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RESUMO

O atual mercado competitivo reforgca a importancia das pessoas nas organizagoes, sendo
0s colaboradores em contacto direto com os clientes, o contributo essencial para o
sucesso das mesmas. A motivacdo € uma questdo que assume especial interesse nas

organizagcfes uma vez que potencia o desempenho dos colaboradores.

Esta investigacdo analisa os fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos da forca de
vendas de dois sectores de atividade, segurador e farmacéutico, e a sua influéncia no
desempenho. Pretende-se saber por um lado, quais séo os fatores que contribuem para
motivacao da forca de vendas e por outro, a influéncia da motivacdo no desempenho

comportamental e dos resultados.

Foi efetuada uma pesquisa quantitativa numa amostra de 563 comerciais, que atuam em
Portugal, aos quais se aplicou um questionario. Os dados foram analisados com
recurso a trés abordagens estatisticas: a abordagem cléssica com a andlise descritiva das
diversas variaveis (sociodemograficas e de percecdo), uma analise de equacGes
estruturais para confirmacdo do modelo conceptual, e as andlises correlacionais e de
comparacdo (ANOVA) com o objetivo de compreender a relacdo entre as variaveis

observadas (i.e percecdes) dos dois setores em estudo (segurador e farmacéutico).

Os resultados indicam que os fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos possuem
um papel de relevo nos constructos globais da motivacdo dos comerciais e que 0
desempenho se relaciona com a motivacdo. Os resultados revelam que os fatores
intrinsecos que melhor explicam a motivacdo sdo as “Competéncias adquiridas”,
“Desafio do projeto” e “ Metas Pessoais”. Os fatores extrinsecos que melhor explicam a
motivacdo sdo a “Transparéncia e lealdade no contacto com as chefias”, “Formacao
continua” e “Comunicagdo entre as chefias”. Concluimos também que a motivagédo
influencia mais o desempenho comportamental do que o desempenho ao nivel dos
resultados. A “Participagdo no crescimento dos negocios da empresa” e “Atitude” sdo
os fatores com maior peso no Desempenho ao nivel dos resultados e

comportamental, respetivamente.

PALAVRAS-CHAVE: Fatores Intrinsecos; Fatores Extrinsecos; Motivacao,
Desempenho; Forca de Vendas




ABSTRACT

The current competitive market reinforces the importance of people in organizations,
and the employees who are in direct contact with the customers are an essential
contribute for their success. Motivation has a significant interest to the organizations,

because it increases the potential of the performance of its employees.

This research analyzes the intrinsic and extrinsic motivational factors of the sales force
in two sectors of activity, insurance and pharmaceutical, and its influence on their
performance. It is intended to know what are the factors that contribute to the
motivation of the sales force and also, the influence of motivation on behavioral

performance and its results.

A quantitative survey based on a sample of 563 salesman that work in Portugal was
applied to them a questionnaire. The data was analyzed using three statistical
approaches: the classical approach based on the descriptive analysis of several variables
(social/demographic and perception), an analysis of the structural equations to confirm
the model concept, the correlation and comparison analysis with the purpose of
understand the relationship between the observed variables (i.e. perceptions) of the two

sectors under study (insurance and pharmaceutical).

The results indicate that the intrinsic and extrinsic motivational factors have an
important role in the global motivation of the salesman and their performance related to
motivation. The results shows that the intrinsic factors that best explain the motivation
are the "Skills acquired,” "The Challenge of the Project” and "Personal Goals". Extrinsic
factors that best explain the motivation are the "Transparency and loyalty in contact
with the Managers”, "Life-Long Learning” and "Communication between
management”. We concluded that motivation influences more the behavioral
performance in comparison with the performance based on results. The "Participation in
the growth of the business” and “attitude" are factors with greater weight in

performance based on results and Behavior.

KEYWORDS: Intrinsic factors; Extrinsic factors; Motivation, Performance; Sales force.
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RESUME

Le marché concurrentiel actuel renforce I'importance des personnes dans les
organisations et sont les collaborateurs en contact direct avec les clients, le contribue
essentiel pour le succés de les mémes. La motivation c'est une question qui a un spécial
intérét pour les organisations, car permis élevé le potentiel de la performance de ses

collaborateurs.

Cette recherche analyse les facteurs de motivation intrinseques et extrinséques de deux
industries, l'assurance et pharmaceutique, et son influence sur la performance. Cette
recherche est destinée a savoir quels sont les facteurs qui contribuent pour la motivation
d’une force de vente et aussi I'influence de la motivation sur la performance en résultats

et comportement.

Une enquéte quantitative sur un échantillon de 563 commerciales qui agisse en
Portugal, auquel a été appliqué un questionnaire. Les données ont été analysées en
utilisant trois approches statistiques : I'approche classique de l'analyse descriptive de
plusieurs variables (perception et aussi sociodémographique), une analyse des équations
structurelles pour la confirmation de la conception du modele et I'analyse de corrélation
et comparaison pour comprendre la relation entre les variables observées (i.e.

perceptions) des deux secteurs étudiés (assurance et pharmaceutique).

Les résultats indiquent que les facteurs de motivation intrinséques et extrinseques ont un
réle important pour la motivation des collaborateurs et aussi ¢a performance. Les
résultats montrent que les facteurs intrinséques qui peuvent expliquer mieux la
motivation sont les «compétences acquises», «Projet de défi" et "objectifs personnels".
Les facteurs extrinseques qui expliquent mieux la motivation sont la "transparence et la
loyauté en contact avec les directeurs”, "apprentissage au long de la vie» et
«Communication entre la direction”. On a conclu que la motivation a plus de I’
influence sur la performance basée en comportement qu’en termes de résultats. «La
participation a la croissance de I'entreprise™ et "attitude" sont les facteurs qui ont plus
d’influence sur la performance en termes de résultats et de comportement,

respectivement.

MOTS-CLES: Facteurs intrinséques; Facteurs extrinséques; Motivation, Performance;

Force de vente
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INTRODUCAO

“O sucesso, muitas vezes, ndo ¢ mais do que avangar de fracasso em fracasso, sem

deixar esmorecer o entusiasmo” Winston Churchill (1940)

As pessoas sd0 0 mais importante e decisivo elemento numa organizagdo porque toda e
qualquer causa de sucesso ou insucesso estdo relacionadas com elas. Por isso, ndo séo
uma opgao mas vitais para uma organizacdo. O sucesso das organizacdes depende cada

vez mais da gestéo e lideranca das pessoas. E essas pessoas devem estar motivadas.

Liderar empresas e manté-las competitivas no contexto econdémico atual de grande
instabilidade e constante mudanca que atravessamos é um enorme desafio. A area
comercial, pela sua responsabilidade na gestdo e desenvolvimento de todo o
relacionamento entre as empresas, 0S seus clientes e parceiros, possui um papel
determinante. Ora, sendo as pessoas 0 bem mais precioso de uma organizacdo, e a
ligacdo das organizac6es com os seus clientes habitualmente direta e dependente da area
comercial, torna-se evidente que num contexto macroeconémico global, cada vez mais
competitivo e volatil, a performance das pessoas afetas a area comercial de uma

organizacao seja um fator critico no sucesso da mesma.

As crescentes exigéncias por parte dos clientes, cada vez mais informados, dispondo de
uma enorme diversidade de opcbes que podem satisfazer as suas necessidades e
exigéncias, do ponto de vista da qualidade do produto/servigo, tém contribuido para
uma maior competitividade no tecido empresarial. Um excelente produto ou servico a
precos competitivos, uma estratégia de marketing bem elaborada pode, por si sé, ndo ser

suficiente para atrair, conquistar e reter clientes.

Rodrigues, Guerra e Camara (1997) referem que € importante os gestores reconhecerem
que o sucesso ndo advem apenas de tecnologia avancada, bases financeiras solidas e
posicdes relevantes no mercado, pois estas sdo sustentadas fundamentalmente por
colaboradores motivados, com perfis adequados ao desempenho das suas fung¢ées e com

elevada produtividade.
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As organizacOes dependem do uso eficaz do trabalho em equipa para alcancarem
vantagens competitivas. A maximizacdo dos resultados da equipa ndo corresponde a
otimizacdo da funcdo, objetivo individual de cada elemento, mas sim a gestdo do

equilibrio que advém da cooperacao entre 0s seus elementos.

A Forca de Vendas (FV) é um dos mais importantes elementos nas empresas de sucesso
(Churchill et al, 2000) por ser a ponte de ligacdo entre a empresa e os clientes. As
especificidades da funcdo do vendedor, que possui a dualidade de representar a empresa
junto do cliente mas também o reverso, representar o cliente junto da empresa, confere a

funcdo caracteristicas diferentes dos outros trabalhos (Stanton e Spiro, 2000).

A FV ¢é o elo que personaliza a empresa perante os clientes, sendo um fator
diferenciador na vantagem competitiva das empresas. Os comerciais sdo 0s
representantes mais "visiveis" das empresas, sdo normalmente os primeiros e muitas
vezes 0s Unicos colaboradores que estdo em contacto direto com os clientes. Assim, a
FV desempenha um papel fundamental no diagndstico das necessidades dos clientes, no
desenvolvimento da confianca dos clientes e na venda relacional. Além disso, a FV €
responsavel pela implementacdo das estratégias de marketing de uma empresa, pois ndo
sO representa a organizacdo junto dos clientes, como também a mantém informada
quanto as necessidades ndo atendidas (Spiro, Rich e Stanton, 2009). Neste sentido, é
fundamental que os gestores sejam capazes de gerir e manter a sua forca de vendas,

motivada, identificada e comprometida com o sucesso da organizacao.

O objetivo desta investigacdo é estudar os fatores motivacionais (intrinsecos e
extrinsecos) que influenciam a Forca de Vendas no desempenho das suas fungdes ao

nivel comportamental e ao nivel dos resultados dentro das organizages.

Pretendemos determinar por um lado quais sdo os fatores intrinsecos e extrinsecos que
mais influenciam e contribuem para a motivagao da forca de vendas e, por outro lado, a

influéncia da motivacdo no desempenho comportamental e nos resultados.

Com a evolucdo do paradigma de hard selling para o de soft selling verificou-se uma
complexificacdo das concegOes sobre o desempenho de vendas. Assim, passou a

distinguir-se entre desempenho nos resultado e desempenho no comportamento. A
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primeira € avaliada pelos resultados que a FV atinge através da aplicacdo dos seus
esforgos e competéncias (Anderson e Oliver, 1987) ou os resultados que podem ser
diretamente atribuiveis a estes profissionais (Walker, Churchill e Ford, 1979), como
sendo o aumento de clientes, participacdo no crescimento dos negocios da empresa
(quota de mercado) e cumprimento das metas e objetivos. O desempenho no
comportamento consiste nas atividades e estratégias da FV na realizacdo do seu trabalho
(trabalho de equipa, atitude, planeamento de vendas, adaptabilidade de vendas, apoios
de vendas, apresentacdo de vendas, e comprometimento). Estas atividades podem estar
ligadas diretamente com a concretizagcdo da venda (adaptive selling) ou compreender
atividades que ndo estdo diretamente ligadas a concretizacdo da venda como a de sales

support (Piercy et al, 2006).

No que respeita aos fatores de maior influéncia sobre a motivacdo, a opinido ndo é
unanime, variando conforme os intervenientes que sobre ela se pronunciam, estudiosos,
gestores e colaboradores. A contribui¢do da investigacdo que nos propomos fazer sera
explorar as questbes relacionadas com os fatores de motivacao da forca de vendas de

dois setores, farmacéutico e segurador.

A atividade seguradora nasce da necessidade dos individuos (em conjunto) encontrarem
solugdes que os ajudassem a ultrapassar imprevistos causadores de danos, e lhes
permitisse encarar o futuro com maiores niveis de seguranca e otimismo, minimizando
0S riscos e suas consequéncias. Ao aceitar o risco que lhe é transferido, a seguradora

presta um servico, garantindo-lhe seguranca.

O setor segurador portugués desempenha um importante papel na economia nacional e
na protecdo social dos seus clientes, contribuindo igualmente para a estabilidade dos
mercados de capitais e consequente 0 aumento dos indices de confianga dos agentes
economicos. Este setor, pela seguranca que introduz na atividade econdmica ao cobrir
0s riscos a ela associados, potencia ainda o empreendedorismo e o desenvolvimento
econdémico, para alem de contribuir para a promocdo da eficiéncia econdmica, ao
permitir uma otimizacgéo da utilizacdo dos capitais, tendo gradualmente vindo a assumir
um papel determinante no modelo de protecdo social. Segundo Koller (2013), o setor
segurador tem um papel como grande investidor de longo prazo e como empregador de

dimensdo significativa, tornando o setor vital para a estabilidade e crescimento da
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economia europeia. A isto ha que acrescentar os beneficios dos seus produtos para a
economia e para a sociedade.

