oferta de soluções inovadoras e 

adequadas as necessidades do cliente. 
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 Domínio das mais avançadas tecnologias de informação e de crédito, em especial 

modelagem estatística de dados. 

 Modelo de gestão empresarial que estimula a inovação, prioriza a satisfação do 

cliente, do pessoal interno e a busca contínua da excelência. 

 Absoluto compromisso de responsabilidade social orientado pela ética e pela 

transparência nos negócios e relacionamentos. 

 

A empresa Alpha possui mais de 40 agências de atendimento localizadas em todos os 

Estados nacionais. 

A empresa possui práticas voltadas para a sustentabilidade por meio de parcerias sociais, 

como também trabalho voluntário de seus profissionais. A empresa investe anualmente em 

campanhas de arrecadação de materiais escolares, alimentos, roupas e outros donativos que 

são encaminhados às instituições parceiras. 

 

A equipe comercial. 

A empresa Alpha investe muito em sua equipe comercial por meio de treinamentos, 

bolsas de estudo, entre outros. 

Possui um plano de remuneração em atingimento de metas pelo grupo e também 

individual.  

Possui um programa chamado Elite, que todo o ano premia os vinte melhores 

vendedores da empresa com uma viagem de sete dias para uma cidade do exterior com tudo 

pago e direito a acompanhante. 

Realiza mensalmente várias campanhas de vendas referente a suas soluções e premia 

os ganhadores. 

As metas da área comercial são bastante agressivas. Os vendedores possuem metas de 

faturamento de carteira por cliente, metas de vendas por produtos, metas para vendas de 

produtos não tão usuais, metas de prospecção de novos clientes, metas de visitas, entre outros.  

Classificação dos clientes 

 A empresa trabalha com todos os tipos de clientes independente do tamanho e do 

segmento e desenvolve soluções para análise de crédito tanto de pessoa física e jurídica, como 

também, soluções para redução da inadimplência, formas de cobrança, atualização de banco 

de dados, entre outros. 
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 Classifica seus clientes com base em seus faturamentos anual e consumo de produtos 

em small (micro empresa), small plus (empresa de pequeno porte), middle (empresa de médio 

porte) e corporate (empresa de grande porte). 

 Neste estudo, a pesquisa realizada foi na equipe de vendas que atende clientes 

corporate. 

 Fonte: WWW.serasaexperian.com.br 
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3 METODOLOGIA. 

  

Este capítulo apresenta em detalhe os métodos utilizados para a realização do presente 

trabalho. 

 

3.1 A NATUREZA DA PESQUISA. 

 

 Para a realização deste trabalho utilizou-se uma abordagem qualitativa por entender 

que ela vai ao encontro  de seus objetivos e também da temática proposta. Assim, busca-se 

compreender melhor um fenômeno no contexto que ele ocorre. A abordagem qualitativa não 

se caracteriza como uma proposta rigidamente estruturada, já que permite aos pesquisadores 

produzir trabalhos explorando novos enfoques (GODOY, 1995b). 

Merrian define “pesquisa qualitativa como um conceito que abrange várias formas de 

pesquisa que nos ajuda a explicar e entender um fenômeno social com menor afastamento 

possível do ambiente natural” (MERRIAM, 2002 apud GODOI; BALSINI, 2010, p. 91 ). 

 Nesta prática, o foco não é buscar generalização e sim a compreensão dos agentes 

pela forma como agiram em determinadas situações, mas para isto ser possível, os sujeitos 

precisam ser ouvidos a partir de sua lógica e exposição de suas razões.  

 Sendo assim, uma pesquisa qualitativa parte da visão da realidade construída a partir 

da interação entre os indivíduos e o seu mundo social. 

Conforme Merriam (2002, apud GODOI; BALSINI 2010, p. 96), a pesquisa 

qualitativa apresenta as seguintes características: 

 

 O ambiente natural como sua fonte direta de dados; 

 A preocupação-chave é a compreensão do fenômeno a partir da perspectiva dos 

participantes e não dos pesquisadores; 

 O pesquisador é um instrumento primário para a coleta e análise de dados; 

 Supõe o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a 

situação que está sendo investigada; 

 Focaliza processos, significados e compreensões; 

 O produto do estudo qualitativo é ricamente descritivo; 

 



48 

Desta forma, por ter como objetivo descrever como se formar as competências 

coletivas dentro de uma equipe de atendimento, esta pesquisa possui as características acima. 

 

3.2  ESTRATÉGIA, MÉTODO DE PESQUISA E TÉCNICA DE COLETA DE DADOS.  

 

 Para melhor analisar como o desenvolvimento das competências coletivas de uma 

equipe de vendas pode influenciar a satisfação do cliente promovendo o marketing de 

relacionamento, optou-se por utilizar a metodologia de estudo de caso. 

 O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos 

contemporâneos quando não se podem manipular comportamentos relevantes. (YIN, 2005, p. 

26). 

 De acordo com Yin (2005, p.21), como estratégia de pesquisa utiliza-se o estudo de 

caso em muitas situações, como por exemplo, contribuir com o conhecimento dos fenômenos 

individuais, organizacionais, sociais, políticos e de grupos, além de outros fenômenos 

relacionados. 

 Ainda conforme o autor, este método de pesquisa surge do desejo de se compreender 

os eventos sociais complexos, permitindo uma investigação para se preservar as 

características holísticas e significativas dos acontecimentos da vida real como mudanças, 

ciclos individuais, processos organizacionais e administrativos, entre outros. 

 Seguindo esta linha de raciocínio, optamos por estudar pessoas que atuam na área 

comercial da empresa Alpha: gerentes de equipes e seus vendedores para assim entender sua 

rotina, processos como a formação das competências coletivas e influência sobre o 

atendimento ao cliente.  

Para Yin (2005, p. 42), a metodologia de estudo de caso deve conter cinco 

componentes para um projeto de pesquisa: 

1. As questões de um estudo (“quem”, “o que”, “onde”, “como” e “por que”) que 

estabelece a estratégia de pesquisa mais relevante a ser utilizada; 

2. Suas proposições – se houver (pois cada proposição direciona a atenção a algum 

aspecto que deve ser examinado); 

 3. Unidade de análise – definição do que se está sendo estudado com a tentativa de 

definir se a unidade de análise está relacionada à maneira como foram definidas as questões 

iniciais da pesquisa; 
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4. A lógica que une os dados às proposições – análise de dados na pesquisa do estudo; 

5. Critérios para interpretar as constatações – que as constatações possam ser 

interpretadas em termos de comparação. 

  Ainda de acordo com o autor, a metodologia de estudo de caso possui seis fontes de 

evidência. São elas: documentação, registros em arquivos, entrevistas, observação direta, 

observação participante e artefatos físicos. 

 Desta forma, nesta pesquisa foram utilizadas as fontes de registros em arquivos, 

entrevistas semiestruturadas e observações diretas. 

Para a evidência de registros de arquivos, foi solicitado aos participantes da pesquisa, 

a apresentação de registros de serviços que mostravam o número de clientes atendidos no mês 

(metas de vendas, faturamento e visitas).  

 Para a evidência de entrevista, foi escolhida a metodologia de entrevista 

semiestruturada, que segundo Godoy (2010, p. 304), é uma entrevista caracterizada pelo 

emprego de uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por igual para todos os 

entrevistados, porém de respostas abertas. 

 Segundo Yin (2005), a entrevista qualitativa é uma das mais importantes fontes de 

informações para o estudo de caso. 

 Foram entrevistados, da empresa Alpha, dois gerentes de equipe da área comercial e 

três vendedores de cada equipe subordinados a estes gerentes. Foram coletados dados 

importantes sobre a formação das competências coletivas e sua influência no desempenho dos 

vendedores como também na satisfação dos clientes atendidos. 

 Também foi possível entrevistar dois clientes, sendo um de cada equipe, para analisar 

se existe impacto das competências coletivas em sua satisfação e, consequentemente no 

relacionamento com a empresa. 

 Por último foi utilizada a evidência de observação direta. Nesta evidência foi possível 

acompanhar alguns vendedores em suas visitas a clientes para observar comportamentos, 

tanto de clientes quanto de vendedores, diante dos fatores analisados. 

