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Resumo

Objetivo: Essa pesquisa tem como objetivo geral averiguar como se da o
desenvolvimento das competéncias profissionais requeridas dos farmacéuticos da
Biomax, uma Rede de farmacias que atua no varejo, em Minas Gerais. Relevéancia e
Originalidade: A originalidade desta pesquisa esta na aplicagao da abordagem da
competéncia ao setor do varejo farmacéutico. O estudo focaliza uma Rede de
farmacias que tem se destacado pelo acelerado crescimento e relevancia dos servigos
prestados em diversos municipios do estado de Minas Gerais.
Metodologia/abordagem: Realizou-se uma pesquisa descritiva pelo método Estudo
de Caso. A coleta de dados foi realizada com aplicacéo de questionario eletrénico via
plataforma Google forms e realizagdo de entrevistas semiestruturadas. Participaram
da pesquisa 42 profissionais, sendo 36 deles farmacéuticos e seis integrantes do
nucleo gestor. Os dados quantitativos foram tratados por meio de estatistica
descritiva. Os dados qualitativos foram submetidos a Analise de Conteudo.
Principais resultados: Os resultados indicam que, na Rede Biomax, multiplas
competéncias tém sido requeridas dos Farmacéuticos. Esses profissionais atuam em
sintonia com as mudancgas que ocorrem no contexto mercadologico, desempenhando
atividades vitais ao negocio. O desenvolvimento de competéncias profissionais
envolve a permanente busca de informacdes e o dominio do repertério pratico,
adquirido pela experiéncia. O diadlogo e o apoio dos gestores tém sido considerados
fatores positivos que favorecem a performance dos Farmacéuticos da Rede.
Contribuicoes sociais/gerenciais: Considera-se que o0s resultados desta
dissertacao poderao constituir um instrumento de gestao capaz de favorecer reflexdes
e estimular possiveis intervencbes na Rede Biomax. O estudo ilumina aspectos
relevantes para a formulagao de estratégias com foco na elevacédo da performance
dos Farmacéuticos. Por consequéncia, um possivel aprimoramento da gama de
competéncias requeridas podera favorecer a qualidade dos servigos prestados e
potencializar os resultados organizacionais. Aderéncia a linha de pesquisa: Esta
dissertacao esta inserida na linha de pesquisa Gestdao em Organizagdes, Pessoas e
Inovacao, no Nucleo de Estudos em Organizacdes e Gestao de Pessoas (NEOGEP),
do curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Fundagao Pedro Leopoldo
(FPL). Ela integra o projeto de pesquisa intitulado Competéncias e Comportamento
Organizacional, coordenado pelo Professor Orientador Dr. Reginaldo de Jesus
Carvalho Lima, atendendo aos parametros do Programa de Pds-graduagdo em
Administracdo da FPL e da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES).

Palavras-chave: Competéncias profissionais. Farmacéutico. Rede de Farmacias.
Varejo. Competitividade.



Abstract

Objective: This research has the general objective of investigating how the
professional competences required of pharmacists at Biomax, a chain of pharmacies
that operates in retail, in Minas Gerais, are developed. Relevance and Originality:
The originality of this research lies in the application of the competence approach to
the pharmaceutical retail sector. The study focuses on a pharmacy chain that has stood
out for the accelerated growth and relevance of services provided in several
municipalities in the state of Minas Gerais. Methodology/approach: A descriptive
research was carried out using the Case Study method. Data collection was carried
out using an electronic questionnaire via the Google forms platform and semi-
structured interviews. 42 professionals participated in the research, 36 of them
pharmacists and six members of the management group. Quantitative data were
treated using descriptive statistics. Qualitative data were subjected to Content
Analysis. Main results: The results indicate that, in the Biomax Network, multiple
competences have been required from Pharmacists. These professionals work in tune
with the changes that occur in the marketing context, performing vital activities for the
business. The construction of professional skills involves the permanent search for
information and the mastery of the practical repertoire, acquired through experience.
Dialogue and support from managers have been considered positive factors that favor
the performance of Network Pharmacists. Social/managerial contributions: It is
considered that the results of this dissertation could constitute a management
instrument capable of encouraging reflections and stimulating possible interventions in
the Biomax Network. The study illuminates relevant aspects for the formulation of
strategies focused on increasing the performance of Pharmacists. Consequently, a
possible improvement in the range of skills required could favor the quality of services
provided and enhance organizational results. Adherence to the research line: This
dissertation is part of the Management in Organizations, People and Innovation
research line, at the Center for Studies in Organizations and People Management
(NEOGEP), of the Professional Master's in Administration course at Fundagdo Pedro
Leopoldo (FPL). She is part of the research project entitted Competences and
Organizational Behavior, coordinated by Advisor Professor Dr. Reginaldo de Jesus
Carvalho Lima, meeting the parameters of the Postgraduate Program in Administration
at FPL and the Coordination for the Improvement of Higher Education Personnel
(CAPES).

Keywords: Professional competences. Pharmaceutical. Pharmacy network. Retail.
Competitiveness.



Lista de Figuras

Figura 1 - Inter-relacao das dimensoes de competitividade.........c....ccccevrrrrnnneeee. 34
Figura 2 - Distribuigao dos entrevistados por seXo...........ccccemmmremmniciinniinnnnneennns 47
Figura 3 - Faixa etaria dos entrevistados............ccccrrremccciiiiirerccecccce e, 48
Figura 4 - Tempo de empresa dos informantes........ccccccccceeiiiimimiieeccccisneeseeeecenns 49
Figura 5 - Natureza do cargo dos informantes .............ccoovurrrrrrnnccnineernne, 50
Figura 6 - Ampliagcao de lojas BiomaxX...........ccccviiiininninnnnnnnnnnnnnnnnnnns 54
Figura 7 - Evolugao do numero de empregados da Rede Biomax...................... 55

Figura 8 - Ampliagcao do mix de produtos...........ccceeeeeiiimmmmecirerrrmssss e eemssnnens 56



Lista de Tabelas

Tabela 1 - Conceitos de competéncia ........ccceeeeeiiiiiiiiiiinr s 29
Tabela 2 - Comparagao entre “competency” e “competence”........ccccccceceiiiirnnnns 31
Tabela 3 - Competéncias do profissional........ccccccccoiiiiimiiiiccciic e 32
Tabela 4 - Sintese MetodolOgiCa...........cciiiiiiiiiiiecccc e 46
Tabela 5 - Evolugao estrutural ... 53

Tabela 6 - Analise de contetudo: contexto de trabalho dos Farmacéuticos na

Rede BiomaX.......cccciii 60
Tabela 7 - Andlise de conteudo: diferenciais internos da Rede Biomax............ 63
Tabela 8 - Analise de conteudo: diferenciais externos da Rede Biomax........... 65
Tabela 9 - Analise de conteldo: rede de relagoes ........ccccceuceiiiiiimnnnneesssssssnnennn 66
Tabela 10 - Analise de conteudo: fatores internos positivos.......cccccceeeecceiiinnnns 67
Tabela 11 - Anadlise de conteudo: fatores internos negativos.......ccccccuuecceiennnns 68
Tabela 12 - Analise de conteudo: fatores externos positivos e negativos......... 70
Tabela 13 - Analise de conteudo: desafios dos Farmacéuticos................ceeeeenen. 71
Tabela 14 - Classificagcao das competéncias por grau de importancia.............. 72
Tabela 15 - Classificagcao das competéncias por nivel de dominio.................... 77

Tabela 16 - Anadlise de conteudo: construgdao de competéncias — iniciativas

PESSO@IS ... iiiieueiiiiienisirirns s e rrnas s rrrnns s rrrnns e rrrnns e rennnsarrennnsaeerennnrerrannnsaeernnnnranen 80

Tabela17 - Andlise de conteudo: construcao de competéncias — iniciativas da

=] ] 0T T T 82



loT
CES
CBO
CNE
CAPES
DCN'’s

FPL
IQVIA

1A

MPEs
NEOGEP
NDG

RIC

SAC
TCLE
VBR

Lista de Abreviaturas e Siglas

Big Data e Internet da Coisas

Camara de Educacgao Superior

Cddigo Brasileiro de Ocupacgodes

Conselho Nacional de Educagao

Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de graduagcéo em
Farmacia

Fundagao Pedro Leopoldo

Institute for Human Data Science

Inteligéncia Artificial

Médias e Pequenas Empresas

Nucleo de Estudos em Organizacgdes e Gestdao de Pessoas
Nucleo de Gestéo

Reunido de Inteligéncia Colaborativa

Servigco de Atendimento ao Cliente

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Visdo Baseada em Recursos



Sumario

I 10T [T ' 13
2 Abordagem da Competéncia e Varejo Farmacéutico..............ccceeiiviiiiiiiiiinnnnn, 19
2.1 Abordagem da COMPetENCia .....cceuuuiiiiiiiiiiiceencics e s s e e e s e e 19
2.1.1 Competéncias COIetivas.............cccceererirrrrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 20
2.1.2 Competéncias individUuais .............cuueeuueeeeiiiiiiiiniiessssss s s s sessnesssss s e e s essnnnnes 26
2.2 Comércio varejista no ramo farmacéutico e as competéncias do

[0 o3 1 E-T= [ o - | PO 33
3 Procedimentos MetodolOgiCOS ......cccceuuuiiiiiiiiieiccecccs s e 42
3.1 Caracterizagao da PeSqUISA .......cceeeueuuiiiiiiiimmmrmessssssss e s s s ssnssssssssss s e s s e s snnsssssssnns 42
3.2 Unidades de analise € observagao...........cccceeeemeeciciiiissessccssscsss s e s ee e 42
K JRC T 00 =1 = T o (= - T Lo =3 43
3.4 Andlise de dados..........ccooiiiiriiiiiiiiiirrrr i ———— 45
4 Apresentacao e Discussao dos Resultados ...........ccoeeeeiiimieeciiiircscsssnscennseeeees 47
4.1 Caracterizagao dos participantes .........cccceeeeeiiiiiiiiinnnr s 47
4.2 Rede Biomax: descricao da empresa.....c...cccceeeirrrermnssrrsemsssserssnsssssrssnsssseeenns 50
4.3 Contexto de atuagao do Farmacéutico na Rede Biomax.........cccceeeeeeciiiiinnnns 58
4.4 Competéncias profissionais requeridas de Farmacéuticos na Biomax....... 72
5 Consideragoes FiNAiS .....cccccceiiiiiiiiiiieecccci s s s s e s s e e e e e s 85
5.1 Recomendagies gerencCiais ........ccuvrrrrminrnnnnssnssnssss s 89
REfErENCIAS ... s 90

Y o =1 g Lo [T o7 =P 95



13

1 Introducgao

As transformacdes no cenario produtivo, econdmico e social contemporaneo
influenciam a dindmica competitiva das organizagdes. Os impactos gerados no mundo
do trabalho e na configuragado social tém sido observados com mais intensidade,

desde as ultimas décadas do século XX (Crawford, 1994).

Nesse quadro, a busca de competitividade tem sido um desafio marcado pelo
acirramento da concorréncia e pela intensificagdo das novas tecnologias. Diversas
inovacodes relacionadas a transformacao digital, conectividade, Inteligéncia Artificial
(IA), Big Data e Internet da Coisas (loT) alteram o curso das organizacgdes, estimulando

a renovagao de processos, estruturas e modelos de gestao (Harari, 2018).

O conceito de competitividade tem sido estudado ha tempos. Diferentes correntes
tedricas sustentam o debate e sinalizam a complexidade inerente ao assunto. Entre
as inumeras definicdes apresentadas na literatura, Wood Jr. e Caldas (2007, p. 70)
consideram que “A competitividade pode ser definida, de forma geral, como a
capacidade de um sistema — pais, setor industrial, grupo de empresas ou uma

empresa especifica — de atuar com sucesso em um dado contexto de negocios”.

O desempenho competitivo de uma organizagao é influenciado por uma miriade de
fatores sistémicos, estruturais e internos a empresa. No que se refere aos fatores de
natureza interna, as competéncias sdo recursos essenciais ao negoécio. Wood Jr. e
Caldas (2007) apontam a necessidade de as empresas adotarem posturas ativas para
estimularem a produtividade e a competitividade por meio da flexibilidade, agilidade,
valorizacéo das relacdes pessoais e da capacidade de adaptacdo em sintonia com as

nuances do modelo de gestao.

Esses apontamentos se aplicam, também, ao setor terciario, que assume papel
relevante na geragao de emprego e renda no contexto brasileiro. As organizagdes que
atuam nesse setor procuram superar inumeros desafios e realizam atividades de

comércio e prestagcao de servigos.
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No que se refere ao ramo farmacéutico, impera intensa competicdo entre as
organizagdes e a disputa por nichos especificos. As inovagdes desenvolvidas nesse
campo favorecem a emergéncia de uma gama de produtos e servigos que, com
agilidade, penetram o mercado consumidor. Deve-se levar em conta que a pandemia

do COVID-19 estimulou o cuidado com a saude e o bem-estar fisico e mental.

Dados do Institute for Human Data Science - IQVIA - divulgados no site

www.negociossc.com.br (recuperado em 10, maio, 2022) informam que, em 2023, o

valor gasto globalmente com remédios seria da ordem de, aproximadamente, 1,56
trilhdo de dodlares, com expectativa de alcancar a marca de 1,92 trilhdo em 2027.
Segundo o referido Instituto, 0 consumo de medicamentos cresceu 36% entre 2012 e
2022 no mundo todo. Sabe-se que mercado farmacéutico brasileiro € bastante
promissor, porém a industria farmacéutica e as farmacias precisam ficar atentas as

tendéncias de consumo para saber como fortalecer os negdcios nessa area.

Sobre o varejo farmacéutico, paises como o Brasil, o México e o Peru estavam entre os
mais atingidos pela pandemia. Esses mercados experimentaram um expressivo

aumento das vendas no varejo de farmacias durante o periodo pandémico.

Kotler (2000) explica que o varejo envolve todas as atividades de venda de bens ou
servigos diretamente aos consumidores finais. Dessa forma, o varejo integra fungdes,
tais como: procura e selecao de produtos, aquisicao, distribuicao e entrega do produto
ao consumidor final. Deve-se levar em conta que as farmacias sao pontos-chaves da
prestacdo de cuidados de saude. Entre os principais impulsionadores do crescimento,
a referida autora menciona: ineficiéncias no publico do setor institucional; um setor de
varejo dinamico; tendéncias epidemiolégicas e a necessidade de melhorar a
regulamentagao estrutura. Ja os fatores restritivos sao: intensificagdo de medidas de
contengdo de custos e controles de pregos; os genéricos de rapido crescimento e o

clima politico, que cria um ambiente de incerteza operacional.

O principal canal de distribuicdo de medicamentos para a populacao brasileira envolve
os servicos ofertados por farmacias e drogarias. Nesse ramo, a configuragéo

mercadoldgica tem sido, radicalmente, alterada desde meados dos anos1990. Péde-
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se observar a crescente presencga de grandes players que acabam por inibir a atuagao

de drogarias isoladas ou de pequeno porte.

Os esforcos de sobrevivéncia e adaptacdo realizados por diversas empresas
motivaram mudancgas estruturais no ramo. Conforme afirmam Teles, Bilenky, Reis e
Donzelli (2013), varios fatores alteraram a dinamica funcional, tais como: competi¢cao

em escalas, vendas realizadas via telefone ou internet e a entrega em domicilio.

A época, os referidos autores destacaram as seguintes tendéncias: drogarias abertas
24 horas, layout moderno e altamente visivel, espago interno amplo e dominado por
produtos de higiene pessoal, cosméticos e produtos fracionados, boa iluminagao do
ambiente, caixas computadorizados com leitores de cédigo de barras e atualizagéo
de dados financeiros e de estoque em tempo real, modalidades multiplas de
pagamento, cartdes fidelidade, atendentes bem treinados e de ambos os sexos,
folders publicitarios e informativos disponiveis, revistas de ofertas e marketing de

relacionamento.

Em face das transformacbes em curso e das pressdes presentes no varejo
farmacéutico, a discussao sobre competéncias profissionais assume relevancia. Esse
tema, discutido ha tempos, tem sua importancia renovada em fungao das mudancas
que afetam, na contemporaneidade, as organizagdes e o mundo do trabalho. Ao longo
do tempo, o tema atraiu o interesse de diversos estudiosos; tornou-se, portanto, objeto
de analise por parte de diversos pesquisadores (Alles, 2002; 1982; Fleury & Fleury,
2001; Gramigna, 2002; Le Boterf, 2003; Leboyer, 1997; Quinn, Faerman, Thompson
& McGrath, 2003; Zarifian, 2001, entre outros).

O assunto estimula discussdes acerca da necessaria articulagéo entre estratégias e
agdes, colocando as pessoas no centro da dindmica organizacional como

protagonistas da geragao de valor (Fleury & Fleury, 2001).

Reconhecendo a relevancia do tema, esta dissertagdo enfatiza as competéncias
profissionais requeridas de Farmacéuticos que atuam em uma rede varejista no
estado de Minas Gerais. O contexto mercadolégico demanda o constante

aprimoramento desses profissionais.



16

Como ponto de partida desta pesquisa, formulou-se a seguinte questao central: como
se da o desenvolvimento de competéncias profissionais de Farmacéuticos em

uma rede de lojas do varejo?

A partir da questao geradora, foram estabelecidos os seguintes objetivos de pesquisa:

Objetivo Geral
- Averiguar como se da o desenvolvimento de competéncias profissionais dos

Farmacéuticos na Rede Biomax, em Minas Gerais.

Objetivos Especificos
e Descrever a Rede Biomax;
e caracterizar o contexto de atuagao do Farmacéutico na referida empresa;
¢ identificar as competéncias profissionais requeridas dos Farmacéuticos e os

meios para seu desenvolvimento.

Para alcangcarem-se os objetivos propostos, realizou-se um estudo descritivo pela
vertente qualitativa de pesquisa (Collis & Hussey, 2005). Empregou-se o método
denominado Estudo de Caso (Yin, 2010). A unidade de analise foi representada pela
Rede Biomax, localizada no estado de Minas Gerais. Trata-se de uma organizagao
que, desde sua fundacgéao, tem exibido consideravel crescimento e tem se destacado
pela qualidade dos servicos prestados. A rede foi fundada em 2006, no municipio de
Curvelo. Oferece servigos diversificados no varejo farmacéutico e conta com uma
estrutura constituida de 21 lojas distribuidas em diversos municipios do estado. O
processo investigativo envolveu 42 profissionais, sendo que 36 deles ocupam o cargo
de Farmacéutico e os demais atuam como gestores da empresa. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas que foram realizadas de forma
remota. O conteudo foi gravado com o devido consentimento dos entrevistados e,

posteriormente, foi transcrito pelo programa Reshape.

A pesquisa também contou com a aplicacdo de um questionario pela plataforma
Google Forms. Relatérios disponiveis na empresa também foram utilizados na
pesquisa. A analise de dados contemplou técnicas especificas. O tratamento dos

dados qualitativos envolveu Analise de Conteudo (Bardin, 2011). Os dados
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quantitativos foram analisados com aplicagdo de estatistica descritiva, calculo de

frequéncia e mediana.

A realizacdo dessa pesquisa pode ser justificada por diversas razées. Em primeiro
lugar, deve-se mencionar a contribuigdo para a area académica. A literatura aponta a
necessidade de empreender novos estudos sobre o tema em face da necessidade de
melhor compreender a aplicacdo do conceito de competéncia no plano empirico. A
diversidade de praticas adotadas nas empresas e as peculiaridades do contexto
relativo a pequenas e médias empresas estimulam estudos sobre o tema. Esta
dissertacao investiga o ramo do varejo farmacéutico, procurando compreender a

abordagem adotada na Rede Biomax.

A segunda razao para a realizacao desta pesquisa € de ordem pratica. Considera-se
que os resultados deste estudo poderao constituir um instrumento favoravel a gestao
da empresa, estimulando reflexdes e aprimoramentos no processo de

desenvolvimento de competéncias.