Para compreender o seguro, € importante perceber a necessidade psicoldgica de
seguranca. Abraham Maslow sistematizou as numerosas necessidades humanas em
cinco niveis hierarquicos (Donnelly, Gibson e Ivancevich, 2000). Em primeiro lugar, na
base da hierarquia, 0 homem tende a satisfazer as necessidades de nivel mais basico
(necessidades fisiologicas, tais como a alimentacdo, a reproducdo ou a respiracéo).
Realizada uma necessidade, 0 homem passa a sentir-se motivado para a realizacdo de

outra de nivel superior.

No segundo nivel situa-se a seguranca, que € uma necessidade muito proxima da mais
basica. De facto, o homem sempre procurou, e continua a procurar, defender-se dos
perigos conhecidos ou desconhecidos. Fa-lo mediante a associacdo, em termos de
mutuas protecdes, em nlcleos cada vez mais desenvolvidos, mais poderosos, desde a
familia passando pelo cld, tribo, cidade ou nagdo. Aqui, sdo desenvolvidos métodos,
processos, técnicas e operacdes especificas para enfrentar os perigos atuais ou futuros
(Santos, 1991).

A Industria farmacéutica existe com o objetivo de encontrar solugcdes que previnam,
atenuem ou curem doencas e, mais do que uma inddstria de tecnologia de ponta,
contextualiza-se como uma industria que acrescenta valor. E um setor com uma forte
dindmica centrada em pesquisa e desenvolvimento, producdo, comercializacdo com

altos investimentos e uma estratégia de competicdo focada na diferenciacdo de produtos.

Esta indUstria tem o objetivo de fabricar e comercializar medicamentos que passam por
um longo processo. Este envolve meses ou anos de pesquisas, testes e pesados
investimentos. As pesquisas para a busca e aperfeicoamento de determinados
medicamentos podem custar biliGes de ddlares até serem langados no mercado. Quando
um novo medicamento € descoberto por uma determinada empresa, esta requer a
patente da formula para ter a exclusividade da comercializacdo durante o periodo de
protecdo de patente. Outras empresas que pretendam fabricar a mesma formula tém que

pagar royalties a detentora da patente. Na Industria Farmacéutica, as empresas mais
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competitivas necessitam de uma forca de vendas eficaz e eficiente, para além de uma

equipa competente de Pesquisa e Desenvolvimento.

A Industria Farmacéutica é caracterizada, na Gltima década, por uma mudanca rapida,
concorréncia cada vez mais agressiva, surgimento de novos meios de distribuicéo,
aumento da pressdo para reduzir precos e uma exigéncia cada vez maior por parte dos
doentes e médicos por um melhor servico. Profissionais bem treinados e motivados, que
demonstrem eficacia sdo escassos, mas necessarios para que as empresas farmacéuticas

tenham sucesso no mercado atual.

A teoria de Maslow explica os fatores motivacionais com a sua hierarquizacao,
priorizando a satisfacdo das necessidades fisioldgicas na base da piramide, que depois
derivam as restantes necessidades inerentes a vida humana. A auséncia de salde ¢ a
antitese de qualidade de vida, ou mesmo terminacéo desta ultima. Como tal, a sociedade
como um todo sempre olhou com desconfianca para atividades que operam nesta area,
como o comprovam cada vez mais ensaios sobre o excessivo poder e influéncia da
Industria Farmacéutica na sociedade (Angell, 2006) e a polémica do incremento de
prescricoes de Médicos sob o formato de pagamento “Fee-For Service” nos paises

Anglo-saxénicos (Basky, 1996).

Estes fatores podem ajudar a explicar a razdo pela qual a comercializagcdo de
medicamentos € uma das atividades comerciais mais regulamentadas da atividade

humana, com as mais variadas limitacdes e entraves ao seu funcionamento.

Hoje em dia, é de salientar que os desafios que a FV enfrentam sdo superiores aos de
outras func¢des dentro das empresas, atendendo a influéncia direta que tém nas receitas e
na sobrevivéncia das empresas, grau de exigéncia, acompanhamento e cumprimento dos
objetivos. O mesmo acontece com 0s gestores que, direta ou indiretamente, 0s

coordenam.

Os gestores de vendas que pretendam ter sucesso devem ser sensiveis aos desafios das

posicdes de vendas e a todas as atividades inerentes as vendas.

Apresentamos de seguida a metodologia e estrutura utilizadas na investigacéo.
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) Metodologia

Esta investigagdo insere-se num design descritivo, sendo o instrumento utilizado na
recolha de dados, o questionario. Trata-se de um estudo de natureza exploratoria, pois
procura rever de forma exaustiva a literatura existente dos modelos e teorias de
motivacdo da forca de vendas. Relativamente ao tipo de amostragem, é adotada uma
amostragem nao probabilistica por conveniéncia, dada a ligacdo profissional da
investigadora com as empresas em analise. O atual estudo foca-se nos sectores
Segurador e Farmacéutico elegendo como populagéo alvo a forca de vendas que atua
em Portugal num total de 563 colaboradores. E efetuada uma pesquisa quantitativa e 0s
dados sdo analisados com recurso a trés abordagens estatisticas: a abordagem cléssica
com a andlise descritiva das diversas variaveis, uma analise de equag6es estruturais e as

analises correlacionais e de comparacgdo. No final procede-se a discussdo dos resultados.
i) Estrutura

Em termos de estrutura este trabalho contém sete capitulos. O primeiro capitulo é
constituido pela introducdo, seguindo-se a revisdo de literatura no segundo capitulo
onde se relaciona os principais constructos do estudo, conceitos tedricos, referéncias
classicas e recentes sobre o estudo da motivacdo, modelos e teorias e sua influéncia no
desempenho da FV. No terceiro capitulo abordamos a Gestdo da FV. A metodologia, 0s
objetivos e hipdteses utilizadas no desenvolvimento da investigacdo, € abordada no
quarto capitulo. No quinto capitulo é apresentada uma sintese dos aspetos considerados
mais relevantes dos sectores de atividade em estudo, sector segurador e farmacéutico,
que facultem ao leitor os elementos necessarios para situar toda a investigagdo aplicada.
A apresentacdo e analise dos resultados da investigacdo sdo expostas no sexto capitulo.
Por fim, sdo apresentadas as conclusGes da investigacdo e recomendagdes, discutem-se
as limitacbes do trabalho e apresentam-se algumas orientagdes para futuras

investigacdes no sétimo e Gltimo capitulo.
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CAPITULO I - MOTIVACAO, DESEMPENHO E LIDERANCA

1.1 Introdugéo

Este capitulo é constituido por uma reviséo de literatura onde sdo abordados conceitos
teoricos, referéncias classicas e recentes sobre o estudo da motivacdo de diversos
autores na area da investigacdo, sua influéncia no sucesso das empresas e algumas
ferramentas de gestdo de vendas. Consideramos indispensavel apresentar varias teorias
de motivagdo sobre o tema em estudo. As principais variaveis sdo: fatores

motivacionais, motivacado, forca de vendas e desempenho.

1.2 Conceito e Importéancia

A motivagdo é um constructo abstrato, muito utilizado em ciéncias humanas e passivel

de muitas abordagens.

A motivacdo da forca de vendas € considerada um fator chave no desempenho do
vendedor (Badovick, Hadaway e Kaminski, 1992), sendo um tépico frequente na

literatura da gestdo comercial.

A motivacdo no trabalho tem vindo a ser apresentada, ao longo dos anos, como uma
variavel central na vida organizacional. O interesse pelo tema surge no primeiro quartel
do seculo XX, momento em que o modelo taylorista de organizacdo cientifica do
trabalho comeca a ser problematizado e emerge a importancia do “fator humano” nas

organizagoes.

Desde entdo, muitas investigagdes e teorias foram desenvolvidas com o intuito de tentar
explicar o funcionamento deste impulso interno que leva os individuos a atuar em
funcdo da concretizacdo de determinados objetivos e que, com diferentes graus de
sustentacdo empirica, é associada a produtividade da empresa, ao desempenho e a
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realizacdo pessoal dos trabalhadores. Se na era industrial a preocupacdo com este topico
ndo era primordial, hoje é reconhecida a sua importancia para o sucesso e obtencdo de

vantagens competitivas de qualquer organizacéo.

Sdo varias as definicdes de motivacdo na literatura cientifica. Uns autores apresentam a
motivacdo de uma forma mais abreviada, como “as forgas que atuam sobre e dentro do
individuo, que iniciam e dirigem o seu comportamento” (Sims, Fineman e Gabriel,
1993, p.273). Outros, porém, estendem-se em definicdes mais alargadas e
pormenorizadas como “o conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no
individuo quer fora dele, e que moldam o comportamento de trabalho, determinando a
sua forma, direc¢do, intensidade e duragdo” (Pinder, 1998, p.11) ou “as forgas
psicolégicas internas de um individuo que determinam a direccdo do seu
comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos obstaculos” (George
e Jones, 1999, p.183).

Da conjugacdo das varias defini¢fes, o conceito motivagdo pode ser entendido como a
forca ou impulso interno que predispde os individuos a uma acdo com vista a um
objetivo. E um fenémeno individual, na medida em que diferentes pessoas tém sistemas
diferenciados de valores, atitudes, expectativas e, por conseguinte, motivacgdes distintas.
E também considerado um fenémeno intencional e voluntario, que decorre da interagio
cruzada entre o individuo e a situacdo, denotando-se assim a influéncia individual e

situacional na diversidade dos estados motivacionais.

A literatura sobre os fatores motivacionais que influenciam a conduta profissional dos
comerciais € vastissima. Aqueles fatores podem ser classificados de varias formas,
consoante a perspetiva analisada. Tendo em conta que este sera um topico a desenvolver
ao longo da investigagdo, importa por ora sublinhar que, de entre as diferentes
classificagOes que visam organizar a diversidade de abordagens e teorias, uma das mais

sistematicas é que divide as teorias motivacionais de conteido e as de processo.

Definir o conceito de motivacao néo é tarefa facil. Em relagéo a sua origem etimoldgica,
e de acordo com Bergamini (2006, p.31, grifo do autor), motivacdo deriva originalmente

da palavra movere, que significa mover.
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Assim, traduz a ideia de deslocacdo ou a passagem de um local para outro. Em termos
organizacionais, a motivagdo seria, assim, tudo aquilo que leva o individuo a adotar um

determinado comportamento, ter certas atitudes e condutas no ambiente de trabalho.

De um modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada
forma ou, pelo menos, que da origem a propensdo de um comportamento especifico.
Esse impulso a agéo pode ser provocado por um estimulo externo (proveniente do meio
ambiente) ou pode ser gerado internamente nos processos de raciocinio do individuo.
Neste ponto, a motivacao esta relacionada com o sistema de cognic¢édo do individuo, isto
é, a forma como ele pensa, acredita e prevé. Mas quando questionamos o motivo pelo

qual ele age de determinada forma entramos no campo da motivagéo.

Sdo varias as defini¢bes existentes na literatura, cada autor adota uma definicdo em
linha com a sua investigacdo. Uma definicdo abrangente e de simples compreenséao
definem a motivagdo como um “conjunto de forg¢as energéticas que tém origem quer no
individuo quer fora dele, e que ddo origem ao comportamento de trabalho,

determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragdo.” (Cunha et al, 2007, p.154).

O estudo da motivacdo tem como base as areas da psicologia, mas dado a sua influéncia
nos resultados e na produtividade dos individuos o seu estudo foi alargado a gestdo e
com crescente interesse para os investigadores e organizacdes. E por vezes confundida
por “estados interiores”, com desejos, sentimentos ou estados de alma (Pereira, 1999),
sendo necessario ndo vulgarizar o tema da motivacdo e fundamentar cientificamente os

conceitos.

Estar motivado significa ser movido a fazer algo. Quando uma pessoa estd com energia
ou ativado para algo é considerado motivado, enquanto que a pessoa que se sente sem
vontade ou inspiracdo para a acdo é caracterizado como desmotivado (Ryan e Deci,
2000). A motivacdo possui uma grande complexidade de estudo pelas suas
caracteristicas mutaveis, pois a mesma ndo é constante ao longo do tempo e possui
impactos diferentes em cada sujeito (Bent e Freathy, 1997; Pereira, 1999). Diferentes
quantidades de motivacdo (niveis de motivacdo) e diferentes orientacbes para a

motivacao (tipos de motivacdo) determinam as atitudes e objetivos que originam a ac¢ao
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(Ryan e Deci, 2000), podendo as mesmas diferenciar-se por cinco diversos fatores, tais
como caracteristicas pessoais, idade, tempo e contexto (Mallin e Pullins, 2009).