As pessoas que atuam na área comercial (gerentes de equipe comercial e vendedores) 

desenvolvem suas competências para buscarem a satisfação dos clientes. Estas pessoas 

trabalham em uma empresa multinacional, Alpha, e os vendedores atendem a um perfil de 

cliente com nível altíssimo de exigência em atendimento: são empresas legalmente 

classificadas como empresa grande porte, e também selecionadas pelo tempo de 
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relacionamento, faturamento anual da empresa e faturamento em uso de produtos e serviços 

com a empresa em análise.  

 Esta pesquisa utiliza diversas técnicas para a coleta de informações advindas de dados 

primários (entrevistas com gerentes de equipe de vendas, vendedores e clientes, registros de 

arquivos e observação direta) e dados secundários (pesquisa bibliográfica). 

 

3.2.1   COLETA DE DADOS 

 

A preparação para se realizar a coleta de dados envolve muitas habilidades prévias por 

parte do pesquisador. 

 

 

Preparar-se para a coleta de dados pode ser uma atividade complexa e difícil 

se não for realizada corretamente, todo o trabalho de investigação do estudo 

de caso, poderá ser posto em risco e tudo o que foi feito anteriormente, ao se 

definir as questões da pesquisa e projetar o estudo de caso.(YIN, 2005, p. 

82). 

 

 

 

Algumas habilidades essenciais de um pesquisador,de acordo com Yin (2005), são: 

 

 Ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as respostas; 

 Deve ser um bom ouvinte e não ser enganado por suas próprias ideologias e 

preconceitos; 

 Deve ter uma noção clara das questões que estão sendo estudadas; 

 Deve ser imparcial em relação às noções pré-concebidas; 

 

Portanto, o procedimento metodológico foi orientado pelo método estudo de caso 

(YIN, 2005), e a investigação e levantamento de dados se realizaram conforme descrição a 

seguir: 

 

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA; 

 

Como o objetivo deste estudo é analisar se as competências coletivas realmente estão 

associadas à eficácia do atendimento ao cliente, o roteiro de entrevistas foi estabelecido a 
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partir do referencial teórico estudado como também os objetivos geral e específico (Apêndice 

B). 

As entrevistas foram realizadas com dez pessoas, sendo, dois gerentes de equipes 

comerciais, seis vendedores (três de cada gerente, pertencentes à mesma equipe) e dois 

clientes, sendo cada um atendido por uma equipe. 

Os gerentes e vendedores trabalham em uma empresa multinacional no segmento de 

serviços para análise e proteção de crédito. 

Os clientes destes vendedores possuem o mesmo perfil de atendimento e são 

classificados pela empresa como clientes Corporates no segmento de Serviços. 

A entrevista dos vendedores pretende identificar o compartilhamento de 

conhecimentos, informações e experiências de uma equipe de vendas, e sua influência no 

atendimento ao cliente. Na entrevista aos gestores de equipes de vendas, o foco é perceber 

como se formam as competências coletivas em grupo e por último, entrevistaremos alguns 

clientes que foram atendidos por estes consultores, para identificar se as competências 

coletivas influenciam em um melhor atendimento ao cliente, promovendo satisfação e criação 

de valor por meio do marketing de relacionamento. 

Este estudo mantém o anonimato de todos os entrevistados, visto ter se firmado este 

acordo antes da entrevista (Apêndice A). Os gerentes serão chamados de gerentes A e B. Os 

vendedores pertencentes ao gerente A serão chamados de 1A, 2A e 3A como também seu 

cliente A. Os vendedores pertencentes ao gerente B serão chamados de 1B, 2B e 3B como 

também o cliente de B. A empresa aqui em questão será chamada de empresa Alpha, 

conforme Figura 6. 

 

 

 

 

 

 

Figura 6 – Relações entre as pessoas entrevistadas. 

Fonte: Autora. 

Empresa 

Alpha 

Gerente A Gerente B 

Vendedor 1A Vendedor 2A Vendedor 3A Vendedor 3B Vendedor 2B Vendedor 1B 

Cliente A Cliente B 
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As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas pessoalmente pela pesquisadora no 

local de trabalho dos entrevistados. Antes da entrevista, a pesquisadora esclarecia o objetivo 

do estudo a cada participante e conduzia o seu roteiro de pesquisa de acordo com o papel de 

cada um.  

Utilizou-se um gravador digital para a realização de cada entrevista. No total foram 

realizadas oito entrevistas entre julho e agosto de 2012, de acordo com a disponibilidade de 

cada entrevistado. 

 

Quadro 10 - Dados dos Entrevistados 

Entrevistado Tempo na empresa Data da entrevista Duração 

Gerente A 7 anos 31/07 48 min. 

Gerente B 12 anos 31/07 1:25 h 

Vendedor 1A 12 anos 23/07 41 min. 

Vendedor 2A 3 anos 27/07 56 min. 

Vendedor 3A 3,5 anos 28/07 54 min. 

Vendedor 1B 12 anos 03/08 47 min. 

Vendedor 2B 6 anos 27/07 37 min. 

Vendedor 3B 7 anos 09/08 1:15 min. 

Cliente A 6 anos 15/08 57 min. 

Cliente B 10 anos 23/08 44 min. 

Fonte: Autora a partir das pessoas entrevistadas. 

 

OBSERVAÇÃO DIRETA: 

Segundo Yin (2005, p. 120) a observação direta é uma grande fonte de evidência em 

um estudo de caso, e serve para fornecer informações úteis e adicionais sobre o tópico que 

está sendo estudado.  

Na observação direta é possível registrar o que as pessoas fazem e seus 

comportamentos, sem a interferência do pesquisador. 

Para fins de observação, participou-se de duas reuniões em visitas a clientes. Uma 

reunião foi realizada em 15/08/2012 e a outra em outro cliente realizada em 23/08/2012. As 

reuniões tiveram período aproximado de 40 minutos e não tiveram nenhuma intervenção da 

pesquisadora. Antes do início de cada reunião, os vendedores apresentaram a pesquisadora ao 

cliente, que foi informado do motivo da sua participação e, posteriormente às reuniões, 
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também foi entrevistado individualmente pela pesquisadora. As anotações da pesquisadora 

também foram utilizadas na análise da pesquisa. 

REGISTROS EM ARQUIVOS: 

 

Os registros em arquivos, para muitos estudos de caso também podem ser importantes 

e utilizados em conjunto com outras fontes de informação (YIN, 2005). Podem assumir a 

forma de arquivos e registros em computador. 

Para a evidência de registros de arquivos foi solicitado aos participantes da pesquisa a 

apresentação de registros de serviços que mostravam o número de clientes atendidos no mês.  

Nestes registros continham informações de: dias de visita, produtos apresentados, 

histórico das negociações em andamento, as metas estabelecidas pela empresa para cada 

carteira de cliente dos participantes, como por exemplo, metas de produtos vendidos, de 

faturamento, de visitas, entre outras. 

 

3.3  PROCEDIMENTOS PARA ANÁLISE DE DADOS. 

 

 A partir da transcrição de todas as entrevistas de clientes, vendedores e gerentes de 

equipe, iniciou-se um processo de análise de conteúdo qualitativa dos dados coletados. Para 

isto, foi realizada uma leitura atenta de todos os dados coletados na entrevista como também 

do material usado para descrição das observações. 

 De acordo com Yin (2005, p. 131), “a análise de dados consiste em examinar, 

categorizar, classificar em tabelas, ou, do contrário, recombinar as evidências tendo em vista 

proposições iniciais do estudo”. O autor defende que cada pesquisador deve começar seu 

trabalho com uma estratégia analítica geral, determinando prioridades do que deve ser 

analisado e por que. 

 Esta pesquisa utilizou a análise de conteúdo qualitativa, que segundo Bardin (1977, 

p.38), “é um conjunto de técnicas de análise de comunicações, que utiliza procedimentos 

sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens”, ou seja, “uma busca de 

outras realidades por meio das mensagens” (BARDIN, 1977, p. 44). 

 A análise de conteúdo para este estudo teve o propósito de identificar a influência da 

competência coletiva na satisfação do cliente e assim, como elas se formam dentro de uma 

equipe comercial. 
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 Conforme Bardin (1977, p. 101), “a fase da análise propriamente dita não é mais do 

que a administração sistemática das decisões tomadas”. Esta fase, considerada como longa e 

exaustiva pela autora, “consiste essencialmente de operações e codificações em função das 

regras previamente formuladas”.  