Finalmente, a terceira razdo que justifica esta pesquisa se refere ao processo de
formacao do autor desta dissertagao. O processo investigativo estimulou o dominio
de habilidades no campo da pesquisa, potencializando o desenvolvimento intelectual

e a compreensao sobre o objeto de estudo.

Esta dissertacdo esta inserida na linha de pesquisa Gestdao em Organizagoes,
Pessoas e Inovagao, no Nucleo de Estudos em Organizagdes e Gestao de Pessoas
(NEOGEP), do curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Fundacao Pedro
Leopoldo (FPL). Ela integra o projeto de pesquisa intitulado Competéncias e
Comportamento Organizacional, coordenado pelo Professor Orientador Dr. Reginaldo
de Jesus Carvalho Lima, atendendo aos parametros do Programa de Pds-graduagéo
em Administracdo da FPL e da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES).

Em relacdo a estrutura, esta dissertacao esta dividida em cinco capitulos. O primeiro
corresponde a esta introducdo, que comporta a apresentacdo do tema, a

contextualizacdo do problema de pesquisa, além dos obijetivos e justificativas do
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estudo. O segundo capitulo corresponde ao referencial teérico que abarca aspectos
vinculados a abordagem da competéncia, em diferentes niveis de analise; além de
aspectos relacionados ao comércio varejista no ramo farmacéutico e as competéncias
do profissional. O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos
empregados na pesquisa, discorrendo sobre a caracterizagdo da pesquisa, a
descricao da unidade de analise e observacao, as técnicas de coleta e de analise de
dados. O quarto capitulo expde os resultados obtidos e sua analise. Finalmente, o
quinto capitulo apresenta as consideragdes finais. Seguem-se, por fim, as referéncias

e apéndices.
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2 Abordagem da Competéncia e Varejo Farmacéutico

Este capitulo contempla a base teorica desta dissertagdo, cuja questdo central é:
como se da o desenvolvimento de competéncias profissionais de Farmacéuticos em

uma rede de lojas do varejo?

A primeira segcdo abarca aspectos relacionados a abordagem da competéncia,
considerando os niveis coletivo e individual. A segunda seg¢do aborda aspectos
relacionados ao comércio varejista no ramo farmacéutico e as competéncias do

profissional.

2.1 Abordagem da competéncia

No ambito da Quarta Revolugéo Industrial, verifica-se a emergéncia de um complexo
sistema tecnoldgico marcado por avangos relacionados a inteligéncia artificial (1A), big
data e internet das coisas (IoT). A conectividade tem sido uma marca presente da

contemporaneidade (Harari, 2018).

Nesse contexto de mudancas, a gestdo das organizagcbes tem sido profundamente
afetada. As organizagbes buscam estruturas mais ageis e flexiveis, capazes de

favorecer a interagao e o relacionamento com clientes e fornecedores.

As novas tecnologias proporcionam integragdo de processos e mais articulagéo entre
as diversas areas do negocio. Nao raro, a prépria natureza do trabalho tem sido
alterada, demandando novos perfis de mao de obra. As relagcdes de trabalho sofrem
alteracbes na medida em que o empregado passa a ser visto com portfélio de

competéncias.

Nesse cenario, o debate sobre competéncias ganha relevancia em face dos iniumeros
desafios enfrentados pelas organizagdes que buscam alternativas capazes de fomentar
seu potencial competitivo. Ao longo do tempo, o tema se revigora e desperta
discussdes nas comunidades académica e empresarial (Zanella; Antonelli &
Bortoluzzi, 2017; Zwierewicz; Cruz & Garrote, 2018).
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A abordagem da competéncia focaliza a geragao de valor nas organizagdes por meio
da articulagdo entre o sistema de recursos disponivel e o potencial inerente as
pessoas. Esse enfoque deriva do campo da gestédo estratégica. Os chamados ativos
intangiveis s&o, nesta abordagem, considerados elementos centrais para a
consecugao dos objetivos organizacionais. O repertério do individuo e suas
potencialidades sao consideradas elementos importantes nesse processo (Fleury &
Fleury, 2001; Ruas, 2005).

As discussdes sobre o tema ganharam forga em face do esgotamento do modelo
taylorista-fordista de producédo, a partir dos anos 1980. Naquela época, ja
predominava certa preocupagao acerca do perfil dos trabalhadores e da formacao da
forca de trabalho capaz de atuar em um cenario de intensas transformagdes (Le
Boterf, 2003; Zarifian, 2001).

Para favorecer uma visdo mais apropriada do assunto, na sequéncia, serao

apresentados determinados aspectos relacionados aos distintos niveis de analise.

2.1.1 Competéncias coletivas

A abordagem da competéncia iluminou a necessidade de articulagéo entre os diversos
niveis e areas do negdcio, colocando as pessoas como protagonistas de resultados.
A necessaria articulagao entre estratégias e agdes passou a ser o ponto central nas

organizacoes (Fleury & Fleury, 2001; Lima, Barbosa & Cintra, 2015).

O repertério da competéncia colocou em pauta questdes importantes que foram
consideradas sob diferentes 6ticas. No nivel coletivo, discutem-se as competéncias
organizacionais € o complexo processo pelo qual podem ser desenvolvidas. Essa
vertente valoriza a conexado de estratégias e agdes como via para potencializar os
resultados do negdcio, além da ligagdo entre as diversas instancias da estrutura
organizacional que podem sustentar os processos de aprendizagem (Hamel &
Prahalad, 1995; Ruas, 2005, Bitencourt, 2004; Le Boterf, 2003; Retour, Picq, Defélix
& Ruas, 2011; Ruas, 2005; Zarifian, 2001; 2003).



21

A abordagem da competéncia, no nivel coletivo, considera variaveis relacionadas ao
contexto macro organizacional e a formulagdo de diretrizes do negoécio. Nessa
dire¢ao, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) representa a principal matriz teorica

vinculada ao debate (Lima, 2013).

O debate sobre o assunto inicia-se indiretamente com o trabalho de Penrose (1959),
que considerou a empresa como um conjunto de meios produtivos que tém diferentes
formas de uso e s&o influenciados por decisdes administrativas. Segundo a referida
autora, “os produtos finais produzidos pela empresa em um dado momento
representam apenas uma das multiplas possibilidades pelas quais a empresa poderia
estar usando seus recursos” (Penrose, 1959, p. 150). Deve-se esclarecer que, embora
sua analise dos recursos visasse entender o resultado da empresa, o foco nao se

referia a definicdo de seu comportamento estratégico.

Estudo seminal sobre o tema foi realizado por Wernerfelt (1984), embora de certa
forma ainda permaneca vinculado ao modelo porteriano. Com efeito, para Wernerfelt,
recursos e produtos sdo duas faces da mesma moeda, entendendo-se por recursos
os ativos, tangiveis ou nao, que estao ligados de forma semipermanente a firma.
Wernerfelt entdo aplicou o modelo das cinco forcas competitivas de Porter aos
recursos, e, em particular, ele aponta a existéncia de barreiras de posi¢cao de recursos

com papel semelhante ao das barreiras de entrada em uma industria.

Sucessivos trabalhos se distanciam decisivamente da teoria porteriana e trazem
contribuigdes determinantes para a definicdo de VBR. Grant (1991), em primeiro lugar,
distingue entre recursos e competéncias: 0s recursos sao 0s insumos do processo
produtivo e a unidade basica da analise, que necessitam de acumulagéo e

coordenacao.

Segundo Grant (1991), existem seis categorias de recursos: financeiro; fisico
(capacidade da planta, disponibilidade de matéria-prima, etc.); humano; tecnoldgico
(numero e importancia de patentes, etc.); reputagdo (reconhecimento da marca,

fidelizagao de clientes, etc.); e organizacional (valores, estilos de gestéo, etc.).
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As competéncias situam-se num nivel superior da agregacdo e identificam a
capacidade de um conjunto de recursos, se devidamente geridos, para realizar uma
atividade ou atingir um objetivo. As competéncias explicam como duas empresas,
embora com objetivos semelhantes e exatamente os mesmos recursos, podem atingir
desempenhos diferentes, ou vice-versa, como duas empresas podem obter

desempenhos semelhantes mesmo que com recursos diferentes.

A distingdo conceitual entre recursos e competéncias € uma conotacgao tipica da VBR.
Amit e Schoemaker (1993) referem-se aos recursos como um conjunto de fatores
possuidos ou controlados a disposicdo da firma, que podem ser transferidos ou
adquiridos de fora, enquanto as competéncias representam a capacidade de distribuir
recursos por meio de processos organizacionais de modo a obter os resultados
desejados (sao fruto, ao contrario dos recursos, da informagao desenvolvida, trocada
e difundida entre o pessoal da firma). Aaker (1989) distingue entre “ativos” e
“habilidades”: os primeiros estédo ligados a posse, os segundos, ao fazer. Dierickx e
Cool (1989), ao contrario, distinguem entre “estoque” e “fluxo”: o estoque se acumula
ao longo do tempo gracas ao fluxo, que se modifica facilmente, ao contrario do

primeiro.

Grant (1991), assim, afirma que os recursos e competéncias da empresa, por um lado,
fornecem a diregcdo basica para a estratégia de uma empresa e, por outro, séo a
principal fonte de lucro para ela. Consequentemente, o planejamento estratégico deve
ser dividido nas seguintes fases:

(1) identificar e classificar os recursos da empresa, avaliar os pontos fortes e fracos
em relacado aos concorrentes, identificar oportunidades para melhor utilizagcao
dos recursos;

(2) identificar as competéncias da empresa e as entradas de recursos de cada
competéncia;

(3) avaliar o potencial da geragao de renda de recursos e competéncias;

(4) selecionar uma estratégia que melhor explore os recursos e competéncias da
empresa em relagao as oportunidades externas;

(5) identificar lacunas de recursos que precisam ser preenchidas (investir na

reposi¢cao, aumentar e melhorar os recursos da empresa).
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Um dos assuntos mais bem tratados pela VBR diz respeito a “sustentabilidade da
vantagem competitiva”, entendida por Hall (1993) como “o “diferencial de capacidade”
mantido por um periodo significativamente longo”. Barney (2001) considera que os
recursos devem:

a) ser valiosos, aumentando a eficiéncia e eficacia;

b) ser raros, ou seja, utilizados por apenas uma ou poucas empresas;

c) ser imperfeitamente imitaveis (devido a um ou mais dos seguintes fatores:
condigbes histéricas unicas; ambiguidade causal, quando a ligagdo entre
recursos controlados e vantagem competitiva ndo € compreendida ou apenas
parcial ou vagamente; complexidade das relagdes internas e os com os clientes
e fornecedores); e

d) serimperfeitamente substituiveis, ou seja, refere-se a fato de impossibilitar que
se utilizem as mesmas estratégias, mesmo que de modo similar, ou ainda

quando os resultados apresentados nao se mantém.

Em suma, pode-se afirmar que a conquista definitiva do VBR se deve ao vinculo
estabelecido entre os recursos internos da firma e uma vantagem competitiva
sustentavel. O papel do ambiente externo da empresa é reavaliado (juntamente com
suas cinco forgas) ao determinar sua vantagem competitiva e sua lucratividade. Ao
mesmo tempo, falham as hipoteses de perfeita homogeneidade da distribuicdo de
recursos entre firmas que operam no mesmo setor e de sua perfeita mobilidade: para
determinar uma vantagem, os recursos devem conferir a firma que os possui tragos
de unicidade e nao imitabilidade, e que nem podem ser facilmente transferidos ou

substituidos.

Se todas as firmas fossem iguais quanto a dotagcdo de recursos, ndao haveria
diferencas de lucratividade entre elas e todas ganhariam o mesmo. O montante ganho
pode ndo ser proporcional a quantidade de recursos possuidos, quantidades medidas
em termos monetarios: existem “recursos” — ou mais exatamente “competéncias” —
que sao a capacidade de gerir os recursos, e por isso dificeis de avaliar, mas podem
fazer a diferenca.

Além disso, as diferencas entre as firmas existem porque nido ha transparéncia e

certos mecanismos entre os recursos possuidos e os desempenhos obtidos ndo sao
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bem conhecidos; na verdade os vinculos sdo multiplos e dificeis de formar. Ou seja,
pelo menos por um certo periodo de tempo, as vantagens de algumas firmas, em
relagdo a outras, sdo protegidas e os esforgos feitos para se elevar acima da média

sdo recompensados.

Pode-se admitir que, uma vez que a origem de todos os recursos tangiveis esta fora
da empresa, segue-se que € mais provavel que a vantagem competitiva surja do
conhecimento intangivel especifico dessa organizagao, que permite agregar valor aos

fatores de producéao entrantes de uma maneira relativamente unica (Spender, 1996).

Selznick (1957) € considerado o precursor da expressao “Core competencies”. O
conceito foi tratado pela Escola Austriaca de Economia. No entanto, a abordagem
estratégica baseada nas competéncias (core competencies) € muito mais recente
(Snow & Hrebiniak, 1980) e foi delineada com valéncias estratégicas por Prahalad e
Hamel (1990) num conhecido artigo publicado pela Harvard Business Review. Eles
pensam nas “‘competéncias essenciais” de uma empresa como os fatores que
determinam seu sucesso (De Toni & Tonchia, 2003) e as chama de “capacidades

estratégicas”.

As core competencies entra no campo dos estudos sobre VBR a tal ponto que alguns
autores nao os distinguem (por exemplo, Porter, 1991); porém assume uma conotagao
justamente pela énfase colocada no aspecto “comportamental” do planejamento
estratégico, ou seja, em sua deliberatividade, postura proativa e amplitude de visao
(Hamel e Prahalad, 1994). Em particular, enquanto a VBR individualiza praticamente
ex post os recursos que determinam uma vantagem competitiva, as core
competencies tenta entender, a priori, quais sao esses recursos/competéncias. Além
disso — como observa Duschek (2004) — as core competencies segue uma orientagao

de processo que a VBR né&o considera.

Segundo as core competencies, uma sélida vantagem competitiva esta baseada na
capacidade de criar, fortalecer e ampliar as competéncias centrais da empresa para
fazer novos produtos que serdo um sucesso no mercado. Prahalad e Hamel (1990, p.

82) definem “competéncia central” como “a aprendizagem coletiva na organizagao,
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especialmente como coordenar diversas habilidades de producgao e integrar multiplos

fluxos de tecnologia”.

Um “produto essencial” é a “representacéio fisica” de uma competéncia essencial, pois
o que torna visivel uma competéncia essencial ndo é o produto final, mas um produto
(ou parte ou subconjunto) que estd em um nivel intermediario entre as competéncias
e os produtos acabados (também chamados de “plataforma de produto” (De Toni &
Tonchia, 2003). Na visdo de Prahalad e Hamel (1990), a empresa diversificada se
assemelha a uma arvore, em que as competéncias essenciais sao as raizes que
fornecem alimento, suporte e estabilidade. As competéncias essenciais, portanto,
devem:

a) permitir o acesso potencial a um grande numero de mercados;

b) serem vistas pelo cliente final como a principal fonte de valor agregado aos

produtos; e

c) serem dificeis de imitar pelos concorrentes.

As competéncias, ao contrario dos bens materiais, aumentam a medida que sao
usadas e compartilhadas. Os recursos imateriais, de fato, caracterizam-se pela
capacidade de se fixar através das pessoas; singularidade; dificuldade de aquisi¢ao;
dificuldade de cdpia; multiplicidade de usos; perecibilidade se n&o for utilizado e por

serem incrementais.

As core competencies podem ser comparadas a competicdo baseada em
capacidades de Stalk et al. (1992), que acentua os aspectos de proximidade com o
cliente e extensdo das capacidades/competéncias ao longo de toda a cadeia de valor
da firma. A necessidade de abandonar a gestdo funcional e proceder de forma
transversal € comum a ambos (0s blocos de construgédo da estratégia empresarial néo

sdo produtos e mercados, mas processos de negocio).

Além disso, a importancia dada ao fator humano (as capacidades, em virtude de sua
natureza transversal e coletiva, na maioria das vezes ndo existem em um pequeno
numero de pessoas, mas em um grande numero de pessoas, cada uma
desempenhando um pequeno papel), e o caracter dinamico flexivel € reconhecido

como a estratégia para enfrentar adequadamente a instabilidade dos mercados
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(passamos de uma “guerra de posi¢cao” para uma “guerra de movimento”, e

precisamos ter “acuidade” para prever a evolugao futura dos mercados).

Ruas, Antonello e Boff (2005) admitem que as core competencies sao extremamente
singulares e raras de serem encontradas normalmente nas organizagcdes. Nesse
sentido, complementam dizendo que ao nao encontrar “core competencies” do tipo
organizacional, nado significa que as empresas ndo tenham competéncias
organizacionais. Os referidos autores propdem, portanto, pelo menos dois outros tipos
de competéncias organizacionais: as basicas, responsaveis pela sobrevivéncia da
organizacao no médio prazo, e as seletivas, capazes de diferenciar a organizagao no

seu meio de competicdo, possibilitando vantagem sobre seus concorrentes.

Dado o exposto, pode-se notar que o debate sobre competéncias, travado no ambito
coletivo, é bastante rico e tem suas raizes bem fundamentadas nos campos da

Economia e Gestao.

Em sintonia com o objetivo geral desta dissertacdo, que é “averiguar como se da o
desenvolvimento de competéncias profissionais dos Farmacéuticos na Rede Biomax,
em Minas Gerais”, na sequéncia, serao recuperados aspectos relacionados ao nivel

individual.

2.1.2 Competéncias individuais

O debate sobre competéncias, no nivel individual, teve inicio nos anos 1970, a partir
dos trabalhos realizados pelo psicélogo David McClelland, divulgados no artigo
“Testing for Competence rather than Intelligence”, no ano de 1972 (Fleury & Fleury,
2001). Na sequéncia, autores como Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993)

deram sequéncia aos estudos sobre o tema.

A questdo da competéncia individual envolve diferentes nuances e trata-se de um
debate multifacetado. Luz (2001) explica que a escola francesa adota uma perspectiva
construtivista, ressaltando a relagao entre acao, trabalho e educacao. Entre os autores
inseridos nessa corrente, destacam-se Le Boterf (2003) e Zarifian (2001). Por outro

lado, apoiando-se em premissas especificas, a linha inglesa se revestiu de cariz
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funcionalista. O foco da abordagem se direciona para a analise do processo de
trabalho, da performance do empregado e dos resultados por ele gerados. As
diferentes vertentes tedricas contribuem para o alargamento da visdo sobre a

complexa dindmica inerente ao mercado de trabalho, na atualidade.

Autores vinculados a corrente francesa discutiram, em profundidade, possibilidades e
limites do chamado modelo da competéncia. Zarifian (2001), considerando as
mutagcdes no mundo do trabalho, ocorridas nas ultimas décadas do século XX,
identificou trés aspectos marcantes e que foram assim denominados: evento,

comunicagao e servigos.

O evento, segundo ele, representa uma mutagdo relacionada a ocorréncia de
demandas inesperadas no desenrolar do trabalho. Na medida em que o trabalhador
passou a desempenhar multiplas fungdes, necessitou lidar com processos e
procedimentos sobre os quais n&o tinha pleno dominio, até porque muitos deles
haviam sido implantados na empresa, ha pouco. Dessa maneira, tornaram-se
inevitaveis as panes nos processos. Essas ocorréncias acabavam por comprometer a
performance do empregado e o resultado do trabalho por ele realizado. O evento
acabava por gerar efeitos negativos na dindmica produtiva. Todavia, esses desafios
contribuiam para a expansao do nivel de conhecimento, gerando aprendizado no
trabalho. Nesse sentido, Zarifian (2001) esclarece que nem todo evento € prejudicial

ao trabalho.