Mitchell (1982, p.81) sintetiza varias definicdes de motivagdo como ‘“processos
psicolégicos que causam a excitacdo, direcdo e persisténcia das atividades voluntarias
que s&o orientadas para objetivos”. Para Ryan e Deci (2000), ser motivado significa ser
movido para fazer alguma coisa; uma pessoa que ndo sinta qualquer impulso ou
inspiracdo para agir € considerada desmotivada, enquanto alguém energizado para um
fim ¢ considerado motivado. “E uma condigdo necessaria a satisfacdo no trabalho e ao

desempenho” (Fonseca, 2009, p.8).

Em gestdo comercial, Dalrymple et al. (2006, p.458) define a motivacdo como a
“vontade do individuo para esforgar-se em alcancar os objetivos organizacionais
enquanto satisfaz as necessidades individuais”. Por sua vez, para Churchill, Ford e
Walker (2006, p.225) a motivagdo ¢ “o montante de esfor¢o que um comercial esta
disposto a investir para prolongar cada atividade ou tarefa associada ao seu trabalho”;
essas atividades incluem contacto com clientes ou potenciais clientes, desenvolvimento

e preparacdo de apresentacdes comerciais e preenchimento de pedidos e relatorios.

Vaérios estudos, que procuram explicar a relacdo entre a motivacdo e outras variaveis
organizacionais, tém demostrado que a motivacdo promove comportamentos que
contribuem para o aumento da eficacia individual e organizacional, tais como: o
esforco, o envolvimento com o trabalho, 0 compromisso, a criatividade, a retencdo e o
desempenho (Gagné e Deci, 2005; Islam e Ismail, 2008; Mitchell, 1982)

E importante sublinhar-se a ideia de que “a motivag&o ndo é suscetivel de ser observada
diretamente. Os motivos ndo podem ser vistos, apenas inferidos; o que se pode observar
é uma multiplicidade de comportamentos e o resultado desses comportamentos” (Neves,
1998, p.11).

Dai que a motivacéo seja algo tdo complexo, tdo dificil de definir, pois ndo € algo que
se possa quantificar, ndo é palpavel, & um conceito abstrato e, por isso, ndo €

mensuravel.
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Tavares (2011) define motivagdo como o0 processo de ativacdo e direcdo do

comportamento que tem como finalidade satisfazer uma necessidade.

Motivacdo € o complexo de variaveis situacionais e organizacionais que explicam a
atividade e a orientacdo da experiéncia e comportamento dos individuos (Jorge e Silva,
2000).

Para Cushway e Lodge (1993, p.15) motivacao € o conjunto de estimulos que influem o
comportamento do individuo na organizacdo e o grau de empenho demonstrado pelo

trabalhador para atingir determinado fim e objetivo.

Segundo Brugnera (2007, p,12) “motivacdo é uma forca que nos coloca a caminho de
um objetivo”. No entanto ainda existe muita confuséo sobre isto. Estar a caminho de um
objetivo pode ser decorrente de fatores intrinsecos ou extrinsecos. E intrinseco quando
esta forca vem de dentro de nds, e neste caso hd motivacdo. No entanto, quando os
fatores sdo extrinsecos, a for¢a vem de fora, e isto na verdade ndo € motivacdo mas sim

estimulo.

“Motivacdo ¢ o conjunto de necessidades, metas desejos e forgas positivas que impelem
que afastam um individuo em relagdo a certas acOes, atividades, objetos ou condig¢des”
(Churchill citado por Matos, 2005, p.35).

Junior (2008) defende que um individuo ndo pode ser motivado a menos que a esséncia
da motivacdo parta de si mesmo. O vendedor tem que querer alcancar e superar as suas
metas; e para que 0 seu gestor o possa motivar a alcancar os objetivos, a automotivacéo
tem de existir. A motivacdo surge quando uma pessoa procura, consciente ou

inconscientemente, atender a uma necessidade fisiologica ou psicologica.

Como dizia Cunico (2007, p.16) “motivar estd na base do ser humano, é da sua
esséncia”. Naturalmente, em combinagdo com objetivos comuns, é possivel haver novos
projetos, além de assegurar eficacia nos resultados. Pessoas motivadas sdo aquelas que

correm atras dos seus sonhos e ndo apenas pelo dinheiro que possam ganhar.

Motivacdo é algo pessoal, particular de cada um, sdo conjuntos de necessidades,

estimulos que conduzem a realizagcdo de uma meta desejada. Desta forma é de salientar
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que este processo ndo é uma tarefa facil. E possivel trabalhar os aspetos motivacionais
desses individuos, pois quando se sentem motivados, correm atras dos seus sonhos, e
contribuem mais para a produtividade da empresa para além de se sentirem pessoas

realizadas profissionalmente e pessoalmente.

Definir o conceito de motivacdo no contexto de trabalho implica responder a questdes
como: o que induz os individuos a agir de determinado modo? Quais os fatores que 0s
motivam? Por que razdo pessoas diferentes reagem de forma distinta em situacGes
semelhantes? (Rocha, 2007, p.77)

E com frequéncia que vemos a motivagao associada & problematica da produtividade.
De facto, é aceite de uma forma generalizada que o aumento da produtividade se

processa atraves da combinacao de trés fatores:

o Modernizacéo tecnoldgica;
o Modernizagéo das estruturas organizacionais;
o Motivacao dos recursos humanos.

A motivacdo da forca de vendas é um tdpico polémico entre os gestores de vendas. O
gestor, uma vez identificado o que “move” os colaboradores, pode procurar direcionar
0S seus comportamentos na prossecucdo dos objetivos da organizacdo. Contudo, esta
pretensdo esbarra na complexidade da natureza humana. Cada individuo € um universo
unico, condicionado por uma infinidade de variaveis. Se por um lado é dificil ao gestor
identificar o que motiva cada colaborador da organizacdo, por outro lado surgem

dificuldades acrescidas do facto de a motivacdo ndo ser algo que se da a alguém.

A motivacdo € um estado interior fora da operacionalizacdo direta dos gestores e
chefias. As pessoas possuem interesses diversos, logo ndo se movem em dire¢do a um
objetivo ou ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes, a motivagéo cobre uma

série de formas comportamentais (Bergamini, 2006).

Para tornar mais dificil ainda esta problematica, para além das motiva¢fes serem
diversas de individuo para individuo, elas vao igualmente sofrendo alteracdes nos

diferentes estagios da existéncia de um individuo.
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A motivacdo é um conceito central para a compreensdo do comportamento humano.
Sem motivacdo dificilmente as pessoas conseguem obter bons resultados na sua
atuacdo. Podemos mesmo dizer que o segredo do sucesso esta em grande parte

relacionado com a motivacdo. Ela ativa e dirige 0 comportamento.

Como j& vimos, a motivacdo ndo é observavel diretamente, apenas podemos observar

comportamentos e o resultado desses comportamentos.

A motivacdo é algo de muito complexo e subjetivo e, portanto, um conceito muito
dificil de definir. A propria psicologia, enquanto ciéncia, ndo considerou sempre de
igual forma a motivacdo. O proprio termo sofreu, ao longo dos tempos, tal expanséo,

que ainda hoje € comum gerar-se uma certa confusao entre motivacgéo e satisfacéo.

De qualquer forma, ndo é possivel compreender e aprofundar a tematica do
desenvolvimento pessoal sem o minimo de conhecimento dos sistemas motivacionais,

0s quais estdo na base do comportamento de qualquer individuo.

A nocdo de motivagdo € um conceito chave para a compreensdo do comportamento
humano, ndo surpreendendo que tenham surgido uma multiplicidade de teorias sobre a

motivacao que procuram a razao ou razBes que estdo por detras das a¢Bes individuais.

Um colaborador podera ficar motivado se sentir que tem capacidade para um
determinado desempenho ou poderd ter uma diminuicdo da motivacdo se se sentir
frustrado devido ao facto de constatar que ndo possui as capacidades adequadas para

uma boa execucdo do seu trabalho (Rainey, 2001).

“A motivacdo é um campo tedrico que atravessa transversalmente todas as correntes
psicologicas e sobre ele converge a atencdo da psicologia de personalidade, da
psicologia social, da psicologia clinica e, principalmente, da psicologia organizacional.
Alids, muitas das grandes teorias psicoldgicas sdo, acima de tudo, teorias sobre o0s

processos motivacionais.” (Muchinsky, 1990 citado em Neves, 1998, p.11).

Alguns autores, como Shapiro (1998), falam de sistemas de motivacdo. Estes sistemas

incluem a utilizagdo de uma variedade de estimulos, como remuneragdes e incentivos,
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reconhecimento, clarificacdo de tarefas, competitividade entre vendedores, etc, e que

devem reforcar-se mutuamente.

Com base em Kondo (1994, p.103) a motivagdo ¢ “o estimulo a vontade de trabalhar
das pessoas”. O autor defende que ndo existe um saber fazer técnico para resolver o
problema da falta de motivacao dos colaboradores, nem uma forma padronizada para se
conseguir a motivacdo no trabalho, mas podem ser utilizados estimulos que vdo mexer

com o coracdo e a mente deles e provavelmente irdo provocar reacoes.

Segundo Gade (2003, p.85) a motivacdo tem “(...) dois aspetos distintos:

1) Um estado motivador interno que impele o individuo em direcdo a algum objetivo;

2) Um comportamento que visa alcancar este objetivo e sua realizagdo, (...)”.

Colaboradores com estas duas caracteristicas da motivacdo beneficiam muito as
empresas, pois representam a conquista da lealdade de muitos individuos e direciona as

suas energias em prol das metas da empresa (Vroom, 2000)

Steers e Porter citados por Bergamini (2006) propdem que a motivacdo seja uma cadeia
de acontecimentos baseada no desejo de reduzir um estado interno de desequilibrio
tendo como base a crenca de que certas acGes deveriam servir um proposito. Segundo 0s
autores quando falamos em motivacdo devemos pensar que cada individuo traz consigo
caracteristicas individuais e uma “bagagem” cultural propria e essas diferencas podem
levar a variadas interpretacfes de desejos e uma maneira particular de cada pessoa na
prossecucdo dos seus objetivos, logo a motivacdo pode ser considerada como um
processo que vem de dentro das pessoas e nesta perspetiva dificilmente se consegue

motivar alguém.

Entende-se que é possivel diante de alguma expectativa que a pessoa ja tenha ativado
um determinado tipo de busca de objetivos. Outro aspeto também importante do ponto
de vista dos autores para o entendimento do comportamento motivacional é que um
individuo possui varios comportamentos motivacionais e, a medida que ele consegue
suprir uma necessidade, segue em busca de outros objetivos. Isso acontece porque

guando a pessoa atinge uma finalidade surge um desequilibrio interno.
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Apesar das dificuldades referidas quanto a defini¢cdo da motivagdo e do que determina o
comportamento humano, Leavitt (1964) adianta trés premissas que explicam esse

comportamento:

o O comportamento humano é causado quer por fatores hereditarios, quer pelo
meio ambiente;

o O comportamento € motivado e em todo existe sempre um “impulso”, um
“desejo”, uma “necessidade”, uma “tendéncia”, expressdes que servem para designar os
motivos do comportamento;

o O comportamento € orientado para objetivos e nunca € aleatorio, mas sempre

dirigido para um objetivo.

A conclusdo destas premissas é que existe sempre um objetivo implicito ou explicito a
explicar determinado comportamento. As teorias mais conhecidas sobre a motivagédo
colocam as necessidades humanas como o “impulso” maior que determina o

comportamento humano.

Uma das tarefas dos gestores é criar condi¢cbes para manter viva a motivacdo dos
colaboradores. Para isso, atualmente ndo basta pagar uma remuneracdo extra a um
vendedor que ultrapassou os objetivos, ou pagar-lhe mais na expectativa de que esse
gesto o motivara a trabalhar mais e sobretudo melhorar a performance. Os incentivos

em que apenas esta subjacente o resultado das vendas ja ndo sdo suficientes.

A maioria dos gestores atuais utiliza de uma forma exclusiva, ou excessiva, 0S
incentivos materiais, em detrimento de outros fatores de realizacdo e motivacdo dos

seus colaboradores.

Os vendedores, numa fase de carreira mais avancada, trabalham mais pelo

reconhecimento e desafio profissional do que propriamente pelo incentivo material.

Maslow considera que a motivacdo duma equipa de vendas vai mais além do beneficio
material. Segundo a teoria de Maslow que abordaremos mais a frente, existem
motivacdes de outra ordem, tais como estabilidade da funcdo, das remuneragdes a curto

prazo, reconhecimento, respeito pelos colegas, clientes e superiores (necessidades de
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estima), responsabilidades, autonomia, confianca e desafios. Quando falamos em
desafio, referimo-nos a necessidade de realizacdo dos vendedores.

A generalidade dos autores considera que a motivagdo e consequentemente a melhoria
continua do desempenho dos colaboradores dependem fortemente de fatores como a

oportunidade de desenvolvimento no trabalho e ndo sé de estimulos de curta duracéo.