3.3.1 DA ÉTICA 

 

 Após a entrevista, foi informado a todos os participantes que será mantido o 

anonimato e que, posteriormente à análise de dados e à aprovação da pesquisa, o resultado 

desta análise será enviado a todos para que possam avaliar a pesquisa. 

 

3.4  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS. 

 

Neste capítulo serão apresentados os dados coletados pela pesquisa e sua análise, 

procurando responder aos objetivos que norteiam este trabalho. 

 

3.4.1 ANÁLISE DOS RESULTADOS. 

 

Segundo os dados coletados para a realização desta pesquisa, para melhor 

entendimento, achamos proveniente dividir esta parte do trabalho, entre os objetivos 

específicos para melhor compreensão dos resultados.  

 O objetivo geral da pesquisa é analisar como o desenvolvimento de competências 

coletivas de uma equipe de vendas pode influenciar a satisfação do cliente. 

 Desta forma, de acordo com os dados coletados, a análise dos principais fatores 

ligados à equipe de vendas para gerar satisfação nos clientes, responde o primeiro objetivo 

específico da pesquisa. 

As análises mostraram que os principais fatores que geram a satisfação nos clientes 

são, em primeiro lugar, as competências individuais e em segundo lugar as competências 

organizacionais. 

Conforme relato dos clientes, foi possível perceber que para eles não existe a 

percepção das competências coletivas como influência em sua satisfação. 

Primeiramente, eles analisam a forma como são atendidos pelos vendedores da 

organização. Destacaram características pessoais como cordialidade, transparência, segurança, 
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pró-atividade, engajamento para solucionar problemas, simpatia, domínio do conhecimento 

do produto e/ou serviço apresentado, rapidez e agilidade em dar respostas às perguntas 

questionadas, conhecimento da empresa (cliente), entre outros. 

A importância do treinamento, também ficou muito evidente na fala de um dos 

vendedores entrevistados. 

 

As empresas devem ter treinamentos não apenas de como o produto 

funciona, mas como colocar aquele produto dentro da necessidade do 

cliente. E fazer isto com a equipe comercial toda junta, formar grupos que 

discutam ideias e apresentem, não só para vender, mas para que aquele 

produto seja inteiramente útil dentro do cliente atendendo a sua necessidade. 

(VENDEDOR 1A). 

 

Esta pesquisa identificou a preocupação constante da empresa Alpha em treinar, 

capacitar e desenvolver seus vendedores para que estes possam conhecer o cliente cada vez 

mais e assim conseguir atendê-los em suas necessidades específicas. 

Os clientes relataram também que o canal de entrada e fidelização ao fornecedor é por 

meio dos vendedores que, em seu ponto de vista, representam a empresa.  

Este posicionamento dos clientes vai ao encontro com o que diz Marras (2010, p. 138), 

que “um profissional qualificado consegue proporcionar à empresa mais produtividade e 

qualidade em seus produtos podendo interferir em sua competitividade de mercado”.  

Esta análise também pode ser justificada como percepção de valor pelo cliente. 

Segundo Woodroff (1997), o conceito de valor tem uma forte relação com a satisfação do 

cliente, proporcionando a ele a escolha pelo fornecedor conforme suas preferências e 

expectativas. 

 Neste caso, em entrevista com um dos clientes, para saber dele qual o nível de 

satisfação e motivação para continuar com o fornecedor, foi possível identificar em seu 

depoimento a importância da transparência e rapidez na resposta. O cliente explicou que se 

ele não tiver a necessidade atendida prontamente, fica satisfeito em ter uma resposta do 

vendedor, mesmo sendo ela negativa em relação a suas expectativas, desde que esta resposta 

seja imediata.  

Já ocorreu uma situação em que minha empresa precisou de uma solução 

única e o fornecedor não conseguiu me atender prontamente, pois a empresa 

não tinha o que eu precisava naquele momento. Ao conversar com meu 

gerente de conta [vendedor], mesmo não tendo o que eu precisava de 

imediato, a rapidez na resposta e a proatividade em desenvolver alternativas 

para solucionar o meu problema, me surpreenderam bastante. O vendedor 

não ficou me enrolando. Disse que não tinha a solução no momento e tentou 



56 

achar alternativas para me ajudar. Isto é muito bom, você não se sente 

enganado. (CLIENTE A). 

 

No relato deste cliente é possível perceber claramente a importância que ele dá para a 

transparência no atendimento e isto proporciona a ele mais segurança em contratar os serviços 

da empresa. 

Na visão de outro cliente, ficou ainda mais evidente o quanto ele valoriza o 

relacionamento com o vendedor para se fidelizar ao fornecedor: 

 

Já fui várias vezes abordado pela concorrência, com soluções que me 

pareceram até superiores as que eu uso hoje, inclusive em se tratar de preço. 

Porém, não senti confiança no representante da outra empresa. O vendedor é 

a porta de entrada para uma empresa, pois será por meio dele que fecharei ou 

não contrato com ela. Já tive situações em que o vendedor mudou de 

empresa e eu fui junto com ele. Por causa do relacionamento, da confiança. 

(CLIENTE B). 

 

A percepção da resposta rápida também é relatada em entrevista com os vendedores. 

 

O cliente, além da organização, valoriza também em quanto tempo ele é 

atendido. Então, eu mando um e-mail para o gerente da conta, em quanto 

tempo ele me responde? Se eu ligo para ele, em quanto tempo ele me 

retorna? Independente da resposta. Mesmo que a resposta não seja o que o 

cliente quer, mas ele valoriza muito o fato de você se preocupar em dar uma 

resposta para ele em tempo hábil. Não deixar o cliente esperar muito tempo 

ou até esquecer-se dele. (VENDEDOR 1C). 
 

Além da percepção dos clientes e vendedores, é afirmada também na concepção dos 

gerentes de equipe, pois estes defendem que o cliente, primeiramente, valoriza o atendimento 

recebido pelo vendedor. 

 

Em pesquisa realizada pela nossa empresa para entender o grau de satisfação 

do cliente, se ele recomendaria a nossa empresa a outra empresa, para se 

tornar cliente, o primeiro item a ser avaliado é o quanto aquele profissional 

de vendas está comprometido e envolvido em satisfazer as necessidades do 

cliente. Quanto a rapidez, agilidade, cordialidade, conhecimento e segurança. 

Quando o cliente sente todos estes fatores unidos no relacionamento com o 

vendedor, ele prontamente coloca isto como um ponto fundamental para 

recomendar. Muitas vezes o vendedor tem uma carência da informação 

técnica que o cliente releva por conta da presteza, da agilidade no tempo de 

resposta que ele tem em ajudar o cliente a resolver a situação que ele 

apresentou naquele determinado momento. (GERENTE A). 
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Conforme Grönroos (1994), a satisfação do cliente deve ser acompanhada. A organização 

precisa sempre estar olhando para o mercado e seus concorrentes e empreender as pesquisas 

de satisfação dos clientes. 

A gerente entrevistada ainda revela a importância da gestão de uma boa equipe na área 

comercial. 

 

Ter pessoas comprometidas, motivadas, capacitadas e, além disso, bom 

relacionamento com os membros da equipe, promovendo interação entre 

eles, pode ser um grande desafio na gestão de uma equipe de vendas que terá 

reflexo diretamente no atendimento do cliente. Isto poderá ter um impacto 

muito grande com o relacionamento entre a empresa e o cliente, pois o 

vendedor se sente embasado para continuar o seu trabalho e prosseguir nas 

negociações com o cliente. Uma boa gestão de equipe é fundamental para o 

trabalho do vendedor. (GERENTE A). 

 

 

 O posicionamento do gerente caminha ao encontro do que diz Barreto (2006), que as 

pessoas, são a base para formação de uma boa equipe de vendas e é o que irá contribuir para o 

desenvolvimento de uma relação duradoura entre a empresa e o cliente. Segundo o autor, o 

vendedor continua a ser considerado por alguns clientes a força de maior valor dentro da 

organização.  

Os vendedores e gerentes também acreditam que o cliente valoriza mais o relacionamento 

com o vendedor para se fidelizar a empresa, usando inclusive como critério principal de 

escolha na hora de optar por concorrentes. 