A comunicagdo no contexto organizacional também foi alvo de mutagdes. A
necessidade de gerar conectividade e interagcdo entre pessoas e os sistemas
demandou uma concepg¢ao mais ampla acerca do processo de comunicagdo. O
dialogo e o esforgo de aproximacao tornaram-se essenciais para a construcao de uma
visdo compartilhada dentro do ambiente das empresas. O intenso fluxo de
informagdes e dados, as vezes desconexo, exigiu um reposicionamento dos
empregados e atencdo acerca dos conteudos e significados veiculados na
organizacdo. Ante a necessidade de compreender os eventos e buscar solugdes para
0s impasses, 0 aprimoramento do processo de comunicagao passou a ser

determinante.
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Por fim, a légica de servigos, na visao do referido autor, foi outra mutagao ocorrida no
mundo do trabalho. A necessidade de resolver com agilidade as demandas e entregar
0s servigos com exceléncia deslocou o foco para a figura do “cliente interno”. Os
empregados relacionados ao processo produtivo passaram a ser vistos como
coautores dos resultados da organizagdo. Desta Ootica, esperava-se que o0s
trabalhadores se preocupassem com O processo para que as areas subsequentes
pudessem receber inputs em condi¢cdes 6timas de operagado. Portanto, na légica de
servigos, a nogao de cliente foi ampliada, passando a envolver os diversos setores e

areas da propria empresa.

O modelo da competéncia, no mundo do trabalho, representou um avancgo. A nogao
de cargo, embora presente, tornou-se uma referéncia insuficiente para atender as
exigéncias de um ambiente dinamico. A mera prescricao de fungcdes e de tarefas
tornou-se inadequada para potencializar os resultados desejados. Enquanto o cargo
era visto como conjunto de fungbes quase estaticas, a nogdo da competéncia tinha
como foco as entregas e resultados efetivos gerados pelo trabalhador (Ruas, 2005,
Barbosa, 2007).

Sintonizado com as mudancas na esfera produtiva e no mundo do trabalho, Le Boterf
(2003) discutiu a questdo da profissionalizacdo, mostrando que a nogédo da
competéncia nao contraria a ideia de qualificagcdo, mas vai além dela. O referido autor
mostrou que o debate sobre o tema deveria envolver a articulagao entre diferentes

atores sociais, tais como sindicatos, representantes patronais e o proprio governo.

A questado da profissionalizagao incita discussdes acerca da possibilidade de gerar
aprendizagem no ambiente da organizagdo. Os processos de aprendizagem
envolvem iniciativas e agbes nas diversas instancias da empresa (Oderich, 2005,
Bitencourt, 2005, Silva & Behar, 2019). Nesse sentido, diversos fatores intrinsecos a
organizagao, tais como a cultura organizacional e outros, devem ser levados em
consideragao (Bitencourt, 2004; Le Boterf, 2003; Lima, 2013; Lima et al., 2015;
Sant'’Anna, 2002; Zarifian, 2001).

A Tabela 1 sistematiza o percurso histérico do conceito por meio de definicdes e

enfoques relacionados ao tema.
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Tabela 1
Conceitos de competéncia
Autor Conceito
Boyatizis “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sao
(1982, p. 23) comportamentos observaveis, que determinam, em grande parte, o retorno da
organizagao”.
Boog “Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto,
(1991, p. 16) fazer determinada coisa: significa capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade”.

Spencer e Spencer
(1993, p. 9)

“A competéncia refere-se a caracteristica intrinseca ao individuo, que influencia e
serve de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho”.

Sparrow e
Bognanno
(1994, p. 3)

“Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obtengéo
de alto desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional
ou no contexto de uma estratégia corporativa”.

Moscovici
(1994, p. 26)

“O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos intelectuais inatos e
adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa
competente executa agdes adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de
atividade”.

Cravino
(1994, p. 161)

“As competéncias se definem mediante padrées de comportamentos e estes, por sua
vez, sdo causa de resultados. E um fator fundamental para o desempenho”.

Parry
(1996, p. 48)

“Um agrupamento de conhecimento, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Sandberg
(1996, p. 411)

“A nogao de competéncia é construida a partir do significado do trabalho. Portanto,
nao implica exclusivamente a aquisi¢cdo de atributos”.

Bruce (1996, p. 6)

“Competéncia é o resultado final da aprendizagem”.

Le Boterf
(1994, p. 267)

“Competéncia & assumir responsabilidade frente as situagbes de trabalho
complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular”.

Magalhdes et al.
(1997, p. 114)

“Conjunto de conhecimento, habilidades e experiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada fungéo”.

Perrenoud “A nogdo de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que se mobilizam por

(1998, p. 1) meio do saber baseado no senso comum do saber a partir de experiéncias”.
Durand “Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes interdependentes e necessarias

(1998, p. 3) a consecugao de determinado proposito”.

Hase et al. “Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos e atitudes das

(1998, p. 3) pessoas ou das organizagdes no desempenho de suas fun¢des [...]. A competéncia

é observavel e pode ser mensurada por meio de padrdes”.
Dutra et al. “Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
(1998, p. 3) organizacionais da empresa se traduzindo pelo mapeamento do resultado

esperado (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarias para o seu atingimento (input)”.

Continua
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Concluséo
Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo acontecimentos,
(1999, p. 10) habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e da area”.
Fleury e Fleury “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
(2001, p. 21) integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagéao e valor social ao individuo”.
Hipdlito “O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacao, integracao e transferéncia de
(2002, p. 7) conhecimentos e capacidades em estoque, deve adicionar valor ao negdcio,
estimular um continuo questionamento do trabalho e aquisigdo de
responsabilidades por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensdes:
valor econdmico para a organizagao e valor social para o individuo”.
Davis

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de habilidades,
conhecimentos, habilidades de comunicagdo no ambiente de trabalho [...] S&o
essenciais para uma participacdo mais efetiva e para incrementar padroes
competitivos. Focaliza-se na capacitagdo e aplicagdo de conhecimentos e
habilidades de forma integrada no ambiente de trabalho”.

(2000, p.1,15)

Zarifian “A competéncia profissional € uma combinagdo de conhecimentos, de saber-fazer,
(2001, p. 66) de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizagdo em situagéo profissional a partir da qual é
passivel de avaliacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e

fazé-la evoluir”.
Becker et al. “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou

(2001, p. 156) caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o desempenho das

pessoas”.

Fonte: Bitencourt, C. C. (2001). A gestdo de competéncias gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem
organizacional. (320 f.). Tese (Doutorado em Administrac&o) - Escola de Administracédo, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, p.27.

O conteudo da Tabela 1 tem sido referenciado em diversos trabalhos sobre o tema.
Apesar de nao incorporar contribuicbes mais recentes, abarca de forma quase plena

as principais nuances vinculadas ao debate em tela.

A Tabela 2, explicitada na sequéncia, recupera uma importante distincdo entre os
termos competency e competence, cunhados em diferentes paises e com
significagdes distintas, porém, ambas relevantes para questdes discutidas no presente

trabalho.

Segundo a corrente americana, competency se refere ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes aplicados ao trabalho. Por seu turno, a corrente inglesa, de
natureza comportamentalista, vincula as competencies a resultados e tarefas com

foco no desempenho superior.
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Tabela 2
Comparacéo entre “competency” e “competence”
Origem Competency Competence
Estados Unidos Inglaterra
Nocao Conjunto de conhecimentos, habilidades e | Resultados, produtos
atitudes
Abordagem Soft Hard
Propésito Identificar desempenhos superiores | Identificar padrdes minimos
(processo educacional) (desempenho no trabalho)
Foco A pessoa (caracteristicas pessoais) O cargo (expectativas ligadas a
funcao)
Enfase Caracteristicas pessoais (input, learning and | Tarefas e resultados  (output,
development of competency) workplace performance)
Publico-alvo | Gerentes Nivel operacional

Fonte: Bitencourt, C. C. (2001). A gestdo de competéncias gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem
organizacional. (320 f.). Tese (Doutorado em Administragao) - Escola de Administracéo, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, p.33.

Na escola francesa, conforme ja mencionado, a competéncia é vista como uma agao
concreta e situada. Desse prisma, o debate € marcado pelo enfoque social. Ducci
(1996, p. 19, como citado por Kilimnik et al., 2004), considera que “competéncia &
mais do que a soma de todos esses componentes [conhecimentos, habilidades,
destrezas e atitudes]. € uma sintese que resulta de combinacgéo, interagcao e pratica

de tais componentes em uma situagao real, enfatizando o resultado e ndo o insumo”.

Para Le Boterf (2003), a competéncia néo reside no conjunto de recursos detidos pelo
individuo (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades), mas na propria

mobilizagao deles.

A Tabela 3 demonstra que o conceito de competéncias esta relacionado a

determinadas acgdes que denotam o carater dinamico do conceito.
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Tabela 3
Competéncias do profissional
Saber agir e Saber o que e por que faz
e Saber julgar, escolher decidir
Saber mobilizar e Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles
Saber comunicar e Compreender, processar, transmitir informacgoes e

conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem
pelos outros

Saber aprender e Trabalhar o conhecimento e a experiéncia
e Rever modelos mentais
e Saber desenvolver e propiciar o desenvolvimento dos outros

Saber comprometer-se e Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da
organizagao
Saber assumir e Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
responsabilidades suas agdes, e ser, por isso, reconhecido
Ter visdo estratégica o Conhecer e entender o negdcio da organizagao, seu

ambiente, identificando oportunidades, alternativas
Fonte: Fleury, A. L., & Fleury, M. T. L. (2001). Estratégias empresariais e formacdo de competéncias:
um quebra cabega caleidoscopio da industria brasileira. (2. ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Nota-se que, enquanto a perspectiva norte-americana considera elementos que sao
recursos capazes de potencializar os resultados gerados no trabalho, a escola
francesa admite que somente pode haver competéncia posta em pratica. Dessa
forma, a competéncia se materializa somente por meio da agdo e ganha concretude

mediante a efetiva resolu¢gao de um problema.

Deve-se mencionar que, em relagdo ao nivel individual, a literatura contempla
discussdes acerca das “competéncias gerenciais”. Essas tém sido extremamente
relevantes e valorizadas no campo empresarial. Diversos autores (Alles, 2002;
Gramigna, 2002; Le Boterf, 2003; Leboyer, 1997; Katz, 1955; Mintzberg, 2004; Quinn,
Faerman, Thompson & McGrath, 2003; Zarifian, 2001, entre outros) realizaram
estudos sobre o assunto. Bitencourt (2001) cita a obra intitulada “The Competent
Manager: a Model of Effective Performance”, divulgada por Richard Boyatzis nos anos

1980 como marco para o estudo das competéncias gerenciais.

Apesar de sua relevancia, esta dissertagdo nao pretende explorar essa categoria de
competéncias na medida em que o objetivo geral do estudo em tela é “averiguar como
se da o desenvolvimento de competéncias profissionais dos Farmacéuticos na Rede

Biomax, em Minas Gerais”.
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Deve ser mencionada a contribuigdo de Morgan (2006) para a analise organizacional.
O referido autor aplica o recurso das metaforas para caracterizar as multiplas facetas
da organizagdo. No caso da Rede Biomax, a metafora “fluxo e transformagéo” tem

aplicabilidade em funcao da dindamica adotada pela empresa.

Dando sequéncia ao desdobramento do referencial tedérico, a proxima segéo abordara
aspectos relacionados ao comeércio varejista no ramo farmacéutico e as competéncias

do profissional.

2.2 Comércio varejista no ramo farmacéutico e as competéncias do profissional

A compreensdo da dinamica presente no ramo do varejo farmacéutico requer um
prévio resgate de aspectos relacionados a dindmica competitiva. A competitividade
tem sido considerada um conceito teérico, multidimensional e relativo associado ao
mecanismo de mercado. As diversas definicbes do conceito podem se referir a

diferentes niveis de agregacédo (Roman et al., 2012).

A competitividade esta associada as melhores entidades que conseguem enfrentar
com sucesso a concorréncia do mercado (Haguenauer, 2012). Considerando que no
mercado atuam diferentes agentes econbmicos de alta, média e baixa
competitividade, a nogado de competitividade pode ser definida como um conjunto de
caracteristicas de um objeto em relagdo a objetos comparaveis (benchmarks) no

mercado.

A nocao de competitividade pode envolver certa confusdo e, as vezes, tem sido
aplicada de forma quase intercambiavel com outros conceitos tais como produtividade
e inovagao (Farina, Azevedo e Saes, 2022). Na sequéncia, para sinalizar a
complexidade do assunto, algumas abordagens tedricas relacionadas a

competitividade ao nivel da empresa serédo apresentadas.

Buckley, Pass e Prescott (1998) conceituam um modelo para a competitividade da
empresa que compreende trés dimensbes inter-relacionadas (medidas de
competitividade), ou seja, desempenho competitivo, potencial competitivo e processo

competitivo (Figura 1). O potencial competitivo refere-se aos recursos usados para
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gerar desempenho (superior), enquanto o desempenho competitivo € um resultado de
desempenho relativo ao dos concorrentes. O processo competitivo diz respeito a
gestao (administragdo) da empresa. O principal argumento oferecido pelos autores é
que nenhuma medida unica de competitividade capturam todas as dimensdes
relevantes; portanto as medidas de desempenho, potencial e processos devem ser

examinadas em conjunto e em relagao aos rivais de uma empresa.

Os autores propdem um conjunto de diferentes medidas, como: participagado de
mercado lucrativa (dimensao de desempenho), desenvolvimento tecnoldgico, prego e
custo-beneficio de longo prazo (dimensao potencial) e proximidade com o cliente,
estratégia de investimento, comercializagdo de tecnologia e atitude gerencial em
relagdo a internalizacdo (& dimensdo do processo). A Figura 1 sistematiza a

dimensdes da competitividade.

Tomar o desempenho sustentavel

Desempenho competitivo Potencial competitivo

Capacidade de melhorar o desempenho

<

Gestao do potencial Geragao de
para cbter desempenho recursos para

ser gerenciado

O desempenho permite

que o processo de Decistes gerenciais que

processo competitivo

gerenciamento melhore criam potencial

Figura 1

Inter-relacdo das dimensdes de competitividade
Fonte: Adaptado de Buckley et al. (1998).

Ajitabh e Momaya (2004) enfocam as principais fontes de competitividade no nivel da
empresa e classificam a literatura relacionada com base na estrutura de ativos-
processos-desempenho. Essa abordagem inclui dois niveis estratégicos: ativos e
desempenho e processos. Os autores sugerem que a competitividade de uma
empresa depende da combinagdo de ativos tangiveis e intangiveis (por exemplo,
recursos humanos, insumos materiais, infraestrutura industrial, tecnologia, reputacéo,
marcas registradas) e processos dentro da organizagédo, que, juntos, fornecem

vantagem competitiva.
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Os processos de competitividade incluem aqueles que ajudam a identificar a
importancia e o desempenho dos processos essenciais, como processos de gestao
estratégica, processos de recursos humanos, processos de gestdo de operagdes e
processos de gestdo de tecnologia. O desempenho competitivo se reflete em
produtividade, qualidade, custos e desempenho financeiro, tecnoldégico e
internacional. O modelo proposto pelos autores pode ser util para empresas na
identificacdo e busca de agdes uteis, se as correlagdes entre diferentes fatores de
competitividade forem estabelecidas com precisdo. E essencial que todas as
dimensdes relevantes da competitividade, portanto as medidas de desempenho,
potencial e processos sejam examinadas em conjunto e em relag&o aos rivais de uma

empresa.

Man, Lau e Chan (2002) desenvolveram uma estrutura tedrica para a competitividade
de pequenas e médias empresas (MPEs) em nivel de empresa. Eles argumentam que
as MPEs né&o sao versdes reduzidas de grandes corporagdes. Assim, como os dois
tipos de firmas diferem em termos de estrutura organizacional, respostas ao ambiente,
estilo gerencial e formas de competir com outras empresas, a analise de
competitividade relacionada as grandes corporacdes pode n&o ser aplicada

diretamente as PMEs.

Os autores distinguem trés principais determinantes da competitividade das MPEs:
fatores internos ou especificos da empresa, ambiente externo e atividade do
empreendedor — esta ultima especifica para MPEs. Esses determinantes, por sua vez,
tém impacto no desempenho de longo prazo de uma organizagéo. Os fatores internos
abrangem recursos financeiros, humanos e tecnolégicos, produtividade, inovagao,
qualidade, produtividade, estrutura e sistema organizacional, imagem e reputacéo,
cultura, variedade de produtos e atendimento ao cliente. Fatores de
empreendedorismo (atributos do empreendedor), como, por exemplo, experiéncia,
conhecimento, habilidades e orientagdo para objetivos, sao percebidos pelos autores

como 0s mais criticos para a competitividade das MPEs.

Em suma, o modelo de Man, Lau e Chan (2002) considera trés dimensdes da
competitividade de uma empresa (potencial, processo, desempenho) além de quatro

atributos (orientagdo de longo prazo, controlabilidade, relatividade, dinamismo). A



36

dimensao do processo inclui as competéncias empreendedoras, enquanto a dimensao
do potencial envolve o escopo competitivo e as capacidades organizacionais. O
modelo sugere que, para alcangar a competitividade de longo prazo das PMEs, os
tomadores de decisdo devem se concentrar na construcdo de competéncias
empreendedoras referentes a habilidades gerenciais e habilidades para reunir

recursos e explorar oportunidades.

Os modelos mencionados sinalizam que o debate sobre competitividade tem sido
marcado por diferentes enfoques. A perspectiva estratégica considera diversas
dimensdes como prioritarias na gestdao. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1992), ao
tratarem do Balanced Scored Card (BSC), destacaram a relevancia de uma
metodologia capaz de levar em conta diversos aspectos, sem perder de vista a

dimensao econdmico-financeira do negdcio.

A competitividade € um tema revestido de complexidade e bastante discutido a luz do
repertorio tedrico derivado do campo econémico. Esta se¢do ndo tem a pretensao de
abarcar a extensa producao intelectual sobre o tema, mas apenas pontuar a existéncia
de diversas nuances que afetam a dindmica funcional e operacional das organizagdes

que operam no varejo farmacéutico.

Conforme se pode notar, uma gama de variados aspectos de natureza interna e
externa podem afetar o curso e o patamar competitivo das organizacées. Em relagcao
ao objetivo de estudo desta dissertacdo, considera-se que a questdo da
competitividade guarda intima relacdo com a construgcdo de competéncias
organizacionais e individuais. Desse prisma, admite-se que o desenvolvimento de
competéncias profissionais dos Farmacéuticos representa um fator chave para a
consecucgao de metas e resultados, capaz de impulsionar o patamar competitivo da

organizagao.

As farmacias e drogarias constituem-se no principal canal de distribuicdo de
medicamentos para a populagao brasileira, podendo, dai verificar-se a importancia

desse segmento para o pais.
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O desenvolvimento das Redes de farmacias e drogarias se deu, principalmente, a
partir da informatizagdo dos estoques e dos pontos de venda, na década de 1980.
Com a reducdo dos estoques e a diminuicdo do numero médio de funcionarios por
loja, observou-se uma expansdo do processo de formacédo de grandes Redes. O
cenario atual, de maior internacionalizagdo do capital na economia mundial, esta
fazendo com que Redes estrangeiras de farmacias invistam no Brasil (Mattos et al.,
2022).

Algumas empresas, participantes de outros setores do atacado e do varejo, estao
investindo, também, no mercado farmacéutico (Mattos et al., 2022). Além da
competicdo entre as farmacias independentes e as de grandes Redes, ha a disputa
do varejo farmacéutico com os supermercados, principal concorrente na disputa pelo
mercado de cosméticos e perfumaria, ja que a comercializagao de medicamentos, por
parte dos supermercados, € estritamente proibida pela legislagao vigente (Barros,
2018).

Nos ultimos anos, o segmento de supermercados participou com 70,4% do mercado
de perfumaria, uma das principais linhas de produtos ofertadas pelas farmacias,
atualmente em pleno crescimento, impulsionado, em parte, pela maior participagcao do
publico masculino nas vendas, evento este pouco provavel tempos atras (Barros,
2018).