O reconhecimento pessoal e profissional é outro fator que contribui para a motivacéo.

Almeida (1996) refere que no sistema de gestdo se incluem os sistemas de fixacdo de
objetivos e de remuneracgdes extra, a estrutura dos postos de trabalho e os esquemas de

participacao e feedback.

A motivacdo apresenta-se como o aspeto dinamico da acéo, é o que leva os vendedores
a agir, ou seja, o que os leva a iniciar uma acdo, a orienta-la em funcdo de certos

objetivos, a decidir a sua prossecucao e o seu termo.

A motivacdo é, portanto, o processo que mobiliza 0 organismo para a acdo, a partir de
uma relagéo estabelecida entre o ambiente, a necessidade e o objeto de satisfagdo. 1sso
significa que, na base da motivacdo, estd sempre um organismo que apresenta uma
necessidade, um desejo, uma intencdo, um interesse, uma vontade ou uma predisposicao

para agir.

Na motivacdo estd também incluido o ambiente que estimula o organismo e que oferece
0 objeto de satisfacdo. E, por fim, a motivacdo abrange o objeto que aparece como a

possibilidade de satisfacdo da necessidade (Bock, 1999).

Uma das grandes virtudes da motivacdo é melhorar a atencdo e a concentracdo, nessa
perspetiva pode-se dizer que a motivacdo é a forca que move os vendedores a realizar as
atividades. Ao sentir-se motivado, o vendedor tem vontade de fazer alguma coisa e se
torna capaz de manter o esforco necessario durante o0 tempo necessario para atingir o
objetivo proposto. Dubin (1974) considera entre os fatores motivacionais que afetam o
individuo na organizacéo, a capacidade de aprendizagem, as emocdes, a motivacao as

atitudes, os valores e a percecdo do ambiente.
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A motivacdo para o trabalho é hoje, mais do que nunca, uma questdo central e de
crescente interesse na gestdo da forca de vendas, devendo constituir uma preocupacgéo

prioritaria para os gestores.

As pessoas bem-sucedidas tém uma tremenda disciplina. H4 sempre uma razdo para néo
fazer uma visita, ou para ir para casa mais cedo, ou para ndo ir trabalhar. Vender é uma
questdo de estar no sitio certo a hora certa e, a Unica maneira de estar no sitio certo a

hora certa €, estar em muitos lugares muitas vezes. Se o fizer, tera sucesso.

Um principio chave da gestdo diz que a performance de um vendedor tem por base a
oportunidade, o seu talento e a motivacdo. Este principio é muitas vezes explicado pela

seguinte formula:

Performance = f (oportunidade x talento x motivacdo)

Embora a combinacdo destes fatores limite a performance geral, as falhas num fator
podem ser compensadas pelos restantes. Algumas empresas no sector segurador
usufruiram da oportunidade de serem bem-sucedidas, mas o importante foi o facto de

possuirem talento para vender e motivagdo para ter muito sucesso.

Nos dias de hoje, a grande questdo que se coloca a gestdo ¢ identificar a “féormula” ideal
para garantir um nivel de motivacéo elevado e sustentavel, procurando compatibilizar e
otimizar a interacdo entre 0s objetivos organizacionais e 0s objetivos pessoais dos seus
colaboradores. Neste &mbito, ganha particular relevancia o estudo das principais teorias

da motivacdo, de forma a melhor compreender a motivacédo da FV.

Uma sociedade em transformacéo exige das empresas o0 repensar das suas estratégias e a
consequente valorizacdo dos seus Recursos Humanos, dada que estas se movem num
ambiente altamente competitivo. As empresas tém de ser dindmicas nas suas respostas
as alteracOes da sociedade, pois os consumidores sdo 0s verdadeiros juizes e detentores
dos "votos monetarios" que rapidamente encontrardo bens substitutos fornecidos por

empresas mais concorrenciais.

Este é um dos pontos de partida para a nossa investigacdo. A valorizagdo dos recursos

humanos vem colocar-nos um problema determinante, isto porque sabemos que pessoas
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motivadas e autovalorizadas tendem a produzir bons resultados, e este é o objetivo da
gestdo, a maximizacao dos resultados. Sabemos também que as pessoas que produzem

bons resultados tendem a sentir-se satisfeitas e autorrealizadas.

Esta dualidade, esta interatividade é o que tentaremos explorar numa incursdo das
teorias da motivacdo, onde os cientistas como Abraham Maslow, Clayton P. Alderfer,
Frederick Herzberg, David McClelland, J. Stacy Adams, Vroom, e Lawler, serdo os
nossos guias. No entanto sempre que necessario, predatoriamente, citaremos outros

autores.

1.3 Teorias da Motivacgao

A motivacao da forca de vendas é um tdpico e processo polémico entre os gestores de
vendas. Se o produto ou o servico estdo certos, se a selecdo, organizacao e formacdo da

forca de vendas estéo certos, entdo a motivagéo torna-se determinante para 0 Sucesso.

Uma razdo pela qual os gestores de vendas se preocupam com a motivacdo é a do
ambiente exigente na qual a FV opera. A FV de campo “saltam” continuamente entre a
satisfacdo de fazer uma venda e a desilusdo de uma recusa. Os vendedores tém
frequentemente de falar com “estranhos” que nao estio preparados nem interessados em
comprar o que eles ttm para vender. Mais ainda, alguns vendedores tém como rotina
passar longas horas na estrada, longe da familia e dos amigos. Nestas condicdes, é
compreensivel que precisem de um apoio extra para fazer um bom trabalho. Outra razdo
pela qual a motivagdo é determinante, é o facto de a maioria dos vendedores nédo
estarem sob a supervisdo direta, na presenca fisica do gestor. E frequente os vendedores
mais antigos encontrarem-se com o0s gestores menos de seis vezes por ano. Na auséncia

de superviséo direta, a automotivacao é muito importante.

Por ultimo, a motivacdo afeta ndo so6 a atividade realizada, mas também o entusiasmo e
a qualidade do trabalho. Se um vendedor estiver convicto de que um produto ou servigo

é melhor para o cliente, isso tera uma profunda influéncia na decisdo de aquisicao por
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parte do cliente. N&o é provavel que o cliente compre, se ficar com a sensa¢do que o

vendedor ndo est4 verdadeiramente interessado em estar ali ajuda-lo.

i) Esforco

H& mais de 30 anos, num artigo classico sobre motivacdo, Herzberg afirmou que uma
“boa ensaboadela” pode provocar submissdo, mas nunca motivagdo. Ao descrever
alguém motivado, os gestores de vendas referem-se a trés caracteristicas relacionadas

com o esforgo:

o O dinamismo de tomar a agdo numa tarefa. Uma preocupacdo comum entre 0S
gestores de vendas é fazer com que os vendedores visitem potenciais clientes;

o A qualidade do esfor¢co numa tarefa. Ndo chega conseguir que os vendedores
visitem potenciais clientes, também € necessario que estejam motivados para avancar
com o esforgo de pesquisar adequadamente e visitar um potencial cliente;

o A persisténcia de despender esforco por um periodo de tempo suficiente para
atingir ou até mesmo exceder os objetivos. Nao chega esforcar-se durante algum tempo,
0s grandes performers querem ganhar sempre.

Reparamos que todas estas dimensdes do esforco tém origem no interior da pessoa.
Ninguém consegue motivar um vendedor a fazer algo, mas um gestor de vendas

consegue ajudar os vendedores a motivarem-se a si proprios.

O comportamento ndo é fortuito, é provocado. O que leva as pessoas a terem
determinado comportamento em certas circunstancias, liga-se a identificacdo e ao modo

como se relacionam as necessidades individuais.

i) Necessidades Individuais

Em vendas, o futuro do negdcio, e possivelmente ate 0 emprego do gestor de vendas,
depende da capacidade deste para entender a psicologia dos seus vendedores. Um bom
gestor de vendas sabe 0 que 0s seus vendedores querem e 0 que 0s impulsiona. Se um

gestor de vendas sente que a necessidade de estatuto, controlo, respeito e rotina sao o
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mais importante, podem ser tomadas uma serie de acdes para motivar a forga de vendas,

conforme podemos observar no quadro 1.1.

Quadro 1-1 - Necessidades da FV e A¢bes da Empresa

Necessidades da . ] ]

AcOes da Empresa para satisfazer as necessidades
Forca de Vendas

Mudar o cargo, de vendedor para gestor de area. Comprar carros
Estatuto

mais luxuosos para os vendedores.

Permitir que os vendedores ajudem a planear quotas de vendas e
Controlo _ o

sequéncias de visitas.

Convidar os vendedores para reunides de executivos de topo.
Respeito Colocar fotografias dos melhores vendedores nos andncios e

newsletters da empresa.
Rofi Atribuir a cada vendedor um nucleo de clientes fiéis, que sejam

otina
visitados regularmente.
L Estabelecer metas razodveis para o nimero de visitas e de

Realizagéo

vendas.

, Promover concursos de vendas de curta duracdo. Marcar reunides

Estimulo

de vendas em destinos exaticos.

i Entregar atempadamente todos os prémios e beneficios

Honestidade )

prometidos.

Fonte: Adaptado, Churchill et al (2000)

Foram desenvolvidas vérias teorias formais para entendermos as diferengas entre as
necessidades individuais. Encontramos algumas das teorias nomeadamente a Hierarquia
das Necessidades de Maslow, a Teoria ERG de Alderfer, a Teoria da Motivacdo de
Herzberg e a Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland. Estas teorias de
motivagdo ligam-se as necessidades individuais Unicas. Uma vez que cada individuo é
unico, foram identificados perfis motivacionais e de personalidade das vontades dos

vendedores e padrdes de comportamento.

Apresentamos um breve resumo no quadro 1.2 das teorias de motivacdo

contemporaneas.
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Quadro 1-2 — Descricao das teorias de motivacdo contemporaneas

Teoria

Autor

Descricéo

Hierarquia de

necessidades

Abraham Maslow

Necessidades psicologicas, de seguranga, de pertenca, de
estima e de autorrealizacdo estdo ordenadas numa hierarquia,
das menos as mais importantes. O individuo vai subindo na|
hierarquia conforme uma necessidade € substancialmente

satisfeita.

Teoria ERG

Clayton P. Alderfer

Classifica as necessidades hierarquicamente em necessidades
de existéncia, parentesco e crescimento. Tal como Maslow,
sugere que as pessoas se concentram em necessidades mais
importantes a medida que satisfazem as menos importantes
mas, ao contrario de Maslow, sugere que as pessoas se
concentram em importantes necessidades menos, se as

necessidades mais importantes ndo forem satisfeitas.

Higiene — motivacéo

Frederick Herzberg

Defende que os valores profissionais intrinsecos (por|
exemplo, trabalho estimulante, atingir objetivos) motivam,
enquanto que os valores profissionais extrinsecos (por

exemplo, pagamento) apenas apaziguam os colaboradores.

Teoria das
Necessidades

Adquiridas

David McClelland

Sugere que existem trés grandes necessidades profissionais:
cumprir objetivos, afiliagdo e poder. Uma maior necessidade
de cumprir objetivos e de afiliacdo tem sido associada a uma

performance melhor dos gestores de vendas.

Teoria da Equidade

J. Stacy
Adams

Sugere que as pessoas avaliam a forma como sao tratadas por
comparacdo a "outros relevantes”, e que a motivacdo vai

sofrer se o tratamento for percetivelmente desigual.

Fonte: revisdo literatura

Recentemente a atuacdo das empresas no dominio da motivacdo de todos o0s seus

colaboradores (indiscriminadamente), tem vindo a ser colocada em causa. Alguns

autores e gestores dizem que o foco das organizagdes deve ser centrada nas pessoas que

se empenham e que ja estdo motivadas e ndo perder tempo com as que nao estdo

motivadas. Se este modo de pensar estiver correto, faz sobressair muito mais a

importancia da selecdo e escolha dos colaboradores para o desempenho das fungdes.
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Iii) Fases da Carreira

Os gestores de vendas experientes jd perceberam que a motivacdo varia também
conforme a idade e experiéncia do vendedor. As fases da carreira fornecem uma base
para perceber como os vendedores, enquanto individuos, sdo diferentes e de que modo a

sua abordagem do trabalho tem tendéncia para mudar ao longo do tempo.

O que motiva a forca de vendas é uma questdo antiga. Nos nossos dias, €
indiscutivelmente mais importante do que nunca, tal como em muitas industrias e
organizagOes de diferentes partes do mundo que enfrentam escassez critica de talento

que poderiam prejudicar os seus planos de crescimento.