 

Então, por mais que eu tenha um produto que atenda à necessidade do meu 

cliente, eu preciso ter alguém competente para blindar a concorrência, para 

apresentar coisas novas, para tratar bem este cliente. Então eu acho que o 

cliente vê isto como fator principal. (VENDEDOR 2B)  

 

 

Com base na literatura estudada, o papel do vendedor é um grande diferencial para a 

organização e que pode trazer vantagem competitiva por meio de um excelente 

relacionamento. 

Isto também foi claramente percebido no relato dos vendedores: 

 

Se o vendedor não tem relacionamento com o cliente, com certeza ele não 

terá com a empresa. Não adianta você buscar qualidade no serviço, buscar 

uma empresa grande no mercado se tem um péssimo atendimento. Nós 

temos modelos de empresas que são líderes no mercado, mas não possuem 

competência do relacionamento. (VENDEDOR 2A) 
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Eu acho que um bom atendimento retém o cliente até quando o produto não 

é tão bom assim. Classifico como bom atendimento, rapidez nas respostas, 

não deixar o cliente esperando, dar sempre o retorno. (VENDEDOR 1C) 

 

 Com base nas informações até aqui, alguns fatores mais valorizados referentes ao 

atendimento sob a ótica dos clientes serão apresentados no Quadro 11. 

 

Quadro 11: Fatores valorizados pelos clientes e vendedores. 

Características Pessoais  Competências Individuais 

Proatividade Conhecimento do produto/serviço 

Simpatia Conhecimento da sua empresa no mercado  

Engajamento Conhecimento do segmento do cliente 

Cortesia Alternativas para solução dos problemas 

Rapidez  

Fonte: Autora, com base nas entrevistas realizadas. 

 

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 619), “hoje o vendedor deve saber diagnosticar o 

problema do cliente, atual ou potencial, a aumentar a sua lucratividade”. 

 

O cliente se sente seguro quando o vendedor parece fazer parte da empresa 

dele. Quando o vendedor conhece o negócio do cliente e busca ajudá-lo para 

aumentar seus lucros e participação de mercado. Quando realmente o 

vendedor conseguir mostrar para o cliente que faz parte do negócio dele, 

adquire confiança e estreita o relacionamento do cliente com a empresa. Na 

realidade é esta parceria que todo o cliente quer, parceria! (GERENTE B). 

 

É preciso diagnosticar para planejar o atendimento ao cliente. Para isto, é primordial que o 

vendedor desenvolva a habilidade de ouvir para saber como atender às necessidades do 

cliente, que segundo os gerentes de equipe, é uma habilidade muito difícil de ser desenvolvida 

por parte dos vendedores. 

 

Uma das principais características do vendedor é saber ouvir; ouvir o que o 

cliente precisa para que você possa apresentar solução. É a principal 

característica do vendedor, talvez a mais desafiadora, porque o próprio nome 

diz que o vendedor tem que vender. Então, a partir do momento que o 

vendedor ouve e entende o que o cliente quer, ele pode traçar um 

planejamento de atendimento e atingir um alto grau de satisfação do 

cliente.(GERENTE B). 
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Quando eu sei ouvir eu consigo captar de que  forma o cliente percebe valor, 

onde ele percebe valor e me adequar a este momento do cliente. (GERENTE 

A). 

 

Em segundo momento, os clientes analisam se o produto ou serviço prestado pela empresa 

tem qualidade, tecnologia, condições de pagamento, credibilidade da marca no mercado, 

prazos de entrega, facilidade de uso, entre outros. 

Sendo assim, com base nestas informações, a competência individual, pela ótica do 

cliente, influencia diretamente em sua satisfação com os produtos e serviços e 

consequentemente fidelização ao fornecedor. 

Pela análise dos relatos dos gerentes e vendedores, embora o cliente não perceba a 

competência coletiva, ela representa um grande diferencial no atendimento do cliente, e 

promove a sua satisfação. 

 

Todo o conjunto com certeza irá promover a melhoria no relacionamento 

com o cliente e por fim a sua satisfação. Além das competências individuais 

do vendedor, é preciso ter uma estrutura organizada que pensa no cliente, 

uma equipe bem desenvolvida, pois se falhar o vendedor, tem a equipe com 

os colegas e mais o líder para dar suporte ao cliente. (GERENTE A). 

 

Não adianta uma organização ter competências se o vendedor não tem. E não 

adianta ter excelentes vendedores e gerentes se a empresa não dá suporte 

para que possam vender. É todo um conjunto. E você precisa entender como 

pode ajudar o teu cliente dentro da competência da empresa. Não adianta um 

vendedor chegar num cliente se ele não tem qualificações, o conhecimento, a 

experiência. (VENDEDOR 2C). 

 

É claro que o apoio da equipe conta muito. Eu acho que conta menos do que 

você ter uma pessoa qualificada e ter um produto também que atenda à 

necessidade, mas sem dúvida vai ajudar bastante no desenvolvimento da 

competência individual do vendedor, ou seja, como trabalhar o 

relacionamento com o cliente, os cancelamentos de contrato, entre outros. 

(VENDEDOR 1B). 

 

  

Desta forma, dentro da análise do primeiro objetivo específico, ficou evidente que o 

cliente percebe claramente as competências individuais, como por exemplo, rapidez e 

transparência à resposta de uma solicitação, conhecimento da empresa e seus produtos, entre 

outros, e, defendem que será por meio delas o aumento da sua satisfação com a empresa. 

Já os gerentes e vendedores declaram ser um conjunto das competências individuais, 

coletivas e organizacionais a promoverem um melhor atendimento ao cliente e 

consequentemente sua satisfação. 
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Os dados coletados para analisar como as competências coletivas da equipe de vendas 

influenciam a satisfação dos clientes, segundo objetivo específico, demonstraram que as 

competências coletivas influenciam muito na satisfação dos clientes, embora eles não tenham 

esta percepção. 

O bom relacionamento entre os membros da equipe, que de acordo com Retour e 

Krohmer (2011) pode ser chamado de fator afetivo, deixam os vendedores mais à vontade 

para exporem dúvidas e observações solicitando ajuda aos mais experientes. A possibilidade 

de trocar ideias, experiências e conhecimentos, proporciona a eles maior segurança e firmeza 

no atendimento ao cliente. 

De acordo com Retour e Krohmer (2011), o fator afetivo influenciará fortemente na 

condição de competência coletiva, que segundo Le Boterf (2003), quando os membros se 

sentem à vontade na equipe, têm prazer em compartilhar desenvolvendo assim uma imagem 

positiva de seu grupo. Isto se torna um forte investimento em uma competência coletiva. 

 

A interação da equipe em trocar experiências podem fidelizar o cliente ou 

trazer novas alternativas para o cliente, especialmente quando se trata do 

mesmo segmento. Então se eu tenho uma equipe que atende um único 

segmento, de repente o que serviu para aquela empresa e aquele profissional 

de vendas me passa uma experiência que ele teve e eu posso, de repente, 

aplicar no meu cliente. E também ter um bom resultado já que é o mesmo 

segmento. E algumas dicas também de como reter o cliente, como ele pode 

ter mostrado uma alternativa para o cliente ou uma vantagem que de repente 

eu não tenha percebido e eu posso aplicar isto no meu cliente. Então eu acho 

que esta interação da equipe comercial é positiva porque é uma troca de 

experiências mesmo. (VENDEDOR 1C). 

 

A troca de informação, conhecimentos e experiências podem gerar uma 

satisfação no cliente. Por exemplo, eu tenho uma dificuldade no meu cliente 

hoje, ele me pede alguma coisa que eu estou com muita dificuldade de 

entregar e eu não estou encontrando alternativas. De repente o meu colega 

pode ter tido um problema muito parecido e teve uma alternativa ou 

customizou algum serviço que não é igualzinho ao que o cliente quer, mas 

chega ao mesmo resultado. Então se eu tiver esta informação é muito mais 

fácil para eu levar até o meu cliente e ele poder analisar e até ver isto com 

bons olhos. A gente buscou uma alternativa fora da “prateleira” para atendê-

lo melhor. (VENDEDOR 2B). 

