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RESUMO

Este trabalho procurou identificar a relagao entre o estilo de mobilizagao do gestor e
a produtividade da for¢a de vendas de uma empresa do ramo farmacéutico. Foram
estudados Gerentes de Vendas de uma grande Industria Farmacéutica. Cada
Gerente teve identificado seu Estilo de Mobilizacdo através do Diagndstico
M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais e este relacionado as notas dadas a
produtividade de sua equipe fornecidas pela empresa, buscando identificar a
existéncia de uma relacao entre o resultado da equipe e o estilo de mobilizagao de
seu lider. No decorrer deste estudo percebeu-se a grande diferenca de
comportamento das pessoas frente aos desafios do dia-a-dia de uma empresa e
quanto o fator humano tem sido responsavel pelo resultado obtido. Para possibilitar
uma adequada reflexdo sobre o tema de lideranca, este estudo esta baseado em
autores como Bass, Bennis, Burns, Maquiavel, Nannus e Spector e quanto aos
aspectos de motivagdo os autores escolhidos foram Alderfer, Herzberg, Maslow,
McClelland, McGregor, Mitchel, Sinha, Vroom, Zoltners e Zoltners. Os Estilos de
Mobilizagao identificados sdo baseados nas contribuicbes de Coda e Ricco aos
estudos de Erich Fromm. A utilizacdo de indicadores de performance facilitou a
identificacdo dos resultados das equipes para comparacdo aos Estilos de
Mobilizagdo. Este fator determina a importancia da utilizacdo de critérios padrdes
para que haja uma mensuracao adequada das pessoas avaliadas, dando justica ao
processo e garantindo aos envolvidos credibilidade no sistema. O estudo mostra que
determinado estilo de mobilizagdo esta associado a resultados favoraveis de
vendas, mas em contrapartida outros estilos ndo favorecem um melhor desempenho
de suas equipes. O estudo associa melhor produtividade ao estilo Competidor e
demonstra que o estilo Colaborador ndo esta ligado a resultados adequados para
equipes de vendas de produtos farmacéuticos. Os resultados obtidos sugerem a
continuidade desta pesquisa , inicialmente em instituicbes de mesmo ramo de
atividade da que foi aqui estudada, visando confirmar os dados identificados, e
posteriormente buscar evidenciar a relagao entre Gestores e Estilos de Mobilizacao
na area de vendas de empresas de outros segmentos, e finalmente buscar esta
relagdo em outras areas das empresas.

Palavras-chave: Motivagdo no trabalho. Vendas. Desempenho. Industria
farmacéutica.



ABSTRACT

This work has sought to identify the relationship between management’s mobilization
styles and the productivity of the sales force in a pharmaceutical company. Sales
Managers from large pharmaceutical companies were studied. The individual
mobilization style of each manager was identified through the M.A.R.E.® Motivational
Guidelines and afterwards correlated to the marks given for productivity to his/her
team as supplied by their individual companies, in order to identify the existing
relationship between the results of the teams and the mobilization style of each of
their leaders. It was noticed during the study that there was a great difference in
behavior as regards the challenges faced by the team members on a day-to-day
basis and how much the human factor was responsible for the results obtained.

In order to adequately reflect on the leadership theme, this study was based on
authors such as Bass, Bennis, Burns, Machiavelli, Nannus and Spector. As regards
the motivational aspects, the authors chosen for reflection were Alderfer, Herzberg,
Maslow, McClelland, McGregor, Mitchel, Sinha, Vroom, Zoltners and Zoltners.

The Mobilization Styles identified were based on contributions made by Coda and
Ricco as well as studies carried out by Erich Fromm. The use of performance
indicators has facilitated the identification of the results of each team for comparison
to the Mobilization Styles. This factor determines the importance of the use of
standard criteria so as to have an appropriate measurement of the people evaluated
as well as give fairness to the process and guarantee credibility in the system to
those involved. The study shows that certain mobilization styles are associated to
favorable sales results, whereas other styles are not as favorable to a better
performance of the teams. The study associates better productivity to the
Competitive style and demonstrates that the Collaborative style is not conducive to
adequate results for the sales teams of pharmaceutical products.

The results obtained suggest towards a continuity of this study, initially in institutions
working in the same field as the one studied here, so as to verify the data identified.
Afterwards, attempting to corroborate the relationship between Managers and
Mobilization Styles in the sales areas of companies in other segments, and finally
searching for this relationship in other areas of the company.

Key words: Employee motivation. Sales. Performance. Pharmaceutical industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Introdugao

Nas duas ultimas décadas as corporacdes, em especial as brasileiras, tém
passado por transformacdes radicais. Antes relativamente paralisadas pela pouca
necessidade de se desenvolver em prol de uma boa competitividade no mercado,
desde o final da década de 1980 viram-se premidas pela necessidade de mudar: a
abertura do mercado brasileiro para bens estrangeiros e o processo de globalizagéo,

em especial entre os paises mais desenvolvidos, precipitaram as mudancas.

A medida que o século XX aproximava-se de seu desfecho, a taxa de
mudanga guindou-se a alturas impensaveis. Instituicbes politicas e
empresariais ancestrais comegaram a ruir. Caiu o Muro de Berlim; ndo
tardou para que a propria URSS se desintegrasse. Nos Estados Unidos,
algumas das mais poderosas e admiradas corporagdes pareciam solidas
num dia e em profundas dificuldades no seguinte. Na nova economia global,
nada parecia previsivel — fendbmeno exacerbado pela emergéncia da
Internet e do comércio eletrénico. Nesse meio tempo, os empregados que
possuiam o misto certo de competéncias e habilidades escasseavam.
(QUINN et al., 2003, p.10)

No primeiro momento, a preocupagao voltou-se para a tecnologia tanto de
produtos e servigcos, quanto de processos, ndo dissociados, naturalmente, da

capacitacao da forca de trabalho, necessaria para adequacao a nova realidade.

Nas palavras de Kotler (1995, p. 63) “[...] a empresa passiva enfrenta a
extingdo; a empresa adaptavel sobrevivera e, provavelmente tera um crescimento

modesto e a empresa inovadora prosperara [...]".

Se por um lado a transformagcdao resultou em produtividade e
competitividade, por outro mudou, em parte, a relagdo de emprego e, sobretudo, a

disponibilidade de vagas para profissionais.

Mais um desafio ao qual o profissional reagiu: buscando novo modelo de
capacitacao, tornando-se cada vez mais técnico em sua area de especializagao e
procurando preparar-se também para entender e participar ativamente da vida

corporativa.
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1.2 Problema da pesquisa

No centro desse cenario, o gestor que chegou a posi¢ado de comando, ja sob
a nova realidade de capacitacdo, e que também tem seu perfil transformado pelas
mudancgas apresenta-se como técnico, como especialista, mas da mesma forma

busca em sua equipe de vendas a produtividade e a competitividade.

Mudaram gestores e equipes de vendas, mas mudaram os modelos de

gestao?

O modelo de gestao tradicional, amarrado por uma estrutura hierarquica
piramidal e estatica, prevé o exercicio da lideranga concedida aquele que administra

e que nem sempre € natural, mas normalmente se torna autoritaria.

Igualmente inspirados nos preceitos mecanicistas da organizagéao taylorista,
o conceito de lideranga tinha como principal conotagéo o exercicio do poder
e do controle. [...] Orgulhosos, os mecanicistas da era industrial exibiam a
sua maxima, propondo que ‘na empresa de modo geral, ou no trabalho em
particular, manda quem pode e obedecem aqueles que tém juizo'.
(BERGAMINI;CODA,1997,p.12)

Parece incompativel a possibilidade de convivéncia entre o modelo de
gestao tradicional e o novo gestor que, além de ter um novo papel profissional muito
mais voltado para um modelo participativo, conta com uma equipe igualmente
técnica e bem preparada e que também busca participar mais ativamente do

processo corporativo.

Assim, sempre que se falar em gestdo, modelo de gestdo, padrbes de
gestdo, ndo ha como desvincular o estilo da pessoa que comanda do modelo de
gestdo e ndao ha como desvincular o gestor de suas caracteristicas de

personalidade.

Quando esse novo gestor mais técnico chegar ao apice de seu preparo o
que mais se podera obter dele em prol da produtividade de sua equipe? Ou, por
outro lado, o que poderia prejudicar seu desempenho? E ainda, quais de suas

caracteristicas comportamentais favorecem o desempenho da equipe?

Com base em questdes como essas, surge o problema do presente trabalho:
identificar se existe um estilo ou um perfil de gestor que contribua mais com a

produtividade de sua equipe de vendas.
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1.3 Objetivos

Como objetivo principal, esta pesquisa busca identificar se existe relagédo
entre o estilo de mobilizagdo do gestor e a produtividade da forga de vendas de uma

empresa do ramo farmacéutico.

Os estilos de mobilizagdo' serdo adotados com base no trabalho de Ricco
(2004) e a produtividade mensurada através dos indicadores fornecidos pela

empresa pesquisada.

Para alcancar o objetivo principal sera necessaria a aplicagao dos seguintes

objetivos especificos:
a) identificar estilo de mobilizagdo dos gestores;
b) categorizar o nivel de produtividade da forga de vendas;

c) correlacionar os estilos de mobilizagdo com os niveis de produtividade

categorizados.

1.4 Contextualizagao da industria farmacéutica brasileira

1.4.1 O resgate histérico

Gerez (1993) descreveu em artigo o historico da industria farmacéutica,

apresentado aqui resumidamente.

Até o inicio do século XIX, os medicamentos disponiveis estavam
centralizados, principalmente, em pequenos estabelecimentos familiares - as boticas
- que processavam artesanalmente extratos de origem vegetal e animal. Tal
situagdo, no entanto, altera-se rapidamente. Ja no inicio da segunda metade do

século XIX pode-se observar a existéncia de um comércio de remédios bastante

! Estilo de mobilizacdo € a maneira peculiar, do profissional em ambiente organizacional, de agir
intencionalmente, para alcangar determinado objetivo, resultante da interacdo de sua Orientagao
Motivacional, suas escolhas preferenciais de Competéncias de Lideranga e do contexto onde ocorre a
acao “ (RICCO, 2004, p. 94-95)
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atraente, tanto na Europa quanto na América. Empresas lideres como a Merck, a Eli

Lilly, a Smith Kline, etc., comegaram nesta época como distribuidoras locais.

Na Alemanha e na Suiga, os laboratorios de pesquisa das industrias que
produziam corantes para o setor téxtii comegcavam a investigar, de forma
sistematica, drogas de fato eficazes contra as enfermidades entdo conhecidas. A
Ciba (suica) e a Bayer (alema) se apresentaram em 1889, através de suas divisdes
farmacéuticas com seus primeiros medicamentos. Um deles - a “Aspirina” da Bayer -
passaria a ser, talvez, o mais bem sucedido produto farmacéutico de todos os

tempos.

Desta forma, a partir do fim do século XIX, estava estabelecida a conexao
entre a pesquisa, o langamento, a produ¢cdo e o marketing de novas drogas pelas

grandes companhias.

A partir de 1940, com o advento dos antibidticos, a rentavel exploracao das
inovagdes pela nova industria proporcionou uma condi¢ao particular de crescimento
empresarial. Tal movimento desembocou na concentragdo econdmica e
sedimentagcdo do dominio do mercado mundial pelas grandes empresas que se
constituiram ou se desenvolveram a partir dos produtos e da agressividade de
mercado. De forma geral, pode-se dizer que estavam colocadas as bases da

situacao atual do mercado mundial de produtos farmacéuticos.

1.4.2 O mercado mundial

Em estudo do BNDES, Capanema (2006) expde o cenario atual da industria
farmacéutica, composta por mais de 10 mil empresas. As oito maiores empresas
contribuem com cerca de 40% do faturamento mundial em um processo de

concentragao crescente.

Em 2004 o mercado farmacéutico mundial de varejo auditado pela IMS

Health 2, somado a uma estimativa do mercado nao-auditado, foi de US$ 550

2 |MS Health (Intercontinental Marketing Services) € uma empresa americana, com matriz na

Filadélfia, nos Estados Unidos, que comercializa auditorias e pesquisa de mercado. Esta presente

em 65 paises e atua no Brasil ha 51 anos.
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bilhdes. Em 2005, houve um incremento de 7% , alcangando o valor de cerca de
US$ 602 bilhdes. Para 2006 a expectativa é o fechamento em incremento percentual

de 6%, chegando préximo aos US$ 640 bilhdes.

Ainda segundo Capanema (2006) a concorréncia entre os grandes
laboratérios multinacionais intensificou-se, na década de 1990, em raz&o dos custos
crescentes de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagado de novos medicamentos e do
avangco dos medicamentos genéricos nos principais mercados mundiais. Isso
ocorreu paralelamente a ampliacdo dos mecanismos publicos e privados de
regulacdo da industria farmacéutica, destinados a reduzir os custos dos

medicamentos.

De acordo com Magalhaes et al.®> apud Capanema (2006), o acirramento da
concorréncia mundial determinou novas estratégias de crescimento por parte dos
grandes laboratérios multinacionais, afetando o volume e a localizacdo dos
investimentos em expanséao, assim como as decisdes sobre operacdes de fusdes e
aquisicdes. Essas operacdes, em especial, foram utilizadas para a manuteng¢ao ou
para a ampliacdo da posigdo competitiva dos grandes laboratérios multinacionais na
industria farmacéutica global. As tendéncias recentes do investimento e das
reestruturagdes societarias na industria farmacéutica global tém efeito direto na
estrutura e na dindmica da industria nacional, uma vez que as empresas

estrangeiras ocupam posigdo dominante no mercado doméstico.

1.4.3 Cenario Brasil

Alguns fatores tiveram impacto sobre o comportamento do setor
farmacéutico nacional nos ultimos anos. Entre eles, a desvalorizagdo cambial — no
periodo de 1999 a setembro de 2004, com reflexo nas importagdes e consequente

aumento nos custos do setor — e a entrada dos medicamentos genéricos em 2000,

* MAGALHAES, L. C. G. et al. Diretrizes para uma politica industrial de medicamentos e
farmoquimicos. Rio de Janeiro: Ipea, 2003.
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dando origem a um novo segmento no mercado farmacéutico brasileiro, com padrao

de concorréncia completamente distinto do praticado até aquele momento.

Segundo a Federagdo Brasileira da Industria Farmacéutica (Febrafarma) *
em 2003 o mercado farmacéutico brasileiro ocupava a 112 posi¢ao no ranking do
mercado farmacéutico mundial (varejo farmacéutico), com 1,498 bilhdes de unidades
(caixas) vendidas, 7,2% inferior em relagdo a 2002, e valor nominal de vendas de R$
16,9 bilhdes.

Ja em 2004 o Brasil conquistou a 8% posicdo no mercado farmacéutico
mundial, apresentando um faturamento de R$ 19,9 bilhdes, o que correspondeu a
venda de 1,65 bilhdes de unidades. Em 2005, o Brasil caiu para a 102 posi¢cao no
mercado farmacéutico mundial, com um faturamento de R$ 22,2 bilhdes, equivalente
a venda de 1,61 bilhdes de unidades. Apesar do aumento das vendas em reais em
2005, em relagao ao ano anterior, de 11%, houve uma pequena retragdo no numero

de unidades vendidas, em torno de 2,3%.

Cabe ressaltar que, segundo a IMS Health, o mercado farmacéutico
brasileiro movimentou R$ 18,7 bilhdes em 2005, um aumento de 9,5% em relagéo a
2004, com vendas de 1,3 bilhdes de unidades, uma alta de 1%. A diferenca entre os
nameros da Febrafarma e do IMS Health pode ser atribuida as diferentes
metodologias de obtengdo de dados entre essas duas instituigbes. Enquanto as
fontes da Febrafarma séo as proprias empresas do setor, o IMS Health audita a rede
de distribuidores e atacadistas, equivalendo a uma cobertura de 95% das farmacias

instaladas no pais.

O mercado farmacéutico brasileiro, sob o prisma da oferta, foi
significativamente alterado nos ultimos anos. As empresas nacionais que, em 2000,
respondiam por cerca de 28% do valor das vendas de medicamentos, em margo de
2005 ja haviam aumentado sua participagao para 40,6% (IMS Health). As principais
empresas nacionais, embora tenham se modernizado notadamente a partir de
meados da década de 1990, ainda buscam atingir porte suficiente para participar

com autonomia do processo competitivo da cadeia farmacéutica.

* Site da Febrafarma: www.febrafarma.org.br, acesso em 30 de outubro de 2006.



18

1.4.4 A propaganda de medicamentos

Desde o inicio do século XX a propaganda de produtos farmacéuticos
constitui-se em uma manifestacédo forte de persuasao. Alias, na prépria historia da
propaganda no Brasil, nota-se que os primeiros anunciantes eram desse setor.
Jesus (2000) remete aos tempos onde nado havia midia e mensagens em bondes,
como as do xarope Rhum Creosotado, criadas pelo escritor Casemiro de Abreu, ja
prometiam curar os doentes de bronquite. Em 1900, a propaganda do Xarope Sao
Joao destacava-se pela imagem agressiva, colocando a doenga como o grande mal
e o remédio como salvador. Com a chegada da midia, os investimentos da industria
farmacéutica em propaganda cresceram muito. Alguns anunciantes, dessa época,
estdo até hoje no mercado: Instantina e Cafiaspirina da Bayer, Bromil, Guaraina,
Mitigal e a maior pega publicitaria da década de trinta: o Jeca Tatu, criado por

Monteiro Lobato para Bioténico Fontoura.