Durante um periodo de escassez de colaboradores, de uma melhor compreensdo das
necessidades humanas bésicas e dos métodos que podem sustentar niveis elevados de
motivacao entre uma equipa de vendas de uma empresa € importante analisarmos por

dois motivos:

o Em primeiro lugar, as organizacdes precisam de motivar e envolver 0s seus
melhores colaboradores para aumentar as hipoteses dos mesmos.

o Em segundo lugar, quando uma grande percentagem de uma forca de trabalho
estd quase na aposentadoria ou sendo atraidas para diferentes postos de trabalho, as
empresas querem motivar aqueles que continuam a desempenhar, ao mais alto nivel

possivel de produtividade. Em ambos os casos, € um grande desafio.

Na nossa perspetiva, acreditamos que, quando se trata de abordagens bem-sucedidas e
motivadoras com estratégias de sistemas de recompensas, as vendas dos gestores
aumentam consideravelmente. Isto €, os gestores devem redescobrir algumas das
verdades fundamentais e mais profunda sobre os fatores de recompensas para motivar
0s seus profissionais de vendas e, em seguida, usar esses conhecimentos para conceber

uma abordagem mais abrangente.

Criar uma cultura de confianca, reforcar o poder de reconhecimento e incidir sobre os
meios e ferramentas que ajudam a atingir os seus potenciais vendedores num ambiente

empresarial cada vez mais complexo, sdo as partes criticas do quadro geral de motivar
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uma FV com maior eficicia. Ao adquirir um conhecimento mais aprofundado da
motivacdo humana, as vendas dos executivos podem colocar em prética uma abordagem
mais holistica que integra pessoas, processos, tecnologias e estratégias de compensacao
para incentivar e recompensar 0s comportamentos que ajudam a produzir alto

desempenho.

E mais, ganhando conhecimento sobre o que realmente faz uma FV terdo beneficios que
vao muito para além da organizacdo de vendas, uma vez que muitos dos ensinamentos

também se aplica aos colaboradores em geral.

1.3.1 - Modelos Tebricos

Ao longo deste século, as teorias sobre motivacdo tém sofrido uma evolucdo com os
diferentes niveis de desenvolvimento organizacional, tendo surgido diversas escolas e
com elas, as respetivas teorias ou modelos de suporte. Assim sendo, abordaremos
algumas das principais teorias da motivacao.

Segundo Rosa (1994), podemos distinguir dois tipos de teorias da motivacao:

o Teorias Cléassicas, identificadas como modelos prescritivos, na medida em que
procuram ou pretendem informar o gestor sobre a forma de motivar os seus
colaboradores. Consideram-se incluidas nesta categoria os trabalhos de Taylor e de
MacGregor.

o Teoria Contemporaneas, cuja preocupacdo é procurar uma explicacdo para 0s
fenomenos inerentes ao ciclo motivacional. No fundo, sdo modelos explicativos dos
sistemas da motivacdo. Consideram-se neste ponto os trabalhos de Maslow, de

Herzberg, de Alderfer e as teorias de processo (McClelland e VVroom).

1.3.1.1 - Teorias Classicas

As teorias classicas identificam modelos prescritivos, na medida em que procuram ou

pretendem informar sobre a melhor forma de motivar os seus colaboradores.
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Taylor propos a divisdo entre planeamento e execugdo da tarefa, bem como a diviséo
das tarefas em tarefas complexas e tarefas simples, de forma a otimizar o desempenho
das pessoas no trabalho. A concecéo, o planeamento e o controle das tarefas deveriam
ficar a cargo de uma elite pensante, encarregada de estabelecer os melhores métodos de

execucédo (Bueno, 2002).

Taylor identificou alguns problemas que afetavam as organiza¢des diminuindo a sua

produtividade:

o Os desleixos no trabalho, os empregados produziam muito menos do que eram
capazes (pela forma como eram remunerados e pelo medo que o aumento de

produtividade levaria ao desemprego);

o Falta de conhecimento dos gestores sobre o tempo necessario para realizar as
tarefas;
o Falta de métodos cientificos que determinem a melhor maneira de executar uma

tarefa, através do perfeito estudo dos tempos e movimentos, substituindo os métodos
empiricos da observacao dos colegas (N6brega, 1997).

A motivacdo do colaborador era tido como apenas um sistema de incentivos salariais,
guanto mais produzissem mais ganhava. As necessidades do individuo eram postas em
segundo plano, ou mesmo desconsideradas, e a administracdo deveria separar-se dos
problemas humanos e das emocGes. Apenas 0 dinheiro motivava os funcionarios a

colaborar com a organizacdo (Farias Paiva, 2007).

De acordo com a teoria de Taylor, o principal objetivo da administracdo seria assegurar
0 méximo de prosperidade ao trabalhador. Deste modo e contrariamente a muitos
teoricos do seu tempo que acreditavam que o0s interesses dos empregados e
empregadores seriam diferentes, Taylor defendia uma convergéncia de interesses.

Trabalhadores e entidade patronal teriam, a seu ver, interesses em comum.

A motivacdo para Taylor seria simplesmente monetaria, 0 empregado age para alcangar
elevados salarios, do mesmo modo que o empregador procura, pela administracdo
cientifica, obter o menor custo de producdo. Este fendmeno chegou a ter evidentes

repercussdes no padréo de vida americano (os EUA foi quem mais sofreu diretamente a
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influéncia da Organizagdo Cientifica do Trabalho). Durante algum tempo, os operarios
americanos foram os operarios mais bem pagos do mundo industrializado. Com um

padrdo de vida elevado decorrente dos seus salarios elevados.

Da aplicacdo de ideias de Taylor no trabalho resultaram alguns beneficios, mas também

alguns custos.

Salientemos como beneficios:

o A abordagem racional da organizagéo do trabalho permitiu medir as tarefas;
o A medicdo das tarefas e do processo de producdo possibilitou a melhoria dos

métodos de trabalho;

o A melhoria dos métodos de trabalho contribuiu para o aumento de
produtividade;

o Os operarios passam a ser pagos pelo resultado do seu trabalho;

o Houve uma melhoria das condicdes de trabalho.

E de sublinhar que o moderno estudo cientifico do trabalho assenta na obra de Taylor.
Em contrapartida, o management cientifico trouxe custos, sobretudo para 0s

trabalhadores, uma vez que:

o Fez-se deles um apéndice da maquina;
o Reduziu os incentivos a meros incentivos financeiros;
o Colocou o planeamento e controlo completamente nas médos do management

sem ligar a qualquer participacdo dos operarios;
o Na medida em que as tarefas podiam ser cientificamente medidas e o salario

devia ser proporcional a quantidade de trabalho, ndo havia lugar para a contratacéo.

Na década de 1920 e no inicio de 1930, as ideias proclamadas pelo movimento de
Taylor foram substituidas pelo movimento das relagdes humanas iniciado por Elton
Mayo. O ponto de partida de Mayo foi analisar as condigdes adversas de trabalho,
provocadas pela organizacdo cientifica, preconizada pelos tedricos da Escola Cléssica

de Administragcdo nos primordios do século. Os operarios eram conduzidos num regime
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autocratico e a fabrica transformava-se apenas num local em que se trabalhava e

produzia e ndo se tinha nenhum direito. Essa situacdo gerou nos operarios uma reacao.

Com os sentimentos blogueados, passaram a valorizar as minimas oportunidades em
que pudessem manifestar o outro lado da personalidade - o lado humano; dai as suas
motivacOes para se congregarem em grupos informais, formados espontaneamente, sem
disciplina rigida e em que se sentiam aceites. De acordo com esta teoria a motivagdo
nada tem a ver com dinheiro. O seu objetivo principal era atender as necessidades do

individuo e ndo as necessidades da organizacgdo (Farias Paiva, 2007).

Os colaboradores experimentam uma determinada liberdade de acdo e até
responsabilidade sobre as tarefas que tém de desempenhar, sdo informados pelos
administradores das metas e objetivos da organizacdo dando aos colaboradores alguma

tomada de decisdo sobre o seu trabalho.

A compreensdo da motivagdo do comportamento exige o0 conhecimento das
necessidades humanas. A Teoria das Relagdes Humanas constatou a existéncia de certas
necessidades humanas fundamentais: fisioldgicas, psicoldgicas e de autorrealizacdo
(Pereira, 2007).

As teorias das relagcbes humanas recaem sobre dois aspetos fundamentais: a motivacéo
do trabalhador como forma de obter satisfacdo no trabalho e o estilo de lideranca que

vai seguramente influenciar a motivacao dos empregados.

Para concluir, podemos sintetizar as linhas gerais e as diferencas que constituem o pilar
da teoria das relacbes humanas e o modelo tradicional através do quadro 1.3 que se

segue:
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Quadro 1-3 - Diferencas do Modelo Tradicional e Teoria das Rela¢Ges humanas da Motivacéo

Modelo Tradicional

Teoria das Relagfes Humanas

Trata a organizacdo como uma maquina

Trata a organizagdo como um grupo de pessoas

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia

Enfatiza as pessoas

Autoridade Centralizada

Delegacéo plena de autoridade

Linhas claras de autoridade

Autonomia do empregado

Especializacdo e competéncia Técnica

Confianca e abertura

Confianga nas regras e nos regulamentos

Confianga nas pessoas

Clara separacéo entre linha e staff

Dinamica de grupo e interpessoal

Fonte: revisao de literatura

1.3.1.2 - Teorias Contemporéaneas da Motivagdo

Dentro das teorias de motivacdo contemporaneas podemos distinguir dois grandes

grupos: Teorias de Conteldo e as Teorias de Processo.

As primeiras explicam a motivacdo através da analise dos fatores motivacionais ao

passo que as teorias de processo analisam a forma como se processa a motivagao

(Cunha et al, 2007).

Nas teorias de conteldo serdo abordadas: Teoria da Hierarquia das Necessidades de

Maslow, Teoria dos Motivos, Teoria Bifatorial e a Teoria das Caracteristicas da Funcéo.
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Apresentamos a quadro 1.4 com a classificacdo das teorias de motivacéo.

Quadro 1-4- Classificacdo das Teorias da Motivacéao

Teorias gerais Teorias organizacionais
i ] Teoria de Maslow Teoria Bifatorial
Teoria de contetido
Teoria dos Motivos Teoria das caracteristicas da Funcédo

Teoria da Defini¢éo de Objetivos

Teoria de processo Teoria da equidade Teoria das Expectativas

Teoria da Avaliacdo Cognitiva

Fonte: Cunha et al. (2007, p.156)

1.3.1.3 - Teorias de Contetudo

1.3.1.3.1 - Teorias Gerais

1 - Hierarquia das Necessidades de Maslow

As teorias e modelos explicativos da motivagdo humana comecaram a ser desenvolvidos
a partir da década de 40, sendo Abraham Maslow o "pai" da primeira teoria da
motivacao que ficou, até hoje, conhecida pela teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow (Jorge e Silva, 2000).

A teoria de Maslow assenta em dois pressupostos, as pessoas sao motivadas pelo desejo
de satisfazer determinado tipo de necessidades e estas necessidades sdo universais e
estdo organizadas de forma sequencial e hierarquizada. Distingue cinco niveis de
necessidades representadas graficamente por uma pirdmide (da base para o topo):
necessidades fisiologicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades
de estima e necessidades de autorrealizagdo. Maslow dividiu ainda as necessidades em

dois grupos: primarias e secundarias (Camara et al., 1999), conforme figura 1.1.
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Figura 1-1 - Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades
Secundarias

Estima

Sociais

\ J
4 )
Seguranca

Necessidades Primarias

Necessidades Fisioldgicas

- J

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p.83)

As necessidades primarias englobam os dois primeiros patamares da base da piramide,
tendo em conta a preservacdo e conservacdo pessoal. Aqui incluem-se as necessidades
fisioldégicas e de seguranca. Segundo Maslow, as necessidades comummente
consideradas como ponto de partida do processo de motivacdo sdo as necessidades
fisioldgicas (Maslow, 1954). Estas incluem elementos como a alimentagdo, o vestuério,
a habitacdo ou o conforto e podem ser satisfeitas essencialmente através do salario e de
métodos de trabalho eficientes. As necessidades de seguranca, como 0 proprio home
sugere, implicam seguranca e estabilidade no trabalho bem como a defesa de danos
fisicos e riscos. Para estas, a antiguidade de posto, os programas de seguros e outras
regalias, as condig¢Oes de trabalho seguras e o sindicalismo desempenham um papel
fundamental na satisfacdo deste tipo de necessidades. Como é possivel constatar, este
tipo de necessidades sdo satisfeitas externamente, na medida em que estdo intimamente
relacionadas com o contexto organizacional e as condic¢Ges de trabalho a que o sujeito

esta afeto.
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As necessidades secundarias, por se referirem a identidade socioindividual, estdo
relacionadas com os trés patamares de topo (necessidades sociais, de autoestima e de
autorrealizacdo) e entende-se que sdo aquelas que se satisfazem internamente, ou seja,
pela vontade e caracteristicas pessoais do proprio individuo. Uma vez satisfeitas e
garantidas as necessidades de segurancga, surgem entéo as necessidades apelidadas pelo
autor de necessidades sociais. Esta categorizacdo refere-se, essencialmente, a fatores
como o afeto, o companheirismo, a aceitagdo no grupo ou o trabalho em equipa. Por sua
vez, através da possibilidade de exercer um maior grau de autoridade e da oportunidade
de participacdo em decisGes importantes, as necessidades de autoestima abrangem o
reconhecimento das nossas capacidades pessoais e 0 reconhecimento das outras pessoas
relativamente a nossa aptiddo para desempenhar as funcfes a que nos propusemos. Por
fim, o ultimo nivel da pirdmide proposta por Maslow inclui as necessidades de
autorrealizacdo. Estas compreendem sentimentos de independéncia e de competéncia,
bem como oportunidades para realizar trabalhos criativos e liberdade para tomar
decisbes. Este tltimo patamar é o mais dificil de satisfazer e esta sintetizado pelo autor
da seguinte forma: “A musician must make music, an artist must paint, a poet must
write, if he is to be ultimately at peace with himself. What a man can be, he must be”
(Maslow, 1954, p.46).