 

 Estes depoimentos remetem a Michaux (2011), que defende que a competência 

coletiva está ligada a fenômenos de aprendizagem coletiva na ação, fenômenos esses 

resultantes da adaptação da coletividade a mudanças diversas, do confronto de práticas 

profissionais para enfrentar os imprevistos cotidianos. 
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 A equipe pode ajudar o vendedor porque as experiências se somam. Você 

junta competências, junta experiências que você pode atender este cliente 

num espaço de tempo muito mais curto. Em vez de uma única cabeça pensar 

você tem uma equipe pensando e uma cabeça pensando em prol deste 

cliente. Isto é um diferencial muito grande. (GERENTE B). 

 

A reciprocidade de informação sempre é importante. Então com a 

experiência de diversos profissionais é importante saber o que você fez, o 

que você deveria fazer e em que você pode me ajudar. Então se você tem 

uma dúvida, se você tem um gargalo, você pode conseguir desta pessoa 

informação para te ajudar a alcançar seus objetivos. (VENDEDOR 2A). 

 

Hoje a troca de experiências com a equipe é muito importante. Porque 

dependendo do momento que estou vivendo com o cliente, pode ter uma 

pessoa na equipe que já passou por este momento, então o diálogo e a 

comunicação são fundamentais. Por este motivo eu acho que a experiência 

de um e a experiência da equipe só têm a agregar em todo o conjunto. 

(VENDEDOR 2C). 

 

 Acaba sendo ainda muito importante a troca de informação, experiências e 

conhecimentos, principalmente para as pessoas que são novas na empresa e não conhecem 

nada sobre o segmento do cliente. 

 

Sim, sem dúvida. Acho que todo mundo que trabalha na área comercial 

precisa trabalhar em equipe, precisa de um apoio. Isto acontece 

especialmente quando você ainda é novo na empresa e novo no segmento 

também. Aí você vai precisar ainda mais de “dicas” e que sem dúvida a 

equipe comercial vai ajudar muito. (VENDEDOR 1C). 

 

Desta forma, por meio desta interação dos membros do grupo, é possível perceber uma 

nova aprendizagem a partir das informações recebidas, de conhecimentos ou experiências que 

se tornarão valiosas para modificar seu desenvolvimento no atendimento ao cliente. 

 

A nossa equipe possui muitas pessoas qualificadas e assim você consegue 

acompanhar quais delas estão se destacando. Com estas pessoas é importante 

realizar o benchmarking para saber o que esta pessoa está fazendo de melhor 

e o que pode te ajudar. Este aprendizado, nos ajuda muito a reverter 

situações com o cliente e com certeza, em sua satisfação. Pois 

provavelmente conseguiremos atendê-lo de uma forma diferente, ou seja, por 

algo que foi agregado. E isto vai ficar para sempre. (VENDEDOR 1A). 

 

Percebe-se neste depoimento que, esta troca de informação ou de experiência entre os 

membros da equipe, leva a um novo aprendizado. Conforme Retour e Krohmer (2011, p. 55) 

no plano individual, “o desenvolvimento de competências coletivas pode levar a 
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aprendizagens individuais que traduzem a aquisição de novas competências próprias a cada 

funcionário”.  

Sendo assim, “a aprendizagem individual e coletiva permite a fonte de criação de 

competências coletivas e resultados esperados” (RETOUR; KROHMER, 2011, p. 54). 

Desta maneira, a troca de informação, conhecimentos e experiências, agregam muito 

aos membros da equipe. Faz com que seja lhes proporcionado um novo conhecimento, uma 

nova aprendizagem que, quando complicadas, e consequentemente, atender o cliente de forma 

mais assertiva proporcionando-lhe mais satisfação. 

De acordo com Michaux (2011), a capacidade coletiva desta troca se apoia tanto em 

fatores cognitivos, como aprendizagem coletiva, saberes e know-hows compartilhados, 

práticas compartilhadas como também em fatores cooperativos, como por exemplo, 

solidariedades identitárias, reciprocidade e confiança. Esta capacidade coletiva, de acordo 

com a autora, pode favorecer a solução coletiva de problemas, integração de saberes e que 

está ligada ao desempenho coletivo. 

Da mesma forma, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), afirmam que “o conhecimento 

pode ser amplificado ou cristalizado em nível de grupo, por meio de discussões, 

compartilhamento de experiências e observação”. Desta forma, os membros criam novas 

perspectivas por meio de diálogos, debates e ideias impulsionando os membros a 

questionarem e compreenderem em suas experiências. 

Na análise do terceiro objetivo específico, que é identificar como se formam as 

competências coletivas na equipe de vendas, ficou claro o entendimento que elas se formam a 

partir de vários fatores. 

Conforme as observações, percebe-se que em primeiro lugar, a equipe valoriza muito 

o estilo de liderança e consideram que ele é o maior estimulador para a formação das 

competências coletivas na equipe.  

Sem um excelente posicionamento do líder em estimular o bom clima entre as pessoas 

do grupo, jamais haverá interação e confiança para a troca de informações. 

De acordo com os relatos, dependendo da gestão da equipe, a troca de experiências e 

conhecimentos poderá ser efetiva ou não.  

Foi enfatizado também pelos vendedores que o comprometimento de todos os 

membros e principalmente a postura das pessoas, em transmitirem uma imagem de 

credibilidade aos demais integrantes, faz com que as experiências por elas relatadas tenham 

efeito positivo nos ouvintes do grupo. 
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Outro fator apontado foi o de manter um equilíbrio da competição entre os vendedores 

de maior agressividade, que pode ser um grande desafio para os gerentes de equipes, no 

sentido de desenvolverem a integração de todos. 

 

O papel do gestor em envolver a equipe e de não promover competições 

entre os membros da equipe pode ser um grande desafio. Na área comercial 

todo mundo ali está competindo. Até mesmo porque existem rankings de 

quem é o melhor vendedor, quem tem o melhor atendimento. Então já é uma 

área competitiva. Mas quando o gerente impõe isto de uma forma muito 

explícita fica muito ruim, porque acredito que atrapalha a troca de 

informação. (VENDEDOR 1A). 

 
O que vai ajudar o vendedor é a troca de experiência. E para que isto 

aconteça a equipe deve estar muito unida. E isto quem faz é o gestor. [Ele 

tem o papel] de unir a equipe e fazer que haja esta interação. Porque se a 

equipe for desunida isto não vai haver, vai haver mais uma competição do 

que uma troca de informação positiva. (VENDEDOR 2C). 

 
 

 O fator de equilíbrio da competitividade entre os membros do grupo, também foi 

apontado por outro vendedor como uma grande variável para estimular a troca de informações 

ou não. 

 O gestor deve prestar muita atenção na composição de seu grupo, tendo em vista a 

necessidade de se fazer emergir o maior valor coletivo agregado possível (RETOUR; 

KROHMER, 2011, p, 52). 

 

Eu acho que as pessoas devem ser competitivas dentro do limite. O gerente 

que vai formar uma equipe precisa dosar muito a agressividade do vendedor. 

Pois nem sempre um vendedor extremamente agressivo consegue trabalhar 

em equipe, pois ele o tempo inteiro está competindo e isto dificulta passar 

informações dentro da empresa, pelo contrário, até retém informação, pois 

sempre quer ser o melhor em tudo que ele faz, ele nunca cede o primeiro 

lugar. Quando existe uma grande competitividade, todo mundo está retendo 

informações importantes, pois todos querem disputar o primeiro lugar. Deve 

haver um equilíbrio para acontecer o resultado positivo para todos. 

(VENDEDOR 1C). 

 

 

As pessoas devem estar disponíveis e querer compartilhar as informações e 

experiências. Zarifian (2001) também afirma que as competências coletivas de uma equipe se 

expandirão rapidamente à medida que houver cooperação entre os participantes. 

Outro fator importante para a formação das competências coletivas evidenciado pelos 

vendedores é a forma de meta e remuneração da equipe. Quando existem metas em grupo, e 

não apenas as metas individuais, as pessoas irão se esforçar para ajudar umas às outras a 
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atingir suas metas coletivas. Pois sabem que o resultado de cada um interfere no resultado do 

grupo. 

 

A remuneração, ou seja, a meta dividida pelos integrantes da equipe pode 

estimular que todos ajudem uns aos outros. Pois sabem que o resultado de 

cada um vai atingir no resultado de atingimento da meta coletiva e 

consequentemente na remuneração, no bolso. (VENDEDOR 1B). 

 

No posicionamento de outros vendedores e dos gerentes, o papel da liderança é 

primordial para criar um clima de confiança entre os membros para que tenha troca de 

experiências e de conhecimentos. 