Os produtos de carater popular serviram para fixar a propaganda de estilo
persuasivo. Esses medicamentos passaram a ser conhecidos como medicamentos
de venda livre ou OTC’s”, podendo anunciar livremente na midia, ao contrario dos
chamados medicamentos éticos (vendidos apenas com receita médica), que
encontraram outras formas de serem divulgados: através de noticia, como
descoberta cientifica e principalmente em congressos, onde os médicos séao
convidados e a industria farmacéutica, normalmente é a grande patrocinadora ou
através da forca de vendas, profissionais responsaveis pela divulgacado e venda dos
medicamentos. Em artigo de 1998, Camargo® (apud JESUS, 2000) assume que 0
grande investimento na propaganda de medicamentos justifica-se porque os
brasileiros estdo no 4° lugar em consumo mundial de medicamentos. Com uma
média de 11 caixas de produtos farmacéuticos por pessoa/ano, ficando atras apenas

dos Estados Unidos, Franga e Alemanha.

> OTC : Over the Counter

® CAMARGO, P. Cheque nos laboratérios. Revista Propaganda, Sao Paulo, n. 566, p. 21- 22,
ago. 1998.



19

1.4.5 O papel da forga de vendas neste cenario

Entre as diversas praticas mercadologicas de que a Industria Farmacéutica
se vale para incrementar os seus lucros — via estimulo ao consumo — sobressai-se

a propaganda, particularmente junto ao médico.

Christensen e Bush’ apud Barros (1983) ressaltam que os estudos feitos na
tentativa de identificar as fontes de informacao e influéncia na prescricdo — e que
remontam aos inicios dos anos 50 — demonstram ser os "Propagandistas de
Laboratério" a fonte mais freqientemente citada com relacdo ao conhecimento de
uma nova droga. Duas outras fontes, com freqtiéncia referidas, foram anuncios de
jornais e propaganda enviada pelo correio. Alguns desses mencionados estudos
enfatizam o fato de que as fontes de influéncia (sejam elas propagandistas, artigos,
material enviado pelo correio, colegas entre outras) diferem conforme a

especialidade médica e as caracteristicas da droga envolvida.

Conforme comprovado em varios estudos, a propaganda consegue alterar o
padrao de prescricdo dos meédicos, além de ser considerada a principal fonte
utilizada por eles para atualizacéo terapéutica. Além de providenciarem informacéo,
os representantes farmacéuticos se encontram numa posicdo em que podem
empregar técnicas de influéncia para encorajar os médicos a mudar suas praticas de
prescricdo. (MOLINARI; MOREIRA; CONTERNO, 2005).

Hoje o Brasil conta , segundo dados do Grupemef 8, com aproximadamente
12 mil profissionais alocados na for¢ca de vendas das 36 principais empresas do

setor farmacéutico.

" CHRISTENSEN, D. B.; BUSH, J. P. Drug prescribing: patterns, problems and proposals. Soc. Sci.
Med., , 15A, p. 343-55, 1981.

8 Grupemef: Grupo dos Executivos do Mercado Farmacéutico . Relatério Mensal — setembro 2006.
Disponivel em: www.grupemef.com.br
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentacao tedrica aborda os aspectos conceituais envolvidos nos
pilares que sao a base desta pesquisa: perfis comportamentais e indicadores de

performance.

2.1 Liderancga

Os primeiros escritos sobre lideranga apresentam as qualidades pessoais do
lider, a partir das quais, sdo eles reconhecidos como herdis ou divindades . Bass
(1990), fazendo levantamento histérico dos estudos sobre lideranga, diz que o
primeiro escrito a mencionar as palavras lideranga, lider e seguidores remonta aos
egipcios e data do ano de 2300 AC. Em sua revisao sobre lideranca, Conde (2004)
identifica diversos lideres histéricos baseando-se na concepgao existente no Egito
Antigo de que o Faradé era um deus. Caracteristicas miticas e herbicas foram
atribuidas aos lideres, descritos na literatura cristd, como Abrado, Moisés, David e
Salomao ou através dos conceitos gregos de lideranga, exemplificados com

Homero, Agamémnon, Aquiles e nos escritos de Platao.

Segundo Jennings® apud Conde (2004) Platdo destaca como requisito de
lideranca a capacidade de pensar. Sob este ponto de vista, Platdo apresenta, na
Republica, a linha diviséria entre pensamento e acdo, afirmando que aquele que
sabe nao necessita agir e aquele que age nao necessita de pensamento e
conhecimento. Desta maneira, enquanto o lider pensa, os seguidores agem. Ja
Maquiavel (2000, p.96) langa a questédo : se € melhor ser amado que temido ou o
contrario. Ele mesmo responde dizendo que ambas sdo necessarias mas , como &
dificil reuni-las, em tendo que faltar uma das duas € muito mais seguro ser temido do
que amado , pois o temor € duradouro e mantido pelo receio de castigo que jamais

se abandona .

o Jennings,E.E. Lideranga nas Organizacgdes e na Histéria, Brasilia: Brasiliense, 1970.
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Naturalmente que a liderangca é de total relevancia e tem sido um dos
maiores Objetos de estudos dentre as fungdes administrativas, décadas de analise
académica deram-nos mais de 350 definicdes de lideranga (BENNIS; NANNUS,
1988, p. 4). O fato é que, este ainda é um tema de dificil compreensao. No entanto,
independente da teoria, o conceito envolve duas ou mais pessoas e se apresenta
como um processo de influéncia exercido de forma intencional (RICCO, 2004, p. 60),
envolvendo influéncia de atitudes, opinides, comportamentos e os sentimentos da(s)
outra(s) pessoa(s) (SPECTOR, 2000, p. 293, tradu¢do nossa).

Definimos lideranga como a capacidade de influenciar um grupo em
diregdo ao alcance de objetivos. A origem desta influéncia pode ser formal,
como a conferida por um alto cargo na organizagdo. Como estas posicdes
subentendem certo grau de autoridade, uma pessoa pode assumir um papel
de lideranca apenas em funcgéo do cargo que ocupa. Nem todos os lideres
sdo administradores, nem todos os administradores séo lideres. O fato de a
organizagdo conferir a seus administradores alguns direitos formais nao
Ihes assegura a capacidade de lideranga eficaz. ( ROBBINS, 2004, p. 304 )

A liderangca nao sancionada, ou seja, a natural — aquela emanada da
capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da
organizagao — é geralmente tdo importante quanto a influéncia formal ou até mais
relevante (SPECTOR, 2000). Isto quer dizer que os lideres podem surgir

naturalmente dentro de um grupo e as organizagdes devem estar atentas a eles.

Segundo John Kotter'® apud Dubrin (2006, p. 264), “os lideres eficazes
lidam com as mudancgas, formulando uma visdo do futuro e estabelecendo uma

direcdo para essa visao “

Hoje, é preciso que haja lideres que desafiem o status quo, criem visdes de
futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizagdo a querer realizar
estas visdes. Também é preciso administradores capazes de elaborar planos
detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operagdes do
dia-a dia (ROBBINS, 2004, p. 304).

Os estudos sobre lideranga, segundo Ricco (2004, p. 60) podem ser
agrupados em quatro fases: até os anos 40 eram consideradas as caracteristicas,
tracos e qualidades naturais dos lideres; até os anos 60 foi mais valorizado o

comportamento do lider, o estilo de lideranga; a abordagem contingencial, voltada

1% Kotter,J.P. “ What leaders really do” Harvard Business Rview, 1990 p.103-111
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para as situacdes e para o contexto foi o foco da lideranca até os anos 80. Do inicio
dos anos 80 em diante, passou-se a valorizar a lideranga carismatica, a visionaria e
a transformacional. Mais recentemente, a partir dos anos 90, ressurgem os enfoques

nos tracos de personalidade e nos estilos de lideranca.

2.1.1 Teoria dos tragos de liderancga

O estudo dos tracos fisicos, sociais, intelectuais ou de personalidade que
possam descrever os lideres eficazes e diferencia-los dos demais remonta a Década
de 1930 (ROBBINS, 2004). Alguns proponentes desta teoria argumentam que boa
lideranca € uma fungdo pessoal e que a pessoa que € um bom lider em uma
situagdo sera um bom lider em qualquer situagdo (SPECTOR, 2000, tradugéo
nossa). No entanto, os estudiosos nao tiveram muito sucesso em condensar estes
tracos. Basta dizer que muitas das pesquisas realizadas para identificar os tragcos de
lideranca falharam em identificar tracos comuns . O trabalho de Kirkpatrick e
Locke'" apud Robbins (2004) buscou identificar tragos consistentemente associados
a lideranca. Por exemplo: seis tracos que procuram diferenciar os lideres dos
liderados s&do: ambigao e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade,

autoconfianga, inteligéncia e conhecimento relevantes para o trabalho .

Conde (2004) aponta como desestabilizagdo da teoria dos tragos inatos do
lider a pesquisa desenvolvida por Kurt Lewin, Lippit € White, em 1939'? | em um
clube de meninos com idade de 10 anos. Estes meninos foram divididos em grupos
para realizarem atividades similares e tiveram diferentes orientagdes de lideranca de
adultos treinados e os resultados avaliados em tempos determinados. Esta
pesquisa veio a demonstrar que nao o efeito da personalidade, mas o treinamento

do lider para atuar segundo diferentes estilos influenciava a eficacia dos seguidores.

" Kirkpatrick, S.A. e Locke, E.A. “ leadership: do traits matter?”, Academy of management executive,
p.48-60, 1991

2 Lewin,K; Lippit,R. e White,R.K. “Patterns of aggressive behaviour in esperimentally

created "social climates"”. Journal of Social Psychology, 10, 271-299, 1939
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Iniciou-se entdo uma série de estudos sobre lideranga e comportamento, originando

as teorias comportamentais de lideranca.

2.1.2 Teorias comportamentais de lideranga

A abordagem comportamental da lideranca tenta especificar como o
comportamento dos lideres eficazes difere do comportamento dos menos eficazes.
(DUBRIN, 2006, p. 268).

Os estudos de Lewin fundamentaram-se na manipulagao experimental do
lider, e as pesquisas que se seguiram procuraram estudar os estilos de lideranga em
pessoas que ja ocupavam postos nas organizagdes (CONDE, 2004). Neste periodo
destacaram-se em numero de publicacdes os estudos da Universidade Estadual de
Ohio (SPECTOR , 2000) realizados na Década de 40. Um dos principais resultados
encontrados por estes estudos era a énfase em duas dimensdes da lideranca — a
estrutura de iniciagdo e a consideragdo. (DUBRIN, 2006 ; ROBBINS,2004;
SPECTOR, 2000).

A estrutura de iniciagao descreve o grau para o qual o lider estabelece a
estrutura para os membros do grupo. A estrutura é iniciada mediante
atividades, como a designagao de tarefas especificas, a especificagdo de
procedimentos a serem seguidos, a esquematizacdo do trabalho e o
esclarecimento das expectativas. A consideragao descreve o grau para o
qual o lider cria um ambiente de apoio emocional, conforto, amizade e
confianga. Ele o faz por meio de um tipo de comportamento que inclui ser
amigavel e acessivel, sempre buscando o bem estar pessoal do grupo.
(DUBRIN, 2006, p. 269, grifo do autor)

Ja os estudos da Universidade de Michigan contemporaneos aos de Ohio,
chegaram a dois perfis basicos de lideranga: aquele com orientagdo para o
funcionario, enfatizando as relagdes interpessoais € 0 que enfatiza os aspectos
técnicos e praticos do trabalho. (ROBBINS, 2004). Os grupos de trabalho mais
produtivos tendiam a ter lideres centrados nos funcionarios mais do que centrados
na produgao, e os lideres mais eficazes eram os que mantinham relacionamento de

apoio com os integrantes da equipe.(DUBRIN, 2006)

As dimensdes encontradas nos estudos , tanto de Ohio quanto de Michigan,

“preocupacao com as pessoas” e “ preocupagao com a producao”’ puderam ser
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representadas graficamente formando um Grid Gerencial, onde se pode encaixar o
estilo de lideranca de cada pessoa. Mas infelizmente o grid oferece apenas uma
melhor estrutura para a conceitualizacdo do estilo de liderangca, sem apresentar
qualquer nova informacdo tangivel para o esclarecimento da questdo da
lideranca.(ROBBINS, 2004)

Na década de 90, conforme Robbins (2004), novos estudos sobre o
comportamento do lider foram iniciados envolvendo pesquisadores da Finlandia e
da Suécia, como Ekvall, Arvonen, Lindell e Rosenqvist, que propdem que em novos
tempos, os lideres eficazes devem exibir uma terceira caracteristica separada das
propostas pelos estudos de Ohio e Michigan : um comportamento orientado para o
desenvolvimento e que valorize a experimentagcdo, as novas idéias, gerando e
implementando mudangas. Os pesquisadores escandinavos argumentaram que
conduziram os estudos nesta dire¢do pela predominancia nos dias de hoje de um

ambiente mais dinamico.

A discricdo dos resultados das teorias comportamentais foi sua dificuldade
em identificar relagbes consistentes entre o comportamento da lideranca e o
desempenho do grupo. O que parece faltar, também, é a consideracédo dos fatores
situacionais que influenciam o sucesso ou o fracasso. Por exemplo, parece pouco
provavel que Martin Luther King pudesse ter sido o mesmo lider na luta pelos
direitos civis se tivesse vivido nas primeiras décadas do século XX (ROBBINS, 2004,
p. 308).

Mais recentemente, pesquisas mostram fortes evidéncias de que as pessoas
com elevado grau de automonitoramento, isto €, altamente flexiveis para ajustar seu
comportamento a diferentes situagdes, tém probabilidade muito maior de surgir
como lideres nos grupos (ROBBINS, 2004, p. 305).
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2.1.3 Teoria das contingéncias

Influenciados pelas teorias comportamentais, o0s pesquisadores do
fenbmeno da lideranga prosseguiram suas analises, mas agora, buscando
discriminar as situacdes nas quais um estilo de lideranga é mais eficaz que outro. A
teoria das contingéncias determina que as diferentes situagdes influenciam no
sucesso ou fracasso do lider; e o principal aspecto da teoria das contingéncias é a
capacidade de identificar as condicdes situacionais, especialmente aquelas que

venham a comprometer o sucesso do lider.

Alguns modelos de identificacdo de variaveis situacionais tiveram sucesso e,

portanto, amplo reconhecimento.

O primeiro modelo contingencial abrangente de lideranga foi desenvolvido
por Fred Fiedler , e propde que a eficacia do desempenho do grupo depende da
adequacgao entre o estilo do lider e quanto de controle a situagdo proporciona a ele
(ROBBINS, 2004 , p.309).

Fiedler mede o estilo do lider por meio da escala do colega menos preferido
( CMP ) . O modo como o lider descreve o seu colega menos preferido € a
medida para descobrir se ele € motivado principalmente pela tarefa ou pelo
relacionamento. O CMP ¢é definido como um colega anterior com o qual o
lider menos gostaria de trabalhar. As avaliagbes dos colegas sao feitas em
uma escala com adjetivos opostos, como, por exemplo, agradavel versus
desagradavel. A logica é que, quando as pessoas descrevem seu colega de
trabalho menos preferido usando termos positivos, essas pessoas sao
voltadas para o relacionamento. Ao contrario, as pessoas que descrevem o
seu colega menos preferido usando termos muito negativos s&o voltadas
para a tarefa. (DUBRIN, 2006,p.275, grifo do autor)

Fiedler, em etapa posterior de sua pesquisa, verificou que para estudar a
performance da equipe seria necessario levar em conta o relacionamento entre o
lider e o grupo de seguidores, a natureza da tarefa e a posicdo de poder ocupada

pelo lider. Dubrin (2006, p. 275) lista estes trés fatores em ordem de importancia :

a) relagdes lider-membro: a extensdo em que os membros do grupo aceitam

e apdiam o seu lider

b) estrutura da tarefa : a extensdo na qual o lider sabe exatamente o que
fazer e com que grau de precisdo e detalhe sdo definidas as tarefas a serem

realizadas
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c) posicao de poder : a medida na qual a organizagao prové ao lider os
meios para recompensar € punir os membros do grupo e a autoridade formal

apropriada para fazer com que o trabalho seja realizado.

O passo seguinte, segundo Robbins (2004) ,no modelo de Fiedler é avaliar a
situagdo em relagdo a estas trés variaveis contingenciais e ao combinar os
resultados podemos encontrar oito potenciais situagdes ou categorias diferentes nas
quais um lider pode se encontrar. Posteriormente esta teoria recebeu a inser¢cao de
mais uma contingéncia , o conceito de estresse e sua influéncia na lideranga, e a

esta inser¢gao denominaram teoria do recurso cognitivo.

Seguindo a mesma linha de pesquisa contingencial, em 1973 Victor Vroom e
Phililip Yetton desenvolvem o modelo de participacao e lideranga, enfocando nao
mais a avaliacdo do lider , mas as tarefas dos subordinados (ROBBINS, 2004).
Neste modelo supde-se que os lideres tem a possibilidade de alterar seu estilo de
lideranca em conformidade com os requisitos das situagdes, oferecendo uma
sequéncia de regras que deveriam ser seguidas na determinagdo do processo
decisorio de acordo com os diferentes tipos de situacao, levando-se em conta cinco

estilos de lideranga combinados a sete variaveis contingenciais.

Do ponto de vista pratico, segundo Robbins (2004) este modelo é
complicado para ser usado no dia-a-dia do administrador, pois sdo muitas variaveis
que devem ser analisadas antes de selecionar o processo decisério mais adequado

ao problema.

Outro modelo apresentado, o modelo de lideranga situacional, de Paul
Hersey e Kenneth H. Blanchard, explica como combinar o estilo de lideranga com a
prontiddo dos membros do grupo (DUBRIN, 2006). Hersey e Blanchard™ apud
Conde (2004) partindo da premissa de que “ quanto mais o dirigente adapta seu
estilo de comportamento de lider para atender a particular situagdo e as
necessidades dos liderados, mais eficientemente conseguira atingir os objetivos
pessoais e organizacionais”, iniciaram o estudo do comportamento dos seguidores a

partir de sua maturidade ou prontidao.