Esta teoria envolve uma ldgica de insatisfacio na medida em que somente as

necessidades ndo satisfeitas é que motivam com intensidade os individuos.

A partir do momento em que uma necessidade é satisfeita deixa de motivar 0s
individuos e estes passam a preocupar-se em satisfazer a necessidade subsequente. Por
exemplo, um trabalhador que veja as suas necessidades fisioldgicas satisfeitas passara a
preocupar-se em satisfazer as necessidades de segurancga. Por sua vez, assim que as
necessidades de seguranca sejam satisfeitas a sua preocupacao serd com as necessidades

sociais. E assim sucessivamente.

Maslow reconhece que os individuos raramente atingem um estado de plena satisfacao,
pois a medida que uma necessidade é satisfeita, imediatamente surge outra para

satisfazer (Teixeira, 2005).
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A teoria de Maslow ndo é isenta de mérito nem de criticas. De entre 0s méritos desta
teoria, destacam-se dois pontos: por um lado, Maslow aponta o facto de as pessoas
terem necessidades secundéarias (facto até entdo ignorado), por outro ressalva-se a
existéncia de politicas motivacionais diferentes, devido a que cada trabalhador se possa
situar num patamar diferente do seu colega. Todavia, algumas fraquezas e questfes tém
sido levantadas, inclusivamente pelo proprio Maslow (1943). Apesar da sua aceitacdo
universal, as necessidades dos trabalhadores diferem consoante os paises, posi¢oes e
dimensdo das empresas onde laboram. Para além disso, as necessidades modificam-se
com o tempo, com as situagBes e com as comparagfes que os individuos fazem entre as
suas necessidades e as dos outros, pelo que o carater estatico da teoria também ndo a
beneficia (Hall e Nougaim, 1968; Porter, 1963; Ivancevich, 1969). As criticas estdo
ainda relacionadas com o sentido da existéncia de tantas necessidades e com a légica da
progressao apresentada pela pirdmide. Tal ldgica sugere que se ndo se satisfizer as
necessidades primarias, as outras ndo se revelam (e vice-versa) e este facto suscita
muitas ddvidas. E possivel uma pessoa sentir-se autorrealizada (pelo tipo de funcéo que
desempenha, por exemplo), sem no entanto conseguir uma total satisfacdo das suas
necessidades sociais (devido a mas instalacBes do local de trabalho, por exemplo)
(Porter, 1963; Manolopoulos, 2006).

Intimamente relacionada com a Ultima critica encontra-se a teoria desenvolvida por
Alderfer (1972). A teoria ERG (Existence, Relatedness and Growth) € frequentemente
encarada como uma reconstrugdo da teoria de Maslow, na medida em que agrega a

hierarquia das necessidades em trés categorias:

1) Necessidades de Existéncia (Existence), que correspondem as necessidades
fisiolOgicas e de seguranca;

2) Necessidades de Relacionamento (Relatedness), associadas as necessidades sociais;
3) Necessidades de Crescimento (Growth), que se assemelham as necessidades de

autoestima e autorrealizacéo.

A semelhanca de Maslow, Alderfer propde uma hierarquia logica e ordenada para estes
trés patamares na medida em que a satisfacdo das necessidades nas categorias mais
baixas é fundamental para alcancar plenamente a satisfacdo das necessidades presentes

nas categorias mais elevadas. Este principio é intitulado de satisfagido-progresséao.
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Adicionalmente, esta teoria propde o principio da frustracdo-regressdo. Este defende
que uma necessidade presente numa categoria inferior pode ser estimulada sempre que

outra de uma categoria superior ndo possa ser satisfeita.

N&o obstante a existéncia de pontos de similaridade, as teorias de Maslow e Alderfer
apresentam algumas discordéncias. Enquanto Alderfer defende que uma pessoa pode
tentar satisfazer as necessidades que pertencem as diferentes categorias
simultaneamente, Maslow afirma que essa satisfacdo devera seguir sempre o sentido
ascendente. Outra divergéncia prende-se com fatores contextuais. Alderfer sustenta que
0s povos tém necessidades diferentes em ocasides distintas — por exemplo, as
necessidades de crescimento revelam-se mais em inquiridos filhos de pessoas com mais
habilitacdes académicas, as mulheres revelam menos necessidades de existéncia e uma
maior necessidade de relacionamento, comparativamente aos homens (Alderfer, 1979) -
ao passo que Maslow defende que as necessidades dos povos seguem um padréo
idéntico. Por fim, como referido, Alderfer considera dois principios possiveis na sua
analise, o da satisfacdo-progressao e o da frustracao-regressao, enquanto Maslow apenas

considerava o primeiro.

Assim, Alderfer acreditava que é possivel uma pessoa sentir-se motivada por
necessidades de diferentes niveis, por outro lado a frustracdo de necessidades de um
nivel elevado conduz ao retorno das necessidades do nivel inferior mesmo que estas ja
tenham sido satisfeitas anteriormente. Por exemplo, um empregado frustrado nas suas
necessidades de crescimento pode ser motivado a satisfazer as necessidades de
relacionamento (de nivel inferior). Trabalhadores que viram goradas as suas
expectativas de maior autonomia e responsabilidade afirmam que ter amigos no trabalho
e encontrar-se com eles fora da empresa era das coisas mais importantes da vida deles.

Apresentamos de seguida a figura 1.2 com um esquema representativo da teoria ERG.
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Figura 1-2 — Esquema representativo da teoria ERG

Crescimento

Satisfagdo Frustracéo
Relacionamento @
Progresso Regressao
Existéncia

Fonte: Cunha et al (2004)

Em resumo, esta teoria apresenta-se mais flexivel e menos orientada para a

autorrealizacdo em comparacao com a teoria de Maslow.

Kreitner (1998 citado por Ramlall, 2004) aponta como contributo da teoria de Maslow
para a organizacdo, a implementacdo de programas de apoio a grupos especificos, para
ajudar os empregados a lidarem com o stress, especialmente durante tempos mais
desafiantes, necessitando por isso, de tempo para perceber as necessidades dos

respetivos empregados.

Em Portugal, existem vérios estudos efetuados ao longo dos anos como forma de

operacionalizacdo da teoria de Maslow.

Para Hampton (1983. p.106) o que tornou a teoria de Maslow tdo famosa e importante
foi o seu reconhecimento (...) da inabilidade das necessidades ja satisfeitas em motivar
o comportamento”. Este principio deverd, a luz desta teoria, ser respeitado pelos
gestores que pretendem motivar os trabalhadores para o cumprimento dos objetivos
organizacionais. Para tal, devem proporcionar aos trabalhadores a satisfacdo das

necessidades ndo realizadas.
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Os gerentes podem ndo motivar as pessoas, mas podem criar ambientes em que 0S seus
membros se motivem mutuamente (Certo, 2003). Baseada na piramide de necessidades
de Maslow, a figura 1.3 evidencia os fatores de motivacdo mais pertinentes para uma

forca de vendas.

Figura 1-3 - Fatores de Motivacdo da FV baseada na pirdmide de necessidades de Maslow

FATORES DE MOTIVAGAO

DA FORCA DE VENDAS

Necessidades de Maslow Fatores de Motivagéo da FV

Responsabilidades, confianga,

Necessidade de realizacdo . .
desafios e autonomia

Reconhecimento e respeito pelos

N i im -
ecessidade de estima colegas, clientes e chefes

Necessidade de pertenca -
Relacionamento Sentimento de pertenca a empresa

Estabilidade da funcdo, e das

Necessidade de seguranca -
9 ¢ remuneracdes a longo prazo

Necessidades fisioldgicas Adequagcéo das remuneragGes a curto prazo

Fonte: Adaptado do MPM Tracy Internacional (2000)

2 - Teoria dos Motivos

Outra explicacdo das motivagbes do comportamento humano foi proposta por David
McClelland.

A abordagem motivacional de McClelland (Gondim, 2002, citado por Silva e Lima,
2004) revela que existem trés necessidades basicas que motivam as pessoas para 0O
desempenho. McClelland (1987) esclarece na sua teoria 0 que apelidou de
“necessidades adquiridas”, entendidas como as necessidades que os individuos véo
desenvolvendo através de experiéncias de vida e/ou percurso profissional. Segundo
McClelland existem necessidades aprendidas e socialmente adquiridas com a interacao

do ambiente, divididos em trés categorias:
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o Necessidades de Realizacédo: Desejo de alcancar algo dificil exige um padréao de
sucesso, dominio de tarefas complexas e superacdo de outras (gostam de assumir
responsabilidades; gostam de correr riscos calculados; querem retorno concreto sobre
seu desempenho; ndo sdo motivados por dinheiro em si). Os individuos com este tipo de
necessidade pretendem, mais que obter sucesso individual, é fulcral obterem feedback
positivo no grupo;

o Necessidades de Afiliacdo: Desejo de estabelecer relacionamento pessoais
proximos, de evitar conflito e estabelecer fortes amizades; & uma necessidade social, de
companheirismo e apoio, para desenvolvimento de relacionamentos significativos com
pessoas (motivados por cargos que exigem interacdo frequente com colegas), tem
dificuldade em avaliar os subordinados de forma objetiva, as pessoas sdo mais
importantes que a producdo de outputs;

o Necessidades de Poder: Desejo de influenciar ou controlar outros, ser
responsavel por outros e ter autoridade sobre outros; necessidade de dominar,
influenciar ou controlar pessoas (procuram por posi¢Oes de lideranca); uma elevada
tendéncia para o poder esta associada a atividades competitivas bem como ao interesse

de obter e manter posicdes de prestigio e reputacao.

Segundo McClelland (1987) todas as pessoas possuem um pouco destas necessidades,

em graus diferentes, contudo uma seré caracteristica da pessoa em causa.

No Quadro 1.5 expde-se de forma sucinta o comportamento que, em face de cada

necessidade, o individuo adota.
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Quadro 1-5 - Caracterizacdo sumaria da teoria de motivacdo de McClelland

Necessidades

O individuo

Realizagdo/ Sucesso

* Procura alcancar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal;

* Aspira alcancar metas elevadas mas realistas;

* Responde positivamente a competicao;

* Toma iniciativa;

* Prefere tarefas de cujos resultados possa ser pessoalmente responsavel;
* Assume riscos moderados;

* Relaciona-se preferencialmente com peritos.

* Procura relagdes interpessoais fortes;

* Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagdes;

Afiliacao ) )
* Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas;
* Procura aprovagdo dos outros para as suas opinides e atividades.
* Procura controlar ou influenciar outras pessoas ¢ dominar 0S meios que
Ihe permitem exercer essa influéncia;
Poder * Tenta assumir posig¢des de lideranga espontaneamente;

* Necessita/gosta de provocar impacto;
* Preocupa-se com o prestigio;

* Assume riscos elevados.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p.159).

Embora, a teoria de McClelland (1987) seja geralmente aceite como valida, existem

algumas criticas que se colocam, nomeadamente, ao nivel da metodologia da pesquisa

utilizada e quando McClelland afirma que os individuos podem ser facilmente treinados

novamente para que tenham niveis mais elevados da necessidade de realizacdo
(Rollinson, Broadfield e Edwards, 1998).

Num estudo feito por McClelland, este concluiu que os gestores mais eficazes tém uma

grande necessidade de poder, uma necessidade mais moderada de realizacdo e uma

menor necessidade de relacionamento amigavel (Teixeira, 2005).
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1.3.1.3.2 - Teorias Organizacionais

1 - Teoria Bifatorial

Frederick Herzberg (1968) propde uma perspetiva distinta das anteriores através da

"Teoria Bifatorial" ou “Teoria dos Fatores Motivadores e Higiénicos”.