As farmacias concorrem em desvantagem nesse mercado, pois o tamanho de suas
lojas é bastante limitado, o que restringe, por sua vez, o numero de itens a serem
comercializados (Saab, 2001). As farmacias vém, portanto, apostando em alguns
diferenciais mercadolégicos, face a um cenario de competicdo crescente, adotando
as seguintes acdes: entregas em domicilios, sem cobranga de taxa de entrega e
pedido minimo; servico de atendimento ao cliente - SAC; drive-thru; banco 24 horas;
call centers; convénio-empresa; assisténcia farmacéutica integral; e-commerce; além
de programas de fidelizagdo com os clientes, tais como cartdes de fidelidade e
descontos progressivos, que estdo, cada vez mais, presentes no cotidiano das lojas
(Barros, 2018).
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Pode-se notar que o varejo farmacéutico se caracteriza por desafios relacionados a
fatores internos e externos, sobretudo no que ser refere as organizagcées de menor
porte. Nessa diregdo, a abordagem da competéncia estimula reflexdes relacionadas

ao aprimoramento do potencial competitivo da organizagéo.

Nesse cenario, o Farmacéutico desempenha fungbes essenciais para sustentar a
dinamica do negdcio. O processo de formagéo desse profissional envolve a aquisicéo
de sdlido conhecimento técnico e sensibilidade para identificar as demandas e
necessidades do publico atendido. As Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
graduacao em Farmacia (DCN’s) sinalizam a complexidade inerente ao processo de
formagdo do profissional Farmacéutico, apontando a diversidade de atribuicbes

inerente ao cargo.

A Resolugcao CNE/CES 2, de 19 de fevereiro de 2002, institui as Diretrizes Curriculares
Nacionais (DCNs) do Curso de graduacdo em Farmacia e definem os principios,
fundamentos, condigdes e procedimentos da formagdo de Farmacéuticos,
estabelecidas pela Camara de Educacdo Superior do Conselho Nacional de
Educacao. O referido documento, em relacdo ao perfil desejado, esclarece que o
curso procura formar profissionais com formagao generalista, humanista, critica e
reflexiva, para atuarem em todos os niveis de atengdo a saude, com base no rigor

cientifico e intelectual.

O conjunto de atribuicbes do Farmacéutico € amplo e se espera que o profissional
seja capacitado ao exercicio de atividades referentes aos farmacos e aos
medicamentos, as analises clinicas e toxicologicas e ao controle, produgéo e analise
de alimentos, pautado em principios éticos e na compreensao da realidade social,
cultural e econdbmica do seu meio, dirigindo sua atuagao para a transformacao da

realidade em beneficio da sociedade.

As DCNSs declaram, no Art. 4°, que “a formacgao do Farmacéutico tem por objetivo
dotar o profissional dos conhecimentos requeridos para o exercicio das seguintes
competéncias e habilidades gerais”. Seguem-se as informag¢des adicionais
(recuperado de http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/CES022002.pdf, em 10,
maio, 2022):
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| - respeitar os principios éticos inerentes ao exercicio profissional;

Il - atuar em todos os niveis de ateng&o a saude, integrando-se em programas
de promogao, manutengao, prevencgao, protecdo e recuperagao da saude,
sensibilizados e comprometidos com o ser humano, respeitando-o e
valorizando-o;

[l - atuar multiprofissionalmente, interdisciplinarmente e transdisciplinarmente
com extrema produtividade na promog¢ado da saude baseado na convicgao
cientifica, de cidadania e de ética;

IV - reconhecer a saude como direito e condigdes dignas de vida e atuar de
forma a garantir a integralidade da assisténcia, entendida como conjunto
articulado e continuo das agdes e servigos preventivos e curativos, individuais
e coletivos, exigidos para cada caso em todos os niveis de complexidade do
sistema;

V - exercer sua profissdo de forma articulada ao contexto social, entendendo-
a como uma forma de participagao e contribuicdo social;

VI - conhecer métodos e técnicas de investigagado e elaboracéo de trabalhos
académicos e cientificos;

VII - desenvolver assisténcia farmacéutica individual e coletiva;

VIl - atuar na pesquisa, desenvolvimento, sele¢do, manipulagédo, producao,
armazenamento e controle de qualidade de insumos, farmacos, sintéticos,
recombinantes e naturais, medicamentos, cosméticos, saneantes e
domissaneantes e correlatos;

IX - atuar em érgaos de regulamentacao e fiscalizagdo do exercicio profissional
e de aprovacgéo, registro e controle de medicamentos, cosméticos, saneantes,
domissaneantes e correlatos;

X - atuar na avaliagao toxicologica de medicamentos, cosméticos, saneantes,
domissaneantes, correlatos e alimentos;

Xl - realizar, interpretar, emitir laudos e pareceres e responsabilizar-se
tecnicamente por analises clinico-laboratoriais, incluindo os exames
hematoldgicos, citologicos, citopatolégicos e histoquimicos, biologia molecular,
bem como analises toxicologicas, dentro dos padrdes de qualidade e normas
de seguranca;

XII - realizar procedimentos relacionados a coleta de material para fins de
analises laboratoriais e toxicologicas;

XIII - avaliar a interferéncia de medicamentos, alimentos e outros interferentes
em exames laboratoriais;

XV - avaliar as interacdes medicamento/medicamento e
alimento/medicamento;

XV - exercer a farmacoepidemiologia;

XVI - exercer a dispensarao e administragao de nutracéuticos e de alimentos
de uso integral e parenteral;

XVIl - atuar no planejamento, administracdo e gestdo de servigcos
farmacéuticos, incluindo registro, autorizacdo de produgédo, distribuicdo e
comercializagdo de medicamentos, cosmeéticos, saneantes, domissaneantes e
correlatos;

XVIIl - atuar no desenvolvimento e operacdo de sistemas de informagao
farmacoldgica e toxicolégica para pacientes, equipes de saude, instituicdes e
comunidades;

XIX - interpretar e avaliar prescrigoes;

XX - atuar na dispensarao de medicamentos e correlatos;
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XXI - participar na formulagéo das politicas de medicamentos e de assisténcia
farmacéutica;

XXII - formular e produzir medicamentos e cosméticos em qualquer escala;
XXIIl - atuar na promogédo e gerenciamento do uso correto e racional de
medicamentos, em todos os niveis do sistema de saude, tanto no ambito do
setor publico como do privado;

XXIV - desenvolver atividades de garantia da qualidade de medicamentos,
cosmeéticos, processos e servigos onde atue o farmacéutico;

XXV - realizar, interpretar, avaliar, emitir laudos e pareceres e responsabilizar-
se tecnicamente por analises de alimentos, de nutracéuticos, de alimentos de
uso enteral e parenteral, suplementos alimentares, desde a obtencdo das
matérias primas até o consumo;

XXVI - atuar na pesquisa e desenvolvimento, selecéo, produgao e controle de
qualidade de produtos obtidos por biotecnologia;

XXVII - realizar analises fisico-quimicas e microbioldgicas de interesse para o
saneamento do meio ambiente, incluidas as analises de agua, ar e esgoto;
XXVIII - atuar na pesquisa e desenvolvimento, sele¢cao, producao e controle de
qualidade de hemocomponentes e hemoderivados, incluindo realizacao,
interpretacdo de exames e responsabilidade técnica de servigcos de
hemoterapia;

XXIX - exercer atengao farmacéutica individual e coletiva na area das analises
clinicas e toxicolégicas;

XXX - gerenciar laboratérios de analises clinicas e toxicologicas;

XXXI| - atuar na sele¢cdo, desenvolvimento e controle de qualidade de
metodologias, de reativos, reagentes e equipamentos.

O Cdédigo Brasileiro de Ocupacdes (CBO) representa outra referéncia importante por

relacionar as fungdes exercidas pelo ocupante do cargo de Farmacéutico (recuperado

de https://www.ocupacoes.com.br/cbo-mte/223405-farmaceutico, em 29, abril, 2022):

- efetuar pesquisas técnico-cientificas;

- dispensar produtos e servigos farmacéuticos;

- gerenciar armazenamento, distribuicdo e transporte de produtos
farmacéuticos;

- controlar qualidade de produtos e servigos farmacéuticos;

- atuar na regulacao e fiscalizacdo de estabelecimentos, produtos e servigos
farmacéuticos;

- coordenar politica de assisténcia farmacéutica;

- produzir em escala industrial e magistral produtos farmacéuticos;

- prestar servigcos farmacéuticos;

- realizar analises (clinicas, toxicologicas, fisico-quimicas, bioldgicas,
microbiolégicas e bromatoldgicas).

No exercicio de suas fungdes, o Farmacéutico atua em um ambiente laboral marcado
por multiplas demandas. Esse profissional, geralmente, esta inserido em uma

complexa teia de atividades. Além dos rigidos procedimentos técnicos, suas fung¢des
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incorporam tarefas de cunho burocratico. O ambiente laboral, ndo raramente, é
marcado por fatores internos e externos que geram pressao sobre o profissional e
afetam sua performance. A necessidade de desvendar o processo de
desenvolvimento de competéncias do Farmacéutico, sobretudo em um contexto de

mudancgas e inovagdes, estimula a realizagdo desta pesquisa.

O préoximo capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos empregados na

investigacao.
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3 Procedimentos Metodolégicos

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa cujo
objetivo geral foi “averiguar como se da o desenvolvimento de competéncias

profissionais dos Farmacéuticos na Rede Biomax, em Minas Gerais”.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Segundo Goulart e Sampaio (1998), a pesquisa representa o processo formal e
organizado, que tem como objetivo descobrir respostas para problemas mediante a

utilizacdo de método cientifico.

Adotou-se a vertente qualitativa de pesquisa para a realizagéo de estudo descritivo
com aplicacdo do método denominado estudo de caso (Yin, 2010). Segundo Collins e
Hussey (2005), o estudo de caso € um método de pesquisa pelo qual o fenbmeno é

investigado em profundidade.

3.2 Unidades de analise e observacgao

A unidade de analise do estudo foi a Biomax, que € uma Rede de farmacia com
unidades em diversos municipios do estado de Minas Gerais. A referida organizagao
tem se destacado, desde sua fundacgido, pelo acelerado crescimento e pelo

reconhecimento da qualidade inerente aos servigos prestados.

Além da reputacdo da empresa, o critério de conveniéncia foi adotado para a selegao
da unidade de analise. Deve-se esclarecer que o autor desta dissertacdo € o
proprietario da empresa e, como pesquisador, procurou realizar um trabalho de

investigacado pautado nos canones da académica e no rigor cientifico.

Em sintonia com o objetivo geral desta dissertagdo, a unidade de observagao foi
constituida do quadro efetivo de Farmacéuticos da Rede Biomax.
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3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada com a aplicacdo de diferentes técnicas. Dados
primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e aplicagdo de

questionario eletrénico.

Os participantes foram informados acerca da pesquisa por meio da Carta de
Apresentacgdo, disponivel no Anexo A. Seu consentimento foi obtido pelo Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) cujo modelo esta disponivel no Apéndice
B.

A estrutura do roteiro de entrevista (Apéndice C) foi constituida de quatro blocos, a
saber:
a) Bloco | — Caracterizacao do participante
O bloco | foi composto de questdes sobre: sexo, idade, estado civil, tempo de

empresa, unidade de atuagéo.

b) Bloco Il — Caracterizagao do contexto
O bloco Il envolveu questdes relacionadas a caracterizacdo do contexto de

atuacao da Rede Biomax.

c) Bloco Ill - Competéncias Profissionais
O bloco Il abordou as competéncias profissionais requeridas dos

farmacéuticos na Biomax.

d) Bloco IV- Desenvolvimento de competéncias profissionais e desafios
O bloco IV orientou-se para a identificagdo dos meios empregados pelos
Farmacéutico com foco no desenvolvimento das competéncias profissionais

deles requeridas no trabalho.

As entrevistas foram realizadas de forma remota pela plataforma Zoom e envolveram
36 Farmacéuticos da Rede Biomax. Os participantes atuam em unidades da Biomax

distribuidas nos seguintes municipios: Augusto de Lima, Buenopolis, Buritizeiro,
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Caetanopolis, Cordisburgo, Corinto, Curvelo, Diamantina, Felixlandia, Gouveia,

Lassance, Martinho Campos, Paraopeba, Pompeu, Trés Maris e Varzea da Palma.

As entrevistas tiveram duragdo média de 50 minutos. O conteudo foi gravado e,

posteriormente, transcrito pelo programa Reshape, com a devida autorizagdo dos

entrevistados.

Além do inquérito por entrevista, utilizou-se um questionario eletrénico cujo modelo

esta disponivel no Apéndice D. O questionario contendo a relagdo de competéncias

profissionais foi aplicado via Google Forms.

Adotou-se o seguinte procedimento para a constru¢do da relagdo de competéncias

apresentadas no referido instrumento:

Inicialmente, os membros do Nucleo de Gestdo (NDG) da Rede Biomax foram
consultados com a finalidade de apontarem possiveis competéncias requeridas
dos Farmacéuticos. Esses gestores possuem vasta experiéncia no ramo e
conhecem profundamente o contexto da empresa. Dessa consulta foi obtida a
Lista 1.

O segundo passo foi a consulta ao Cddigo Brasileiro de Ocupacdes (CBO) que
descreve as fungées/competéncias relacionadas aos diversos cargos. No caso
em questdo, foram observadas as competéncias relacionadas ao cargo de
Farmacéutico. Dessa forma foi obtida a Lista 2.

Por fim, realizou-se uma pesquisa junto as Diretrizes Curriculares Nacionais —
(DCNSs) referentes ao curso de graduacdo em Farmacia. Obteve-se assim a
Lista 3. Na sequéncia, foram analisadas as Listas 1, 2 e 3. Apds a exclusao das
alternativas redundantes, obteve-se uma extensa relagao constituida de 59
competéncias. Procedeu-se, entdo, a depuracao dessa relacdo por meio do
critério de validagdo por juizes. Esses juizes sdo membros do Nucleo de
Gestdo (NDG) da empresa. Participaram dessa etapa seis gestores que
avaliaram a pertinéncia de cada uma das competéncias. Eles avaliaram o grau
de importancia de cada competéncia, atribuindo notas em uma escala de 5
pontos, sendo: 1 = muito baixa, 2 = baixa, 3 = media, 4 = alta, 5 = muito alta.
Nessa etapa, foram excluidas as competéncias que receberam os conceitos

“‘muito baixa” e “baixa” por, pelo menos, trés juizes. Foram também excluidas
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as competéncias que obtiveram média inferior a 3. Embora saiba-se que os
valores obtidos nessa sistematica ndo tenham significado absoluto, eles foram
utilizados como parametro de exclusao para o refinamento da relagcdo de
competéncias. Finalmente, foi apurada a relacdo definitiva contendo 32

competéncias profissionais, disponivel no Apéndice 4 desta dissertagao.

3.4 Analise de dados

A analise de dados envolveu técnicas distintas. Para os dados qualitativos, empregou-
se Analise de Conteudo (Bardin, 2011). Essa técnica foi realizada em trés fases: a)
pré-analise, com selecdo e leitura flutuante; b) exploragdo do material, com a
codificagao, classificagao e categorizagao; c) e tratamento dos resultados em sintonia

com o referencial tedérico do estudo.

O procedimento aplicado na analise de conteudo envolveu os seguintes passos:
a) Definicdo da categoria tematica;

identificacdo de palavras-chave;

contagem e ordenacéao de palavras pela frequéncia;

agrupamento de palavras de mesmo sentido;

ordenacao das palavras pela frequéncia em categorias emergentes;

f) determinagao da categoria seméantica.

Os dados quantitativos foram analisados com a aplicacdo de procedimentos de

estatistica descritiva, com o célculo de frequéncia e mediana.

A Tabela 4 apresenta a sintese da metodologia, ressaltando objetivos especificos e

as técnicas de coleta e analise de dados.
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Tabela 4
Sintese metodoldgica

Instrumento de Técnica de

Objetivos especificos coleta de dados analise de dados

Analise de
Descrever a Rede Biomax Documentos
Entrevista

Analise de Conteudo

Caracterizar o contexto de atuacdo do Farmacéutico na  Questionario  Estatistica descritiva
empresa

Identificar as competéncias profissionais requeridas dos Entrevista Analise de Contetudo
Farmacéuticos e os meios para seu desenvolvimento

Fonte: elaborada pelo autor.

O préximo capitulo relata os resultados da pesquisa e sua analise.
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4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa cujo objetivo geral é “averiguar
como se da o desenvolvimento de competéncias profissionais dos Farmacéuticos na

Rede Biomax, em Minas Gerais”.

Os resultados serado discutidos em sintonia com os objetivos especificos da pesquisa.
Inicialmente, optou-se pela apresentacdo do perfil dos participantes com base em
variaveis de caracterizagdo. Na sequéncia, tem-se a descricdo da Rede Biomax; a
caracterizagao do contexto de atuagcdao dos Farmacéuticos na empresa; e as
competéncias profissionais requeridas, bem como os meios empregados para seu

desenvolvimento.

4.1 Caracterizagao dos participantes

A pesquisa envolveu 36 Farmacéuticos que atuam na Rede de Biomax. A Figura 2

mostra a distribuicdo dos entrevistados por sexo.

Sexo dos Entrevistados

= Feminino = Masculino

Figura 2

Distribuicdo dos entrevistados por sexo.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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A Figura 2 revela que a maioria dos entrevistados, ou seja, 72,22% (26 informantes),
€ constituida de individuos do sexo feminino. Portanto, na Rede Biomax, o cargo de

Farmacéutico tem sido ocupado predominantemente por mulheres.

A Figura 3 sinaliza a faixa etaria dos entrevistados.

Faixa Etaria dos entrevistados

= Inferiora30anos = De 30 a 40 anos = Superior a 40 anos

Figura 3

Faixa etaria dos entrevistados.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Figura 3 sinaliza que a maioria (80,56%) dos respondentes tem, no maximo, 40 anos
de idade. A mediana da faixa etaria é 31,5 anos.
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A Figura 4 indica o tempo de empresa dos entrevistados.

Tempo de Empresa dos entrevistados

2,78%

= Inferior a1 ano =Dela2anos =De21a4anos Superior a 4 anos

Figura 4

Tempo de empresa dos informantes.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A partir da Figura 4, pode-se notar que uma expressiva parcela de entrevistados,
correspondente a 69,44%, ou seja, 25 dos Farmacéuticos, atua na Rede Biomax ha
menos de dois anos. Do restante, uma parcela equivalente a 30,56% (11 individuos)
atua ha mais de dois anos na Rede, sendo que apenas um dos empregados tem mais

de quatro anos de empresa.

Na Figura 5 pode-se observar que a maioria dos farmacéuticos (63,89%) atua como
responsaveis técnicos, enquanto o restante (36,11%) € constituido de farmacéuticos

assistentes.
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A Figura 5 indica a natureza do cargo dos entrevistados.

Natureza do Cargo dos entrevistados

= R.Técnico = Substituto

Figura 5

Natureza do cargo dos informantes.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Na sequéncia, serdo apresentados os resultados da pesquisa e sua analise de acordo

com os objetivos especificos estabelecidos nesta investigagao.

4.2 Rede Biomax: descricao da empresa

Esta secdo esta relacionada ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que é

descrever a Rede Biomax.

A origem da Rede de Farmacia Biomax se vincula ao empreendimento denominado
Farmacia Natura. O quadro efetivo, a época, era constituido de apenas 10

empregados. O mix de produtos abarcava, aproximadamente, 3000 itens em estoque.

A loja estava localizada no bairro Bela Vista, o mais populoso do municipio de Curvelo,

em Minas Gerais. Os dirigentes primavam pela qualidade e pela cordialidade no
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atendimento. Esse fator era, desde entdo, considerado o diferencial competitivo do

empreendimento.

O modelo de negocio era baseado em um atendimento de vizinhancga, caloroso e
acolhedor, em que clientes e equipe de loja se conheciam pelo nome. Orientagdes
farmacéuticas, bem como afericdo de presséo arterial, temperatura e testes de
glicemia eram oferecidos gratuitamente e muito bem avaliados pela clientela. Servigos
como crediario préprio e facilitado, atendimento aos domingos e feriados, delivery
rapido e cordial reforcavam a politica de bom atendimento ao consumidor. Nessa
época a empresa funcionava como um laboratério de tentativas e erros, baseado na
experiéncia empirica de seus sécios, que atuavam no mercado ha algum tempo. A
estrutura inicial da empresa possuia profundas restricdes, como Sistema de
Informagdo, computadores, prateleiras, mix de produtos e investimento em

publicidade e propaganda.