3 Hersey,P e Blanchard K, Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas da lideranga
situacional.Sao Paulo: EPU,1986
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A prontidao na lideranga situacional é definida como a medida em que um
integrante do grupo tem a habilidade e disposicdo, ou confianga, para
realizar uma tarefa especifica. O conceito de prontidao nao é, portanto, uma
caracteristica, um traco, ou motivo; ele refere-se a uma tarefa especifica.
(DUBRIN, 2006,p.278, grifo do autor)

Embora bem aceita, a teoria de Hersey e Blanchard fracassou nos esforgos
para testar e corroborar sua eficiéncia, talvez por inconsisténcias do modelo, talvez

por problemas com a metodologia de pesquisa para os testes da teoria.

A teoria da troca entre lider e liderados descrita por Dansereau et al apud
Spector (2000) argumenta que os lideres estabelecerdo, ao longo do tempo, um
relacionamento especial com alguns componentes do grupo, que seriam os “de
dentro” e estes recebem um tratamento diferenciado. Ja os demais, ndo tao
privilegiados chamados “de fora” recebem outro tipo de tratamento. A questao-chave
aqui é de que embora quem faga a escolha seja o lider, sdo as caracteristicas dos
liderados que levam a esta decisdo. Esta teoria ajudou a focar a atengdo no
relacionamento entre lider e liderado e também para o entendimento de que o lider

nao age da mesma maneira com todos os liderados.

Na tentativa de ampliar o foco das teorias contingenciais, surgiu a teoria da
meta e do caminho , descrita por Robert House , que essencialmente argumenta que
€ funcdo do lider ajudar os subordinados no alcance de suas metas, fornecendo
orientagcdo e apoio necessarios para assegurar que tais metas sejam compativeis
com os objetivos da organizacao (ROBBINS, 2004). Uma importante contribuicao
desta teoria é o fato de que ela tanto especifica o que os lideres precisam fazer em
diferentes situacdes quanto explica as razdes implicitas em tal comportamento. As
proposi¢cdes chaves dizem respeito a motivagdo, satisfacdo e desempenho
(DUBRIN, 2006 ). A principal fun¢ao do lider € a de retirar os obstaculos do caminho
de seus liderados, escolhendo entre quatro estilos de lideranga para lidar com as

demandas contingenciais de uma dada situagéao :

[...] lideranga diretiva é praticamente a mesma coisa que a estrutura de
iniciacdo e envolve estabelecer diretrizes sobre padrdes e comunicar
expectativas. A lideranca de apoio da énfase a demonstrar a preocupacao
com o bem-estar dos membros do grupo e desenvolver relacionamentos
mutuamente satisfatérios. A lideranca participativa envolve a consulta aos
membros do grupo para solicitar suas sugestdes e entdo usa-las para tomar
decisbes. Na liderancga orientada pela realizagdo, o lider estabelece metas
desafiadoras, promove a melhoria do trabalho, cria expectativas altas e
espera que os integrantes do grupo assumam responsabilidades.
(DUBRIN, 2006,p.276,grifo do autor)



28

2.1.3 Teorias neocarismaticas

Denominadas de neocarismaticas, segundo Robbins (2004), incluem-se as
teorias que apresentam como ponto comum a énfase sobre os comportamentos
simbdlicos e emocionalmente apelativos dos lideres, que conseguem niveis
elevados de comprometimento dos liderados, que mais podem ser chamados de

seguidores.

A teoria da lideranga carismatica diz que os seguidores do lider atribuem a
ele capacidades heroicas ou extraordinarias de lideranga, contudo o carisma'
depende, em grande parte, da percepgao da pessoa e envolve um relacionamento
entre o lider e o seguidor. Os lideres carismaticos (DUBRIN,2006) sdo mestres da
comunicacado, usam metaforas para inspirar as pessoas e inspiram confianca. .
Robbins (2004, p. 319) argumenta que o carisma parece ser mais apropriado
quando a tarefa dos liderados possui um componente ideoldgico ou quando o
ambiente envolve um alto grau de incerteza ou tensado, explicando por que,
geralmente, o lider carismatico surge na politica, na religido, em tempos de guerra
ou quando uma empresa esta iniciando sua vida ou enfrentando uma crise.
Bergamini e Coda (1997) citam que os estudos de Bass, House, Conger e Kanungo,
além de outros, sobre o carisma do lider tem se concentrado na discriminagao dos

comportamentos diferenciadores dos lideres carismaticos dos demais.

Embora Bass e Burns apud Conde (2004) terem sido os primeiros a
conceberem o conceito de lideranga transformacional ha diferengcas entre suas
consideragdes. Enquanto o primeiro considera que o lider transformacional € aquele
que ativa a motivagdo nos seguidores para aumentar seu engajamento, quer isto os
beneficie ou ndo, o segundo considera que a lideranga transformacional é exercida
por homens iluminados que produzem o efeito de desencadear nos seguidores
necessidades de alto nivel. O ponto comum aos estudos (DUBRIN, 2006;
ROBBINS, 2004; SPECTOR, 2000) é a caracterizagcdo do carisma no lider
transformacional, e basearem-se na teoria dos tragos, uma vez que o foco da

analise esta nas caracteristicas pessoais do lider (DUBRIN 2006).

" Carisma, segundo Gaty Yukl apud Bergamini e Coda ( 1997,p.259 )’é uma palavra grega que
significa dom de inspiragéo divina, tal como habilidade de realizar milagres ou predizer
acontecimentos futuros”
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A lideranga visionaria, que vai além de carisma, € a capacidade de criar e
articular uma visdo de futuro realista, atrativa e crivel para a organizacéo
(ROBBINS,2004). Para escolher uma direg&o,o lider deve desenvolver “uma imagem
mental de um estado futuro possivel e desejavel da organizagdo. Esta imagem, que
chamamos visgo, pode ser tdo vaga quanto um sonho ou tdo precisa quanto o
estabelecimento da meta ou missao”(BENNIS; NANUS, 1988, p. 75). O lider é o
carreador da idéia, incendeia a emocgéo dos seguidores, concede o poder para
realizacdo, mas a organizagado so sera bem sucedida se todos os participantes de

importancia “comprarem a idéia” e a entenderem como necessarias.

Encerrando este topico a Figura 1 apresenta as pesquisas sobre lideranga
ao longo da linha do tempo nos ultimos 500 anos.
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Figura 1 Desenvolvimento tematico de teoria e pesquisa de lideranga nos ultimos 500 anos.
Fonte : Extraido, traduzido e adaptado de Garrick, L.E.
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2.3 Motivagao

O estudo da motivagao no trabalho busca entender as forgcas propulsoras do
individuo para o trabalho e estdo normalmente associadas a produtividade e ao
desempenho, argumentos deste estudo.

Varias sdo as definicdes de motivacdo , como a de Mitchel™

, Citada por
Robbins (2004, p. 151) “a motivagdo é o processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta” ou de Spector (2000) :“ um estado interno que induz a pessoa a
assumir comportamentos particulares com diregcéo, intensidade e persisténcia num
determinado tempo® (p. 76, tradugdo nossa). Para McClelland (1955, p. 424) em
qualquer evento, a condigdo motivante pode ser fisioldgica (fome, sede, sexo,
descanso) ou psicoldgica (vontade, interesse ou atitude), onde todo tempo desperto
do organismo direciona-se para alguma necessidade ou motivo. Bergamini e Coda
(1997, p. 24) exemplificam claramente esta condigdo ao afirmarem “é a necessidade
que esta motivando e ndo aquilo que satisfaz a necessidade ao se referir ao
exemplo da agua como fator de satisfagdo da necessidade sede; “A motivacao,
portanto, nasce somente das necessidades humanas e n&do daquelas coisas que
satisfazem estas necessidades” (ibid p.25). Dubrin (2006, p. 110) define a

motivacdo no ambiente corporativo “ é o processo pelo qual o comportamento é
mobilizado e sustentado no interesse da realizagdo das metas organizacionais”

Ricco (2004) menciona existirem basicamente dois enfoques : a motivacao
extrinseca, representada pelas recompensas externas e a motivagao intrinseca,

recompensados, por exemplo, por sentimentos de realizacdo e de competéncia .

Sao varios os autores que vém se dedicando ao estudo da motivagao. Aqui
serdo citados os mais relevantes para o entendimento inicial da proposta da
pesquisa, pois estes estudos podem explicar as razbées que movimentam as

pessoas na busca de objetivos comuns.

Como a motivagao, de maneira geral, se relaciona com o esforgo em relagéo

a qualquer objetivo, este trabalho direciona o foco para os objetivos organizacionais,

'® Mitchell, T.R. Matching Motivational Strategies with Organizational Contexts”, in Cumming, L.L.;
Staw,B.M.( eds.) Research in Organizational Behavior, vol. 19 . Greenwich,CT: JAI Press, 1997, p.60-
62
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a fim de refletir o interesse especifico no comportamento relacionado ao trabalho.
Desta forma, para a continuidade deste trabalho, € importante uma visdo mais

detalhada da motivagao intrinseca e motivagao extrinseca.

2.3 Diferencgas entre motivacgao intrinseca e extrinseca

Para Dubrin (2006, p. 128) o principio de motivagao intrinseca “[...Jrefere-se
a crenca das pessoas sobre a extensdo pela qual uma atividade pode satisfazer
suas necessidades de competéncia e autodeterminacdo”. Kohn'™ apud Cestari

(2005) entende por motivacao intrinseca “ [...] o desejo de envolver-se numa
atividade pelo que ela &, isto é, exatamente pela satisfacdo que ela prové.” Percebe-
se pelas definicbes que motivacio intrinseca procede do préprio individuo e que
esta sob o seu controle. Como consequéncia, o individuo tende a procurar e a
escolher situagdes que |he permitem fazer uso das suas capacidades, ainda que

exijam um maior esforgo.

Edward Deci e Richard Ryan'” apud Bolstad (2002) chamam o dinheiro de
motivador "extrinseco" ou contingente, o que significa tentar motivar a realizagao de
um trabalho melhor na expectativa de alguma coisa que a pessoa possa obter de
fora do trabalho como tal. A revisdo deles, de quarenta anos de estudos, manteve-se
confirmando sua conclusdo original: "a pesquisa tem mostrado consistentemente
que qualquer sistema de pagamento contingente tende a minar a motivagao
intrinseca." Entre os exemplos de motivagéo extrinseca incluem-se individuos que
realizam seu trabalho esperando promogdes, elogios, aumentos de salario ou
simplesmente pelo medo de receber alguma espécie de punigdo. Esse é o
entendimento da corrente comportamentalista, também chamada behaviorista,que
atribui o comportamento humano como resultado exclusivo de fatores externos
(CESTARI, 2005, p. 31)

'® Kohn,A. Punidos pelas recompensas: os problemas causados por prémios por produtividade,planos
de incentivo,remuneragao variavel,elogios,participacdo nos lucros e outras formas de suborno.Sao
Paulo:Atlas,1998

v Deci, E.L. e Ryan, R. M. Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behaviour. Plenum,
New York, 1985.
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Dubrin (2006, p. 133) sumariza este cenario :

A teoria da motivagao intrinseca, ou a autodeterminacdo, enfatiza que as
pessoas sdo agentes ativos e ndo recipientes das forgas ambientais. A
motivagdo intrinseca estd ligada as necessidades de competéncia e
autodeterminacao. As recompensas extrinsecas podem as vezes diminuir o
desempenho de uma pessoa no trabalho e ser desmotivadoras,
particularmente quando tarefas criativas estdo envolvidas.

E conclui, entdo, que “a combinacido de recompensas intrinsecas e

extrinsecas é a forma ideal de motivacao”.

2.4 Teorias motivacionais

A seguir procurou-se expor as teorias motivacionais mais importantes como

base para o entendimento do comportamento motivacional.

2.41 Teoria da hierarquia das necessidades

A mais conhecida teoria sobre motivacdo €, provavelmente, a das
necessidades, de Abraham Maslow. (ROBBINS, 2004 , p. 152). As necessidades
sdo organizadas num modelo piramidal, com necessidades basicas na base e
necessidades de auto-realizacido no topo. Antes que as necessidades de nivel maior
sejam ativadas, as necessidades de nivel mais baixo precisam ser satisfeitas
(DUBRIN, 2006). Segundo Maslow, dentro de cada ser humano existe uma

hierarquia destas necessidades, esquematizadas na Figura 2 :

a) fisiolégicas: incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades

corporais;

b) seguranca: incluem seguranca e protecdo contra danos fisicos e

emocionais;

c) sociais: incluem afei¢cdo, aceitagao, amizade e sensagao de pertencer a

um grupo;
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d) estima: inclui fatores internos de estima, como respeito préprio, realizagao
e autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e

atencgao;

e) auto-realizagéo: a intengdo de tornar-se tudo aquilo que a pessoa € capaz
de ser; inclui crescimento, auto-desenvolvimento e alcance do préprio

potencial.

. ~ Necessidades
Auto-realizagéo de

Crescimento

Estima
\
Social e Amor
Necessidades
Seguranca de
9 ¢ >Sobrevivéncia
Fisiologicas
_/

Figura 2 — Hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte : Extraido e adaptado de DUBRIN, 2006, p.112

Do ponto de vista da motivagdo, essa teoria sugere que, embora
praticamente nenhuma necessidade jamais seja satisfeita completamente, uma
necessidade substancialmente satisfeita extingue a motivagdo. Por exemplo, assim
que os empregados podem pagar pelas necessidades da vida, eles normalmente
procuram oportunidades de satisfazer os relacionamentos sociais (DUBRIN, 2006, p.
112).

De acordo esta teoria, para motivar alguém é preciso saber em que nivel da
hierarquia a pessoa se encontra no momento, e focar a satisfagado neste nivel ou no

imediatamente superior.
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2.4.2 Teoria “X” e Teoria “Y”

Robbins (2004) apresenta as visdes do ser humano propostas por Douglas
McGregor'®, uma basicamente negativa, chamada de Teoria “X”, e outra

basicamente positiva, chamada de Teoria “Y”.

Sob a teoria “X”, as quatro premissas dos executivos observadas por
McGregor séo:

a) os funcionarios, por natureza, ndo gostam de trabalhar, e sempre
que possivel, tentaréo evitar o trabalho;

b) como eles ndo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos,
controlados ou ameagados com puni¢des para que atinjam as metas;

c) os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientagédo
formal sempre que possivel;

d) a maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os
fatores associados ao trabalho e mostra pouca ambigéo.

Em contraste com essas visbes negativas, McGregor lista as quatro
premissas positivas, sob a chamada teoria “Y”:

a) os funcionarios podem achar o trabalho algo natural quanto
descansar ou se divertir;

b) as pessoas demonstrardo auto-orientagdo e autocontrole se
estiverem comprometidas com os objetivos;

c) as pessoas, na média, podem aprender a aceitar, ou até a buscar,
responsabilidade;

d) a capacidade de tomar decisdes inovadoras pode estar em
qualquer pessoa, ndo sendo privilégio exclusivo daquelas em posicoes
hierarquicas mais altas. (p.153)

McGregor, pessoalmente, acreditava que as premissas da Teoria “Y” eram
mais validas que as da Teoria “X”. Nao existem evidéncias de que as premissas de
quaisquer dessas teorias sejam validas, nem de que a aceitagdo das premissas da
Teoria “Y” e a alteracdo de comportamento individual de acordo com elas resultem

em um funcionario motivado.

'® McGREGOR, D. The human side of enterprise. Nova York: McGraw-Hill, 1960
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2.4.3 A teoria de dois fatores (higiene-motivagao)

O estudo da hierarquia das necessidades conduziu a teoria de dois fatores
da motivagédo do trabalho. Segundo a pesquisa do psicologo Frederick Herzberg19
(DUBRIN, 2006, p. 112)existem dois conjuntos diferentes de fatores no trabalho: os

fatores higiénicos e os fatores motivadores.

Segundo Ricco (2004, p. 56) os fatores de motivacionais sao intrinsecos e
podem ser identificados em contexto de trabalho como realizagdo, reconhecimento
,trabalho em si, responsabilidades e possibilidades de crescimento ou progresso. Os
fatores higiénicos ou de fuga da insatisfagao no trabalho séo extrinsecos, e incluem
politica e administracdo da empresa, supervisdo, relacionamentos interpessoais,

condigdes de trabalho, salario,status e seguranga no emprego.

Portanto, os executivos que procuram eliminar os fatores que geram
insatisfagcdo podem conseguir a paz, mas nao necessariamente a motivagao dos
funcionarios. Os funcionarios serao tranquilizados, mas ndao motivados. Quando os
fatores higiénicos estdo adequados, as pessoas ndo se mostram insatisfeitas, mas
também nao estdo satisfeitas(ROBBINS, 2004).

Se a intencdo for a de motivar as pessoas para o trabalho, esta teoria
sugere a énfase nos fatores associados com o trabalho em si ou nos resultados
diferentes dele, como oportunidades de promocéo, oportunidades de crescimento
pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realizacdo. E este pode ser também
um dos pontos criticados desta teoria ao camuflar a importancia dos fatores de
higiene ao atrair e reter os empregados (DUBRIN 2006), assim como a auséncia de
correlacdo entre satisfagdo e produtividade e por ignorar variaveis situacionais,

como descrito por Robbins (2004).

19 HERZBERG, F.; MAUSNER, B.; e SNYDERMAN, B., The Motivation to Work. Nova York: John
Willey & Sons , 1959
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2.4.4 A Teoria ERC

A teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERC)? de Alderfer
foi uma tentativa de consertar algumas das dificuldades na hierarquia das
necessidades de Maslow. (SPECTOR, 2000, p. 179, tradugdo nossa) na qual as
necessidades essenciais foram agrupadas em existéncia, relacionamento e

crescimento:

a) existéncia: refere-se aos requisitos basicos e inclui aqueles itens que

Maslow chamou de necessidades fisioldgicas e de seguranga;

b) relacionamento: refere-se ao desejo de manter importantes relagdes
interpessoais; compara-se as necessidades sociais de Maslow e aos componentes

externos de sua classificagao de estima.

c) crescimento: desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal. Esta
necessidade inclui os componentes da categoria estima de Maslow, bem como as

de auto-realizagao.