Para Herzberg, a motivacdo depende de dois tipos de fatores: intrinsecos (fatores de
motivacdo, que promovem a satisfacdo profissional) e extrinsecos (fatores higiénicos,
que impedem a satisfacdo profissional) (Herzberg, Mausner e Snyderman, 1959;
Hespanhol, 2000).

Os fatores higiénicos (extrinsecos) abarcam todo o ambiente de trabalho, constituem o
contexto de trabalho que envolve o trabalhador como: o salério, condi¢des do trabalho,
politica e clima organizacional, a supervisdo, as relacdes inter-pessoais entre 0s
colaboradores. Quando estes fatores sdo plenamente oferecidos, ndo levam a satisfacdo
mas evitam a insatisfacdo. Pelo contrario, quando ndo sdo oferecidos de forma plena
levam a insatisfacdo dos individuos. Por estarem ligados a insatisfacdo também sdo

designados insatisfacientes (Chiavenato, 2000).

Os fatores motivacionais (intrinsecos) estdo relacionados com o conteido do cargo, a
responsabilizacdo do trabalho, a possibilidade de crescimento, ao tipo da tarefa
realizada e a forma como é realizada. Quando estes fatores correspondem as
expectativas, geram satisfacdo, pelo contrario se ndo forem oferecidos de forma étima,
evitam a satisfacdo mas ndo provocam insatisfacdo, pelo que sdo designados como
fatores satisfacientes. Produzem um efeito duravel de satisfacdo e de acréscimo de
produtividade em niveis de exceléncia (Chiavenato, 2000).

Os fatores motivacionais da teoria de Herzberg estdo resumidos no quadro 1.6.
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Quadro 1-6 — Fatores Motivacionais da teoria de Herzberg

Fatores Extrinsecos ou Higiénicos Fatores Intrinsecos ou Motivacionais

(que produzem insatisfacao) (que produzem satisfacao)

e Politicas de administracdo da empresa o
) e Realizagdo
e  Supervisdo )
) ) e Reconhecimento
e Relagdes interpessoais com o chefe, o
. e Natureza do proprio trabalho
colegas e/ou subordinados -~
L ¢ Responsabilidade
e Condigdes de trabalho o
. e Possibilidade de promocéo
e Salério
] e Trabalho variado e desafiante
e Vida Pessoal
e Desenvolvimento pessoal
e Estatuto o
e Participacdo
e Seguranca no trabalho

Fonte: Adaptado a partir de Herzberg (1968)

Para aumentar a motivacdo no trabalho, Herzberg propde o enriquecimento de tarefas
(job enrichement), que consiste em “deliberadamente ampliar a responsabilidade, os

objetivos e o desafio das tarefas do cargo” (Chiavenato, 2000, p.88).

Os fatores motivacionais tém em conta a sua eficiéncia na motivagdo das pessoas para
realizacOes superiores, produzindo um efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de
produtividade em niveis de exceléncia. Trata-se de necessidades de natureza intrinseca
ao trabalho, que obedecem a uma dindmica de crescimento e levam a satisfacdo e a
felicidade. Incluem as seguintes necessidades: a realizacdo pessoal/éxito, o sucesso, a
participacdo, 0 reconhecimento, o0 desenvolvimento, o0 crescimento das

responsabilidades e o trabalho desafiante (Pereira, 1999; Teixeira, 2005).

Neste contexto, o efeito dos fatores motivadores sobre 0 comportamento das pessoas &,
segundo Herzberg (1974), mais profundo, estavel e de longa duracdo. E na realizacio da
tarefa que o colaborador encontra a forma e os meios de desenvolver a sua criatividade,
responsabilidade e independéncia, visando desenvolver o seu desempenho no sentido de

atingir o maximo do seu potencial.

Herzberg (1974) evidencia a relacdo entre as suas duas classes de fatores e 0 ambiente

organizacional, chegando a conclusdo de que os fatores motivacionais estdo, acima de
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tudo, relacionados com o contetdo do trabalho e com a natureza das tarefas a
desempenhar por um determinado individuo, estdo sob o seu controlo, visto que estdo
relacionados com aquilo que ele faz e desempenha e que os fatores higiénicos estao
relacionados com o contexto no trabalho e tém um carater preventivo, podendo evitar a
insatisfacdo (Ferreira, 2006). “O oposto de satisfacdo profissional ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo profissional; e, da mesma maneira, 0 oposto
de insatisfacdo profissional seria nenhuma insatisfacdo profissional e ndo a satisfa¢ao”
(Chiavenato, 1997, p.91). Desta forma, os gestores, se quiserem motivar 0S seus
colaboradores, terdo de procurar satisfazer os fatores motivacionais e se simplesmente
querem ter colaboradores ndo satisfeitos terdo de se preocupar com os fatores

higiénicos.

Esta teoria “serviu para chamar a atencdo da importancia do crescimento psicoldgico
como uma condi¢do bésica para uma duradoura satisfagdo no trabalho” (Rosenfeld ¢
Wilson, 1999, p.78).

A teoria de Herzberg (1974) foi alvo de algumas criticas, nomeadamente ao nivel do
tipo de metodologia utilizada, ao nivel da classificacdo adotada para os dois fatores, a
subjetividade do processo de investigacdo, como também, pelo facto do nivel da
aplicabilidade da teoria ser muito limitado (Rollinson, Broadfield e Edwards, 1998).
Outra das limitacdes refere-se ao facto de serem negligenciadas as diferencas
individuais a partir do principio de que o enriquecimento do trabalho se adequa a todos
os colaboradores indistintamente e também, porque se considera que nem todos 0s
colaboradores efetivamente querem mais responsabilidades, autonomia, e
desenvolvimento (Ferreira, 2006). No entanto, Robbins (1999) afirma que apesar do
criticismo esta teoria tem sido amplamente lida e a maioria dos gestores estdo

conscientes das suas recomendagoes.

“A contribuicao positiva de Herzberg decorre do facto de ter reconhecido no trabalho,
em si mesmo, uma importante fonte de desenvolvimento humano” (Cunha et al., 2007,
p.83). E com esta nocdo em mente que Herzberg se torna um defensor do
enriquecimento do trabalho, enquanto técnica que procura novas formas de motivar os
colaboradores, e permitir, por exemplo, que estes sejam capazes de planear bem o seu

trabalho. A modificacdo do conteudo das tarefas (as obrigacOes especificas e as
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funcdes) € mais importante do que os fatores externos, como 0 pagamento ou as
condicGes de trabalho. O enriquecimento de fungdes pode, também, ser definido por
aumentar as obrigacdes e as responsabilidades do trabalho, valorizando, ainda, a criacéo
de mecanismos motivadores no trabalho, como o desafio e a responsabilidade (Bilhim,
1996). Ou seja, “como uma via para a criacdo de colaboradores psicologicamente mais
ricos” (Cunha et al., 2007, p.83). O quadro 1.7 permite comparar as necessidades dos
individuos e as categorias de quatro teorias motivacionais, sendo possivel analisar a

relacdo existente entre elas.

Quadro 1-7 — Resumo das Teorias das Necessidades

Necessidades Maslow Alderfer McClelland Herzberg

Realizagéo e . ) .
] Necessidades de Necessidades de Necessidades de Fatores
desenvolvimento o ) o
autorrealizacéo crescimento Sucesso motivacionais
pessoal

Progresso,
reconhecimento e | Necessidades de Necessidades de Necessidades de Fatores
admiracéo pelos estima crescimento Poder motivacionais

outros

Relacionamento,
aceitacéo, Necessidades Necessidades de Necessidades de L
) o ) o Fatores higiénicos
amizade e sociais relacionamento Afiliacéo

consideracao

Seguranca e Necessidades de Necessidades de Necessidades de L
) ) . Fatores higiénicos
protec¢éo seguranga existéncia Afiliacdo
Alimento, Necessidades Necessidades de Necessidades de L
) L ) ) . Fatores higiénicos
repouso e abrigo fisioldgicas existéncia Afiliacdo

Fonte: Adaptado Cunha et al (2004)

2 - Teoria das Caracteristicas da Funcgdo

O trabalho de identificacdo de fatores de motivacdo no trabalho foi continuado por

Hackam e Oldham (1976) e criaram o chamado modelo das caracteristicas da funcéo.
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Hackman e Oldman (1976) chegaram a conclusdo que sdo cinco as caracteristicas do

trabalho que contribuem para fazer da fungdo uma fonte de motivacao:

o Variedade: uma fungdo sera tanto menos variada quanto mais consistir numa
repeticdo rotineira de atividades; esta caracteristica refere-se ao grau de exigéncia no
que diz respeito ao uso de competéncias, atividades e conhecimentos diversificados.

o Identidade: o grau em que a funcdo requer a execucdo de um trabalho
identificavel com principio e fim, e que origina um resultado visivel.

o Significado: diz respeito ao impacto do trabalho nas vidas dos outros, seja de
dentro ou fora de uma organizacdo; quanto maior o impacto maior o significado do
trabalho.

o Autonomia: o nivel de independéncia no planeamento do trabalho e na respetiva
forma de organizacéo.

o Feedback: a quantidade e qualidade da informacdo sobre o progresso do

individuo na execucdo da tarefa e os niveis de desempenho alcancados.

Estudos demonstram que a presenca destas caracteristicas numa funcdo tende a
aumentar a motivacao intrinseca dos trabalhadores, bem como a satisfacdo geral face ao
trabalho (Cunha et al., 2007).

Teresa Santos Ferreira 41



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Na figura 1.4 é apresentado o modelo das caracteristicas da funcgéo.

Figura 1-4 - Modelo das caracteristicas da fungdo

Dimensdes o ' Estados Psicologicos ' Resultados
trabalho Criticos
Variedade
Identidade Significado do Alta Motivagao
trabalho Interna
Significado
Desempenho de alta
' qualidade
Autonomia _ Responsabilidade pelos
Resultados do Trabalho Satisfagdo
(Absentismo e
Feedback m—)  Conhecimento dos Turnover baixo)
7\
—_

Necessidades de desenvolvimento

Conhecimentos e aptid6es

Satisfacdo com o contexto

Fonte: Adaptado a partir de Hackman e Oldham (2009)

O modelo das caracteristicas da funcdo diz que quanto mais essas cinco caracteristicas
essenciais puderem ser modeladas no trabalho, mais colaboradores serdo motivados e

maior sera a qualidade do seu desempenho e satisfacdo (Daft, 1999).

A combinagéo destas cinco dimensdes descritas num unico indicador da-nos o potencial
de um posto de trabalho em relacdo a geracdo de motivacdo. De acordo com estes
autores, a existéncia ou ndo destas cinco caracteristicas pode ser aferida por via de um
questionario padronizado e designado Job Diagnostic Survey (JDS), cujos resultados
servem para calcular o Score do Potencial Motivacional (MPS) da funcdo (Neves, 2002:

54), através da seguinte formula aritmética:
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Score
Potencial - (Variedade + Identidade + Significado) x Autonomia x Feedback
Motivador 3

Como se pode depreender da formula, um score proximo de zero na autonomia ou
feedback baixa o MPS para valores proximos de zero, a0 passo que 0 mesmo nao se

verifica se uma das trés dimensdes da tarefa tiver uma pontuacao préxima de zero.

Este modelo tem uma aplicabilidade maior, uma vez que as varidveis sdo facilmente
operacionalizaveis, ao contrario do que se passa nos sistemas tedricos que se referem

sobretudo a processos internos, os quais podem apenas ser inferidos (Neves, 2002).

Por via desta relacdo, as caracteristicas da funcdo provocam relagdes positivas sobre a
motivacdo, designadamente devido aos estados psicoldgicos criticos produzidos, que 0s
autores classificam do seguinte modo: significado experimentado é a intensidade com
que o colaborador perceciona que o seu trabalho é importante, valioso e digno de ser
realizado. Decorre da variedade, identidade e significado da funcdo. O grau em que um
colaborador se sente pessoalmente responsavel pelos resultados do trabalho e se
necessario efetuar ajustamentos, decorre do grau de autonomia percecionado, determina
0 designado estado de responsabilidade experimentada. O conhecimento dos
resultados, através da funcdo do feedback é a intensidade com que a pessoa percebe o

seu nivel de desempenho face ao trabalho (Neves, 2002; Cunha et al., 2007).

O impacto das cinco caracteristicas de trabalho nos estados psicolégicos de
significancia experimentada, responsabilidade e conhecimento dos resultados reais leva
a resultados pessoais e de trabalho com motivagdo elevada e alto desempenho no

trabalho, alta satisfacdo e absentismo e rotatividade baixos (Daft, 1999).