 Isto ficou muito evidente nas entrevistas dos gerentes e vendedores. 

 

O papel da liderança é criar um ambiente dentro da equipe favorável para 

que os cases de sucesso, competências e conhecimentos sejam 

compartilhados. A liderança tem que ter um trabalho onde ela identifique 

quais são os exemplos que podem servir de base para enriquecimento dos 

demais componentes, fazendo com que estes cases sejam expostos de uma 

forma clara e objetiva e que os demais entendam para a atividade de seu dia 

a dia. Acho que aí o líder tem um papel fundamental dentro deste processo. 

(GERENTE B). 

 

 

Os gerentes também apontaram seus desafios para transformar a equipe em pessoas 

que confiam umas nas outras e como aproveitar as competências individuais mais relevantes 

para que elas possam ser compartilhadas na coletividade. Em primeiro lugar, afirmam que 

precisam conhecer as competências individuais, e saber de que forma, uma competência 

individual pode ajudar o outro no grupo. Este conhecimento proporciona maior assertividade 

no desenvolvimento da competência coletiva da equipe. 

 

Um dos aspectos relevantes para você ter sucesso primeiro é conhecer cada 

membro da sua equipe, por meio de testes comportamentais que permitem 

identificar os pontos fortes que cada um tem. Você conhecendo estes pontos 

fortes você pode fazer esta troca de uma maneira muito mais interessante. 

Isto ajuda em até determinados treinamentos, pois você poderá utilizar a 

habilidade de um grupo a alavancar uma determinada competência que está 

fragilizada. (GERENTE A) 

 

Conforme Retour e Krohmer (2011, p. 50), “as competências coletivas dependem das 

competências individuais apresentadas por cada um dos funcionários, formando o grupo ou a 

coletividade considerada”. 
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Tal relato vai ao encontro com Michaux (2011) que revela que das competências 

individuais emergem as competências coletivas. 

Da mesma forma, concorda também com Le Boterf (2003, p. 229), que diz que  “a 

competência coletiva é uma resultante que emerge a partir da cooperação e da sinergia 

existente entre competências individuais”. Segundo Le Boterf (2003, p. 231) “a noção de 

competência coletiva não está restrita a uma equipe e nem é uma simples adição de 

competências e sim a interação entre elas”. 

 Outro desafio identificado por outro gerente para trabalhar as competências coletivas 

da equipe, é que é necessário também trabalhar a autoestima dos vendedores fazendo com que 

eles também conheçam os seus pontos fortes, ou seja, suas competências individuais. Pois 

desta forma poderão confiar mais em si e ajudar e transmitir mais confiança ao cliente. 

 

Trabalhar a autoestima: as equipes de alta performance são conhecidas por 

se tratarem de equipes que possuem uma autoestima elevada. Para você ter 

uma autoestima muito elevada você tem que se conhecer, isto irá 

proporcionar ao cliente uma imagem mais segura, uma imagem mais firme. 

(GERENTE B). 

 

 

Marras (2010) defende que a desmotivação e o desinteresse podem se reverter em 

problemas como baixa produtividade, má qualidade, retrabalho, entre outros, sendo assim, em 

outra entrevista, um vendedor disse que é muito importante que o gestor de equipe saiba 

trabalhar a motivação dos funcionários. 

 

Acredito também que o gestor deve estimular a motivação dos funcionários. 

Um vendedor desmotivado, também não irá querer contribuir 

compartilhando informações. Primeiro o gestor precisa saber o que 

desmotiva o funcionário para estimular o compartilhamento das 

experiências. (VENDEDOR 2A). 

 

 

Barreto (2006, p. 178) completa evidenciando que “o profissional de vendas precisa 

ter talento, prazer, motivação para desenvolver uma venda inteligente focada em 

relacionamento de valor para seu cliente”. 

Os vendedores também afirmam que precisam conhecer de uma forma mais pessoal os 

membros da equipe. Pois o bom relacionamento entre eles estimula e facilita a troca de 

informações, experiências e conhecimentos. 
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Estimular o conhecimento, melhor interação, pois as pessoas passam a ver 

não só o profissional, mas como é aquela pessoa e se identificar melhor com 

ela e é claro que isto reflete no profissional. Então eu acho que é papel do 

gerente interagir todo mundo. Porque quando eu gosto de você como pessoa 

e não te vejo só como um concorrente é muito mais fácil de trocar 

informação com você, de eu te ajudar no momento que você precisa e vice-

versa. (VENDEDOR 2A). 

 

 Tal depoimento vai ao encontro ao que dizem os autores Retour e Krohmer (2011, p. 

51) quando se referem às relações informais para a formação das competências coletivas, “os 

hábitos, as rotinas e os costumes coletivos que permitem o desenvolvimento das 

Competências Coletivas se constroem e se negociam no contexto dessas interações 

quotidianas informais”. 

Outras ações que podem ser tomadas são as reuniões constantes com a equipe e seus 

líderes, para proporcionar feedback de suas atuações. Isto ajuda na interação da equipe e no 

desenvolvimento da confiança de seus integrantes. 

 

Muita reunião, com abertura de falar sobre as experiências que tivemos com 

determinado cliente. Então é importante passar nestas reuniões o que 

agregou de melhor e o que podemos ainda melhorar. Estas reuniões ajudam 

muito. (VENDEDOR 1A). 

 

A empresa que eu estou hoje se preocupa muito em desenvolver a minha 

competência e a competência da equipe. Como que ela faz isto. Toda semana 

temos reuniões com nosso líder. O nosso líder é focado em relacionamento. 

Inclusive ele faz parte do relacionamento da força comercial junto com o 

cliente. Os nossos treinamentos são focado em desenvolver a habilidade de 

entender o cliente e buscar então o melhor atendimento possível. 

(VENDEDOR 2C). 

 

Segundo Michaux (2011), a dinâmica que se cria dentro da equipe possibilita sinergia ao 

entendimento comum das competências individuais e pelas regras permitem que os indivíduos 

desenvolvam as competências coletivas e trabalhem juntos. 

 

O que eu trabalho com a equipe é a questão de compartilhar, trazer cases de 

sucesso e também de insucessos, você teve uma situação que por algum 

motivo você não conseguiu se sair bem e mostrar para as pessoas onde você 

deixou de atender uma necessidade do cliente e como você poderia ter feito 

melhor. Isto pode levar a todos refletirem que quando estiverem em uma 

situação similar possam lembrar do exemplo e fazer diferente. Estimular a 

troca, pois a troca leva as pessoas a terem maior conhecimento, mais 

segurança, a não ter medo de pedir ajuda. Isto é gestão de equipe 

(GERENTE A). 
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Para ter uma equipe preparada deve estar constantemente estimulando a 

troca para que eles vivenciem experiências, tragam pontos de vista. Quanto 

mais a equipe for entrosada, quanto mais ela não tiver medo de compartilhar 

suas experiências positivas ou negativas, quanto mais segurança ela sentir no 

time, mais performance a gente vai ter e o resultado vai aparecer com 

certeza. Tudo isto faz parte de uma boa gestão de equipe. (GERENTE B). 

 

Os posicionamentos dos gerentes vão ao encontro que diz Barreto (2006) que não basta 

apenas as empresas terem o melhor produto, a melhor localização, a melhor infraestrutura se 

não desenvolverem um posicionamento que atenda às necessidades de seus clientes. E isto 

pode estar centralizado na gestão de uma boa equipe de vendas.  

Para que ocorra o desenvolvimento da confiança, primeiramente é importante que os 

liderados confiem no líder, e este pode ser um grande desafio para os gerentes. 

 

Os gerentes devem se comprometer com os liderados na totalidade. Não usar 

seu cargo para distanciá-los. Conquistar a equipe para adquirir confiança. A 

equipe deve se sentir acolhida pelo líder. (GERENTE A) 
  

Outro ponto percebido no depoimento de um dos vendedores entrevistados foi que 

dependendo do perfil do cliente atendido, poderá acontecer o desenvolvimento das 

competências coletivas entre a equipe. 