Além de substituir cinco necessidades por apenas trés, a teoria desenvolvida
por Alderfer mostra que mais de uma necessidade pode estar ativa ao mesmo
tempo e se uma necessidade de nivel alto for reprimida, o desejo de satisfazer a
outra de nivel mais baixo aumentara (ROBBINS, 2004, p. 157)

Assim como Maslow, a Teoria ERC de Alderfer argumenta que as
necessidades de nivel baixo levam a um desejo de satisfazer as necessidades de
um nivel mais alto; mas multiplas necessidades podem operar em conjunto como
motivadoras, e a frustracdo em satisfazer uma necessidade de um nivel resultar na
regressdo de uma necessidade a um nivel mais concreto (ROBBINS, 2004;
SPECTOR 2000)

A Teoria ERC é mais coerente com nosso conhecimento de diferencas entre
os individuos e de maneira geral a teoria ERC representa uma versdo mais valida da
hierarquia das necessidades (ROBBINS, 2004)

2 ERG : Existence, Relatedness, Growth
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2.4.5 A teoria das necessidades, de McClelland

Outras necessidades influenciam o comportamento no trabalho, e certas
necessidades podem ser adquiridas ou aprendidas pelas pessoas dependendo da
cultura das mesmas; e entre as influéncias culturais estdo a familia, grupos de
colegas e shows de televisdo. Esta € a base da teoria das necessidades de David
McClelland (DUBRIN, 2006). A teoria enfoca trés necessidades: realizac&o, poder e

associacao, que se definem:

a — Necessidade de realizagao: busca da exceléncia, de se realizar em
relagéo a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso;

b — Necessidade de poder: necessidade de fazer as outras pessoas se
comportarem de uma maneira que nao o fariam naturalmente;

c — Necessidade de associagao: desejo de relacionamentos interpessoais
préximos e amigaveis. (ROBBINS, 2004 p. 158, grifo do autor)

O predominio de uma destas necessidades pode determinar o padrao de
comportamento do individuo. Assim, individuos com o predominio da necessidade
de associacdo tendem a ser empreendedores, individuos com predominio da
necessidade de poder tendem a ser bem sucedidos no topo da hierarquia
organizacional e individuos com alta necessidade de afiliacdo, por serem
integradores, tendem a coordenar o trabalho de diversos setores da organizagéo
(CESTARI, 2005, p. 40).

Esta triade realizagdo-poder-afiliagdo nao explica completamente a
motivagao no trabalho, por enfocar apenas necessidades chave. Da mesma forma,
as teorias das necessidades em geral explicam apenas parte da motivagéao
(DUBRIN, 2006).

2.4.6 Teoria da fixagcao de metas

A premissa que embasa a teoria do estabelecimento de metas é que o
comportamento é regulado pelos valores e metas. Meta é o que uma pessoa tenta
realizar (DUBRIN, 2006, p. 119, grifo do autor). No final da década de 60, Edwin
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Locke?' propds que a intengdo de lutar por um objetivo é a maior fonte de motivacéo
no trabalho (ROBBINS, 2004, p. 162).

Pesquisas realizadas mostram que o estabelecimento de objetivos
especificos levam a resultados melhores do que os obtidos com objetivos gerais, e
como exemplo de meta especifica o “ tire um A na prova “ e como meta geral “ va
bem na escola “ (SPECTOR, 2000, p. 189). Outro fator evidenciado diz que metas
especificas melhoram o desempenho dos funcionarios e metas dificeis, uma vez
aceitas, resultam em um desempenho melhor do que metas faceis (ROBBINS, 2004)
. Outros fatores apontados nesta teoria e descritos por Dubrin (2006) demonstram
que a metas sao mais eficazes quando usadas para avaliar o desempenho e que a
vinculagdo & feedbacks®? e recompensas s&o positivos, e de relevancia também é o
estabelecimento de metas grupais, tdo importante quanto as metas individuais e
finalizando, uma orientacdo de metas de aprendizagem melhora mais o

desempenho do que a orientacdo de metas de desempenho.

A teoria de fixacdo de metas, segundo Robbins (2004), tem limitacbes
culturais. Ainda, esta teoria parte do principio de que os trabalhadores sao
razoavelmente independentes, que executivos e funcionarios buscam metas

desafiadoras e que o desempenho é considerado importante por todos.

A conclusdo geral é que as intengbes — quando articuladas em termos de

objetivos especificos e dificeis — sdo uma fonte motivacional poderosa.

2.4.7 Teoria do reforgo

‘Uma contrapartida a teoria da fixacdo de metas é a teoria do
reforco“(ROOBBINS, 2004, p. 163), uma vez que se contrapde a idéia de que os
propaositos orientam as agdes pela premissa de que o comportamento € determinado
por suas consequéncias, sejam elas recompensas ou puni¢gbes (DUBRIN, 2006).
Essa teoria ignora as condigdes internas do individuo, concentrando-se apenas no

que acontece com ele quando realiza uma agao qualquer.

I LOCKE,E.A. Toward a theory of task motivation and incentives , Organizational Behavior and
Human performance, 1968,p.157-89

22 Feedback é informacdo sobre quao bem uma pessoa esta se saindo para atingir suas metas
(DUBRIN, 2006, p.120)
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Como nao leva em conta aquilo que da principio ao comportamento, nao é,
estritamente falando, uma teoria sobre motivacdo, mas fornece poderosos meios de
analise daquilo que controla o comportamento e por isso, € sempre considerado nas
discussdes sobre motivagdo (ROBBINS, 2004).

2.4.8 Teoria da equidade

A esséncia da teoria da equidade é que os empregados comparam seus
recursos e seus resultados (fazem comparagdes sociais) com outros no local de
trabalho. Os individuos comparam as entradas (esfor¢o, experiéncia, educacéo,
competéncia) e os resultados (remuneracdo, reconhecimento, aumentos) .Diz-se
que a equidade existe quando o individuo conclui eu sua propria relagao
resultado/recurso € igual a de outras pessoas e existe iniquidade se a relagdo néo é
igual de outra (DUBRIN, 2006; ROBBINS, 2004).

A maioria das pesquisas se concentrou em remuneracado, mas vale ressaltar
que os funcionarios buscam outras comparagdes seja no que esta trazendo para a

empresa seja na distribuicdo de recompensas organizacionais.

A teoria da eqlidade enfocou a justica de distribuicdo ou a justica que se
percebe na quantidade e alocacdo das recompensas entre os individuos.
Mas a equidade também pode considerar a justica de processo — a justica
percebida no processo utilizado para determinar a distribuicdo de
recompensas. As evidéncias mostram que a justica de distribuicdo tem uma
influéncia maior sobre a motivagdo do funcionario do que a justica de
processo, esta ultima tende a afetar o comprometimento do funcionario com
a organizagao, a confianga com seu chefe e a sua intencédo de se demitir
(ROOBINS, 2004, p. 166)

Esta teoria tenta demonstrar que, para a maioria dos trabalhadores, a
motivacdo € influenciada significativamente pelas recompensas comparaveis a
iguais em seu préprio meio, e que as empresas devem ser justas na medida do
possivel para evitar iniqlidades e por conseguinte desmotivagao. O dificil, e por isto
considera-se uma das criticas a esta teoria (SPECTOR, 2000), é prever quais séao

os “iguais” que o funcionario utiliza para realizar suas comparacgoes.
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2.4.9 Teoria da expectativa

Uma das teorias mais amplamente aceitas sobre motivagdo, segundo
Robbins (2004) ¢é a teoria da expectativa, defendida por Victor Vroom?®. Esta teoria
relaciona o desempenho do individuo com suas expectativas, e que ao acreditarem
que seu comportamento pode resultar em algum tipo de recompensa, isto os
motivara. Um funcionario pode se sentir motivado a despender um alto grau de
esforco quando acreditar que isto vai resultar em uma boa avaliacédo de
desempenho; e uma boa avaliagdo pode resultar em recompensas organizacionais,

tais como bonificacdo, aumento de salario ou promogao.
A teoria enfoca trés relagdes (ROBBINS, 2004, p. 167):

— Relacdo entre esforco e desempenho: percepcdo do individuo de que

certa quantidade de esforco vai levar ao desempenho.

— Relagdo entre desempenho e recompensa: mede 0 grau em que O
individuo acredita que um determinado nivel de desempenho vai levar a obtencao de

um resultado que se deseja.

— Relagdo entre recompensa e metas pessoais: mede o grau em que as
recompensas organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do

individuo, e a atracdo que estas recompensas potenciais exercem sobre elas.

Em resumo de Robbins (2004), a esséncia da teoria da expectativa é a
compreensao dos objetivos pelo individuo e a ligagédo entre esforgco e desempenho,
desempenho e recompensa e, finalmente, entre recompensa e alcance das metas
pessoais. Esta teoria reconhece que nao existe um principio universal que explique

a motivacao de todas as pessoas.

% VROOM, V.H., Work and motivation. Nova York: John Wiley, 1964.
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2.5 A motivagao e a produtividade

Segundo Cestari (2005, p. 48) varios autores concordam com o fato de que
empregados motivados para realizar seu trabalho tendem a proporcionar melhor
desempenho. Zoltners, Sinha e Greggor (2001) a colocam como combustivel para
forca de vendas : “motivacdo € o maior fator na performance de uma pessoa de
vendas” (p. 248, traducdo nossa). Ja Bergamini e Coda (1997) enfocando a
administracao, a lideranga e suas relagcbes com a motivagao, alertam, nas palavras
de Sievers (ibid. p.49), para o uso da motivagdo enquanto instrumento para a
administracado, pois no "contexto administrativo e tedrico organizacional, a motivagéo
foi convertida em um instrumento de invasdo, manipulacdo e controle", através do
qual os dirigentes podem provocar determinados tipos de comportamento em seus
subordinados e como tal, tem sido usada como substituta do poder e da coagao,

antes considerados predominantes na tentativa de influenciar os empregados.

Nesse contexto, ndo sao possiveis generalizagdes a respeito da motivagao e
sua eficacia organizacional, tornando-se importante considerar a peculiaridade
humana, pois os individuos possuem desejos e necessidades diferentes e estao
inseridos em ambientes culturais diferentes (ROBBINS, 2004), e que
independentemente da facilidade de compreensdo ou da conveniéncia
administrativa, n&o existe estratégia unica e especifica para todos terem

produtividade satisfatoria.

2.6 Indicadores de performance de for¢ga de vendas

Vive-se um momento de extrema competitividade em grande parte das
empresas e, cada dia mais, a produtividade passa a ser objetivo primordial das
corporacdes. A forma de mensurar a produtividade pode ser um dos aspectos de

diferenciagao dentro das companhias.
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As limitagdes para esta mensuracdo sao bastante evidentes e de solugao
complicada. Uma das dificuldades mais relevantes € o desenvolvimento de
ferramentas objetivas que possam permitir uma medi¢do adequada do desempenho.
O assunto vem sendo avaliado pelas organizagbes com insisténcia, e € clara a
necessidade de criagdo de indicadores de performance para avaliar de forma
objetiva cada atividade de forma sistematica , e em especial o desempenho dos

individuos.

A finalidade da mensuracao é ajudar com a avaliagdo do desempenho. A
maioria das organizagdes focam nos resultados da empresa como vendas e
lucratividade. Outros niveis de mensuragdo seguem a cadeia de
produtividade da forca de vendas contra a corrente. Os resultados do
cliente, as atividades da forca de vendas, e as habilidades da forca de
vendas sao exemplos das medidas que podem ajudar a ligar os individuos
que geram estas performances com os resultados de performance.
(ZOLTNERS; SINHA; GREGGOR, 2001, p. 420, tradugéo nossa )

Ainda segundo Zoltners, Sinha e Greggor (2001) os motores da
produtividade da forgca de vendas sdo o inicio da cadeia casual que termina nas
vendas e nos lucros da empresa. Sdo decisdes que, se tomadas corretamente,
mantém os custos em linha, criam uma cultura de sucesso, determinam a atividade

certa para satisfazer os clientes e impulsionam resultados positivos para a empresa.
Uma forga de vendas é bem-sucedida quando:

a) as funcdes de pesquisa de vendas geram uma compreensdo do
comportamento do comprador. Faz-se a segmentacédo, a avaliagdo e a

priorizagao do mercado de maneira eficaz;

b) o investimento na for¢ca de vendas é adequado. A for¢a de vendas tem o
tamanho e a estrutura ideais, e distribui otimamente seus recursos entre

os produtos e os mercados;

c) o desenvolvimento de vendedores € planejado por meio de poderosos
programas de recrutamento, treinamento, supervisdo e desenvolvimento

do plano de carreira;

d) os sistemas de vendas proporcionam dados, instrumentos de processos
para a elaboracdo de planos de remuneracdo precisos e de métodos

eficazes de vendas ao cliente.
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Todos os componentes de uma organizagdo de vendas s&0 mensuraveis,
em maior ou menor grau. O investimento na forga de vendas, a atividade da forga de
vendas, os resultados para o cliente e os resultados para a empresa sao mais faceis
de mensurar. Os componentes que motivam a forca de vendas, as caracteristicas
individuais e culturais sdo mais dificeis de quantificar, mas algumas empresas
fizeram progressos nas avaliagdes dessas areas. A Figura 3 demonstra alguns
critérios adotados pelas empresas para avaliar o desempenho da forca de vendas.
Avaliar a produtividade da forca de vendas € importante, porque essas avaliagcbes

fornecem a base dos programas de aperfeicoamento.

Ainda, a maioria das empresas nao procura mensurar todas as areas, pois
uma quantificacdo exaustiva requer volumes significativos de dados, tornando o

esforco muito caro.

Motores da Pessoas e Cultura Atividade da
Produtividade da Forca de Vendas
Forgca de Vendas

- Conhecimento
- Competéncias - Planejamento das contas
- Matriz i> - Técnicas e atitudes i> - Definir publico-alvo
competéncia / - Comportamentos - Contatos
impacto - Motivacgao - Alcance e FreqlUéncia
- Health checks - Perfil de sucesso dos - Horas e indice de cobertura
vendedores - Manutengao e Prospecgéao
- Satisfagdo do empregado - Avaliagao das necessidades
- Rotatividade - Demonstracgao
- Avaliagdo por pares e - Propostas e Avaliagbes
subordinados - Solugdes
- Checagem da cultura - Servigo ao cliente
Resultados para a Resultados para o
Empresa Cliente
- Vendas - Satisfagao do cliente
- Lucros - Retengéo do cliente
- Pedidos <j - Lealdade do cliente
- Faturamento - Taxa de repeticao
- Vendas por - Reclamacgbes
vendedor - Devolugbes
- Fatia de mercado - Penetragéo
- Percepgao do valor - Memorizacao da
mensagem

Figura 3 — Avaliagcado da Forga de Vendas
Fonte: Extraido e adaptado de Zoltners, Sinha e Greggor, 2001, p. 44.



45

2.7 A classificagao de comportamentos

Classificar, segundo Ferreira (1988, p. 154), significa “distribuir em classe
e/ou grupos, segundo sistema ou método de classificagao”. A dificuldade comecga na
definicdo deste sistema ou método de classificacdo, que sdo os parametros

necessarios a categorizagao.

As concepgdes sobre homem, e sua classificagdo, remetem aos primeiros
pensadores, como Hipocrates, Platdo e Aristételes (RICCO, 2004, p. 24). O médico
grego Hipécrates dividiu os temperamentos em quatro tipos: deprimido, otimista,
apatico e irritavel (DAVIDOFF, 2001 apud CESTARI, 2005, p. 51).

As primeiras descobertas por parte daqueles que tentaram classificar os
tipos humanos, foram realmente muito simplistas. Os estudos iniciais voltavam-se
para as caracteristicas fisicas como determinantes e indicativos do comportamento
(CESTARI, 2005).

Segundo Ricco (2004, p. 26) “um expoente na classificagdo de
comportamentos com base no tratamento de aspectos da personalidade, como fonte

de diferencas individuais, é Freud“**

considerando que os acontecimentos
traumaticos ocorridos durante a infancia sao determinantes da formacao da

personalidade do adulto.

[...] somente apds a contribuicdo de Freud desnudando a natureza e a
estrutura da personalidade humana que se torna possivel observar o
surgimento e o desenvolvimento de variadas tipologias de comportamento
motivacional tais como aquelas criadas por Jung e por Fromm. (CODA,
2000, nao paginado )

Os discipulos de Freud também deixaram suas contribuicbes, como Carl
Gustav Jung, Alfred Adler, Karen Horney, Erich Fromm e Harry Stack Sullivan. A
relagdo entre aspectos da personalidade e classificagdo do comportamento podem
ser melhor entendidas na delineacédo das teorias de Jung e Fromm. (RICCO, 2004,
p. 26).

# FREUD,S.Resumo das obras completas de Sigmund Freud.Rio de Janeiro:Atheneu, 1984
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2.7.1 Os tipos psicologicos de Carl Gustav Jung

Jung distinguiu duas formas de disposicdo das pessoas em relagdo ao
objeto: a pessoa que prefere focar a sua atengdo no mundo externo de fatos e
pessoas (extroversao), e/ou no mundo interno de representagbes e impressoes
psiquicas (introversdo). Jung também identificou quatro Fungbes Psiquicas que a
consciéncia usa para fazer o reconhecimento do mundo exterior e orientar-se. Ele
definiu as fungbes como: Sensacdo, Pensamento, Sentimento e Intuicdo - estas,
junto com as atitudes de introversdo e extroversao, representardo os Tipos
Psicologicos. Segundo Jung, existem duas maneiras opostas através das quais
percebemos as coisas - Sensacao e Intuicdo - e existem outras duas, que usamos
para julgarmos os fatos - Pensamento e Sentimento (LESSA, 2002). Desta forma, da
combinacdao das disposicoes com as funcdes psiquicas que a consciéncia usa,

nascem oito classificacdes de tipos diferentes de individuos(CESTARI, 2005, p.53).