A empresa realizava ag¢des de marketing voltadas para o prego baixo em
medicamentos genéricos, medicamentos de uso continuo, assim como promog¢des
agressivas em produtos de uso frequente, como desodorantes, protetores solares,
fraldas infantis e lengcos umedecidos, além de produtos de época, como antigripais,

xaropes e vitaminas, que atingiram em cheio um bom numero de novos consumidores.

A sobrevivéncia do negdécio durante os primeiros anos estava baseada no
reinvestimento integral de todo o lucro que se obtivesse para promover melhorias
internas na operagao que pudessem ser percebidas pelo consumidor final. Apds seis
anos de funcionamento, a empresa ja apresentava boas condigdes de competicao,
uma clientela fiel e crescente, bem como um mix de produtos melhorado para atender

o0 aumento da demanda.

Depois da positiva aceitagdo que a empresa conquistou na regiao, havia entusiasmo
suficiente para sonhar com uma nova loja. Sendo assim, observou-se a oportunidade
de inaugurar a primeira filial na mesma cidade em um bairro vizinho onde ja haviam
muitos clientes e nenhum concorrente. Os recursos financeiros eram limitados e era

preciso dimensionar o proximo passo.
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Em 2011 foi constituida a primeira filial na avenida Bias Fortes, em uma pequena loja
de 50 metros quadrados e apenas 4 funcionarios. Devido ao restrito valor disponivel
para abertura do novo negdcio, o mix de produtos era pequeno e totalmente
dependente da loja matriz. Para resolver a baixissima cobertura de produtos para
atendimento ao publico da nova farmacia, o setor de delivery da matriz era acessado
inumeras vezes ao dia. O trabalho de melhoria da nova loja inaugurada seguia os
mesmos moldes da anterior, reinvestimento integral dos recursos na aquisi¢do de
mercadorias, equipamentos, estrutura e marketing. A loja também se consolidou em
alguns anos, viabilizando a aquisicao de uma farmacia concorrente na cidade vizinha
de Buenodpolis, tornando-se a terceira loja da rede e iniciando o processo de expansao

para cidades vizinhas.

O ritmo da expanséo ainda era lento e desafiador, limitado pela capacidade financeira,
maturidade profissional dos gestores e do time, bem como restricbes estruturais e
tecnoldgicas que tornavam o trabalho muito artesanal. Exemplos como dificuldade de
integracéo entre as filiais e a matriz traziam dificuldade na reposi¢cao de produtos, o
que provocava, em alguns casos rupturas de estoque e em outros, excesso de

produtos que impactavam no fluxo de caixa.

A combinagao entre politica de expanséao, reinvestimento continuo, melhoria dos
processos, aquisicao de sistema robusto e moderno, aliados a profissionalizacado da
equipe, criaram uma simbiose extremamente vantajosa do ponto de vista competitivo.
Esse movimento acentuado de crescimento e engajamento ao negdcio causaram uma
ruptura com o ritmo de crescimento dos anos anteriores, acelerando profundamente

a abertura de novas lojas com resultados ainda melhores.

Inspirada pelo seu crescimento acentuado, time forte e modelo comercial agressivo,
a empresa teve registrado no seu plano de negdcios o objetivo atingir o numero de 50
farmacias até 2023 e se estabelecer como uma marca forte e reconhecida
regionalmente como uma das melhores empresas do segmento. O comércio
eletrénico no segmento farmacéutico, apesar de uma ameacga ao modelo tradicional
de drogarias como conhecemos, é tratado como uma oportunidade de crescimento

exponencial e possui uma frente de trabalho e recursos financeiros dedicados.
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A trajetéria da Rede Biomax foi marcada por um crescimento acelerado. A Tabela 5

mostra sua evolug¢ao ao longo dos anos.

Tabela 5
Evolucio estrutural
N° itens

Ano N° Lojas N° Empregados Mix de produtos  N° Municipios
2006 1 10 3000 1
2007 1 10 3100 1
2008 1 12 3200 1
2009 1 13 3300 1
2010 1 14 3400 1
2011 2 17 3500 1
2012 3 22 3800 2
2013 3 25 3800 2
2014 4 30 4000 3
2015 5 36 4200 4
2015 6 42 4500 4
2015 7 48 4600 4
2016 8 56 5000 5
2016 9 66 5200 6
2017 10 76 5500 7
2017 11 86 5700 7
2018 12 96 5900 8
2018 13 106 6200 9
2018 14 116 6400 10
2019 15 126 6600 11
2020 16 141 9000 12
2020 17 151 9000 13
2020 18 166 9000 14
2021 19 181 13000 14
2021 20 196 13000 15
2021 21 211 13000 16
2022 21 221 18000 16

Fonte: elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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A Figura 6 aponta o crescimento do numero de lojas da Rede Biomax ao longo dos

anos.

LOJAS
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2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Figura 6
Ampliacao de lojas Biomax.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Ao longo dos 17 anos de atuacdo, a estrutura organizacional da empresa foi
significativamente ampliada. Considerando-se o periodo total, constata-se um
crescimento do numero de lojas da ordem de 2100%. Na primeira década houve
aumento equivalente a 800% no numero de lojas. No periodo 2016 a 2023, o

crescimento foi de 133%.

A Figura 7 indica o crescimento do numero de empregados da Rede Biomax ao longo
do tempo.



55

EMPREGADOS

200

50

0

2 |:'-\. i

Figura 7

Evolucédo do numero de empregados da Rede Biomax.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No que se refere ao numero de empregados, constatou-se, no periodo total, um
crescimento da ordem de 2110%. Na primeira década, houve aumento de 260% no
numero de empregados; na segunda, o aumento foi de 250%; e, finalmente, nos

ultimos sete anos, verificou-se um acréscimo de 75% dos contratados pela empresa.
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A Figura 8 indica a evolugao do mix de produtos da Rede Biomax ao longo do tempo.
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Figura 8

Ampliagao do mix de produtos.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No que tange ao mix de produtos da Rede Biomax, observou-se no periodo total, um
crescimento da ordem de 500%. Na primeira década houve aumento de 40% do mix
de produtos; na segunda, o aumento foi de 57%; e, finalmente, nos ultimos sete anos,

verificou-se um acréscimo de 173%.

Em relagdo ao numero de municipios atendidos pela Rede Biomayx, inicialmente a
empresa atuava apenas no municipio de Curvelo e, em 2024, passou a atender 16
municipios do estado de Minas Gerais. Observou-se, no periodo total, um aumento
da ordem de 1500%, em relacdo ao numero de municipios. Na primeira década houve
variacdo de 300%; na segunda, de 175%; e, finalmente, nos ultimos sete anos,

verificou-se um acréscimo de 45%.

A empresa realiza em média 170 mil atendimentos mensais. Destaca-se também pelo
servico de delivery, que conta com mais de 60 prestadores de servigos que juntos sao

responsaveis por mais de 40 mil entregas mensalmente.
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A empresa alinhada com as mudangas no comportamento do consumidor, atua
também no comércio eletrébnico por meio do seu site proprio integrado com os

principais marketplaces, atendendo assim consumidores em todo o pais.

A Rede Biomax pode ser considerada um empreendimento de ampla complexidade
cuja trajetéria tem sido marcada pelo acelerado crescimento. A busca de
competitividade tem impulsionado diversas acgdes por parte da diretoria da empresa
com foco nos ambientes interno e externo. Em relagcao as metaforas analisadas por

Morgan (2006), pode-se considerar que a Rede Biomax se relaciona a diversas delas.

Contudo, a metafora denominada “fluxo e transformacéo” parece melhor se adequar
a analise do caso. Desde sua criacdo, para além dos esforgcos orientados para a
constituicdo da estrutura organizacional fisica, tecnolégica e humana, a empresa tem
primado por um modelo de gestdo que prioriza o foco em resultados. Portanto, a
capacidade de acompanhar as tendéncias do mercado e de se manter competitiva

tem sido estimulada.

A visao dos diretores acerca do cenario mercadoldégico motiva constantes agdes de
mudanca e transformagao no repertoério da gestdo. Dessa forma, a empresa passa a
ser considerada um organismo vivo que recebe inputs do ambiente externo, processa
informagdes no contexto interno e, finalmente, entrega produtos e servigos em sintonia

com as diversas demandas.

No que se refere ao patamar competitivo da empresa, pode-se afirmar que, nos
municipios em que atua, a Rede Biomax conquistou a atencédo do publico de forma
geral, sendo reconhecida pela qualidade dos servigos prestados e pelo amplo mix de
produtos. Do ponto de vista concorrencial, assume posicdo de destaque em diversos
municipios. Convergem para essa condigdo os investimentos feitos em termos de
estrutura fisica, humana e tecnoldégica que, na ética de diversos autores (Buckley,
Pass & Prescott, 1998; Man, Lau & Chan, 2002; Ajitabh & Momaya, 2004; Wood Jr. &
Caldas, 2007, entre outros) sdo essenciais ao negocio.
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4.3 Contexto de atuagao do Farmacéutico na Rede Biomax

A caracterizacdo do contexto de trabalho do Farmacéutico na rede Biomax € relevante
para a compreensdo da natureza das competéncias dele requeridas. Deve-se
considerar que as competéncias estdo sempre vinculadas a determinado contexto,
portanto, o conhecimento acerca do ambiente laboral e de suas peculiaridades se
tornam importantes. Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) afirmam que essa conexao é
fundamental na medida em que a competéncia profissional consiste em acao situada.
Nesse sentido, a qualidade da rede de recursos disponivel na organizagao € critica

para que o empregado possa entregar os resultados esperados.

Conforme apontam as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduagédo em
Farmacia (DCN’s), o Farmacéutico realiza um amplo conjunto de fungdes. Deve-se
considerar que as atribuicbes desse profissional variam de acordo com a posi¢cao que
ocupa na estrutura organizacional e com a natureza das demandas que lhe séo

apresentadas no contexto do trabalho.

Conforme rezam as DCN’s, “se espera que o profissional seja capacitado ao exercicio
de atividades referentes aos farmacos e aos medicamentos, as analises clinicas e
toxicolégicas e ao controle, produgcao e analise de alimentos, pautado em principios
éticos e na compreensao da realidade social, cultural e econbmica do seu meio,
dirigindo sua atuagao para a transformacao da realidade em beneficio da sociedade”
(http://portal.mec.gov.br/docman/outubro-2017-pdf/74371-rces006-17-pdf/file,

recuperado em 2, outubro, 2022).

A presente pesquisa revelou que os Farmacéuticos realizam uma diversidade de
tarefas no ambito da Rede Biomax. A rotina desses profissionais, geralmente, envolve
a participagdo em reunides (conhecidas como RIC - Reunido de Inteligéncia
Colaborativa), a verificagédo de pendéncias, o atendimento aos clientes, entre outras

atividades.

Os fragmentos de fala dos entrevistados, explicitados a seguir, esclarecem algumas
das rotinas realizadas no cotidiano de trabalho. Os entrevistados, nesta pesquisa, séo

identificados por E1, E2, E3 e assim, sucessivamente. “A rotina envolve conferéncia
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e guarda de medicamentos controlados, controle de notas e produtos, verificagao do
estoque, e atendimento a clientes.” (E3); “O farmacéutico da Biomax tem que ser bem
ativo, a gente lida com vendas, com equipe, com clientes. E um contexto bem amplo.
[...] a gente lida com a organizacdo de loja, somos também vendedores ...” (E31); “No
dia a dia, ndés temos uma RIC pela manha. A gente participa, interage, contribui com
todas as mudancgas e algumas normas ja estabelecidas na empresa. A gente repassa

muitas dessas informagdes aos colaboradores” (E33).

Outro entrevistado destaca ainda, sobre essas rotinas, que

o contexto de atuacido envolve diversas tarefas, tais como:
reunido diaria com a diretoria e todos os setores da empresa, atendimento ao
publico, auxilio aos colaboradores, planejamento referente a
precificagao, fechamento de caixa, auditoria, dentre outras. (E5)

Sobre a priorizagao da figura do cliente, os entrevistados afirmaram: “Praticamente,
uma parcela equivalente 98% do meu tempo no trabalho é dedicada ao atendimento
no balcao” (E14, E15, E28); “Noventa por cento do tempo no trabalho é dedicado ao
atendimento aos clientes” (E1, E6, E12, E13, E17, E19, E20, E24, E27, E32); “Em
torno de 80% do tempo é dedicado ao atendimento aos clientes” (E7, E10, E18, E29);
“Em torno de setenta por cento do tempo dedicado ao atendimento ao cliente” (E2,

E16); “Olha, basicamente o meu dia a dia € em frente ao balcao” (E30).

Os fragmentos de fala, a seguir, mostram a preocupag¢do dos entrevistados com a
figura do cliente: “Fago tudo para melhorar sempre a satisfacdo do cliente” (E4); “O

foco é no cliente” (E8); “O principal é o atendimento ao cliente” (E21).

Ao se considerar que a atividade fim do negdcio da Rede Biomax € a prestagao de
servigos, torna-se compreensivel a preocupacao dos entrevistados com a figura do

cliente e suas necessidades.

A Tabela 6 evidencia elementos predominantes no contexto de trabalho dos

Farmacéuticos na Rede Biomax.
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Tabela 6
Analise de conteudo: contexto de trabalho dos Farmacéuticos na Rede Biomax

Categoria tematica: contexto de trabalho
Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria seméantica

atendimento ao cliente (35)

H 3 0,
gestdo de pessoas (1) Dimensao humana (80%)

Abordagens predominantes

rotinas internas (8) Dimensao racional (20%)
metas (1)
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 6 evidencia que duas abordagens configuram a dindmica de trabalho na
empresa. A dimensdo humana (80%) se destacou, certamente em fungéo da natureza
da atividade fim da organizagao, que é a prestagao de servigos. Assim, o atendimento
ao cliente representa o principal aspecto nesse sentido. De fato, a qualidade do
atendimento e o direcionamento de agdes para atender as demandas do publico-alvo

tornam-se centrais nesse tipo de negocio.

As farmacias sao pontos-chaves da prestacido de cuidados de saude. Portanto, o
atendimento ao cliente representa um fator critico para suprir as necessidades do

cliente e para estimular relagdes capazes de sustentar o fluxo financeiro do negécio.

A dimenséo racional (20%) também emergiu no contexto da Rede Biomax. Nessa
direcao, as rotinas internas e o estabelecimento de metas foram mencionados. Ao se
considerar que a organizacdo analisada € uma rede de farmacias, torna-se
compreensivel a atencao direcionada ao atendimento ao publico e a realizagao das

rotinas e procedimentos estabelecidos.

Novamente, com base em Morgan (2006), pode-se observar que o sistema
organizacional analisado contempla, em diferentes proporgdes, as dimensdes de
gestao que, tradicionalmente, sdo consideradas na literatura. A relevancia atribuida a
cada uma delas certamente afeta o clima e a dindmica da empresa. Contudo, ndo se

deve desconsiderar que essas dimensdes s&o, na realidade, complementares.

No caso da Rede Biomax, observou-se que o foco na dimensdo humana tem sido
percebido com mais intensidade pelos entrevistados. Trata-se de uma condi¢do que
tende a favorecer a interacao entre os profissionais. Essa conduta resulta dos esforgos
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envidados pelos diretores no sentido de estimular a integracdo e a coeséao

organizacional com base num processo de comunicagao aberta.

A pesquisa procurou identificar possiveis diferenciais internos da Rede Biomax na
otica dos entrevistados. Nesse sentido, a seguir, tem-se o recorte de determinadas
falas que apontam diferenciais percebidos pelos entrevistados: “Divisdo de fungdes e
areas (Financeiro, RH, Compras, entre outras); Comunicagéao e clima cordial” (E4); “A
preocupacao que os diretores tém com a empresa e a amplitude do mix de produtos”
(E7); “O mix da empresa € muito grande, entdo a gente tem todas as solugdes. Temos
uma equipe que faz tudo acontecer, ha integragdo entre funcdes e setores” (E8);

“Entao, eu vejo que aqui tem inovagado. A rede Biomax é dinamica” (E9).

Prosseguem-se os depoimentos sobre essa mesma vertente: “Entdo, a Biomax € uma
empresa bem estruturada, com um mix gigantesco. A entrega € um diferencial. A
equipe de trabalho também” (E10); “E uma farméacia acolhedora e que estimula uma
relagdo humanizada com os colaboradores e seus familiares” (E11); “Competéncia da
rede. Eu acho que ndés somos muito capacitados e treinados para exercer um bom
atendimento” (E12); “A Biomax € uma rede que da uma oportunidade para a gente,
ha um ambiente de acolhimento” (E13); “Em relacdo a vendas, o diferencial é a
proximidade com o cliente, a possibilidade de cobrir preco, oferecer um produto
melhor, fazer transferéncias entre lojas com agilidade e eficiéncia. Visualizar o

Farmacéutico como referéncia central na loja” (E14).

Tem-se, na sequéncia, mais depoimentos sobre essa tematica: “A valorizacdo do
farmacéutico. A gente é como se fosse o dono da farmacia. A gente tem a liberdade
e aresponsabilidade de desempenhar a nossa fungao” (E15); “A liberdade que a gente
tem para poder exercer a profissao” (E16); “A valorizagao, os treinamentos e reunioes
frequentes. Outro diferencial € com relagao a hierarquizacéo das coisas, setorizagcao”
(E17); “Eu acho que € a valorizagcdo mesmo do profissional” (E18); “O Farmacéutico
pode atuar como protagonista, com autonomia” (E19); “O diferencial € que, aqui, nés
somos ouvidos, podemos dar nossa opinido. Ha cooperagdo mutua” (E20); “A

organizagdo é um ponto muito interessante!” (E21).
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Afirmam, ainda, os entrevistados: “O apoio de todos os funcionarios no dia a dia”
(E22); “A proximidade da Diretoria, a autonomia e a liberdade dos Farmacéuticos”
(E23); “A Rede Biomax se preocupa com o farmacéutico, os colaboradores e,
principalmente, com os clientes. O farmacéutico € um protagonista” (E24); “A
liberdade do gerente com o gestor e com o presidente, também” (E25); “Cursos,
reunides diarias para compartilhamento de conhecimento” (E26); “O suporte que a
gente tem nos deixa seguros” (E27); “Aqui, a gente é valorizado!” (E28); “A
possibilidade de aprendizado, a autonomia” (E30); “O protagonismo € muito grande:
€ comigo, eu resolvo!” (E31); “O apoio e suporte que precisamos!” (E32); “Valorizagao
profissional!” (E33); “Oportunidade de crescimento profissional!” (E34); “O contato, a
aproximagdo com o publico” (E35); “Ha oportunidade de crescimento. A Biomax

valoriza seus profissionais e oferece bastante suporte” (E36).

Sobre esses mesmos diferenciais, destacam-se, por fim, os depoimentos seguintes:

Olha, o que me chamou muita atencao foi o perfil. A Biomax é diferente de
todas as drogarias nas quais eu trabalhei. Geralmente, a gente nao tinha
colaboradores para todas as areas (RH, Departamento Pessoal, Financeiro).
Aqui, € muito organizado, muito mesmo! (E1).

Eu acho que o nosso diferencial € a participacdo de todos os setores da
empresa. A gente tem um suporte muito bom! [...] A nossa participagdo em
seminarios também é um diferencial muito bom. Acho que isso agrega demais
a nossa carreira, aqui, na rede (E5).

Pode-se observar que as falas dos entrevistados evidenciam aspectos diferenciados
no contexto da Rede Biomax. Esses possiveis diferenciais representam elementos
que poderao vir a ser aprimorados pela empresa, potencializando sua atuacéo no

mercado.