 

Já atendi diversos perfis de clientes, do menos ao mais exigente. E percebi 

que quanto mais dificuldades eu tinha em atender um cliente, mais 

necessidade de informação eu precisava. Isto fazia com que eu fosse buscar 

este conhecimento que muitas vezes ocorreu nas reuniões de equipe. Quantas 

vezes fui ajudado por uma experiência relatada por um colega, ou até mesmo 

por uma dica. Hoje entendo que quanto maior o nível de exigência do 

cliente, maior deverá ser sua capacitação. E buscar superar esta deficiência 

na equipe, pode contribuir e muito, como já aconteceu comigo e com certeza 

com vários colegas de trabalho. (VENDEDOR 2B). 

 

Este depoimento vai ao encontro com o que diz Dubois, Retour e Bobiller – Chaumon 

(2003, apud RETOUR; KROHMER 2011, p. 46) que “não se pode ignorar num certo número 

de casos, o desenvolvimento das competências coletivas por seus clientes e que vão 

influenciar a maneira como seus próprios funcionários vão ter de colocar em prática seu 

capital de competências”. 

 O Quadro 12 resume os principais fatores apontados por gerentes e vendedores para a 

formação das competências coletivas na equipe. 
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Quadro 12: Fatores relevantes para a formação das competências coletivas sob a ótica de 

gerentes e vendedores. 

Papel do gerente. 

 

Papel do vendedor. 

Conhecimento das Competências Individuais 

dos Membros da equipe. 

 

Confiança nos membros e no líder 

Autoconhecimento Bom relacionamento entre os membros, bom 

clima de trabalho. 

 

Suporte efetivo da liderança. Suporte efetivo da liderança.  

 

Autoestima. Liberdade para relatar sucessos e insucessos. 

 

Ouvir e dar feedbacks Reuniões e feedbacks 

  

Compartilhamento de cases de sucesso e de 

insucesso. 

Equilíbrio na competição entre os membros 

da equipe. 

 

Entrosamento entre os pares. 

 

Relacionamento interpessoal 

 

Criação de uma imagem de boa postura e 

credibilidade. 

Apoio da área GRH  

Nível de exigência do cliente. 

Fonte: Autora, de acordo com os dados coletados. 

 

A empresa Alpha realiza algumas estratégias para estimular o desenvolvimento das 

competências coletivas na equipe. Seguem abaixo algumas delas: 

 Treinamentos gerenciais para os líderes das equipes no sentido que os gerentes 

conheçam individualmente seus liderados e possam aproveitar as competências 

individuais de cada membro; A empresa fornece aos líderes teste comportamentais 

para que cada um deles conheçam as forças e fraqueza de cada liderado. Este teste 

pode ajudar a desenvolver de forma assertiva cada vendedor como também 

potencializar suas habilidades para troca de experiências, ideias e conhecimento entre 

os membros da equipe; 

 Realiza workshops periodicamente com temas focados no desenvolvimento da 

confiança entre os membros das equipes, trabalhando o comportamento entre eles; 

 A empresa desenvolveu um portal interno chamado “Vender e Vencer”, exclusivo para 

a área comercial onde os “cases de sucesso” são mensalmente registrados, onde se 

classificam os melhores cases. Estes cases relatam o passo a passo da negociação 

realizada. Assim, qualquer vendedor que estiver na mesma situação poderá consultar 
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este portal e analisar as experiências e até mesmo entrar em contato diretamente com o 

vendedor, autor do case, para tirar dúvidas e compartilhar ideias e experiências; 

 Reuniões periódicas em equipe para que os vendedores não apresentem somente os 

resultados como também tragam soluções novas para os problemas enfrentados; 

 Treinamentos constantes para a equipe de vendas com foco no desenvolvimento das 

habilidades de negociação para que a equipe tenha êxito e possa compartilhar suas 

experiências; 

 Estimula a liderança democrática onde o líder deve ouvir o vendedor que está 

diretamente com o cliente para juntos identificarem oportunidades de negócios e 

soluções dos problemas enfrentados. 

 

Desta forma, verifica-se que as competências coletivas se formam por meio de muitas 

variáveis, onde o papel do líder é fundamental, como também da empresa em proporcionar 

que os líderes tenham determinadas atitudes na equipe. 

Percebeu-se que as variáveis para a formação das competências coletivas, estão mais 

focadas nas características pessoais individuais de cada membro da equipe, como por 

exemplo, transmitir uma imagem de credibilidade e confiança, relacionamento interpessoal, 

proatividade, flexibilidade, entre outros. No papel do líder, em trabalhar todas as 

características para estimular a troca de informações, conhecimentos e experiências entre os 

membros do grupo afim de que as competências individuais de cada um se tornem ainda mais 

desenvolvidas.  

Sendo assim, as competências coletivas promovem o desenvolvimento das competências 

individuais. Competências estas que podem ajudar a atender melhor o cliente e 

consequentemente satisfazer suas necessidades, conforme Quadro 13. 
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Quadro 13: Fontes e atributos da Competência Coletiva da equipe de vendas da empresa Alpha. 

Atributos da CC 

 Referencial Comum  Comparação entre as experiências 

dos vendedores. 

 Linguagem operativa comum  Por meio de palavras e gestos. 

 Memória Coletiva  Aprendizagens relativas à troca de 

experiências passadas e orientação 

para ações futuras. 

 Engajamento Subjetivo  Resolução de imprevistos ou 

disfunções capazes de interromper 

o andamento do atendimento ao 

cliente. 

  

 

Fontes de CC 

 Capital das Competências 

Individuais 

 Especialistas 

 A composição das Equipes 

 

 Interação Formal 

 

 Interação Informal e Cooperação 

 Estilo de gestão                                      

 Os propulsores de GRH                  

 Foco nas Competências 

Individuais. 

 Reuniões e apresentação de 

resultados. 

 Interações frequentes. 

 Liderança democrática  

 Remuneração com base no 

atingimento     de metas 

individuais e em grupo. Premiação 

por melhor desempenho. 

 

 

Fonte: Autora, adaptado de Michaux (2011, p. 56) para o caso estudado. 
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4  CONSIDERAÇÕES FINAIS. 

 

De acordo com as literaturas estudadas nesta pesquisa, como também da análise dos 

dados coletados e seus resultados, foi possível perceber que o desenvolvimento da 

competência coletiva pode contribuir com o marketing de relacionamento à medida que as 

experiências de sucesso forem compartilhadas e promoverem mudanças no comportamento 

dos vendedores.  

Porém, os clientes não possuem esta percepção. Eles identificaram que o seu 

relacionamento com a empresa é sempre por meio dos vendedores e citaram algumas 

características pessoais e profissionais relevantes do vendedor que consideram 

importantíssimas para o relacionamento com o cliente. 

Dentro desta postura, percebe-se que, para o cliente, a competência individual é 

primordial para a sua satisfação e fidelização com a empresa. 

Em segundo plano, os clientes analisam as competências organizacionais, ou seja, a 

infraestrutura da empresa, a qualidade do produto, a marca, entre outros, e em nenhum 

momento apontaram a competência coletiva como diferencial para a satisfação do cliente. 

Já para os gerentes de equipe e para os vendedores, a promoção da satisfação do 

cliente tem base nas três competências: individual, organizacional e coletiva. 

Elas se completam, pois é necessário ter um profissional capacitado e qualificado à 

frente da empresa para trazer o cliente. O vendedor, segundo as entrevistas, é a porta de 

entrada para a empresa, além da manutenção e fidelização deste cliente. 

Também é de extrema importância que a empresa dê suporte para que o vendedor 

consiga vender. De acordo com as entrevistas, de nada adianta ter um profissional 

superqualificado se os produtos e/ou serviços da empresa não correspondem ao que o 

vendedor oferece para o cliente. 

Ao se tratar do desenvolvimento de competências coletivas em uma equipe de vendas, 

vendedores e gerentes apontaram uma série de variáveis que, se não forem bem 

administradas, podem interferir no processo de troca. 

Inclusive, os dados apontaram que é praticamente impossível uma área de vendas não 

trabalhar com a possibilidade de trocar informações e experiências. Mas se não for mantido 

um equilíbrio na competição dos vendedores, característica inerente à área, esta troca de 

informação poderá ser falsa ou até mesmo nem existir. 

De acordo com as entrevistas, o líder tem um papel fundamental na gestão da equipe, 

pois todas as variáveis apontadas, tanto pelos gerentes quanto pelos líderes, dependem de um 
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acompanhamento efetivo da liderança. Assim a promoção da confiança entre os membros e o 

compartilhamento dos conhecimentos, informação e experiências, poderão trazer resultados 

positivos para os indivíduos, para a organização e consequentemente para o cliente. 