As oito classificagbes psicolégicas — pensamento extrovertido, sentimento
extrovertido, sensagido extrovertida, intuicdo extrovertida, pensamento
introvertido, sentimento introvertido, sensacado introvertida, intuicdo
introvertida — nao identificam formas puras, mas sao estruturas tipicas de
personalidade que servem como linha basica para a compreensdo do
comportamento do homem (RICCO, 2004, p. 30)

2.7.2 As orientagoes de Erich Fromm

“Os tragcos de carater foram e sao considerados, por psicologos de

orientacdo behaviorista®®, como sindnimos de tragos de comportamento”, tendo

% John Broadus Watson (1878-1958) foi considerado o pai do behaviorismo , ao publicar, em 1913, o
artigo "Psicologia vista por um Behaviorista", que declarava a psicologia como um ramo puramente
objetivo e experimental das ciéncias naturais, e que tinha como finalidade prever e controlar o
comportamento de todo e qualquer individuo. Os seus estudos basearam-se no condicionamento
classico, conceito desenvolvido pelo fisiologista russo Ivan Pavlov (1849-1936), Pavlov descobriu que
0s caes nao salivavam apenas ao ver comida, mas também quando associavam algum som ou gesto
a "chegada de comida" . A este fendbmeno de associagcao ele denominou de condicionamento
classico. A partir das descobertas de Pavlov, tornou-se possivel a investigagdo empirica da relagédo
entre o organismo e o meio. O behaviorismo tem as suas raizes nos trabalhos pioneiros de Watson e
Pavlov, mas a criagao dos principios e da teoria em si foi da responsabilidade do psicélogo americano
Burruhs Skinner (1953), que se tornou o representante mais importante da escola comportamental,
ao descrever o sistema do condicionamento operante , que explica que quando apds um
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Freud criado a primeira teoria do carater como sistema de impulsos que formam a
base do comportamento. (FROMM, 1968, p. 55).

Fromm baseou-se na teoria do carater , criada por Freud, em seus pontos
essenciais : “na suposicdo de que os tragcos de carater servem de base ao
comportamento e dele devem ser inferidos e de que eles constituem forcas que,
malgrado poderosas, podem ser inteiramente inconscientes para a pessoa”
(FROMM, 1968, p. 57).

A diferenca em relacao a teoria do carater proposta por Freud e a proposta
apresentada por Fromm “é que a base fundamental do carater nao é vista nos
varios tipos de organizacao da libido, porém em tipos especificos de relacionamento
da pessoa com o mundo” . Este relacionamento pode ser de varias maneiras:
amando ou odiando, competindo ou cooperando; em um sistema social baseado na
igualdade ou na autoridade, na liberdade ou na opressao; mas relacionando-se de
alguma forma, sendo essa forma particular de relacionamento a expressao de seu
carater (FROMM, 1968, p. 58).

Essas orientagbes, por meio das quais o individuo se relaciona com o
mundo, constituem o cerne de seu carater: o carater pode ser definido como
a forma (relativamente permanente) por que a energia humana é canalizada
no processo de assimilagao e socializagdo (FROMM, 1968, p. 58, grifo do
autor ).

Fromm (1968) subdivide as relagdes humanas em produtivas e
improdutivas. A orientagcdo produtiva refere-se a habilidade que se utiliza para
desenvolver todo o potencial humano . “Quando a orientacédo produtiva domina, nao
existem aspectos negativos® (RICCO, 2004, p. 36). A orientagcédo produtiva, segundo
Fromm (1968, p. 77) “é o ideal da ética humanista”. O homem é um produtor capaz
de modificar seu meio, utilizando-se para isso de sua criatividade e sua
racionalidade. A produtividade possibilita a realizagdo das potencialidades, do uso
do poder pessoal, de sua poténcia. Para Fromm (1968) , somente as manifestagdes
sociais de amor e raciocinio, tendo como assimilacdo subjetiva o trabalho continuo
dessas duas atitudes para com os demais, € produtivo, em termos da relagcdo do

individuo como o mundo. As relagdes baseadas no amor produtivo “ sdo as mais

comportamento ou atitude segue-se a apresentacdo de um reforgo (agradavel), aquela resposta
(comportamento) tem maior probabilidade de se repetir. http://pt.wikipedia.org/wiki/Behaviorismo
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satisfatorias, pois implicam em cuidado mutuo, responsabilidade, respeito e
compreensao” (RICCO, 2004, p. 32) .

As orientagbes improdutivas dizem respeito as formas ndo saudaveis de
interagbes com o mundo (FROMM, 1968):

a) receptiva— o individuo € mais dependente, busca fora o que deseja obter

— amor, conhecimento, prazer etc. — sua fonte € o meio. Este tipo de
orientacdo é semelhante ao comportamento oral de Freud. Geralmente
tem dificuldade para dizer ndo, sendo mais passivo e receptivo. Diante

disso tem dificuldades de tomar decisbes e assumir responsabilidades;

b) exploradora — a fonte das coisas e do bem ainda esta no exterior como na

d)

orientacao receptiva, porém o individuo com essa orientagdo nao espera,
ele procura, toma-as do meio, seja por forca ou por astucia. O prazer
encontra-se na conquista, a satisfacdo esta naquilo que é possivel tirar
dos outros. “Essa orientagédo parece ser simbolizada pela boca sarcastica
que comumente é um aspecto predominante em pessoas assim” (ibid.,
p.63), esse comportamento também é semelhante ao que Freud

denominou de oral agressivo;

acumuladora — essa orientagdo esta pautada na acumulagdo. Uma
caracteristica marcante € avareza referente tanto a posse de sentimentos
e pensamentos, bem como de materiais. “Elas sabem tudo, porém sao
estéreis e incapazes de pensar produtivamente” (ibid p. 64). Possuem uma
organizacdo compulsiva e uma pontualidade obsessiva, pois o mundo
exterior é extremamente ameacador, por isso a resposta ‘ndo’ é frequente.

A segurancga e a ordem s&o importantes para estes individuos;

mercantil — Neste tipo de orientagcao, individuo e mercadorias sdo muito
semelhantes, existe uma supervalorizagao das qualidades superficiais,
nao ha uma relagdo genuina com os outros. Ndo existe uma preocupagao
em relacdo a propria vida e felicidade, mas em tornar-se aquilo que o
mercado deseja, em tornar-se vendavel. Para Fromm (ibid p. 69) “o
homem moderno se sente ao mesmo tempo como o vendedor e a
mercadoria a ser vendida no mercado, sua auto-estima depende de

condigdes que escapam de seu controle. Se tiver sucesso, sera ‘valioso’;
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se nao, imprestavel”’. Nesta orientagdo o individuo € aquilo que o outro

deseja que ele seja.

Em relacdo as orientagdes improdutivas Fromm argumenta que “[...] o
carater de qualquer pessoa € comumente uma mistura de todas ou de algumas

destas orientagdes, em que uma, entretanto, € dominante” (ibid.p.60).

Embora o carater seja identificado pelo modo como as vérias orientagdes e
formas de relacionamento estdo estruturadas, a contribuicdo de Fromm
para estudos posteriores, em especial sdo voltados para os estilos de
comportamento motivacional, centra-se apenas nos quatro comportamentos
basicos: aceitar, tomar, conservar, permutar, com seus aspectos positivos e
negativos, resultantes da combinagédo das cinco orientagbes identificadas
com base no processo de assimilagdo: Receptiva, Exploradora,
Acumuladora, Mercantil e Produtiva (RICCO, 2004, p.36).

Aspectos positivos e negativos de cada orientagéo proposta por Fromm, sao

descritos no quadro 1.

Positivo
Orientacéo / Aspecto | (Orientagdo Produtiva Dominante) Negativo

Cordato Passivo, sem iniciativa
Responsivo Sem opinido, sem firmeza moral
Devotado Submisso
Modesto Sem auto-estima
Encantador Parasitario
Adaptavel Inescrupuloso

Receptiva (Aceitar) Sociglmente ajustado Servil, sem gutoconfianga
Idealista Fora da realidade
Sensivel Covarde
Polido Pusilanime
Otimista Fantasioso
Crédulo Ingénuo
Terno Piegas
Produtivo Explorador
Pré-ativo Ofensivo
Assertivo Egocéntrico

Exploradora (Tomar) B”OSO_ Presungoso
Impulsivo Imprudente
Autoconfiante Arrogante
Cativante Sedutor




Orientagdo / Aspecto

Positivo
(Orientagao Produtiva Dominante)
Pratico

Negativo

Sem imaginagao
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Parcimonioso Mesquinho
Cauteloso Desconfiado
Circunspecto Indiferente
Paciente Apatico
Precavido Preocupado
Acumuladora (Conservar) | Constante, persistente Teimoso
Tranquilo Negligente
Controlado nas dificuldades Inativo
Ordeiro Pedante
Metddico Obsessivo
Leal Possessivo
Determinado Oportunista
Maleavel Inconsistente
Jovial Infantil
Avancgado Inconsequente
Liberal Inescrupuloso
Sociavel Incapaz de ficar s6

Mercantil (Permutar)

Experienciador
N&o dogmatico
Ativo

Curioso
Inteligente
Adaptavel
Tolerante
Espirituoso
Generoso

Sem propoésito
Relativistico
Hiperativo
Indiscreto
Irracionalista
Nao-assertivo
Indiferente
Ridiculo
Perdulario

Quadro 1 : Orientagbes , de acordo com o processo de assimilagdo, combinadas.
FONTE: Extraido e adaptado de Ricco, (2004 , p. 37)

Conforme esclarece Fromm (1968, p. 74), embora as orientagées aparegam

combinadas de varias formas “todas as orientacbes fazem parte da bagagem

humana e que o predominio de qualquer uma delas é fungado, sobretudo, da

peculiaridade da cultura em que o individuo vive”.
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2.8 O diagnéstico M.A.R.E.® de orientagdées motivacionais

Baseando-se nas teorias que classificam o comportamento do individuo,
“sdo desenvolvidos instrumentos de mensuragdo que compdem os diagndsticos
comportamentais. [...] Em ambiente organizacional, os diagnodsticos costumam se
voltar para estilos gerenciais, de interagao grupal, e motivacionais “ (RICCO, 2004,
p. 38)

Um destes diagndsticos partiu das orientagbes propostas por Erich Fromm,
adaptadas ao universo de trabalho e realidade brasileiras. Trata-se do “Diagndstico
M.A.R.E.® de orientagbes motivacionais”’, desenvolvido por Coda (2000), que
“buscou identificar a competéncia motivacional do profissional que esta ligada com o
prazer e o significado que o mesmo percebe em relacédo a seu trabalho podendo
fazer diferenga no relacionamento com a equipe, com a familia e com os amigos”
(CESTARI, 2005, p. 57)

Segundo Coda (2000), o instrumento estda voltado a ‘“identificar as
manifestagcbes de orientacbes motivacionais basicas no trabalho, em lugar de
interpretar essas motivagdes somente utilizando como base autopercepgdes de

tracos de personalidade”. ( grifo do autor )

Trata-se de um instrumento que possui 16 afirmagdes, que devem ser
completadas com uma de quatro alternativas possiveis, conforme exemplifica o
Quadro 2.

Afirmacgao Complemento apresentado para escolha

a. Ter independéncia, autonomia e liberdade para agir.

b. Adaptar e integrar meus conhecimentos as

1. Prefiro realizar meu trabalho em :
necessidades da empresa e do grupo com o qual trabalho.

situagdes onde posso:

c. Aplicar as técnicas mais adequadas, gerando solu¢des
de qualidade e dentro dos padrdes estabelecidos.

d. Interagir com um grupo que possui grande afinidade.

a.
2. b.
c

d

Quadro 2 : Fragmentos do Diagnéstico MAR.E®de Orientagcbes Motivacionais
Fonte : Extraido e adaptado de Ricco ( 2004 )
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O resultado do instrumento sdo oito escores brutos, referentes a quatro
variaveis em duas situacdes diferentes. As duas situagdes sdo decorrentes das
condicbées normais de trabalho e das condicbes de trabalho sob pressdo. As
variaveis sao chamadas de orientagcbes motivacionais e, fundamentadas nas
orientagdes improdutivas de Fromm, sendo denominadas Mediadora, comparada a
Mercantil, Analitica comparada a Acumuladora, Receptiva comparada a de mesmo

nome e Empreendedora comparada a Exploradora.

Cada orientagdo deu origem a um estilo, que representa a escolha de
competéncia de lideranga que o profissional faz sob aquela orientagao.
Cada estilo tem sua atitude caracteristica, se diferencia dos demais quanto
ao que busca e também apresenta um propulsor de comportamento peculiar
que, quando o profissional daquele estilo é solicitado por ele, desencadeia
acoes. (RICCO, 2004, p. 44)

Os componentes que sdo identificados pelo M.A.R.E.® sdo apresentados no
Quadro 3.

ORIENTAGAO MEDIADORA ANALITICA RECEPTIVA | EMPREENDEDORA

ESTILO Negociacao Especializacao Cooperagéao Realizagao
ATITUDE Sociabilidade Seguranga Colaboragao Rapidez

BUSCA Entendimento Continuidade Desenvolvimento Resultados

PROPULSOR DE e Fazer com . ,

COMPORTAMENTO Vender a idéia cuidado Ajudar Desafio

Longo prazo Cliente interno Curto prazo

FOCO Cliente externo Processo Pessoas Resultado

Estratégia

Quadro 3 Resultados possiveis do Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais
FONTE: Extraido e adaptado Ricco, 2004

Sendo a orientagdo Mediadora predominante , o individuo apresenta o estilo
correspondente , Negociagao, cujas caracteristicas séo flexibilidade, habilidade para
identificar as necessidades da equipe e para resolver conflitos enfatizando a

adaptacao e o acordo com os outros.

Ao predominar a orientagcdo Analitica, os individuos apresentam o estilo

Especializagéo, e caracterizam-se por buscarem a continuidade das agbes e dos
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processos de forma organizada, disciplinada, guiados pela légica e racionalidade,

costumando possuir excelente visao de longo prazo.

Na predomindncia da orientacdo Receptiva, o individuo apresenta como
estilo Cooperacéao, e é caracterizado pela busca da compreensado das opinides e
crengas das pessoas , colaborando no sentido de ajuda-las a encontrar solugdes e

valorizando a confianga das mesmas.

Na predominancia da orientacdo Empreendedora, o individuo apresenta o
estilo Realizagdo, e caracteriza-se pela preocupacdo com a busca de resultados.
Individuos com esta orientacdo sdo focados em metas e resultados, possuindo

grande capacidade para agir e adaptando-se bem as posi¢des de comando.

O instrumento encontra-se validado através de um levantamento realizado
entre os anos de 1998 e 1999 do qual participaram 540 respondentes. Desde entao,
este vem sendo aplicado entre gerentes e profissionais técnicos brasileiros,
contando com mais de 5000 respondentes (RICCO, 2004, p. 46).

2.9 Os estilos de mobilizagao

Em 2004, Ricco deu continuidade a pesquisa de Coda (2000) e baseando-
se no Diagnostico M.A.R.E.®° de Orientagbes Motivacionais constréi perfis
comportamentais que representam o modo de agir dos gestores brasileiros,
avancando no que concerne ao mapeamento das variaveis e suas relagbes e o0s

identifica como Estilos de Mobilizacao.

Estilo de Mobilizagdo é a maneira peculiar, do profissional em ambiente
organizacional, de agir intencionalmente, para alcancar determinado
objetivo, resultante de sua  Orientagdo Motivacional, suas escolhas
preferenciais de Competéncias de Lideranga e do contexto onde ocorre a

ag&o. (RICCO, 2004, p. 94).
O banco de dados do M.A.R.E.® utilizado por Ricco (2004) era composto por
4981 casos. Cada caso com pontuacao referente a oito variaveis,M,A\R e E em
condicbes normais de trabalho e também sob pressao, coletados em dezesseis

unidades federativas . Cestari (2005, p. 60) resume assim a pesquisa:

Ricco (2004) realiza a comparagao das possibilidades teoricas de
agrupamento com os agrupamentos obtidos por meio de estatistica
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multivariada, identificando os padrdes através da analise de conglomerados,
descrevendo assim os padrdes identificados, gerando por fim sete perfis
chamados de especialista, colaborador, conquistador, mantenedor,

competidor, negociador e realizador.

Ricco (2004) explica que os nomes escolhidos para os Estilos de
Mobilizagdo encontrados foram baseados nas descricdes feitas, de modo que os
adjetivos  utilizados (especialista, colaborador, conquistador, mantenedor,

competidor, negociador e realizador) assumem a conotagéo do perfil.

Um resumo da descricdo de cada um dos sete Estilos de Mobilizacdo,

apresentados por Ricco (2004), é aqui apresentado.

a) o especialista : sua principal caracteristica € o cuidado com o qual realiza
o seu trabalho, altamente conhecedor de suas atividades volta-se para o
processo. Apresenta acdes organizadas e pensamento sistémico;age
como detentor de todo saber. Suas decisdes sdo baseadas em habilidade
conceitual, com abordagem sistémica na solucdo de problemas. Sua

principal fonte de poder € o conhecimento;

b) o colaborador : sua principal caracteristica é o interesse pelo bem estar
das pessoas. Espera receber o que os outros tém de melhor. Suas
decisbes sao baseadas em raciocinio criativo. Seu poder advém
principalmente de suas redes de relacionamento, contatos pessoais com

idéias, informacdes e recursos que podem ser compartilhados;

c) o conquistador: sua principal caracteristica € o comprometimento com
seus resultados. Busca novos desafios, mas cuida de tudo que conquista.
Procura conseguir resultados continuos, a fim de atingir os seus objetivos
e o0s da organizagdo.Suas decisbes sdo baseadas em habilidade
conceitual e em raciocinio l6gico. Sua principal fonte de poder sdo seus

asSessores,;

d) o mantenedor: sua principal caracteristica € a capacidade de assegurar a
continuidade das ag¢des. Costuma ter consideracdo para com as pessoas
ao manter a organizagdo dentro dos padrées e procedimentos de
qualidade. Busca compreender as opinides e crengas das pessoas. Suas

decisbes sao baseadas em habilidade conceitual e raciocinio 16gico. Sua
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principal fonte de poder é o conhecimento que possui para a realizagédo do

seu trabalho;

e) o competidor: sua principal caracteristica € o comportamento natural de
se comparar com os outros. Busca a consecugao de objetivos, os seus e
os da organizagado, colaborando com os outros se for preciso. Suas
decisdes sdo baseadas em habilidade conceitual e em raciocinio Iégico.