A Tabela 7 mostra a sistematizagao do conteudo relacionado aos diferenciais internos

e as respectivas categorias emergentes.
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Tabela 7
Analise de conteudo: diferenciais internos da Rede Biomax

Categ_joria tematica: diferenciais internos

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria seméntica

Farmacéutico como protagonista (29)

Liberdade/Autonomia (6)

Valorizagéo profissional (5) Ambiéncia (62%)
Clima de cooperacéo (5)

Abertura dos diretores (5)

Oportunidade de crescimento (2)

Comunicacao fluida (2)

Aprendizado (2)

Integracgao entre setores (6)

Suporte dos setores (5)

Amplitude do Mix de produtos (5) Forgas internas
Organizagao da rede (4) Estrutura (29%)

Salario (2)

Reunides/Seminarios (2)

Treinamentos (2)

Dinamismo (5)
Trabalho em equipe (2)
Perfil capacitado (1)

Forca Trabalho (9%)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A analise de conteudo exposta na Tabela 7 mostra trés categorias emergentes, a
saber: ambiéncia, estrutura e forca de trabalho. Entre elas, a Ambiéncia se destacou,
contemplando 62% do total de termos apurados. Diversos aspectos denotam o clima
positivo e favoravel percebido pelos Farmacéuticos da Rede Biomax. O estimulo da
empresa no sentido de considerar o Farmacéutico como protagonista tem sido visto
como o principal aspecto que caracteriza a ambiéncia da Rede. Outros aspectos, tais
como Liberdade/autonomia, Valorizagao profissional, Clima de cooperacao e abertura

por parte dos diretores tém sido considerados pelos entrevistados.

A analise possibilitou a emergéncia da categoria denominada “Estrutura”, que abarcou
uma parcela equivalente a 29% dos termos apurados. Foram citados com mais
frequéncia os seguintes aspectos: integragédo entre setores (6), suporte dos setores

(5), amplitude do mix de produtos (5), organizagao da rede (4).
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No caso da Rede Biomax, a estrutura tem sua relevancia reconhecida pelos
entrevistados. Nessa diregcdo, a integragdo entre setores, o suporte fornecido, a
amplitude do mix de produtos e a organizagédo tém sido percebidos como aspectos
positivos. Na empresa, a interagdo entre os setores tem sido estimulada pelos
diretores, sendo vista como condicado necessaria para o compartilhamento de
informacgdes e resolugdo de problemas. A Rede Biomax opera com base em um
robusto mix de produtos que requer orquestragéo logistica com parceiros, agilidade e

organizagao.

Em relagdo a estrutura, deve-se considerar sua relevancia para a competitividade da
empresa. Autores como Buckley, Pass e Prescott (1998), Man, Lau e Chan (2002),
Ajitabh e Momaya (2004) e Wood Jr. e Caldas (2007) ressaltaram a relevancia de se
obter uma visao integrativa dos fatores que afetam a competitividade do negécio. Em
diversas organizagodes, a estrutura disponivel € considerada um componente critico.
Dessa forma, o conjunto de recursos fisicos, humanos, tecnoldgicos e financeiros
deve ser aplicado a favor do alcance dos resultados do negdcio. Uma assertiva

aplicacao desses ativos podera favorecer a performance da empresa (Hall, 2004).

Por fim, a qualidade da forga de trabalho (9%) emergiu como categoria distintiva, na
analise. Foram mencionados com mais frequéncia, o dinamismo e o trabalho em
equipe. De fato, a agilidade e orientagdo para agéo sao atitudes incentivadas pelos
diretores da Rede Biomax que procuram desenvolver na empresa a capacidade de

acompanhar as rapidas transformagdes do contexto mercadoldgico.

No que se refere aos diferenciais externos da Rede Biomax, os entrevistados fizeram
as seguintes declaracgodes: “O diferencial é o atendimento humanizado” (E2, E3, E7,
E8, E9, E11, E12, E13, E14, E15, E16, E19, E20, E21, E22, E23, E24, E25, E26, E27,
E28, E30, E31); “Os pregos, os descontos, as promog¢des e crediario sao diferenciais
da Biomax” (E1, ES5, E8, E25, E30); “O servigo de entrega € um diferencial”’ (E6, E12,
E17, E18, E25); “A qualidade do trabalho prestado” (E32, E33, E34); “Farmacéutico
como protagonista de resultados” (E3); O marketing, os canais de atendimento, a
divulgacéo por tabloide, folhetos, anuncios de radio e Instagram” (E3, E10); “A postura

agressiva da empresa no mercado com foco no avango” (E35); “Imagem positiva da
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empresa no mercado” (E36); “A facilidade de resolugéo de problemas (resolutividade)

e o horario de funcionamento” (E17).

Em relacdo ao atendimento, o seguinte fragmento mostra o grau de envolvimento e
comprometimento dos Farmacéuticos com as necessidades dos clientes:
“O atendimento ao publico é diferenciado. Ha casos em que, pegamos o cliente, o

colocamos no carro e o levamos ao PSF” (E11).

Ja em relagdo aos diferenciais externos percebidos pelos Farmacéuticos na Rede

Biomax, a Tabela 8 relaciona diversos aspectos.

Tabela 8
Analise de conteldo: diferenciais externos da Rede Biomax

Categoria tematica: diferenciais externos

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria semantica

Qualidade do atendimento (31)
Horario de funcionamento (3)
Confianca do cliente (2)
Entrega (1)

Relacionamento com
publico externo (67%)

Divulgagao da rede (5)

Foco em expansao (2) Forcas com foco no
Perfil da rede (2) Imagem organizacional publico externo
Marketing (1) (22%)

Reputagéo positiva (1)
Postura agressiva (1)

Promocgdes (2)
Crediario (2)
Ofertas (1)
Preco (1)

Aspecto Financeiro (11%)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A analise de conteudo exposta na Tabela 8 evidencia trés categorias emergentes, a
saber: o relacionamento com publico externo, a imagem organizacional e a dimenséao

financeira.

Entre elas, o relacionamento com publico externo (67%) se destacou das demais
categorias emergentes. Deve-se notar que, nesse sentido, a qualidade do
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atendimento foi o principal aspecto citado pelos entrevistados. Ao se considerar que
a relevancia do atendimento no ramo do varejo farmacéutico, pode-se perceber que
ha coeréncia na percepg¢ao dos pesquisados. A imagem organizacional (22%) foi outra
categoria emergente identificada na analise. As principais palavras vinculadas a
referida categoria s&o: divulgacao da rede, foco em expansao e perfil da rede. Por fim,
o aspecto financeiro correspondeu a outra categoria emergente, cujo conteudo

contemplou as seguintes palavras: promogdes, crediario, ofertas e prego.

Os resultados indicam que a Rede Biomax tem os seguintes fatores distintivos:
relacionamento com publico externo, imagem organizacional e percepgao positiva
acerca do aspecto financeiro. O forte relacionamento de uma empresa com seu
publico-alvo € um fator distintivo na visdo de Kotler (2000). O reconhecimento de sua
imagem organizacional representa outro ponto importante. Por fim, a visdo favoravel
dos clientes acerca da politica de precos praticada pela empresa contribui para sua
posicdo de destaque no mercado. A dimensao financeira, entre outras, deve ser

considerada de forma estratégica (Kaplan & Norton, 1992).

No que se refere a interagado dos Farmacéuticos com outros profissionais, a Tabela 9

apresenta o resultado da analise realizada.

Tabela 9
Analise de conteudo: rede de relacdes

Categoria tematica: rede de relagées

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria seméantica

Médicos (25)
Dentistas (11)

Profissionais da Saude (11)
Enfermeiros (9) Natureza dos atores da
rede

Contatos externos (66%)

Farmacéuticos (26)

Colaboradores (2) Contatos internos (34%)
Gestores (1)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A partir da Tabela 9, pode-se notar que a rede de relagdes estabelecida pelos
Farmacéuticos é constituida, predominantemente, por contatos externos (66%). Essa
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rede envolve diversos profissionais que atuam na area da saude em geral. O contato
com médicos foi o mais citado pelos entrevistados justamente para esclarecimentos e
recomendacgdes técnicas acerca dos medicamentos e produtos prescritos. Outros
profissionais também foram mencionados nas entrevistas, a saber: enfermeiros,

dentistas, esteticistas, nutricionistas, psicologos e técnicos em enfermagem.

Em relacdo aos contatos internos (34%), a comunicagdo com os pares foi a mais
citada. Na medida em que a rede Biomax contempla um conjunto de farmacias
localizadas em diversos municipios, ha necessidade de os profissionais

estabelecerem comunicagéao direta para dirimir assuntos relacionados ao trabalho.

Interessante notar que, nessa trama de relagdes, certas competéncias sao
aprimoradas. Le Boterf (2003) esclarece que, sobretudo no contexto do trabalho, o
profissional adquire conhecimentos e habilidades que lhe possibilitam ter atitudes
favoraveis e coerentes para resolver os impasses. Da mesma forma, Zarifian (2001)
considera que os eventos ou ocorréncias inesperadas podem ser resolvidas por meio
da efetiva comunicagao, sendo considerada, inclusive, essa vertente, como uma das

mutagdes observadas no mundo trabalho.

Conforme evidencia a Tabela 10, diversos fatores internos contribuem positivamente

para o desempenho dos Farmacéuticos, na Rede Biomax.

Tabela 10
Analise de conteudo: fatores internos positivos

Categoria tematica: fatores internos positivos

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria seméantica
Organizacéo (3)
Supo-rte (2) . Estrutura (58%)
Amplitude do Mix (1)
Cursos (1)

Fatores positivos
Aprendizado (2)
Autonomia do Farmacéutico (1) Clima (42%)
Companheirismo (1)
Comunicacgao (1)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Os fatores positivos foram aglutinados em duas categorias emergentes, conforme a
Tabela 10. A categoria “Estrutura” foi a mais expressiva, com percentual equivalente
a 58% das palavras citadas. Na referida categoria, a organizagao e o suporte recebido
se destacaram. A segunda categoria emergente, denominada “Clima”, correspondeu
a 42% do total de palavras relacionados a fatores positivos. A caracterizagéo do clima
foi expressa por palavras, tais como: aprendizado, autonomia, companheirismo e

comunicagao.

Os resultados apurados sinalizam que duas dimensdes criticas séo percebidas como
fatores positivos na empresa. Portanto, estrutura e clima tém sido considerados
enquanto pontos fortes na Rede Biomax. Hall (2004) admite que a articulagao entre
processos e pessoas € essencial, sendo a integragdo dessas dimensdes a espinha

dorsal do sistema organizacional.

Na sequéncia, a Tabela 11 mostra os fatores internos que interferem negativamente

no desempenho dos Farmacéuticos da Rede Biomax.

Tabela 11
Analise de conteudo: fatores internos negativos

Categoria tematica: fatores internos negativos

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria semantica

Sobrecarga de tarefas (8)

Problemas com estoque (5)

Burocracia em processos (2) Estrutura (67%)
Escassez de mdo de obra (2)

Problemas no sistema (2)

Falta de suporte a noite (1) Fatores negativos

Equipe competitiva (7)
Conflito de geracdes (2)
Competicao interna (1)

Clima (33%)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 11, nota-se que a categoria “Estrutura” ocupou posi¢cao de
destaque (67%), tendo sido as palavras mais frequentes “sobrecarga de tarefas” e
“problemas com estoque”. De fato, pdde-se perceber que a dindmica de trabalho dos

Farmacéuticos € marcada pela necessidade de realizar multiplas atividades. Essa
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necessidade envolve operagdes internas e agdes de relagéo direta com varios atores
externos. Dessa forma, as pressdes cotidianas geram certa sobrecarga, na ética dos

entrevistados.

A sentenca “problemas com estoque” também foi mencionada entre as mais
frequentes. Ao se considerar a diversidade de demandas e a amplitude da Rede
Biomax, pode-se intuir que variagdes podem ocorrer e comprometer a disponibilizagcao
de itens do estoque em certos momentos. De fato, a gestdo do estoque em
empreendimentos com amplo repertério de itens acaba, inevitavelmente,

configurando-se como um desafio.

Aos entrevistados foi solicitada a indicagcao de aspectos passiveis de aprimoramento
na empresa. Eles mencionaram os seguintes aspectos, nesta ordem: treinamento,

acoes de pds-venda, setor de compras e suporte.

A categoria emergente denominada “Clima” correspondeu a 33% do total de palavras.
O espirito de competitividade presente na equipe parece afetar, em certo sentido, o
nivel das relagdes entre os profissionais. Certamente, a pressao por resultados gera
competicdo entre pares. Todavia, deve-se levar em conta que, sob a perspectiva do
modelo de negdcios adotado pela Rede Biomax, esse aspecto pode ser visto como
favoravel. Por outro lado, ha a necessidade de se verificar em que medida essa
competicdo e o direcionamento para resultados afeta a qualidade da interacao entre

os profissionais da rede e influencia, negativamente, os resultados.

Deve-se observar que “estrutura” e “clima” também foram categorias emergentes
apuradas em relagdo aos fatores internos positivos. Ora, essa constatacado sinaliza
que, embora a empresa tenha diversos aspectos positivos relacionados as respectivas

categorias, ainda ha espacgos para melhorias.

O presente estudo procurou identificar possiveis fatores externos capazes de afetar o
desempenho da Rede Biomax. A Tabela 12 mostra os resultados da analise.
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Tabela 12
Analise de conteudo: fatores externos positivos e negativos

Categoria tematica: fatores externos positivos e negativos

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria semantica

Tele entrega (1)
Reconhecimento da qualidade (1)
Reputacéo (1)

Fatores positivos (16%)

Influéncia de fatores
Concorréncia (14)

Situagao econdmica (2) Fatores negativos (84%)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 12 mostra a predominancia de fatores negativos (84%), e, nomeadamente,
a “concorréncia” foi considerada o principal deles. O ramo do varejo farmacéutico tem
sido caracterizado por acirrada concorréncia. Os empreendimentos diferem em
relagdo ao poder de mercado, porte do negocio, estruturas e processos inerentes ao
modelo de gestao. A disputa por fatias de mercado estimula esforgos de segmentagao
e orientacdo de agdes ao cliente. As grandes redes impdem um ritmo frenético ao
setor, que assume contornos de agressividade e demanda atenc¢ao dos gestores em

relacdo as variaveis criticas do negocio.

Faz-se interessante notar que a questdo da concorréncia vai além da disputa por
precos, como se pode notar nos seguintes relatos: “Os concorrentes estao copiando
nossa metodologia de trabalho” (E8); “Apesar de ser um mercado muito

regulamentado, na pratica, existem deslizes éticos” (ES).

Em relagdo aos fatores externos considerados positivos (16%), foram citados:
servigos de tele-entrega, a qualidade dos servigos prestados e a reputacdo da Rede
Biomax no mercado. Deve-se notar que esses fatores foram anteriormente apontados

pelos entre entrevistados entre os diferenciais competitivos da empresa.

A Tabela 13 relaciona os desafios enfrentados pelos Farmacéuticos na Rede Biomax.
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Tabela 13
Analise de conteudo: desafios dos Farmacéuticos

Categoria tematica: desafios

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria semantica

Lidar com equipe (23)
Encontrar profissionais com perfil (3)
Formar equipe (1)

Gestao de pessoas (57%)

Cumprir metas (11)

Agilidade (1) Desempenho (29%)

Aprimorar a visao de processo (1) Aspectos restritivos
Gerenciamento do tempo (1)

Concorréncia (3) Contexto (6%)

Falta de informacgdes (1)

Oferta de servicos (glicose, etc) (1) Outros (8%)
Orientagao médica (1)

Problemas com dispensacéo (1)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 13 indica que, entre os desafios identificados na pesquisa, a gestdo de

pessoas (57%) e o desempenho (29%) se destacaram dos demais.

Em relacéo a atividade de gestao de pessoas, a dificuldade de lidar com equipes foi 0
principal desafio mencionado nessa categoria. Essa condicdo aponta a relevancia de
se trabalhar as relagcbes humanas e requer, evidentemente, atencdo em relacéo ao

clima predominante na organizagao.

No que se refere ao “desempenho”, a necessidade de cumprir metas foi o aspecto
mais frequente nessa categoria. Esse resultado confirma as percepgdes dos
entrevistados que foram, anteriormente, relatadas nesta pesquisa. Na Rede Biomax
ha forte orientacao para resultados e, consequentemente, o cumprimento de rigorosas
metas tem sido requerido. Essa orientagédo implica objetividade e uma ética de gestao
pautada na racionalidade. Quando associada as pressdes da rotina cotidiana, a
necessidade de atingir e superar as metas estabelecidas acaba por configurar um
desafio, conforme o relato dos entrevistados. Em um quadro de profundas

transformacdes e pressdes mercadologicas, diversos desafios afetam o curso do
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empreendimento e exigem atengao por parte dos profissionais e dirigentes (Kottler,

2000; Wood Jr. & Caldas, 2007).

4.4 Competéncias profissionais requeridas de Farmacéuticos na Biomax

Esta secado aborda o terceiro objetivo especifico da pesquisa, que € identificar as

competéncias profissionais requeridas dos Farmacéuticos e os meios para seu

desenvolvimento.

Por meio do inquérito com aplicagdo de questionario, a pesquisa determinou o grau

de importancia atribuido as competéncias profissionais dos Farmacéuticos. As

referidas competéncias foram classificadas em ordem crescente pelo valor da

mediana e podem ser observadas na Tabela 14.

Tabela 14
Classificagao das competéncias por grau de importancia
Competéncias 1 2 3 4 5 Total Md

Acolher o individuo, verificar suas necessidades,

realizar anamnese farmacéutica e registrar

informacdes referentes ao cuidado em saude. 0 0 0 3 33 36 50
0% 0% 0% 83% 91,7% 100,0%

Agir com ética. 0 0 0 0 36 36 5,0
0% 0% 0% 0%  100,0% 100,0%

Atuar na avaliacio e no manejo da

farmacoterapia, com base em raciocinio clinico,

considerando necessidade, prescrigao,

efetividade, seguranca, comodidade, acesso,

adeséo e custo. 0 0 2 2 32 36 50
0% 0% 56% 56% 889% 100,0%

Atuar no planejamento das atividades dos

colaboradores. 0 0 1 16 19 36 5,0
0% 0% 2,8% 444% 52,8% 100,0%

Conhecer a legislagédo que rege as relagdes com

os trabalhadores e atuar na definicdo de suas

fungbes e sua integragcdo com os objetivos da

Biomax. 0 0 0 16 20 36 5,0
0% 0% 0% 44,4% 55,6% 100,0%

Conhecer e aplicar ferramentas, programas e

indicadores que visem a qualidade e a seguranca

dos servigos prestados. 0 0 0 7 29 36 5,0
0% 0% 0% 19,4% 80,6% 100,0%

Conhecer e compreender a gestao da informacao. 0 0 1 13 22 36 5,0
0% 0% 2,8% 36,1% 61,1% 100,0%



Conhecer e compreender a organizacao dos
servigos e sistema de saude.

Desenvolver a avaliagao participativa das agoes
€ servigos em saude.

Estimular o trabalho em equipe.

Focalizar metas.

Fornecer esclarecimento ao individuo, e, quando
necessario, ao seu cuidador, sobre a condigéo de
saude, tratamento, exames clinico-laboratoriais e
outros aspectos relativos ao processo de cuidado.

Fornecer orientagéo sobre o uso seguro e racional
de alimentos relacionados a saude, incluindo os
parenterais e enterais, bem como os suplementos
alimentares e de plantas medicinais fitoterapicas
de eficacia comprovada.

Fornecer prescricdo, orientacdo, aplicagédo e
acompanhamento, visando ao uso adequado de
cosmeéticos e outros produtos para a saude,
conforme legislagao especifica, no ambito de sua
competéncia profissional.

Gerenciar armazenamento, distribuicdo e
transporte de produtos farmacéuticos

Identificar  situagdes de alerta para o
encaminhamento a outro profissional ou servigo
de saude, atuando de modo que se preserve a
saude e a integridade do paciente.

Ter uma escuta qualificada para investigar riscos
relacionados a seguranca do paciente, visando ao
desenvolvimento de agbes preventivas e
corretivas.

Liderar pelo exemplo.