Segundo Michaux (2011), é importante haver uma dinâmica de relacionamento dentro 

da equipe, pois esta dinâmica possibilita sinergia ao entendimento comum das competências 

individuais e pelas regras permitem que os indivíduos desenvolvam as competências coletivas 

e trabalhem juntos. 

Tal desenvolvimento permite ao vendedor mais firmeza diante das necessidades do 

cliente, pois sabe que terá um apoio da equipe para poder solucionar os problemas do 

cotidiano. 

O compartilhamento de ideias e experiências dá início a uma nova concepção coletiva 

que permite mudança interpessoal necessária para gerir atitudes favoráveis diante das 

complexidades administradas no atendimento ao cliente. 

Estes vendedores, ao adquirirem novos conhecimentos, acabam inserindo-os em sua 

prática diária. Isto pode ser considerado por alguns autores, como por exemplo, Michaux 

(2011), como um fator de aprendizagem primordial que poderá influenciar na satisfação do 

cliente à medida que o vendedor consegue atender as suas necessidades de uma melhor forma. 

De acordo com Viana e Behling (2010), os clientes querem ser bem tratados e sabem 

que podem ser valorizados pela organização. Desta forma, passam a exigir mais conveniência, 

qualidade, customização, entre outros. Sendo assim, os autores sugerem que é importante que 

as empresas agreguem valor a seu produto ou serviço para fornecerem “algo a mais”. 

Este “algo a mais” sugerido pelos autores, pode também estar na forma de tratamento 

que os clientes recebem. Agilidade nas respostas, cordialidade, segurança, foram alguns dos 

atributos apontados pelo cliente como diferencial para se fidelizar à empresa fornecedora. 

 Os autores também afirmam que, para a sua marca ser lembrada pelos consumidores é 

necessário também investir em atributos intangíveis acerca dos relacionamentos com o 

cliente. 

Desta forma,  este trabalho sobre competências coletivas de uma equipe de vendas em 

uma empresa de serviços, sugere análises mais profundas, em equipes de vendas de outras 

organizações ou outros segmentos. 

Uma proposta interessante seria acompanhar o desenvolvimento das competências 

coletivas em equipes recém constituídas. 

Assim, analisar se existe aumento de faturamento para empresa por conta de uma 

melhoria no relacionamento com o cliente. 
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Também seria possível verificar se ações que promovem a criação de competências 

coletivas e individuais dos vendedores geraram melhor desempenho, tanto para a empresa, 

quanto para o vendedor. 

Este trabalho teve o intuito de contribuir para o entendimento da competência coletiva, 

sua formação e sua influência com o marketing de relacionamento promovendo satisfação do 

cliente. 

Os resultados revelam que as competências coletivas desenvolvidas pelas equipes, 

podem promover um melhor atendimento ao cliente e se percebidas e fomentadas pela 

empresa, podem tornar-se fontes de vantagem competitiva no mercado. 
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APÊNDICE A – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE 

                         UNIVERSIDADE METODISTA DE SÃO PAULO - UMESP 

                               TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO  

 

Eu, ______________________________________, RG ________________ consinto de 

minha livre e espontânea vontade, em participar da pesquisa da Influência das Competências 

Coletivas sobre a eficácia do atendimento ao cliente, consinto, a coleta de informações por 

meio de entrevista semiestruturada, solicitando apenas a guarda de suas identidades.  

O estudo se justifica como atendimento a projeto de pesquisa do Mestrado em 

Administração do Programa de Pós-Graduação UMESP (Universidade Metodista de São 

Paulo). O objetivo geral da pesquisa é – analisar como o desenvolvimento de competências 

coletivas de uma equipe de vendas pode influenciar a satisfação do cliente e os objetivos 

específicos são: a) levantar quais os principais fatores ligados à equipe de vendas que geram 

satisfação nos clientes; b) analisar como as competências coletivas da equipe de vendas 

influenciam a satisfação dos clientes; c) identificar como se formam competências coletivas 

em uma equipe de vendas. 

A sua participação na pesquisa, como entrevistado, respondendo a um questionário 

semi-estruturado, não acarretará nenhum desconforto ou riscos para sua saúde, nem 

represálias da instituição onde trabalha ou aprende.  

Como o estudo não inclui em seus procedimentos nenhum tipo de tratamento, não estão 

previstos acompanhamentos e assistência.  

O pesquisador se coloca à sua disposição para maiores esclarecimentos sobre sua 

participação. Você tem total liberdade para se recusar a participar da pesquisa. 

Asseguro a preservação dos aspectos pessoais do seu relato. 

Como a sua participação na pesquisa não implica em custos, despesas, danos ou 

represálias para você, não estão previstas formas de ressarcimento nem de indenização. 

Eu, Lilian da Silva Almeida, RG 28.683.086-3, CPF 255.019.578/76, pesquisadora 

responsável pelo estudo, me comprometo a zelar pelo cumprimento de todos os 

esclarecimentos prestados neste documento. Fone: (11) 99847-3370. 
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São Caetano do Sul                                                     Data ____/____/2012.  

____________________________________________ 

Lilian da Silva Almeida– CPF 255.019.578/76 

 

 

 

____________________________________________ 

Assinatura do participante da pesquisa ou responsável 

 

São Caetano do Sul                   Data ____/____/2012.  

 

Documento de Identificação: ____________________ 
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APÊNDICE B – PERGUNTAS DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA. 

 

As perguntas foram desenvolvidas para responderem aos objetivos da pesquisa. 

 

 1.2 OBJETIVOS 

 

 O presente trabalho busca analisar a relação entre um atendimento eficaz e 

competências coletivas. 

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

Analisar como o desenvolvimento de competências coletivas de uma equipe de vendas 

pode influenciar a satisfação do cliente. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 

1) Levantar quais os principais fatores ligados à equipe de vendas que geram 

satisfação nos clientes; 

2) Analisar como as competências coletivas da equipe de vendas influenciam a 

satisfação dos clientes. 

3) Identificar como se formam competências coletivas em uma equipe de vendas; 

 

 

1) Objetivo 1 - 

a) Como a equipe de vendas pode interferir no relacionamento com o cliente e 

consequentemente promover a sua satisfação? (gerente/vendedor) 

b) Como uma equipe de vendas pode ajudá-lo no desenvolvimento de suas 

atividades com o cliente? (gerente/vendedor) 

c) Você já teve alguma experiência que pudesse relacionar o trabalho em equipe 

com o atendimento do seu cliente? Como? (vendedor) 
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2) Objetivo 2 - 

a) A troca de experiências, conhecimentos e informações entre as pessoas do 

grupo podem proporcionar um trabalho que melhor atenda às necessidades dos 

clientes? Como? (gerente/vendedor) 

b) Em seu caso, o nível de relacionamento com o cliente está relacionado ao seu 

desenvolvimento individual, ao desenvolvimento organizacional ou o 

desenvolvimento da equipe? Por quê? (vendedor) 

c) Em termos de atendimento quais são as características que um vendedor deve 

possuir para conseguir para satisfazer o cliente? Por quê? 

(gerente/vendedor/cliente) 

d) Um cliente pode ser fiel à organização com base em seu desenvolvimento 

individual, com base no desenvolvimento organizacional ou no 

desenvolvimento da equipe? Por quê? Por quê? (gerente/vendedor, cliente) 

e) O que é extremamente importante durante a gestão de relacionamento com o 

cliente? O que ele mais valoriza? Por quê?(gerente/vendedor/cliente) 

 

 

3) Objetivo 3 - 

 

a) Como desenvolver um trabalho em equipe que possa ajudar a todos dentro do 

grupo. Quais passos devem ser tomados? (gerente/vendedor) 

b) Quais devem ser as características de uma equipe para que se promova a troca 

de experiências e conhecimentos com o objetivo de ajudar a todos na equipe? 

Por quê? (gerente/vendedor) 

c) Quais fatores devem ser considerados na equipe para que exista interação e 

comprometimento entre as pessoas no grupo? Como eles se desenvolvem? 

(gerente/vendedor) 

d) O que você tem realizado enquanto gestor de equipe para desenvolver este tipo 

de trabalho? Qual a sua maior dificuldade e por quê? (gerente) 

 

 