Sua principal fonte de poder sdo seus assessores;

f) o negociador : sua principal caracteristica é sua flexibilidade no modo de
agir. Busca compreensao e equilibrio entre pontos de vista conflitantes a
fim de assegurar a continuidade de acbes e processos. Suas decisdes
sao baseadas principalmente em raciocinio criativo. Sua principal fonte de

poder advém de suas redes de relacionamento;

g) o realizador : sua principal caracteristica € sua capacidade de fazer
acontecer sem necessariamente se apegar ao realizado. Focado na
consecucdo de resultados e objetivos, seus e da organizagédo, busca
compreensao e equilibrio entre pontos de vista conflitantes.Suas decisdes
sdo fortemente sustentadas, baseadas em habilidade conceitual e
raciocinio légico. Sua fontes de poder sdo seus assessores e suas redes

de relacionamento.
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Estas caracteristicas pertinentes a cada perfil estdo condensadas no
Quadro 4.
Perfil Foco Impqrta_nt’e para o Propulsor do Diregao da Agao
individuo comportamento
Buscar segurancga | Desafios que exijam Especializar-se
o acgdes cuidadosas para se manter
Especialista Processo .
como possuidor do
melhor
Receber como Participagbes em Estabelecer
dadiva o que os grupos que gerem relagbes que
Colaborador Processo outros tem de bom | ganhos para seu propiciem o
desenvolvimento | crescimento mutuo
Buscar o que Situagdes de Conquistar para
identifica como o competicao que acumular e
Conquistador Processo mundo tendo de resultem em controlar o que
melhor e trazé-lo desenvolvimento conseguiu.
para si. préprio.
Perfil Foco Impt_)rta_ni’:e para o Propulsor do Dire¢ao da Agao
individuo comportamento
Buscar seguranca | Relacionamentos Manter a
através da crenga | onde possa exercer | continuidade com
de que, se for controle e receber seguranca.
Mantenedor Processo merecedor, continuamente.
recebera o melhor
das pessoas
O importante é Desafios que Competir para
. buscar que o envolvam competir vencer
Competidor Resultado mundo tem de
melhor
O importante & Negociacdo para | Convencer o outro
permutar e depois | aquisicdo de novos de suaidéia e
Negociador Processo acumular e valores ou adquirir algo em
controlar o que foi manutengao dos troca
trocado existentes
O importante é Situagdes onde Tornar real o que
obter o que ha de possa fazer foi planejado
melhor no mundo, acontecer
Realizador Resultado MEesmo que I1Sso
envolva
mutabilidade de
atitudes
Quadro 4 — Caracteristicas dos Perfis Comportamentais

FONTE: Extraido e adaptado de Ricco (2004, p. 130 et. seq.)
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3 METODOLOGIA

3.1 A pesquisa

“Pesquisa € um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solugao para
um problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa
€ realizada quando se tem um problema e nédo se tem informacdes para soluciona-
lo” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20).

O método cientifico utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa foi o

hipotético-dedutivo que, conforme Gil (1993) apud Silva e Menezes (2001, p. 27)

quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado assunto s&o
insuficientes para a explicagdo de um fenémeno, surge o problema. Para
tentar explicar a dificuldades expressas no problema, sdo formuladas
conjecturas ou hipoteses. Das hipdéteses formuladas, deduzem-se
consequéncias que deverdo ser testadas ou falseadas. Falsear significa
tornar falsas as conseqiiéncias deduzidas das hipéteses. Enquanto no
método dedutivo se procura a todo custo confirmar a hipétese, no método
hipotético-dedutivo, ao contrario, procuram-se evidéncias empiricas para
derruba-la.

A natureza desta pesquisa é aplicada que, conforme definem Cooper e
Schindler (2003, p. 614) “ pesquisa com énfase em solugéo pratica de problemas, na
qual um problema € uma circunstancia negativa ou uma oportunidade”, envolvendo
verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20).

O método de procedimento utilizado foi o empirico-analitico que, conforme
Martins (1994) apud Ricco (2004, p. 89), privilegia estudos praticos, tendo forte
preocupacao com a relagdo causal entre as variaveis, nesse caso, os Estilos de

Mobilizagdo e os Indicadores de Performance dos gestores da empresa pesquisada.

O método de abordagem é quantitativo, por empregar quantificagdo na
coleta e tratamento dos dados com uso de recursos e técnicas estatisticas,
traduzindo em numeros as informagdes para que seja possivel analisa-las e

classifica-las.

Uma pesquisa descritiva, segundo Silva e Menezes (2001, p. 21) “ visa
descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
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padronizadas de coleta de dados: questionario e observacédo sistematica” assim
como a descoberta de associagbes entre as diferentes variaveis (COOPER,;
SCHINDLER, 2003, p. 136). Assim, em termos de tipologia, esta pesquisa €&

descritiva.

3.2 Instituicao a ser pesquisada

Empresa do ramo farmacéutico de capital 100% nacional, com mais de
quarenta anos de atuagao no mercado, sediada em Sao Paulo. A companhia possui
cerca de 2.200 funcionarios, sendo metade, 1100, representantes da maior forga de
vendas do setor farmacéutico brasileiro. Esta equipe de vendas contacta

diretamente mais de 140 mil médicos em todo o Brasil.

Esta empresa passou por uma reestruturacao no final dos anos 90, onde duas
importantes etapas foram vencidas. A empresa conquistou os certificados: 1SO
14001, referente a gestdo ambiental, e o OHSAS 18001, voltado para a seguranga
no trabalho e para saude ocupacional. Além disso, a empresa foi classificada no

ranking das "Melhores e Maiores de 2001" da revista Exame®

Atualmente, a empresa conta com 105 produtos . Para os préximos anos, a
meta é a ampliacdo de sua area de producido, aumentando consideravelmente o

volume de fabricacdo dos seus produtos.

A empresa esta investindo e buscando parcerias com os mais renomados
institutos de pesquisa do Brasil, para ser o pioneiro na area de fitomedicamentos?®’,
combinando a sabedoria da terra com a alta tecnologia da industria, para

transformar a tradigdo em medicamentos genuinamente brasileiros.

A estratégia motivacional da empresa esta ligada a fixagdo de metas ,

determinadas previamente e mensuradas de acordo com os objetivos tracados, de

% EXAME. Melhores e maiores: as 500 maiores empresas do Brasil. Sdo Paulo: Editora Abril. Julho
de 2001. 392 p. Edigao Especial.

" Também chamado fitotérapico. “A Fitoterapia € um recurso terapéutico caracterizado pelo uso de
plantas medicinais em suas diferentes formas farmacéuticas” . Portaria n® 971, de 03 de maio de
2006. Ministério da Saude . D.O.U. - Diario Oficial da Unido; Poder Executivo, de 04 de maio de
20086.
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forma individual e por equipe. Esta estratégia permite recompensar a forgca de
vendas com premiagdes mensais, trimestrais e anuais, permitindo a identificagao no

fim de cada periodo dos melhores resultados.

3.3 Sujeitos

A pesquisa envolveu funcionarios de duas geréncias : geréncia distrital e

geréncia regional.

Para melhor entendimento da escolha dos sujeitos, a estrutura comercial da
organizacao € apresentada, conforme Figura 4, assim como as atividades e
funcbes dos (gerentes regionais, distritais e seus subordinados, os

representantes/vendedores.

Presidente

Diretor Comercial

Gerente Nacional de Vendas

Gerentes Regionais

Gerentes Distritais

Representante/Vendedor

Figura 4 Organograma do departamento de vendas da empresa pesquisada
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3.3.1 O representante/vendedor

O representante ou vendedor é responsavel por visitar o médico, aqui
descrito como cliente. Esta visita, que apresenta uma frequéncia, geralmente
mensal, tem como objetivo a apresentagdo dos produtos farmacéuticos de sua
empresa e caracteriza-se pela comunicacdo das principais caracteristicas e
beneficios destes produtos. O representante ou vendedor atua como fonte de
atualizagao cientifica para muitos clientes que ndo encontram disponibilidade para a
constante atualizagdo que o mercado de trabalho hoje em dia exige de um
profissional. Portanto, esta visita tem o objetivo de informar, esclarecer e diferenciar
aspectos dos seus produtos como, por exemplo, o mecanismo de ag¢ao do produto,
as indicagdes, a forma de administracdo do produto e os efeitos adversos
esperados, visando obter por parte do cliente a preferéncia em prescrever ou

receitar aos seus pacientes estes produtos .

Existem atualmente no mercado diversas op¢des de marcas do mesmo
produto, o que torna esse ambiente de trabalho muito competitivo. Este ambiente
competitivo, onde um cliente recebe em média a visita de quinze representantes por
dia, exige que esse profissional esteja cada vez mais preparado conhecendo, além
das caracteristicas do produto, os aspectos ligados a técnica de vendas. Estas
técnicas permitem identificar os desejos e necessidades de cada cliente para que os
mesmos sejam tratados de forma individualizada. Essas qualificagbes de um
representante ou vendedor sao fatores chave de sucesso que contribuirdo para que
ele supere o trabalho realizado por outro vendedor em um mesmo Setor 2. Algumas
das qualificacbes que devem ser consideradas para a contratagdo de um
profissional para essa fungao sao: organizagao, conhecimento técnico, facilidade de
expressao, comunicagao, atitude pro ativa e principalmente empatia, pois 0 mesmo

estara em contato mensal com 300 clientes em média.

Os Setores sdo agrupados em areas geograficas , os Distritos. Cada distrito
€ composto geralmente por 8 a 10 representante, e esta composicédo de equipes

ocorre para que o resultado de visitacdo e de vendas em cada area geografica seja

% denomina-se setor a area geografica de atuagéo de cada representante
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gerenciado com maior efetividade. Cada Distrito € gerenciado por um Gerente
Distrital.

3.3.2 Gerente distrital

Este profissional é responsavel pelo gerenciamento de um Distrito e sua
funcdo é supervisionar o trabalho destes representantes ou vendedores. A fungéo
de um gerente de distrito é desenvolver, treinar e principalmente coordenar todos os
esforcos de sua equipe visando uma melhor performance, ou seja, sua equipe
devera estar focada em resultados, que aqui descrevemos como um maior volume
de receitas médicas e um maior volume de venda de medicamentos de sua
empresa. Uma boa organizagao e coordenagao de um Distrito garantem uma venda
de acordo com os objetivos tragcados. Sdo também de responsabilidade de um
Gerente Distrital o controle das despesas de sua equipe, e o controle da freqiéncia

com que cada cliente € visitado durante o ano pelo representante ou vendedor.

O Gerente Distrital normalmente € um representante que se destacou pelo
seu desempenho e deve apresentar caracteristicas como lideranga, organizagao,
visdo estratégica e principalmente capacidade de implementacao, que se configura
pela exceléncia na execugao das estratégias definidas pela empresa em sua area
de atuacdo. Estas caracteristicas aliadas a um espirito empreendedor e a uma
capacidade de motivar pessoas, contribuem para que sua equipe de representantes

ou vendedores busque os resultados estabelecidos pela empresa.

Os Distritos sdo agrupados em areas geograficas denominadas Regionais.
Cada Regional é formada por , em média, 8 distritos. Geralmente o Brasil é divido
em cinco Regionais: Regional Sul, Regional Norte/Nordeste, Regional Centro-Oeste,
Regional Sao Paulo e Regional Sudeste. Esta composi¢ao de equipes ocorre para
que o resultado de visitagdo e de vendas em cada area geografica seja gerenciado

com maior efetividade. Cada Regional é gerenciado por um Gerente Regional.
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3.3.3 Gerente regional

Este profissional € responsavel pelo gerenciamento de uma Regional. A
funcdo de um Gerente Regional € mais estratégica do que operacional, ou seja,
cabe ao Gerente Regional além do desenvolvimento, orientagdo e treinamento de
sua equipe de Gerentes Distritais, a definicdo das estratégias de negdcio que farao
com que a Regional atinja seus objetivos (vendas, visitagdo aos clientes, controle
das despesas, investimentos e melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, a
utilizacdo maxima do potencial da sua regido). Além dessas fungbes o Gerente
Regional tem o grande desafio de atuar como um lider cuja principal atribuicdo é
manter o nivel de motivagdo da equipe elevada e todos unidos em busca dos
mesmos objetivos. O Gerente Regional tem a responsabilidade de fazer a ligagao
entre o escritério central e a equipe de vendas garantindo dessa forma a
implementacao das estratégias definidas pelo planejamento estratégico. As regides

sdo gerenciadas por um Gerente Nacional.

3.3.4 Censo

Buscou-se a obteng&o de dados de todos os Gerentes Regionais e Gerentes
Distritais, ou seja, o Censo. Conforme Cooper e Schindler (2003) quando a
populacdo € pequena ou quando os elementos sdo muito diferentes entre si,
justifica-se o0 uso do censo. No caso desta pesquisa a populacao de Gerentes

Regionais e Distritais € de 139 individuos, o que torna viavel o uso desta condigéo.

3.5 Instrumentos

Para a execugdo desta pesquisa foram utilizados indicadores de
performance dos gerentes fornecidos pela empresa pesquisada e o questionario
batizado de Diagnéstico M.A.R.E® de Orientacdes Motivacionais, formulado por
Coda (2000), a partir do qual, e com base no trabalho de Ricco (2004), foram
identificados os estilos de mobilizagdo dos gestores.
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3.5.1 Indicadores de performance

Os Gerentes Distritais e os Gerentes Regionais sdo avaliados mensalmente

em funcdo da média dos resultados individuais de sua equipe.

Para esta mensuracao foram definidos alguns indicadores com o objetivo de
tornar possivel a determinagao do resultado de cada gestor e também a comparagao

entre os gestores da empresa.

Esta pesquisa utilizara trés principais indicadores de performance, os quais
foram eleitos em fungcdo de sua importdncia e seu impacto no trabalho do
representante ou vendedor e consequentemente no resultado da industria

farmacéutica:

a) visita aos clientes médicos, ou seja, o numero de contatos aos clientes

mais importantes;

b) a retencdo do treinamento do representante ou vendedor, ou seja, seu

conhecimento do produto, das doencgas e dos concorrentes;

c) a demanda ou volume vendido pelo representante ou vendedor em sua

area geografica.

3.5.2 Estilos de mobilizagao

Através do Diagnédstico M.A.R.E® de Orientacdes Motivacionais, formulado
por Coda (2000), a partir do qual, e com base no trabalho de Ricco (2004), foram
identificados os sete estilos de mobilizagado dos gestores: Especialista, Colaborador,

Conquistador, Mantenedor, Competidor, Negociador e Realizador.

3.6 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de abril a dezembro do ano de
2004, totalizando os 139 gerentes envolvidos no estudo. As atividades seguiram um

cronograma.
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O Diagndstico M.A.R.E.® de Orientag¢des Motivacionais foi realizado no més
de setembro de 2004 , em reunido presencial de vendas, com a participagao
simultdnea dos 139 gerentes. Os resultados foram disponibilizados no més de

dezembro.

Inicialmente foi estabelecido o periodo de consulta aos indicadores de
performance , Visitacdo, Retencdo de Treinamento e Demanda. Estes indicadores
sao dados fornecidos pela empresa. Os dados de abril a setembro de 2004 seriam

consultados, perfazendo 6 meses de analise.