Prescrever terapias farmacolégicas e néao
farmacoldgicas e de outras intervencgoes, relativas
ao cuidado em saude, conforme legislacao
especifica, no ambito de sua competéncia
profissional.

Prescrever, aplicar e acompanhar as praticas
integrativas e complementares, de acordo com as
politicas publicas de saude e a legislagao vigente.

Promover atendimento de qualidade.
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Saber comunicar ideias com clareza.

Selecionar, capacitar e gerenciar pessoas,
visando a implantagao e a otimizagao de projetos,
processos e planos de agao.

Ser cordial com as pessoas, em geral.

Ser proativo.

Ter disposicao para realizar diversas tarefas
(polivaléncia).

Ter flexibilidade nas relagdes (jogo de cintura).
Ter visdo comercial e foco no negécio.

Solicitar, realizar e interpretar exames clinico-
laboratoriais e toxicolégicos, verificar e avaliar
parametros fisiologicos, bioquimicos e
farmacocinéticos, para fins de acompanhamento
farmacoterapéutico e de provisdo de outros
servigos farmacéuticos.

Promover educagdo em saude, envolvendo o
individuo, a familia e a comunidade, identificando
as necessidades de aprendizagem e promovendo
acdes educativas.

Propor agbes baseadas em evidéncias cientificas,
fundamentadas em realidades socioculturais,
econdmicas e politicas.

Conhecer e avaliar os diferentes modelos de
gestdo em saude.
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Fonte: elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

A Tabela 14 evidencia a pertinéncia das competéncias profissionais demandadas do

Farmacéutico apresentadas no instrumento. Do total de competéncias (32), uma

expressiva parcela correspondente a 87,5% do total de alternativas obteve mediana

5. Esse resultado indica que o processo de construcao do instrumento foi consistente.

De fato, para essa finalidade foi realizada uma consulta sistematica a diversas

referéncias, a saber: Diretrizes Curriculares Nacionais do curso de graduagdo em
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Farmacia (DCN'’s), Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO). Além delas,
membros do grupo gestor da Rede Biomax com larga experiéncia na area foram

consultados para validagéo do instrumento na qualidade de juizes.

A pesquisa procurou identificar aquelas competéncias profissionais consideradas
mais relevantes, na 6tica dos Farmacéuticos. Com base na relagao geral, solicitou-se
a cada um deles a indicag&o das cinco alternativas consideradas mais importantes.

As competéncias indicadas foram classificadas pela frequéncia.

A Figura 9 mostra a relagao de competéncias classificadas até a 102 posicao.

Competéncias - 12 a 102 posicao
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Figura 9

Classificacao de competéncias.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Conforme sinaliza a Figura 9, as competéncias profissionais consideradas mais
importantes que conquistaram as dez primeiras posi¢des foram:
1) Agir com ética; 2) Acolher o individuo, verificar suas necessidades, realizar
anamnese farmacéutica e registrar informacdes referentes ao cuidado em
saude; 3) Promover atendimento de qualidade; 4) Focalizar metas; 5) Liderar
pelo exemplo; 6) Estimular o trabalho em equipe; 7) Atuar na avaliagado e o

manejo da farmacoterapia, com base em raciocinio clinico, considerando
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necessidade, prescri¢ao, efetividade, seguranga, comodidade, acesso, adesao
e custo; 8) Ser proativo; 9) Conhecer e aplicar ferramentas, programas e
indicadores que visem a qualidade e a seguranga dos servigos prestados; 10)
Ter disposicdo para realizar diversas tarefas (polivaléncia); e Ter viséo

comercial e foco no negdcio.

Pode-se observar que uma expressiva parcela dessas competéncias (8) tem
aderéncia com as atividades realizadas no campo da gestdo. Essa dimenséo é

relevante no trabalho realizado pelos Farmacéuticos.

Ademais, tem-se que, de fato, os Farmacéuticos devem expressar um amplo conjunto
de competéncias. Essa constatagao sinaliza a complexidade do trabalho por eles
realizado no contexto da Rede Biomax. Diversos autores como Le Boterf (2003),
Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001), Bitencourt (2001), Ruas (2005), entre outros,
consideram que a competéncia resulta da juncdo de habilidades, conhecimentos e
atitudes e se materializa na agdo concreta. No ambito de uma organizagao, a
competéncia profissional se expressa na efetiva resolugdo de um problema ou

situacao.

Ao se deparar com uma situacdo-problema, o profissional é posto a prova,
necessitando legitimar seu status de “competente”. No caso da Rede Biomax, os
Farmacéuticos sao convocados a manifestar suas competéncias profissionais num
contexto em que tém autonomia e acesso a uma consideravel base de recursos

fisicos, humanos e tecnoldégicos.

Na sequéncia, a Tabela 15 indica o nivel de dominio declarado pelos farmacéuticos
sobre as competéncias profissionais na Rede Biomax. As referidas competéncias

foram classificadas em ordem crescente pelo valor da mediana.



Tabela 15

Classificacao das competéncias por nivel de dominio
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Competéncias 1 2 3 4 5 Total Md

Acolher o individuo, verificar suas necessidades,

realizar anamnese farmacéutica e registrar

informacgdes referentes ao cuidado em saude. 0 0 1 14 21 36 5
0% 0% 2,8% 389% 58,3% 100,0%

Agir com ética. 0 0 0 2 34 36 5
0% 0% 0% 56% 94,4% 100,0%

Atuar na avaliagdo e o manejo da farmacoterapia,

com base em raciocinio clinico, considerando

necessidade, prescrigdo, efetividade, seguranga,

comodidade, acesso, adesao e custo. 0 0 2 14 20 36 5
0% 0% 56% 389% 556% 100,0%

Estimular o trabalho em equipe. 0 0 1 16 19 36 5
0% 0% 28% 444% 52,8% 100,0%

Fornecer esclarecimento ao individuo, e, quando

necessario, ao seu cuidador, sobre a condicao de

saude, tratamento, exames clinico-laboratoriais e

outros aspectos relativos ao processo de cuidado. 0 0 3 9 24 36 5
0% 0% 83% 250% 66,7% 100,0%

Identificar situagdes de alerta para o

encaminhamento a outro profissional ou servigo

de saude, atuando de modo que se preserve a

saude e a integridade do paciente. 0 0 0 13 23 36 5
0% 0% 0% 36,1% 63,9% 100,0%

Liderar pelo exemplo. 0 0 1 16 19 36 5
0% 0% 28% 444% 52,8% 100,0%

Promover atendimento de qualidade. 0 0 0 9 27 36 5
0% 0% 0% 25,0% 75,0% 100,0%

Ser cordial com as pessoas, em geral. 0 0 0 6 30 36 5
0% 0% 0% 16,7% 83,3% 100,0%

Ser proativo. 0 0 0 9 27 36 5
0% 0% 0% 25,0% 75,0% 100,0%

Ter disposigao para realizar diversas tarefas

(polivaléncia). 0 0 0 10 26 36 5
0% 0% 0% 278% 72,2% 100,0%

Ter flexibilidade nas relagdes (jogo de cintura). 0 0 0 15 21 36 5
0% 0% 0% 41,7% 58,3% 100,0%

Focalizar metas. 0 0 5 13 18 36 4,5
0% 0% 139% 36,1% 50,0% 100,0%

Gerenciar armazenamento, distribuicdo e

transporte de produtos farmacéuticos. 0 0 7 11 18 36 4,5
0% 0% 194% 30,6% 50,0% 100,0%

Saber comunicar ideias com clareza. 0 0 1 17 18 36 4.5
0% 0% 28% 472% 50,0% 100,0%

Fornecer orientagéo sobre o uso seguro e racional

de alimentos, relacionados a saude, incluindo os

parenterais e enterais, bem como os suplementos

alimentares e de plantas medicinais fitoterapicas

de eficacia comprovada. 0 1 6 15 14 36 4
0% 2,8% 16,7% 41,7% 38,9% 100,0%



Fornecer prescricdo, orientacdo, aplicacédo e
acompanhamento, visando ao uso adequado de
cosméticos e outros produtos para a saude,
conforme legislagao especifica, no ambito de sua
competéncia profissional.

Ter uma escuta qualificada para investigar riscos
relacionados a seguranga do paciente, visando ao
desenvolvimento de agdes preventivas e
corretivas.

Prescrever terapias farmacolégicas e néao
farmacoldgicas e de outras intervencgoes, relativas
ao cuidado em saude, conforme legislacao
especifica, no ambito de sua competéncia
profissional.

Prescrever, aplicar e acompanhar as praticas
integrativas e complementares, de acordo com as
politicas publicas de saude e a legislagao vigente.

Promover educagdo em saude, envolvendo o
individuo, a familia e a comunidade, identificando
as necessidades de aprendizagem e promovendo
acdes educativas.

Propor agbes baseadas em evidéncias cientificas,
fundamentadas em realidades socioculturais,
econdmicas e politicas.

Selecionar, capacitar e gerenciar pessoas,
visando a implantagéo e a otimizagao de projetos,
processos e planos de agao.

Solicitar, realizar e interpretar exames clinico-
laboratoriais e toxicolégicos, verificar e avaliar
parametros fisiologicos, bioquimicos e
farmacocinéticos, para fins de acompanhamento
farmacoterapéutico e de provisdo de outros
servigos farmacéuticos.

Ter visdo comercial e foco no negécio.

Atuar no planejamento das atividades dos
colaboradores.

Conhecer a legislagédo que rege as relagdes com
os trabalhadores e atuar na definicdo de suas
fungbes e sua integragcdo com os objetivos da
Biomax.

Conhecer e aplicar ferramentas, programas e
indicadores que visem a qualidade e a seguranca
dos servicos prestados.

Conhecer e avaliar os diferentes modelos de
gestdo em saude.
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Conhecer e compreender a gestdo da informacdo. 0 2 7 14 13 36
0% 5,6% 194% 389% 36,1% 100,0%

Conhecer e compreender a organizacao dos

servigos e sistema de saude. 0 1 7 14 14 36
0% 2,8% 194% 389% 38,9% 100,0%

Desenvolver a avaliagao participativa das agdes e

servigcos em saude. 0 3 8 13 12 36
0% 8,.3% 222% 36,1% 33,3% 100,0%

Fonte: elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Os dados disponiveis na Tabela 15 revelam que, do total de competéncias (32), uma
fracao correspondente a 47% delas obteve mediana superior a 4. Em relagédo ao nivel
de dominio por parte dos Farmacéuticos, uma parcela equivalente a 53% do total de
competéncias obteve mediana 4. Apesar do resultado positivo obtido acerca do nivel
de dominio das competéncias, deve-se considerar a necessidade de aprimoramento
em relacdo a algumas delas. Nesse sentido, os percentuais relativos as notas
atribuidas pelos entrevistados, sobretudo em relacdo as competéncias com mediana

4, podem sinalizar pontos de atencéo.

Conforme se pode constatar no referencial teérico desta dissertacao, a construcéo de
competéncias e seu desenvolvimento envolve complexidade. Diversos fatores e
situagdes podem afetar esse processo. Nessa diregao, a pesquisa procurou identificar
iniciativas de natureza pessoal e institucional no contexto da Rede Biomax, relatadas

pelos entrevistados.

Deve-se levar em consideracdo que a construgcao de expertise profissional envolve
um processo de aprendizagem continua (Le Boterf, 2003; Zarifian, 2001). Aspectos
como autonomia, flexibilidade e apoio, associados a sutilezas da cultura
organizacional, poderao interferir na aquisi¢ao e no dominio das competéncias (Fleury
& Fleury, 2001; Bitencourt, 2001; Ruas, 2005).

No que se refere as iniciativas individuais dos Farmacéuticos com foco no
desenvolvimento das competéncias profissionais requeridas no trabalho, os relatos
destacados sao esclarecedores. Eles foram selecionados por refletirem a percepcéao
generalizada acerca dos meios empregados para a construgdo de competéncias,

conforme se observa nos depoimentos seguintes: “Aprendi muito com as situagdes e
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emergéncias do momento. As coisas foram acontecendo, e eu fui me ajustando” (E2);
“O desenvolvimento € no dia a dia mesmo. Procuro me informar com o pessoal da
rede, com os suportes, com os farmacéuticos” (E1); “Eu corro atras para aprender,
sempre observando. Eu utilizo a internet, [...] o portal farmacéutico digital [...] e o site
do CRF” (E3); “As alternativas envolvem reunides e troca de experiéncias” (E4);
“‘Aprendo no dia a dia, estudando, me capacitando sempre. [...] Eu acompanho o site
do CRF, de Minas, e [...] canais especificos relacionados a farmacia disponiveis na
midia social” (E5); “Aprendo com os colegas, com pessoas mais experientes. A gente

sempre esta procurando informacdes, pesquisando e assistindo a videos” (E14).

Pode-se notar que a aprendizagem na pratica tem sido a principal via para a aquisigao
de conhecimentos e saberes, e para o desenvolvimento de habilidades e atitudes
requeridas no contexto de trabalho. Le Boterf (2003) e Zarifian (2001), adotando uma
visdo construtivista, privilegiam essa forma de aprendizagem por representar uma

alternativa pela qual a competéncia emerge da prépria realidade do trabalho.

A Tabela 16 indica os resultados obtidos na analise realizada.

Tabela 16
Analise de conteudo: constru¢ao de competéncias — iniciativas pessoais
Categoria tematica: construgdo de competéncias / individual
Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria seméntica

Cotidiano (25)

) Aprendizagem na pratica (61%)
Interagindo com colegas (13)

Observagéao (4) Meios para o
desenvolvimento de
T o .
Pesquisa (21) Capacitagao (39%) competéncias
Cursos (4)
CRF (2)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 16 revela que a principal categoria emergente foi “aprendizagem na pratica”,
contemplando 61% do total de palavras mencionadas pelos entrevistados. O referido
processo de aprendizagem sustenta-se das relagdes cotidianas estabelecidas no
espaco de trabalho. A interacdo com colegas também foi bastante citada, indicando a

intensidade do processo de comunicacao no contexto da Rede Biomax.
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A segunda categoria emergente foi “Capacitacao”, contemplando (39%) dos termos.
As acbes realizadas nessa diregao tém envolvido esforgos de pesquisa e consulta as
diversas fontes de referéncia técnica disponiveis em meio eletrénico. Portanto, a
internet tem sido uma aliada para a atualizagc&o e busca de novos conhecimentos por
parte dos Farmacéuticos. A realizagado de cursos diversos também foi mencionada

pelos entrevistados como um meio utilizado para a construgdo de competéncias.

Em relagcdo a aprendizagem pela pratica, a literatura reconhece sua relevancia no
contexto organizacional (Le Boterf, 2003; Zarifian, 2001). Nessa forma de
aprendizagem, n&o raro, os veteranos colaboram com os novatos, na qualidade de
tutores. Ha um intercambio de saberes que amplia o repertério dos individuos,
potencializando o nivel de dominio acerca do espago de trabalho. Bitencourt (2001)
considera o processo de aprendizagem uma via de mao dupla pela qual individuos e

organizagao aprendem.

No que se refere as iniciativas da Rede Biomax para a construgdo de competéncias
profissionais, a participagao em reunides foi destacada pelos entrevistados. A Reuniao
de Inteligéncia Colaborativa (RIC) € uma reunido de cunho estratégico, realizada
periodicamente com as liderangas com objetivo de fomentar solugdes e estimular as
melhores praticas. A RIC foi mencionada pelos Farmacéuticos: “Na RIC as
informacgdes nos sado passadas de forma alinhada” (E10); “Nas RICs a gente absorve
muito conhecimento. [...] € como se fosse um estudo diario mesmo” (E15); “A gente
tem as RICs diarias para passar todas as informacgdes, também rola um bate-
papo” (E16); “Cada reunido da RIC é um aprendizado” (E24); “Entdo, eu acho que
hoje o melhor caminho que a gente tem para aprimorar dentro da rede sao as RIC'’s.

Temos os seminarios também” (E25).

A Tabela 17 mostra as alternativas que configuram o processo de desenvolvimento

de competéncias na empresa.



82

Tabela17
Analise de conteudo: construcdo de competéncias — iniciativas da empresa
Categoria tematica: construcdo de competéncias / empresa

Palavras-chave / Frequéncia Categoria emergente Categoria semantica
Reunides (33) " _ . ) . .
Cursos (6) ecanismos de formag&o (68%) niciativas para o

desenvolvimento de
competéncias
Comunicacgéo entre setores (12) Ambiéncia (32%)

Clima (6)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

A analise realizada apurou duas categorias emergentes, conforme mostra a Tabela
17. A primeira delas denominada “Mecanismos de formacéo”, abarcou 68% das
palavras mencionadas pelos entrevistados, relacionadas ao assunto. As reunides
periodicas foram citadas com mais frequéncia, se destacando entre outras alternativas

identificadas.

Deve-se esclarecer que a Rede Biomax estimula o dialogo e a troca de informagbes
entre os empregados por meio de diversos tipos de reunido. Nesse sentido, a
comunicagao se da por via informal por meio do “bate papo”. Ha, também, alternativas
formalmente estruturadas pela empresa, tais como: encontros trimestrais, RICs,
didlogo com os Representantes Técnicos. Nesses eventos, diretores e empregados
interagem, discutindo problemas e envidando esforgos para a resolugao dos desafios.
Trata-se de uma excelente via para a melhoria continua dos processos de trabalho e

para a manutengado da coesao organizacional.

A segunda categoria emergente foi “Ambiéncia”, a qual correspondeu a 32% do total
de palavras desse grupo. Pode-se notar que a intensidade da interacdo entre os
empregados se reflete na percepgdo dos entrevistados na medida em que citaram
com mais frequéncia a “Comunicagao entre setores” como traco distintivo da
ambiéncia na Rede Biomax. O clima organizacional também configura, aqui, um
elemento importante do sistema de gestéo, tendo sido considerado uma das variaveis

criticas pela empresa.
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Sob essa perspectiva, o fragmento destacado é esclarecedor:

O departamento pessoal tem melhorado o suporte. Aqueles cursos que fizemos
ajudaram muito porque a gente lida diretamente com os funcionarios. [...] Isso
ajudou a desenvolvé-los também. Esse € um dos pontos fortes na Biomax.
(E31).

As iniciativas da organizagdo em prol da constru¢cdo de competéncias s&o essenciais
e representam uma condi¢cdo basilar para a articulagdo entre estratégias e agdes.
Fleury e Fleury (2001) consideram que a construgdo de uma ambiéncia favoravel a
aprendizagem requer o apoio dos dirigentes, sendo uma decisao de cunho estratégico
para o negdcio. Bitencourt (2001), por sua vez, informa que o processo de
aprendizagem individual ocorre de varias formas, sendo indispensavel o acesso a
base de recursos necessaria. Le Boterf (2001) e Zarifian (2003) alertam para a
influéncia de aspectos mais sutis presentes no contexto organizacional, feito a cultura
vigente. No caso da Rede Biomax, a autonomia e o protagonismo por parte dos
Farmacéutico tém sido incentivados e representam um vetor para o engajamento das

equipes, bem como a obtengao dos resultados esperados.

A pesquisa averiguou como os Farmacéuticos procuram adquirir os conhecimentos
necessarios para a realizag¢ao do trabalho. Nessa direcéo, os entrevistados afirmaram
recorrer a diferentes fontes. O Conselho Regional de Farmacia (CRF) e a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) foram as mais citadas; porém, outras

alternativas como ProDoctor e associagdes diversas também foram mencionadas.

Pode-se notar que os Farmacéuticos da Rede Biomax desempenham suas fungdes
com base na permanente atualizagdo de conhecimentos. Trata-se de um cargo cuja
realizacao das funcgdes requer intenso dialogo com os pares e interagao com diversos

atores externos.

Ha, de fato, a construcdo de uma rede de interagdes pela qual as informacdes fluem.
O dialogo estabelecido, cotidianamente, proporciona um olhar realista e critico sobre
o comportamento do mercado. O contato direto com instituicbes de referéncia acaba
por balizar e legitimar a acdo dos Farmacéuticos, imprimindo seguranga e

credibilidade aos servigos ofertados na Rede Biomax. Os mecanismos de interagao



84

com o mercado sdo, segundo Kottler (2000), essenciais para a formulagdo de

estratégias focalizadas no publico-alvo.
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5 Consideragoes Finais

Esta dissertacdo adotou como ponto de partida a seguinte questdo de pesquisa:
“Como se da o desenvolvimento de competéncias profissionais dos Farmacéuticos na

Rede Biomax, em Minas Gerais”?

A partir da questédo geradora, formulou-se o seguinte objetivo geral: averiguar como
se da o desenvolvimento de competéncias profissionais dos Farmacéuticos na Rede
Biomax, em Minas Gerais. O referido objetivo foi alcangado por meio da construgao
de uma base tedrica consistente e da aplicagdo de procedimentos metodologicos
adequados a natureza do objeto de pesquisa. A investigagdo envolveu 42
participantes, sendo 36 deles ocupantes do cargo de Farmacéutico e seis integrantes
do Nucleo de Gestdao (NDG) da Rede Biomax. A coleta de dados primarios foi
realizada com entrevistas semiestruturas e a aplicagdo de questionario eletrénico.
Relatorios disponiveis na empresa também foram analisados. O tratamento de dados

envolveu a analise de conteudo e procedimentos de estatistica descritiva.

Os resultados obtidos foram apresentados de acordo com os objetivos especificos da
pesquisa. O primeiro deles consistiu em descrever a Rede Biomax. A empresa é
constituida de uma rede integrada com 21 pontos de atendimento, distribuida em
diversos municipios do interior de Minas Gerais. A Rede de Farmacias Biomax
experimentou franco crescimento, desde sua fundagao, exibindo expressivos indices
de evolucdo. Considerando-se o periodo total, constatou-se um aumento no niumero
de lojas da ordem de 2100%. No que se refere ao numero de empregados, houve
acréscimo da ordem de 2110%. Em relagdo ao mix de produtos da Rede Biomax,
observou-se elevagdo correspondente a 500%. No que tange ao numero de

municipios atendidos pela Rede Biomax, observou-se um aumento de 1500%.

A capacidade de acompanhar as tendéncias do mercado e de se manter competitiva
tem sido cultivada na empresa. A visdo empreendedora dos diretores e sua conduta
agressiva no mercado motivam a busca de inovagdes no repertorio da gestdo. No que
se refere ao patamar competitivo da empresa, pode-se afirmar que, nos municipios
em que atua, a Rede Biomax conquistou a atengéo do publico de forma geral, sendo

reconhecida pela qualidade dos servigcos prestados e pelo amplo mix de produtos.
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Essa condicao tem favorecido os resultados organizacionais e o posicionamento da

empresa.

O segundo objetivo especifico da pesquisa foi caracterizar o contexto de atuagédo do
Farmacéutico na empresa. A pesquisa evidenciou a presenca de duas abordagens
complementares na dinamica de trabalho. A dimensdo humana se destacou,
certamente em fungdo da natureza da atividade-fim da organizacdo que esta
relacionada a prestacao de servigos. O atendimento, portanto, representa um fator
critico do negdcio. Trata-se de uma condicdo que tende a favorecer a interagcéo e o
dialogo entre os profissionais. Essa conduta resulta dos esforcos envidados pelos
diretores no sentido de estimular a integracdo e a coesao organizacional, além da
comunicagdo com os atores externos. A dimenséao racional também se expressou.
Por se tratar de uma rede de farmacias com robusta estrutura organizacional, o
estabelecimento de normas, rotinas e procedimentos de controle tornam-se

essenciais.

Em relacédo a percepgao dos entrevistados acerca de possiveis diferenciais internos
da Rede Biomax, a pesquisa identificou diversos aspectos. A estrutura organizacional
tem sido reconhecida como um deles. As seguintes alternativas também foram
mencionadas: a integragao entre setores, o suporte fornecido, a amplitude do mix de
produtos e a organizagdo. Deve-se levar em conta que a intima relagdo entre os
setores tem sido estimulada pelos diretores como condicdo necessaria para o
compartilhamento de informagdes e a obtencdo de sinergia. O extenso mix de
produtos disponibilizado pela rede é fruto de sua atencdo em relacido as necessidades
dos clientes e da orquestragéo logistica com parceiros do setor. Mais que a
disponibilizacédo do produto, a agilidade no intercambio de itens entre as lojas da rede
torna-se fundamental. Nesse sentido, a organizacao da rede representa um aspecto
determinante. A qualidade da equipe de trabalho foi considerada um fator
determinante. O dinamismo e o trabalho em equipe, estimulados pela diretoria,

favorecem a busca de constantes melhorias nos processos da empresa.

Em relagdo aos diferenciais externos, ou seja, aqueles vinculados diretamente ao
contexto mercadoldgico, os resultados da pesquisa indicaram diversos atributos.

Notou-se que a Rede Biomax conta com os seguintes fatores distintivos:
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relacionamento com o publico externo, reconhecimento favoravel da imagem
organizacional, bem como a percepg¢ao positiva acerca das praticas relacionadas a

dimensao econdmico-financeira.

A pesquisa revelou que a rede de relagbes estabelecida pelos Farmacéuticos com
outros profissionais €& constituida, predominantemente, de médicos enfermeiros,
dentistas, esteticistas, nutricionistas, psicologos e técnicos em enfermagem. Em

relagdo aos contatos internos, a comunicagdo com os pares foi amplamente citada.

Entre os fatores internos que afetam positivamente e negativamente o desempenho
da empresa, os entrevistados mencionaram a estrutura de recursos e o clima
organizacional da Rede Biomax. Esses fatores abarcam diversos componentes que
influenciam a dindmica e os resultados da empresa. Alguns deles sao forgas
poderosas que potencializam o desempenho, outros sdo considerados

contraproducentes.

Em relagdo aos fatores externos que possivelmente influenciam de forma negativa o
desempenho, a pesquisa indicou que a “concorréncia” foi considerada o principal
deles. O ramo do varejo farmacéutico tem sido caracterizado por acirrada competicao.
A disputa por fatias de mercado estimula esforgos de segmentagédo, enquanto as
grandes redes impdem um ritmo frenético ao setor. No que se refere aos fatores
externos positivos e que também representam diferenciais da empresa, foram
mencionados 0s seguintes: servicos de tele-entrega, a qualidade dos servigos

prestados, e a reputacao da Rede Biomax.

Sobre os desafios enfrentados pelos Farmacéuticos no contexto do trabalho, foram
citadas a gestdo de pessoas e o desempenho. Em relagdo a atividade de gestdo de
pessoas, a dificuldade de lidar com equipes foi o principal desafio identificado. Essa
condicdo aponta a relevancia de se trabalhar as relagdbes humanas e requer,
evidentemente, atengdo em relagcdo a manutengcdo do clima predominante na
empresa. No que se refere ao desempenho, a necessidade de se cumprir metas
rigorosas foi outro ponto identificado e que acaba por gerar pressdo, segundo

relataram os entrevistados.
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O terceiro objetivo especifico da pesquisa foi identificar as competéncias profissionais
requeridas dos Farmacéuticos e os meios utilizados para seu desenvolvimento. Aos
entrevistados foi solicitada a indicagdo do grau de importéancia de cada uma das
competéncias presentes no instrumento de inquérito. Do total de competéncias (32),
uma expressiva parcela (97%) obteve mediana 5. Os resultados do estudo indicaram
que, no cotidiano do trabalho, os Farmacéuticos devem expressar um amplo conjunto
de competéncias. Evidenciou-se que, entre as dez competéncias consideradas mais
relevantes, uma parcela significativa tem aplicagcdo nas atividades relacionadas a
gestdo. No que se refere ao ambiente interno, notou-se que a empresa estimula a

autonomia e 0 amplo acesso a base de recursos no contexto laboral.

Os entrevistados também expressaram sua percepc¢ao sobre o nivel de dominio das
diversas competéncias. Uma significativa parcela, equivalente a 53% do total de
competéncias, obteve mediana 4, ao passo que o restante alcangou mediana 5. Os
resultados sédo favoraveis. Contudo, ndo se deve descartar o necessario
acompanhamento dessas competéncias e os permanentes esforcos para o seu

desenvolvimento.

No que se refere as iniciativas individuais dos Farmacéuticos com foco no
desenvolvimento das competéncias profissionais, foi possivel notar que a
aprendizagem na pratica tem sido a principal via empregada pelos entrevistados. Ja
em relagao as iniciativas realizadas por parte da Rede Biomax, os mecanismos de
formacao citados foram as reunibes e os cursos de capacitagdo. Em relagdo a
ambiéncia, a comunicagdo entre os setores se destacou, seguida pelo clima

organizacional.

A pesquisa também averiguou os meios utilizados pelos Farmacéuticos para a
aquisicao de conhecimentos. Nessa direcao, os entrevistados afirmaram recorrer a
diferentes fontes, tais como o Conselho Regional de Farmacia (CRF) e a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), entre outras alternativas. P6de-se notar
que os Farmacéuticos da Rede Biomax desempenham suas fungdes por meio da

constante interacdo em uma rede que inclui pares e diversos atores externos.
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A guisa de conclusdo, a pesquisa revelou que o processo de desenvolvimento de
competéncias profissionais do Farmacéutico, na Rede Biomax, envolve aspectos
diferenciados. Trata-se de um processo complexo e que parece fluir de forma positiva,
apesar dos inevitaveis desafios. Pode-se notar que a 6tica empreendedora adotada
pelos diretores e a postura em relagdo a dimensdao humana acabam por gerar

excelentes resultados.

A Rede Biomax tem procurado valorizar as pessoas e fomentar o desenvolvimento de
competéncias. Para tanto, valoriza a construgdo de uma ambiéncia caracterizada por
comunicagao aberta, autonomia e clima organizacional favoravel. A empresa visualiza
os Farmacéuticos como agentes centrais na dindmica do negocio, pois s&o
considerados protagonistas de resultados. Nesse sentido, o desenvolvimento das
competéncias profissionais representa uma acao estratégica para a geracao de valor

e para alcancar a exceléncia nos servigos prestados.

5.1 Recomendagobes gerenciais

A partir dos resultados da pesquisa, apresentam-se as seguintes recomendacdes

gerenciais:

a) Desenvolvimento uma metodologia de acompanhamento das necessidades
formativas dos Farmacéuticos;

b) Investigacdo, em profundidade, das necessidades de aprimoramento
relacionadas a ambiéncia e estrutura organizacional;

c) Aprimoramento da sistematica de divulgagdo e premiagdo de melhores

praticas.

Como limitagdo do estudo, mencione-se a impossibilidade de realizar as entrevistas

de forma presencial.

Sugere-se a realizagao de futuros estudos envolvendo outros cargos na empresa.
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Apéndices

Apéndice A - Carta de apresentacao da pesquisa

Curvelo, 2023.

Prezado(a) Colega,

Sou aluno do Mestrado Profissional em Administracdo/MPA da Fundag¢ao Pedro
Leopoldo e estou realizando uma pesquisa académica intitulada “Competéncias
Profissionais Requeridas do Farmacéutico: estudo na Rede Biomax, em Minas
Gerais”, sob a orientagédo do Prof. Dr. Reginaldo de Jesus Carvalho Lima.

Gostaria de contar com a sua colaboracédo, concedendo-me breve entrevista. Os

dados serao analisados em conjunto, preservando o sigilo das informacgdes.

Agradeco sua contribuicdo e coloco-me a disposigao para esclarecimentos.

Muito obrigado!

Mestrando: Alisson Fernandes Lima
Mestrado Profissional em Administragdo - MPA/FPL
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Apéndice B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Pesquisa sobre Competéncias Profissionais Requeridas do Farmacéutico: estudo na
Rede Biomax, MG.

Aceito livremente participar como entrevistado(a) na pesquisa intitulada
“Competéncias Profissionais Requeridas do Farmacéutico: estudo na Rede Biomax,
em Minas Gerais”, sob a orientagdo do Prof. Dr. Reginaldo de Jesus Carvalho Lima.
O objetivo geral é averiguar como se da o desenvolvimento das competéncias
profissionais requeridas dos farmacéuticos da Biomax.

Declaro que, tendo lido as informagdes aqui contidas, compreendi o objetivo desta
pesquisa e estou plenamente de acordo com a minha participagcdo. Também declaro
estar ciente de poder desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem
quaisquer penalidades. Assim, autorizo a participagdo nesta pesquisa e concordo
plenamente com a utilizagdo de todos os registros obtidos para fins de ensino e
pesquisa, além da publicacdo em revistas cientificas e/ou apresentacdo em

congressos, uma vez que é assegurada a confidencialidade dos dados.

Curvelo, de de 2024.

Assinatura do(a) Entrevistado(a):

Assinatura do Pesquisador:

Mestrando: Alisson Fernandes Lima — MPA/FPL
Orientador: Reginaldo de Jesus Carvalho Lima - MPA/FPL



97

Apéndice C — Roteiro de Entrevista

Questoes para caracterizagao do perfil,

Sexo
( ) Feminino ( ) Masculino ( ) Prefiro ndo declarar

Indique sua idade (em anos)?
Estado civil
() Solteiro ( ) Casado ( ) Unido Estavel ( ) Divorciado/Separado ( ) Viavo

Ha quanto tempo (anos) vocé atua como Farmacéutico na Rede Biomax?

Indique a(s) unidade(s) da Biomax onde vocé trabalha atualmente:

1- Descreva o contexto de trabalho do Farmacéutico na rede Biomax.

2- Quais séao os diferenciais da rede Biomax (internos e externos)?

3- No exercicio de suas funcgdes, o (a) Sr.(a) interage com outros profissionais?
Quais? Explique.

4- Que fatores internos e externos afetam o desempenho do Farmacéutico na
Biomax?

5- Quais séo os desafios enfrentados pelo Farmacéutico na rede Biomax?

6- Observe a seguinte definicdo de competéncia profissional: “Saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo.” (Fleury & Fleury, 2001)
Considerando esta definicdo, quais sdo as competéncias profissionais
requeridas do Farmacéutico na Biomax? Justifique cada uma delas.

7- Como essas competéncias tém sido desenvolvidas?

7.1- Ha iniciativas por parte da empresa? Comente?
7.2- Ha iniciativas pessoais? Comente?

8- Como o(a) Sr.(a) adquire os conhecimentos necessarios para realizar seu
trabalho?

9- Na Biomax, quais saos os desafios relacionados ao desenvolvimento de
competéncias profissionais requeridas do Farmacéutico?

10-Sinta-se a vontade para comentar algum aspecto importante que nao tenha
sido abordado durantes a entrevista.

Muito obrigado!
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Apéndice D — Questionario

Competéncias Profissionais do Farmacéutico
Para cada competéncia profissional atribua um valor de 1 a 5 para indicar o grau de
importancia. Faga o mesmo para indicar seu nivel de dominio sobre cada competéncia. Utilize
a seguinte escala: 1-Muito Baixo; 2-Baixo; 3-Médio; 4-Alto; 5-Muito Alto.
Competéncia 112|3/4|5

Acolher o individuo, verificar suas necessidades, realizar anamnese farmacéutica e
registrar informacdes referentes ao cuidado em saude.

Agir com ética.

Atuar na avaliagdo e o manejo da farmacoterapia, com base em raciocinio
clinico, considerando necessidade, prescrigéo, efetividade, seguranca,
comodidade, acesso, adeséo e custo.

Atuar na busca, selegao, organizagao, interpretagao e divulgagao de
informacgdes, que orientem a tomada de decisGes baseadas em evidéncias
cientificas, em consonancia com as politicas de saude.

Conhecer a legislagdo que rege as relagdes com os trabalhadores e atuar na
definicdo de suas fungdes e sua integragdo com os objetivos da Biomax.

Conhecer e avaliar os diferentes modelos de gestdo em saude.
Conhecer e compreender a gestdo da informacgao.
Conhecer e compreender a organizagéo dos servigos e sistema de saude.

Conhecer e compreender as politicas publicas de saude, aplicando-as de forma
articulada nas diferentes instancias.

Desenvolver a avaliagdo participativa das agdes e servicos em saude.
Estimular o trabalho em equipe.
Focalizar metas.

Fornecer esclarecimento ao individuo, e, quando necessario, ao seu cuidador,
sobre a condigado de saude, tratamento, exames clinico-laboratoriais e outros
aspectos relativos ao processo de cuidado.

Fornecer orientagao sobre o uso seguro e racional de alimentos, relacionados a
saude, incluindo os parenterais e enterais, bem como os suplementos
alimentares e de plantas medicinais fitoterapicas de eficacia comprovada.

Fornecer prescrigao, orientagao, aplicagao e acompanhamento, visando ao uso
adequado de cosméticos e outros produtos para a saude, conforme legislagédo
especifica, no &mbito de sua competéncia profissional.

Gerenciar armazenamento, distribuicao e transporte de produtos farmacéuticos
Identificar situagdes de alerta para o encaminhamento a outro profissional ou
servico de saude, atuando de modo que se preserve a saude e a integridade do
paciente.

Ter uma escuta qualificada para investigar riscos relacionados a seguran¢a do
paciente, visando ao desenvolvimento de agdes preventivas e corretivas.

Liderar pelo exemplo.

Prescrever terapias farmacolédgicas e ndo farmacoldgicas e de outras
intervencdes, relativas ao cuidado em saude, conforme legislagao especifica, no
ambito de sua competéncia profissional.

Prescrever, aplicar e acompanhar as praticas integrativas e complementares, de
acordo com as politicas publicas de saude e a legislagdo vigente.

Promover atendimento de qualidade.

Promover educagao em saude, envolvendo o individuo, a familia e a
comunidade, identificando as necessidades de aprendizagem e promovendo
acdes educativas.

Propor agdes baseadas em evidéncias cientificas, fundamentadas em realidades
socioculturais, econdmicas e politicas.
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Saber comunicar ideias com clareza.

Selecionar, capacitar e gerenciar pessoas, visando a implantagédo e a otimizacao
de projetos, processos e planos de agao.

Ser cordial com as pessoas no geral.

Ser proativo.

Solicitar, realizar e interpretar exames clinico-laboratoriais e toxicolégicos,
verificar e avaliar parametros fisioldgicos, bioquimicos e farmacocinéticos, para
fins de acompanhamento farmacoterapéutico e de provisado de outros servigos
farmacéuticos.

Ter disposicéo para realizar diversas tarefas (polivaléncia).

Ter flexibilidade nas relagdes (jogo de cintura).

Ter visdo comercial e foco no negécio.

Considerando as competéncias indicadas, selecione as 5 (cinco) competéncias principais que sao
requeridas do Farmacéutico na BIOMAX.

Indique a(s) fonte(s) que vocé utiliza para desenvolver as competéncias profissionais requeridas na
BIOMAX.

Cursos.

Palestras.

Eventos

A propria experiéncia profissional.
Outros

AN N AN~ ~
~— — — ~— ~—

Se for o caso, cite outra(s) fonte(s) que vocé utiliza para desenvolver as competéncias
profissionais requeridas na BIOMAX.

Cite os possiveis desafios que vocé enfrenta para desenvolver as competéncias
requeridas.

Questodes para caracterizagao do perfil,

Sexo
( ) Feminino ( ) Masculino ( ) Prefiro ndo declarar

Indique sua idade (em anos)?
Estado civil
() Solteiro ( ) Casado ( ) Unido Estavel ( ) Divorciado/Separado ( ) Viuvo

Ha quanto tempo (anos) vocé atua como Farmacéutico na Rede Biomax?

Indique a(s) unidade(s) da Biomax onde vocé trabalha atualmente:

Augusto de Lima
Buendpolis
Buritizeiro
Caetandpolis
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Cordisburgo

Corinto

Curvelo - Centro
Curvelo - Vila Nova
Curvelo - Bela Vista
Curvelo - Bias Fortes
Diamantina
Felixlandia

Gouvéia

Lassance

Martinho Campos
Paraopeba
Paraopeba - Industrial
Pompéu

Trés Marias

Trés Marias 2
Varzea da Palma

Caso queira fazer algum comentario adicional, fique a vontade.

Muito Obrigado!