A produtividade dos gestores pesquisados, Gerentes Distritais e Gerentes
Regionais foi identificada através de pesquisa documental aos relatérios da empresa
pesquisada. Para melhor entendimento dos valores obtidos a empresa forneceu a

metodologia utilizada para a obten¢gdo dos mesmos:

a) indicador numero de visitas : No final de cada ciclo composto de
aproximadamente 20 dias uteis, o departamento de produtividade analisa os
resultados obtidos por cada vendedor quanto aos seguintes aspectos:
meédia de contatos diarios a clientes, contatos aos clientes por categorias de
importancia e o total de clientes contatados no ciclo vigente. Esses
resultados irdo determinar o indice de performance de cada representante
ou vendedor estabelecendo uma nota de avaliagdo do mesmo permitindo
comparagao aos seus colegas. Esta mesma analise é realizada para cada

Gerente de Distrito e para cada Gerente Regional;

b) indicador retencao de treinamento : O treinamento do representante ou
vendedor é realizado através da leitura do manual do produto que é
desenvolvido por professores médicos capacitados para discorrer de forma
didatica sobre diversos aspectos que envolvem o conhecimento do produto
farmacéutico e sua utilizagao, tais como anatomia, doengas, mecanismos de
acao de medicamentos, efeitos adversos, interagdes medicamentosas entre
outros. O Departamento de Treinamento € composto por pessoas
especializadas que preparam um teste de avaliagdo de conhecimento que é
aplicado a todos os representantes ou vendedores com objetivo de
identificar o nivel de conhecimento de cada um e principalmente classificar
todo o grupo de vendas de acordo com esse conhecimento. Estas provas

sdo ministradas em trés reunides realizadas em todo Brasil que
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posteriormente sao avaliadas por pessoal capacitado dentro do
departamento de treinamento. ApOs esta avaliacdo este departamento
desenvolve um plano de desenvolvimento para cada representante que
envolve aulas médicas e acompanhamento do representante aos clientes
pelos gerentes para garantir uma uniformidade do conhecimento de todo o
grupo de vendas. Apds essa avaliagao cada distrito recebe uma nota, o que
permite que cada Gerente de Distrito e Gerente Regional sejam avaliados
pelo conhecimento de suas respectivas equipes . Este sistema exige do
Gerente uma necessidade de acompanhamento constante de sua equipe.
Os resultados destas provas sao inseridos no sistema do departamento de
produtividade fazendo parte dos indicadores de performance dos
representante ou vendedores, dos Gerentes Distritais e dos Gerentes

Regionais;

c) indicador demanda : A demanda ou volume vendido € uma informagao
fornecida pela empresa IMS Health que capta os resultados de vendas nas
farmacias de todo o Pais. Essa auditoria permite mapear o Brasil
identificando quais sdo as areas geograficas potenciais para determinado
produto farmacéutico. Esse mapeamento auxilia a empresa a direcionar
seus investimentos em ac¢des de marketing bem como na definicdo do
numero de representantes por area geografica. Ao mapear as regides
definem-se objetivos em unidades a serem vendidas do produto por cada
representante ou vendedor e consequentemente por cada equipe ou distrito
de forma que cada um tenha pleno conhecimento da quantidade de
produtos que deve ser vendida no més para atingir o objetivo de vendas. A
definicdo desses objetivos permite que seja realizada uma premiagao
através da informacao do percentual de cobertura atingido entre o objetivo e
a demanda realizada por produto. A premiacao dos Gerentes ¢é baseada

nos indicadores de suas equipes.
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3.7 Procedimento de analise dos dados

Conforme Anderson, Sweeney e Willians (2002) existem 04 tipos de

variaveis que sao divididas em dois grupos :
a) qualitativa: nominal e ordinal
b) quantitativa: discreta e continua

A identificagcdo do tipo de variaveis € um passo muito importante para a
sequéncia e qualidade na analise de dados. Através da determinagdo do tipo de
variavel € que sera escolhida a forma ou, operacdes estatisticas, de analisar os
dados. Para os dados Qualitativos € recomendada a analise por distribuicdo de
frequéncia e para os dados Quantitativos recomenda-se a analise descritiva. Podem

ser categorizadas e analisadas na forma de distribuicdo de frequéncia.

De acordo com estas definicbes determina-se como ferramenta mais
adequada o Histograma, que é uma ferramenta de representacdo de dados
adequada para os casos de variaveis continuas com uma determinada escala
crescente, porém pode ser utilizado para as variaveis Discretas que estejam
agrupadas em classes (ndo obedeceria a escala crescente) ou para variaveis

Nominais que ndao possuem escalas crescentes.

A forma de analise do Histograma para as variaveis discretas

agrupadas em classes segue 0s seguintes passos:

1° passo: Determinagcdo da Amplitude da amostragem (Valor max —

Valor min.)

2° passo: Determinagdo da Quantidade de classes — neste estudo

separadas em trés : alta, média e baixa.

3° passo: Largura das classes (k-valor) — Determina a largura das
classes dentro de uma determinada amplitude dos dados. Serve como “limite” entre

um dado ser classificado como alto, médio ou baixo.

4° passo: determinar a freqUéncia absoluta ou relativa dos dados

dentro das classes.

5° passo: Analisar a distribuicdo dos dados.
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No primeiro semestre de 2005, ja com todos os dados disponiveis foram

realizados o tratamento dos dados bem como a analise e cruzamento dos mesmos.

Foram utilizados os indicadores de performance fornecidos pela empresa
objeto deste estudo. Estes indicadores foram categorizados em niveis de
produtividade: alta , média e baixa. O procedimento metodoldgico utilizado para

classificagao nas trés categorias foi o indice do K valor ( AYRES, 2005 ).

O primeiro passo foi o calculo da diferenga entre o maior e o menor valor de
cada indicador , resultando na amplitude do universo pesquisado. Definida a
amplitude este numero foi dividido por trés (quantidade de categorias definidas para
o estudo). O numero resultante foi utilizado como base para adicionar e delimitar as
faixas de cada uma das categorias de classificacédo e finalmente estabelecer o limite
das faixas (intervalo do indice do indicador onde ser&o classificados os gerentes).
Foi também utilizado o teste Kruskal Wallis para avaliar a possivel existéncia de
relacdo entre as variaveis: perfis de mobilizagdo e indicadores de performance da

produtividade da for¢ca de vendas.

As Tabelas 1, 2 ,3 e 4 apresentam a determinacdo do K Valor para os
Indicadores Visitacdo, Retencdo de Treinamento, Demanda e Totalizacao,

respectivamente.

Tabela 1 : Determinacao de K valor para Indicador Visitagao

Visitagao
Calculo
Minimo | Maximo | Amplitude | K Intervalo |K Valor
2,53 3,27 0,74 3| 0,246667
Limite 1 2,776667
Limite 2 3,023333
Limite 3 3,270000

Tabela 2 : Determinacgao de K valor para Indicador Retengdo de Treinamento
Treinamento

Calculo
Minimo | Maximo | Amplitude |K Intervalo | K Valor
1,56 1,92 0,36 3] 0,120000
Limite 1 1,680000
Limite 2 1,800000
Limite 3 1,920000
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Tabela 3: Determinagao de K valor para Indicador Demanda

Demanda
Calculo
Minimo | Maximo | Amplitude |K_Intervalo | K Valor
2,92 6,6 3,68 3| 1,226667
Limite 1 4,146667
Limite 5,373333
Limite 3 6,600000

Tabela 4: Determinagao de K valor para Média Indicadores

Total
Calculo
Minimo | Maximo | Amplitude |K_Intervalo | K Valor
2,731 4,641 1,91 3| 0,636667
Limite 1 3,367667
Limite 4,004333
Limite 3 4,641000

O Teste de Kruskal Wallis (SIEGEL; CASTELLAN, 2006) n&o paramétrico é

a versao nao parameétrica da analise de variancia (ANOVA).



69

4 RESULTADOS

4.1 Perfil dos gestores pesquisados

Foram incluidos nesta pesquisa 139 gestores : 15 Gerentes Regionais e 124

Gerentes Distritais. 138 do sexo masculino e 1 do sexo feminino.

Em relagdo a faixa etaria 44 gestores tem até 35 anos, 51 tem entre 36 e 39
anos, 36 tem entre 40 e 45 anos e 8 tem mais de 45 anos, conforme a distribuigcao

apresentada na Figura 5.

6%
26% 32% DA 35 anos

'@ 36 a 39 anos
5[140 a 45 anos

:0 Acima 45 anos :

36%

Figura 5 : Distribuigdo dos gestores em relagao a faixa etaria

Em relagao ao tempo de trabalho nesta empresa, 4 tem menos de 6 anos, 65
tem entre 6 e 10 anos, 46 tem entre 11 e 15 anos, 22 tem entre 16 e 20 anos e 2

tem mais de 20 anos, conforme a Figura 6.

1%
16% W 3% 'O abaixo de 6 anos ﬁ
‘06 a10 anos

'O011a 15 anos
47%

339 O 16 a 20 anos
(o] |

'm acima de 20 anos

Figura 6 - Distribuicdo dos gestores em relagao ao tempo de trabalho na empresa
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Em relagéo a distribuicdo geografica os 139 Gestores encontram-se divididos

conforme Figura 7.

22 T T T
5 m 30 = CO - Centro Oeste

'@ NN - Norte Nordeste i
'O SE - Sudeste }
o27 '0SPC - Séo Paulo Capital

029
'O SUL - Sul
o3t ‘

Figura 7 - Distribuigdo dos gestores em relagao a area geografica

4.2 Identificagao dos estilos de mobilizagao

Através do Diagnéstico M.A.R.E® de Orientagdes Motivacionais e inferéncias
do trabalho de Ricco (2004) foram identificados os Estilos de Mobilizagdo dos

Gestores conforme Figura 8.

30, 28
26
25 -
B REALIZADOR
20 - O ESPECIALISTA
0 CONQUISTADOR
15 - @ NEGOCIADOR
B MANTENEDOR
10 - =@ COMPETIDOR
. COLABORADOR
0 |

Total geral

Figura 8 : Distribuicao dos gestores em cada estilo de mobilizacéao
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4.3 Categorizagao dos indicadores de performance

Apos identificagdo dos Estilos de Mobilizagdo os Gestores foram avaliados
através dos trés indicadores de performance fornecidos pela empresa : visitacao,
retencdo de treinamento e demanda. Estes indicadores geraram informacdes
capazes de descrever a produtividade de cada gerente. Para cada indicador foram
determinados pesos de acordo com sua importédncia no segmento farmacéutico.
Para a retengao de treinamento foi atribuido peso 2, para visitacao foi atribuido peso
3 e para o principal indicador, demanda , foi atribuido peso 5. Com as médias
identificadas os indicadores foram categorizados em trés niveis: Baixa
Produtividade; Média Produtividade e Alta Produtividade.

4.3.1 Categoria de baixa produtividade

Tiveram sua produtividade classificada como Baixa os Gestores que

obtiveram médias entre 2,731 e 3,335, conforme Tabela 5.

Tabela 5: Categorizagao dos indicadores de performance fornecidos pela empresa : baixa
produtividade

. . Indicador Categoria . . .
Gestor| \ideader | Galegone | Retoncao | Retencao | {OieRer | Sotegors | weaia | Cofegore
reinamento | Treinamento

1 2,999 MEDIA 1,850 ALTA 2,923 BAIXA 2,731 BAIXA
2 2,820 MEDIA 1,833 ALTA 3,111 BAIXA 2,768 BAIXA
3 2,581 BAIXA 1,713 MEDIA 3,421 BAIXA 2,828 BAIXA
4 2,794 MEDIA 1,750 MEDIA 3,287 BAIXA 2,832 BAIXA
5 3,006 MEDIA 1,797 MEDIA 3,190 BAIXA 2,856 BAIXA
6 3,046 ALTA 1,773 MEDIA 3,179 BAIXA 2,858 BAIXA
7 2,899 MEDIA 1,840 ALTA 3,291 BAIXA 2,883 BAIXA
8 2,897 MEDIA 1,867 ALTA 3,366 BAIXA 2,925 BAIXA
9 2,723 BAIXA 1,887 ALTA 3,577 BAIXA 2,983 BAIXA
10 2,533 BAIXA 1,623 BAIXA 3,819 BAIXA 2,994 BAIXA
11 2,924 MEDIA 1,783 MEDIA 3,543 BAIXA 3,005 BAIXA
12 2,939 MEDIA 1,827 ALTA 3,576 BAIXA 3,035 BAIXA
13 2,991 MEDIA 1,760 MEDIA 3,607 BAIXA 3,053 BAIXA
14 2,707 BAIXA 1,850 ALTA 3,811 BAIXA 3,088 BAIXA
15 2,797 MEDIA 1,827 ALTA 3,824 BAIXA 3,117 BAIXA
16 2,557 BAIXA 1,923 ALTA 3,941 BAIXA 3,123 BAIXA
17 2,931 MEDIA 1,840 ALTA 3,887 BAIXA 3,191 BAIXA
18 2,857 MEDIA 1,920 ALTA 3,900 BAIXA 3,191 BAIXA
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. . Indicador Categoria . . .
Gestor| e | Gointone | Retoncao | Retencio | DOIeRdor | Gategora | weaia | Oojogor
Treinamento | Treinamento

19 2,727 BAIXA 1,820 ALTA 4,033 BAIXA 3,199 BAIXA
20 2,697 BAIXA 1,833 ALTA 4,070 BAIXA 3,211 BAIXA
21 2,787 MEDIA 1,780 MEDIA 4,063 BAIXA 3,224 BAIXA
22 2,923 MEDIA 1,820 ALTA 3,989 BAIXA 3,235 BAIXA
23 2,876 MEDIA 1,767 MEDIA 4,040 BAIXA 3,236 BAIXA
24 2,769 BAIXA 1,793 MEDIA 4,103 BAIXA 3,241 BAIXA
25 2,817 MEDIA 1,907 ALTA 4,034 BAIXA 3,244 BAIXA
26 2,926 MEDIA 1,893 ALTA 4,003 BAIXA 3,258 BAIXA
27 2,940 MEDIA 1,783 MEDIA 4,044 BAIXA 3,261 BAIXA
28 3,272 ALTA 1,855 ALTA 3,880 BAIXA 3,293 BAIXA
29 2,857 MEDIA 1,763 MEDIA 4171 MEDIA | 3,296 BAIXA
30 2,914 MEDIA 1,850 ALTA 4,114 BAIXA 3,301 BAIXA
31 2,853 MEDIA 1,810 ALTA 4,204 MEDIA | 3,320 BAIXA
32 2,711 BAIXA 1,897 ALTA 4,256 MEDIA | 3,321 BAIXA
33 2,916 MEDIA 1,860 ALTA 4,149 MEDIA | 3,321 BAIXA
34 2,963 MEDIA 1,720 MEDIA 4,204 MEDIA | 3,335 BAIXA

Para retencao de treinamento as notas obtidas estiveram entre 1,623 e

1,923; para visitagdo as notas obtidas ficaram entre 2,533 e 3,272 e para demanda
entre 2,923 e 4,256.

Estes numeros determinaram que estes

individuos deveriam ser

classificados como Gestores de Baixa Produtividade em relagdo as médias obtidas

pelo demais Gestores.

4.3.2 Categoria de média produtividade

Tabela 6: Categorizagao dos indicadores de performance fornecidos pela empresa : média

Foram classificados com Média Produtividade os Gestores que obtiveram
médias de 3,370 a 3,970, conforme Tabela 6.

produtividade
. . Indicador . . . .
Indicador | Categoria = Categoria Indicador | Categoria . .. | Categoria
Gestor Visitagao | Visitagao T Rt_etengao Treinamento | Demanda | Demanda Média Final
reinamento
35 3,069 ALTA 1,923 ALTA 4,129 BAIXA 3,370 MEDIA
36 2,596 BAIXA 1,747 MEDIA 4,523 MEDIA 3,389 MEDIA
37 2,931 MEDIA 1,820 ALTA 4,306 MEDIA | 3,396 | MEDIA
38 2,940 MEDIA 1,833 ALTA 4,307 MEDIA | 3,402 | MEDIA
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Indicador | Categoria Indicadf)r Categoria Indicador | Categoria . .. | Categoria
Gestor Visitagado | Visitagao Rt_etengao Treinamento | Demanda | Demanda Média Final
Treinamento
39 2,841 MEDIA 1,900 ALTA 4,354 MEDIA | 3,410 MEDIA
40 3,077 ALTA 1,837 ALTA 4,274 MEDIA | 3,428 | MEDIA
41 2,693 BAIXA 1,750 MEDIA 4,540 MEDIA | 3,428 MEDIA
42 3,044 ALTA 1,793 MEDIA 4,320 MEDIA | 3,432 | MEDIA
43 2,827 MEDIA 1,840 ALTA 4,446 MEDIA | 3,439 MEDIA
44 2,874 MEDIA 1,907 ALTA 4,397 MEDIA | 3,442 MEDIA
45 2,743 BAIXA 1,747 MEDIA 4,547 MEDIA | 3,446 MEDIA
46 2,530 BAIXA 1,850 ALTA 4,777 MEDIA | 3,518 | MEDIA
47 2,730 BAIXA 1,783 MEDIA 4,686 MEDIA | 3,519 | MEDIA
48 3,049 ALTA 1,823 ALTA 4,481 MEDIA | 3,520 | MEDIA
49 3,070 ALTA 1,560 BAIXA 4,615 MEDIA | 3,541 MEDIA
50 2,671 BAIXA 1,740 MEDIA 4,809 MEDIA | 3,554 MEDIA
51 2,860 MEDIA 1,833 ALTA 4,663 MEDIA | 3,556 | MEDIA
52 3,049 ALTA 1,840 ALTA 4,561 MEDIA | 3,563 | MEDIA
53 2,766 BAIXA 1,833 ALTA 4,741 MEDIA | 3,567 | MEDIA
54 2,690 BAIXA 1,590 BAIXA 4,941 MEDIA | 3,596 | MEDIA
55 2,977 MEDIA 1,613 BAIXA 4,784 MEDIA | 3,608 MEDIA
56 2,756 BAIXA 1,830 ALTA 4,833 MEDIA | 3,609 | MEDIA
57 2,910 MEDIA 1,720 MEDIA 4,793 MEDIA | 3,613 MEDIA
58 2,921 MEDIA 1,923 ALTA 4,743 MEDIA | 3,633 MEDIA
59 2,924 MEDIA 1,840 ALTA 4,813 MEDIA | 3,652 MEDIA
60 2,756 BAIXA 1,770 MEDIA 4,943 MEDIA | 3,652 MEDIA
61 2,890 MEDIA 1,887 ALTA 4,823 MEDIA | 3,656 | MEDIA
62 2,823 MEDIA 1,847 ALTA 4,887 MEDIA | 3,660 MEDIA
63 2,940 MEDIA 1,807 ALTA 4,844 MEDIA | 3,665 MEDIA
64 2,837 MEDIA 1,837 ALTA 4,904 MEDIA | 3,671 MEDIA
65 2,742 BAIXA 1,845 ALTA 4,960 MEDIA | 3,672 | MEDIA
66 2,856 MEDIA 1,853 ALTA 4,893 MEDIA | 3,674 | MEDIA
67 3,004 MEDIA 1,797 MEDIA 4,844 MEDIA | 3,683 MEDIA
68 2,969 MEDIA 1,807 ALTA 4,899 MEDIA | 3,701 MEDIA
69 2,941 MEDIA 1,907 ALTA 4,889 MEDIA | 3,708 MEDIA
70 2,559 BAIXA 1,807 ALTA 5,179 MEDIA | 3,718 | MEDIA
71 2,721 BAIXA 1,797 MEDIA 5,086 MEDIA | 3,719 | MEDIA
72 2,700 BAIXA 1,763 MEDIA 5,130 MEDIA | 3,728 MEDIA
73 3,090 ALTA 1,850 ALTA 4,863 MEDIA | 3,728 | MEDIA
74 3,099 ALTA 1,810 ALTA 4,897 MEDIA | 3,740 | MEDIA
75 2,877 MEDIA 1,893 ALTA 5,001 MEDIA | 3,743 | MEDIA
76 2,776 BAIXA 1,767 MEDIA 5,129 MEDIA | 3,750 | MEDIA
77 2,940 MEDIA 1,837 ALTA 5,089 MEDIA | 3,794 MEDIA
78 2,907 MEDIA 1,790 MEDIA 5,127 MEDIA | 3,794 MEDIA
79 2,819 MEDIA 1,787 MEDIA 5,199 MEDIA | 3,802 MEDIA
80 2,690 BAIXA 1,867 ALTA 5,261 MEDIA | 3,811 MEDIA
81 2,789 MEDIA 1,767 MEDIA 5,251 MEDIA | 3,816 MEDIA
82 2,766 BAIXA 1,863 ALTA 5,231 MEDIA | 3,818 | MEDIA
83 3,064 ALTA 1,893 ALTA 5,063 MEDIA | 3,829 | MEDIA
84 2,814 MEDIA 1,760 MEDIA 5,274 MEDIA | 3,833 MEDIA
85 3,040 ALTA 1,787 MEDIA 5,139 MEDIA | 3,839 | MEDIA
86 2,804 MEDIA 1,787 MEDIA 5,306 MEDIA | 3,851 MEDIA
87 2,816 MEDIA 1,787 MEDIA 5,337 MEDIA | 3,871 MEDIA
88 2,859 MEDIA 1,830 ALTA 5,311 MEDIA | 3,879 MEDIA
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Gestor In_di_cad~or Cgtggozia g‘;‘::g;; Ca_:tegoria Indicador | Categoria Média Catt_egoria
Visitagao | Visitagao Treinamento Treinamento | Demanda | Demanda Final
89 3,087 ALTA 1,910 ALTA 5,147 MEDIA | 3,882 | MEDIA
90 2,861 MEDIA 1,813 ALTA 5,327 MEDIA | 3,885 MEDIA
91 2,904 MEDIA 1,833 ALTA 5,320 MEDIA | 3,898 MEDIA
92 3,031 ALTA 1,867 ALTA 5,251 MEDIA | 3,908 | MEDIA
93 3,067 ALTA 1,870 ALTA 5,243 MEDIA | 3,916 | MEDIA
94 2,827 MEDIA 1,693 MEDIA 5,476 ALTA 3,925 MEDIA
95 2,860 MEDIA 1,860 ALTA 5,391 ALTA 3,926 | MEDIA
96 2,660 BAIXA 1,787 MEDIA 5,550 ALTA 3,930 | MEDIA
97 2,980 MEDIA 1,833 ALTA 5,379 ALTA 3,950 | MEDIA
98 3,160 ALTA 1,777 MEDIA 5,307 MEDIA | 3,957 | MEDIA
99 2,766 BAIXA 1,857 ALTA 5,537 ALTA 3,970 | MEDIA

Na retengao de treinamento as notas obtidas estiveram entre 1,560 e 1,923;

em visitagdo as notas obtidas ficaram entre 2,530 e 3,160 e em demanda entre

4,129 e 5,550. Estes numeros determinaram que estes individuos deveriam ser

classificados como Gestores de Média Produtividade em relagdo as médias obtidas

pelos demais Gestores.

4.3.3 Categoria de alta produtividade

Foram classificados com Alta Produtividade aqueles Gestores que obtiveram

médias entre 4,024 e 4,641, conforme Tabela 7.

Tabela 7 : Categorizagéo dos indicadores de performance fornecidos pela empresa : alta

produtividade
Gestor I\r;_di_cad?r C?tggo[ia ::;:::;; C§tegoria Indicador | Categoria Média Catggoria
isitacdao | Visitacdo Treinamento Treinamento | Demanda | Demanda Final
100 3,019 MEDIA 1,813 ALTA 5,511 ALTA 4,024 ALTA
101 2,967 MEDIA 1,820 ALTA 5,550 ALTA 4,029 ALTA
102 3,054 ALTA 1,873 ALTA 5,503 ALTA 4,042 ALTA
103 2,896 MEDIA 1,807 ALTA 5,629 ALTA 4,044 ALTA
104 2,910 MEDIA 1,860 ALTA 5,604 ALTA 4,047 ALTA
105 2,924 MEDIA 1,840 ALTA 5,631 ALTA 4,061 ALTA
106 2,831 MEDIA 1,803 ALTA 5,740 ALTA 4,080 ALTA
107 3,226 ALTA 1,877 ALTA 5,490 ALTA 4,088 ALTA
108 2,990 MEDIA 1,810 ALTA 5,689 ALTA 4,103 ALTA
109 3,229 ALTA 1,817 ALTA 5,591 ALTA 4,128 ALTA
110 2,797 MEDIA 1,850 ALTA 5,890 ALTA 4,154 ALTA
111 2,833 MEDIA 1,830 ALTA 5,936 ALTA 4,184 ALTA
112 2,866 MEDIA 1,777 MEDIA 5,966 ALTA 4,198 ALTA
113 2,997 MEDIA 1,810 ALTA 5,889 ALTA 4,205 ALTA
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Gestor In_di_cad~or Cgtggozia g‘;‘::g;; Ca_tegoria Indicador | Categoria Média Cate:goria

Visitagao | Visitagao Treinamento Treinamento | Demanda | Demanda Final
114 3,076 ALTA 1,860 ALTA 5,831 ALTA 4,210 ALTA
115 2,930 MEDIA 1,827 ALTA 5,937 ALTA 4,213 ALTA
116 2,934 MEDIA 1,813 ALTA 5,947 ALTA 4,217 ALTA
117 3,093 ALTA 1,857 ALTA 5,837 ALTA 4,218 ALTA
118 2,790 MEDIA 1,683 BAIXA 6,096 ALTA 4,222 ALTA
119 2,843 MEDIA 1,823 ALTA 6,027 ALTA 4,231 ALTA
120 2,950 MEDIA 1,653 BAIXA 6,053 ALTA 4,242 ALTA
121 3,049 ALTA 1,783 MEDIA 5,963 ALTA 4,253 ALTA
122 3,121 ALTA 1,800 MEDIA 5,940 ALTA 4,266 ALTA
123 2,866 MEDIA 1,923 ALTA 6,061 ALTA 4,275 ALTA
124 2,836 MEDIA 1,700 MEDIA 6,194 ALTA 4,288 ALTA
125 2,931 MEDIA 1,790 MEDIA 6,119 ALTA 4,297 ALTA
126 3,037 ALTA 1,853 ALTA 6,076 ALTA 4,320 ALTA
127 3,057 ALTA 1,857 ALTA 6,114 ALTA 4,346 ALTA
128 2,964 MEDIA 1,783 MEDIA 6,204 ALTA 4,348 ALTA
129 2,937 MEDIA 1,860 ALTA 6,194 ALTA 4,350 ALTA
130 2,877 MEDIA 1,860 ALTA 6,263 ALTA 4,367 ALTA
131 2,890 MEDIA 1,880 ALTA 6,287 ALTA 4,387 ALTA
132 3,134 ALTA 1,780 MEDIA 6,197 ALTA 4,395 ALTA
133 2,947 MEDIA 1,880 ALTA 6,281 ALTA 4,401 ALTA
134 3,073 ALTA 1,920 ALTA 6,197 ALTA 4,404 ALTA
135 2,897 MEDIA 1,867 ALTA 6,333 ALTA 4,409 ALTA
136 3,173 ALTA 1,813 ALTA 6,217 ALTA 4,423 ALTA
137 2,970 MEDIA 1,870 ALTA 6,333 ALTA 4,431 ALTA
138 3,004 MEDIA 1,860 ALTA 6,576 ALTA 4,561 ALTA
139 3,239 ALTA 1,857 ALTA 6,597 ALTA 4,641 ALTA

Na retencao de treinamento as notas obtidas estiveram entre 1,653 e 1,923;
em visitagdo as notas obtidas ficaram entre 2,790 e 3,239 e em demanda entre
5,490 e 6,597. Estes numeros determinaram que estes individuos deveriam ser
classificados como Gestores de Alta Produtividade em relacdo as médias obtidas

pelos demais gerentes.

4.4 Teste Kruskal Wallis

Os resultados do teste indicam que o teste é significante, isto €, Pvalue <
0,0001 e a diferenga significante entre os sete estilos ocorre entre o estilo
Colaborador e Competidor, confirmado pelo teste de Dunn com Pvalue <0,05. Os
outros estilos ndo apresentaram diferenca significante. Os resultados permitem

afirmar que para o estilo Colaborador os Indicadores de Performance de
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desempenho séao inferiores, enquanto para o estilo Competidor estes indicadores

s&o superiores

4.5 A relacao entre os estilos de mobilizagao e as categorias de produtividade

As categorias de produtividade foram relacionados os Estilos de

Mobilizagao.

A figura 9 apresenta a distribuicdo dos 34 Gestores classificados com Baixa

Produtividade pelos diferentes Estilos de Mobilizagéo .

O ESPECIALISTA
@ REALIZADOR

@ COLABORADOR
B MANTENEDOR
0O CONQUISTADOR
@ NEGOCIADOR
COMPETIDOR

BAIXA PRODUTIVIDADE

Figura 9 : Os estilos de mobilizagdo dos gestores classificados com baixa produtividade
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A figura 10 apresenta a distribuicdo dos 65 Gestores classificados com
Média Produtividade pelos diferentes Estilos de Mobilizagao .

16, 15
14 -
12 | O CONQUISTADOR
@ NEGOCIADOR
10 1 O ESPECIALISTA
8 - m MANTENEDOR
6 B REALIZADOR
@ COMPETIDOR
47 m COLABORADOR
2 |
0 A ”
MEDIA PRODUTIVIDADE

Figura 10 : Os estilos de mobilizagdo dos gestores classificados com média produtividade

A figura 11 apresenta a distribuicdo dos 40 Gestores classificados com Alta

Produtividade pelos diferentes Estilos de Mobilizagao .

12

B REALIZADOR

O ESPECIALISTA

O CONQUISTADOR
O NEGOCIADOR

B MANTENEDOR

O COMPETIDOR

O COLABORADOR

ALTA PRODUTIVIDADE

Figura 11 : Os estilos de mobilizagdo dos gestores classificados com alta produtividade



Esta analise esta baseada nos seguintes dados :

Resultados

H= 144285

Graus de liberdade = 1
(p) Kruskal-Wallis = 0.0001

R 2 (posto médio) = 157.7842
R 1 (posto médio) = 121.2158

Comparagdes (método de Dunn)
Dif. Postos z calculado
Postos médios 2 e 1 36.5683 3.7920
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z critico p
1.96 <0.05

Através da analise dos resultados obtidos pode-se observar que existem

significativas diferengas entre os estilos de mobilizagédo e a produtividade.

O quadro 5 apresenta a distribuicado dos diferentes Estilos de Mobilizagao

entre as trés categorias de desempenho ( alta, média e baixa ).

Categorias
Estilos de Baixa Média Alta Total
Mobilizagao

Colaborador 6 2 10
Mantenedor 5 12 21
Especialista 8 12 28
Negociador 4 12 22
Realizador 5 8 23
Competidor 1 4 9
Conquistador 4 14 26

Quadro 5: Distribuicao dos estilos de mobilizagéo entre as categorias de desempenho
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Embora o quadro acima possa sugerir a existéncia de uma relagcéo entre os
Estilos de Mobilizacdo Realizador e Conquistador com a categoria de alta
produtividade, o teste utilizado neste estudo n&o referenda esta possibilidade.
Todavia observa-se que em termos absolutos a propor¢ao de gestores pertencentes
a estes dois Estilos e que tiveram um desempenho alto € de pelo menos o dobro

daqueles que com o mesmo Estilo ficaram na categoria de baixo desempenho.
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5 DISCUSSAO

5.1 Implicagdes tedricas

Este trabalho pretende continuar a discussao ja trazida por Ricco (2004) e
Cestari (2005) que mostram respectivamente a construcdo dos estilos de

mobilizagdo e a busca pela identificacdo de seus possiveis impactos.

Pretende, ainda, discutir a importancia da definicao estilo de mobilizagcdo e
sua relacdo com a produtividade de equipes em funcido do perfil comportamental
deste gestor. O estilo de mobilizagdo de cada gestor na liderangca de cada equipe

pode ser fator que influencia este resultado.

Fato que deve ser considerado neste estudo é de que a instituicdo estudada
disponibilizou o0 mesmo nivel de recursos a cada Gerente Distrital ou Regional
avaliados, mostrando mais uma vez a importancia do fator humano, pois o estudo
evidencia resultados distintos levando a considerar que as diferengas estdo no perfil

de cada gestor e sua implicagao direta no resultado.

5.2 Implicacdes praticas

Com base nas informagdes obtidas no estudo de Ricco (2004) podemos
identificar os resultados de cada perfil e entender como cada um se comporta e
principalmente entender porque obtemos uma melhor ou pior performance de cada

estilo de mobilizagéo.

Os indicadores de performance mostraram, no periodo do estudo, que
podem ser ferramentas importantes na condugao da instituicdo e que ainda podem

ser melhor utilizadas favorecendo a implementacao de estratégias na empresa.

A definicdo do estilo de mobilizacdo possibilita a empresa conduzir de forma
adequada cada gestor, podendo explorar suas habilidades e principalmente

minimizar suas dificuldades.
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5.3 Limitagoes do estudo

O estudo demonstra a importancia de mensurar cada atividade da equipe
de vendas, fato este que ainda parece ser bastante dificil, tanto pelo numero
insuficiente de ferramentas disponiveis bem como a receptividade das pessoas
avaliadas, pois o profissional da area de vendas tende a acreditar que o unico

instrumento que pode medir seus resultados € a quantidade vendida.

Este fator dificultou o inicio do processo e mostrou que muito ainda pode ser
realizado, mas também confirma a importancia de continuar trabalhando na busca
de ferramentas e instrumentos confiaveis para uma melhor mensuragao de

resultados.

Os indicadores de performance se mostraram bastante eficazes, pois

confirmaram resultados antes obtidos uUnica e exclusivamente de forma parcial.

Outro fato que deve ser considerado foi a relagdo aqui realizada entre o
estilo de mobilizagdo do gestor com seus resultados, pois até entdo as avaliagdes da

empresa pesquisada nao levava em consideracao a importancia do perfil do gestor.

Os gestores aqui avaliados apresentaram resultados muito préximos, fato
este que contribui ao bom resultado da equipe e que pode dificultar na analise dos

indicadores de performance.

5.4 Pesquisas futuras

Este estudo inicia uma analise em equipes de vendas de produtos
farmacéuticos, que deveriam continuar sendo avaliados para confirmar algumas
hipoteses aqui levantadas como o impacto do estilo de mobilizacdo do gestor no
resultado das equipes de vendas. Um aprofundamento deste estudo como, por
exemplo, uma aplicagdo do mesmo em outra empresa farmacéutica poderia trazer a

confirmagéo de dados aqui obtidos.
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Esta metodologia poderia também ser aplicada a outros segmentos
empresarias, que nao farmacéuticos, para confirmar o valor deste estudo para

equipes de vendas de outros segmentos.

Portanto o estudo abre espago para outras pesquisas garantindo desta
forma a utilizacdo de indicadores de performance relacionados ao estilo de

mobilizacdo dos gestores como ferramenta de produtividade.
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6 CONCLUSAO

Ao longo dos ultimos anos a busca por equipes de alta performance tem sido
0 objetivo das principais corporagbes, o que se deve, certamente, a pressdo que
sofre 0 mercado de trabalho por resultados. Estes resultados esperados sdao na
maioria das vezes de curto a médio prazo e sabe-se que 0s mesmos estao

invariavelmente relacionados a comportamento e consequentemente, pessoas.

O lado humano presente nas empresas tem sido fator relevante de sucesso
nas mesmas e este fator humano permite explicar resultados tdo distintos em
equipes e processos que receberam os mesmos investimentos e recursos bem
como desempenhos diferentes com produtos similares. Com base neste comentario
este estudo deixa claro que sim, existe um desempenho diferente para cada perfil de

comportamento.

O estudo evidencia que existe relagdo entre o Estilo de Mobilizacdo do
Gestor e a produtividade da equipe de vendas da empresa pesquisada, uma vez
que podemos identificar que grande numero de Gestores identificados com estilo
Colaborador apresentaram baixa produtividade quando comparado aos demais.
Por outro lado, os Gestores que tiveram identificados com o estilo Competidor
apresentaram resultados significativos, pois o numero de Gestores com alta
produtividade foi superior ao numero de Gestores com baixa produtividade,

evidenciando que este perfil poderia ser aquele adequado as equipes de vendas.

O estudo evidenciou que o estilo de mobilizagdo Competidor esta associado
a resultados de alta performance , mas deixa claro que esta analise se restringiu a
estes gestores para a fungdo de lideranga de equipe de vendas de produtos

farmacéuticos.

O estilo Colaborador nao aparece com resultado positivo em vendas, porém
este perfil pode estar associado a um bom desempenho em outras areas da

empresa, objetivo este ndo determinado para este estudo.

A andlise dos dados demonstra que os gestores da empresa avaliada
buscam apresentar bons resultados evidenciado pelos indicadores disponibilizados
para este estudo. Embora os intervalos de confianga fossem pequenos, foram

suficientes para permitir ao estudo uma analise satisfatéria, demonstrando a
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diferenca de produtividade da equipe de cada gestor bem como a correlagcdo com

seu estilo de mobilizagao.

Novos estudos com o objetivo de aprofundar este assunto poderdo ser
realizados, pois pode estar associado a cada estilo de mobilizagdo uma éarea ideal

de atuacao.
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