Para que a relacdo entre as caracteristicas da fungcdo e os resultados dessas
caracteristicas possa ser efetivada, existe uma variavel moderadora importante: as
necessidades de crescimento. Na auséncia dessa variavel uma fungdo com um elevado
potencial motivador ndo se traduz necessariamente em maior motivacdo, satisfacdo e

eficacia. Pessoas com maior necessidade de crescimento ou desenvolvimento
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profissional respondem mais positivamente a presenca das cinco caracteristicas do

modelo, obtendo niveis de produtividade mais elevados (Cunha et al., 2007).

E também, evidente que outra variavel intermédia importante é a capacidade da pessoa
para corresponder as exigéncias do trabalho. De facto, pessoas com capacidades
inferiores ao requerido para o correto desempenho da tarefa, por muito motivadas que
estejam, ndo conseguem alcancar niveis de desempenho elevados (Cunha et al., 2007).

Resumindo, o sucesso de um programa de enriquecimento de funcdes depende
fortemente do contexto em que a fungdo esta inserida. Por exemplo, num ambiente de
descontentamento com salarios ou de inseguranca de emprego, a probabilidade de
sucesso de intervencbes deste género € menor pois 0s funcionarios estdo mais

preocupados com os fatores higiénicos que os motivadores.

1.3.1.4 -Teoria dos Processos

Nas teorias de processo serdo abordadas as Teoria da Equidade, a Teoria da Defini¢do

de Obijetivos, a Teoria das Expectativas e a Teoria da Avaliacdo Cognitiva.
1.3.1.4.1 - Teorias Gerais:
1 - Teoria da Equidade

Uma caracteristica da vida em geral, e da vida organizacional em particular, é a
necessidade de justica. A teoria da equidade defende fundamentalmente a necessidade

de justica no local de trabalho (Cunha et al., 2007).

A Teoria da Equidade, desenvolvida nos anos 60 por J. Stacy Adams explica que 0s
individuos relacionam, ndo apenas com o montante absoluto das suas recompensas, face
aos seus esforcos, mas também e sobretudo, com a relagéo destes montantes face ao que
deviam receber pelo mesmo esforgo e ainda face aos que os outros recebem nas mesmas
condigdes. Para avaliar a justica da relagdo entre os seus investimentos e ganhos, os

trabalhadores recorrem a diversos termos de referéncia. Estes podem incluir o proprio,
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colegas de trabalho da mesma organizacdo ou pessoas que exercem funcoes
semelhantes noutra organizacdo. A equidade interna refere-se a comparacdo face a
outros membros na mesma organizacdo. A equidade externa acontece por comparagdo

com pessoas de fora da organizacédo (Tavares, 2006).

Ou seja numa determinada situacéo de trabalho, o colaborador estabelece a relacéo entre
0s inputs (investimentos) e os outcomes (resultados) e depois compara este racio
(inputs/outcomes) com o racio de outras pessoas relevantes (Steers, Porter e Bigley,
1996).

Se o racio é igual ao dos outros relevantes existe um estado de equidade: a situacéo é
percecionada como justa - a justica prevalece. Quando, pelo contrario, a situacdo é
percecionada como desigual, é experienciada tensdo de equidade. A intensidade da
motivacao para reduzir a iniquidade é proporcional a iniquidade percebida (Cunha et al.,
2007).

Stacy Adams indicou que esta tensdo negativa fornece a motivagao para fazer algo que
corrija a situacdo. Quando os trabalhadores percecionam a iniquidade, podem alterar os
inputs, alterar os outcomes (resultados), distorcer as suas auto-percepcdes e percecoes
sobre os outros, escolher outro referente ou abandonar o terreno ou campo de atuagéo. A
escolha do método para restaurar a equidade depende das caracteristicas de iniquidade
(Steers, Porter e Bigley, 1996).
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Na figura 1.5 é apresentada a teoria de equidade.

Figura 1-5 - Teoria da Equidade

Comparacdo entre:

Input e Inputs
Outputs e Outputs

(do individuo) (dos outros)

Anélise: Existe injustica? Né&o Continuacéo da situacéo tal como esta
sim Tensio Motivacéo para
eliminar a tenséo

Fonte: Adaptado de Rollinson, Broadfield e Edwards (1998, p.172)

Através da andlise da Figura 1.5 verifica-se que a principal fonte de motivacdo é a
injustica ou iniquidade, pois os individuos ficam determinados a reduzir qualquer tipo

de iniquidade de tratamento por si apercebida.

Tratando-se de um valor, é importante realcar que as relacfes de equidade ou iniquidade
resultam da tomada de conhecimento do colaborador e ndo de uma medigéo objetiva da

relacdo entre ganhos e investimentos (Rego, 2000).

Contudo, esta comparacao é feita entre racios e nao entre valores absolutos de ganhos e
investimentos. Isto porque, quer os ganhos quer os investimentos tém componentes que
ndo sdo possiveis de medir. Nos investimentos incluem-se a formagdo, 0s
conhecimentos, o esforco, o tempo e tudo aquilo que o colaborador considere atil ao
trabalho. Nos ganhos inclui-se, o salario, as recompensas, 0 estatuto, as oportunidades

de formacao e promocao, seguranca de emprego... (Cunha et al., 2007).

Dos ganhos e dos investimentos comparados surgem duas situacdes: equidade e
iniquidade. A equidade resulta da semelhanca entre o racio ganhos/investimentos do

colaborador e do racio do referente. A iniquidade pode assumir duas formas, a
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iniquidade favoravel ou desfavoravel. E favoravel quando o colaborador considera ter
sido beneficiado face ao seu referente. Esta situacdo pode levar o colaborador a
revalorizar os seus investimentos ou ganhos, repondo a situacdo de equidade. No caso
de situacao desfavoravel, o colaborador considera que esta a ser prejudicado em relagédo
ao seu termo de comparagdo, o que torna dificil a gestdo desta situacdo, tendo em conta
que ndo fica sO pelo nivel cognitivo da revalorizagcdo dos ganhos e dos investimentos,
passando também para o plano da justica. Nesta situacdo, os colaboradores tendem a
reagir contra e a desfavor da organizacdo, podendo desenvolver um conjunto de
atitudes: a insatisfacdo constante, os furtos, o agravamento do desempenho individual, o
turnover e absentismo, elevados niveis de conflitualidade e reducdo dos

comportamentos extra-papel (Cunha et al., 2007).

A relevancia desta teoria para o estudo da motivacdo reside no facto desta explicar a
racionalidade do comportamento humano que ndo esta associado as hierarquias de
necessidades ou as forcas motivadoras especificas nos individuos. Demonstra que a
motivacao é maior quando os colaboradores se apercebem da existéncia de uma relacao
de contingéncia entre os ganhos e os investimentos. Significa isto que os colaboradores
estdo mais dispostos a esforcarem-se se perceberem que um maior esforco levara mais
facilmente a uma melhor recompensa, numa l6gica de que, quem mais contribui, mais
ganha. Por outro lado, se essa percecdo de contingéncia nao existir, a tendéncia sera
para os colaboradores que se sentem injusticados (normalmente os que tém niveis de
desempenho mais elevados) sairem da organizacdo ou, em alternativa, reduzirem os
seus investimentos, passando a trabalhar o mesmo que os colaboradores que, tendo

menor desempenho, ndo sdo penalizados por isso (Cunha et al., 2007).

O principio de causa e efeito subjacente nessa logica tropeca na afirmacdo de Platéo,
citado por Cunha et al. (2007, p.165), ao referirem que “numa comunidade, ninguém

deveria ganhar mais do que cinco vezes o salario do colaborador médio”.

Esta ideia levanta a questdo sobre as vantagens e desvantagens das elevadas dispersdes
salariais. E se é verdade que é comum ouvir-se dizer que quem mais ganha é quem mais
produz para a organizacdo, ja ndo é tdo facil a medigdo desse contributo em termos
objetivos, e muitas vezes em termos de percecdo pelos outros. Uma das formas de

ultrapassar este problema consiste em considerar como relevantes os niveis de
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habilitacGes, a antiguidade, cargos, etc. Mas, como é sabido, a ponderagdo desses
atributos para a produtividade ndo sdo claros, lineares ou completamente objetivos.

Logo, néo é claro que quem mais ganha, produz mais e melhor.

A aplicacdo desta teoria da motivagdo, por parte dos gestores, apresenta dificuldades
acrescidas, pois a percecdo de injustica no local de trabalho pelos colaboradores é
subjetiva e dinamica, fazendo com que seja mais dificil estabelecer o nivel de equidade

na organizacéo.

1.3.1.4.2 -Teorias Organizacionais

1 - A Teoria da Definicéo e Fixacao de Objetivos

Esta teoria surge no final da década de 60, sendo atribuida a Edwin Locke e Gary
Latham (1984), que propuseram como principal fonte de motivacdo no trabalho o
objetivo de trabalhar em direcdo a uma meta, dai ter um papel fundamental na
determinacdo dos seus comportamentos (Lashley e Lee-Ross, 2003). Segundo estes
autores, as metas mais dificeis, quando aceites, obtém um melhor desempenho do que

as metas faceis impostas.

Os objetivos sdo, entdo, uma fonte de emocOes e de desejos, com um impacto
significativo nas agBes que os individuos vdo desempenhar, pois estes quererdo
satisfazé-los (Bilhim, 1996). A teoria da definicdo de objetivos, de Locke e Lathan,
defende que a melhor forma de aumentar a produtividade dos colaboradores passa pelo

estabelecimento ou definicdo de metas e pelo controlo dos resultados a elas associados.

Segundo esta abordagem, o simples facto de existirem objetivos definidos vai
influenciar a forma como a tarefa é executada e o resultado final obtido. Para tal, é
necessario algumas condicOes: aceitacdo-participacao, feedback e recompensa. Quando
um individuo aceita ou estd comprometido com uma meta pré-estabelecida, acionara o
esforco, a direcdo e a persisténcia que lhe permitirdo alcancar os objetivos. Para
aumentar a aceitacao, a definicdo dos objetivos deve ser com a participacdo de todos os

colaboradores. Para que a definicdo de objetivos se traduza em melhorias de
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desempenho, é necessario que as pessoas recebam informacgéo regular sobre a eficacia
do seu comportamento tendo como referéncia as metas estabelecidas (Cunha et al.,
2007).

2 - Teoria das Expectativas

Cada pessoa € uma realidade. As pessoas reagem de diferentes maneiras, conforme as
circunstancias em que se vém envolvidas. Reconhecendo estas diferencas, o psicélogo
Victor Vroom, durante a década de 60, desenvolveu uma teoria da motivacdo que exclui
nocdes preconcebidas (Chiavenato, 1997). E assim evidente a contestacio aos modelos
apresentados por Maslow e Herzberg, cujas teorias assentam na presuncdo que existem
formas estaveis de motivar os colaboradores, seja através da piramide das necessidades,

seja através do enriquecimento do cargo (Teixeira, 2005).

Segundo Vroom, citado por Bilhim (1996, p.269) “a motivagdo dos individuos para
exercer esforco é baseada nas suas expectativas de sucesso”. Por isso, Vroom afirma
que o processo de motivacdo deve ser explicado em funcdo dos objetivos e das escolhas
de cada individuo, devendo ter em conta as expectativas de atingir esses objetivos. Esta
teoria pressupde que as pessoas conseguem fazer estimativas inteligentes e racionais das
consequéncias de uma determinada escolha e da forma como essas consequéncias irdo

afetar os seus proprios interesses (Rosenfeld e Wilson, 1999).

Esta teoria, que tem em Vroom um de seus principais representantes, sustenta que
desejos e expectativas conscientes do individuo sdo mais importantes do que 0s seus
impulsos ou necessidades inconscientes. Haveria um processo cognitivo com raciocinio
l6gico para tomar decisdes onde o individuo pondera a soma das valéncias e a
probabilidade de éxito e é este processo que determina a motivacdo (Martinez e
Paraguay, 2003).

Assim, a teoria de VVroom levanta uma questdo até entdo inédita. E necessério que o
trabalhador se sinta capaz de atingir os seus objetivos pessoais (previamente tracados)
para que se sinta motivado. Esta suposi¢do acaba por aliar a motivacdo a competéncia.
Sugere que um trabalhador que procura a autorrealizacdo através daqueles objetivos sO

se sentird motivado quando sentir que é capaz de os atingir (Schermerhorn, Hunt e

Teresa Santos Ferreira 49



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Osborn, 1999).

A organizacgéo desta teoria assenta em trés conceitos fundamentais:

o A expectativa ou relagdo esforco-desempenho, que é a probabilidade de uma
determinada acdo conduzir a um resultado ambicionado, desde que se disponha de
meios e competéncias para o0 sucesso. Um maior esforco significara melhor
desempenho;

o A valéncia ou relacdo desempenho-recompensa, que inclui direcionar as suas
preferéncias para determinados resultados finais;

o A instrumentalidade ou relacdo recompensa-metas pessoais, que aparece
quando o resultado permite e facilita 0 acesso a um outro resultado; por exemplo, um
administrativo, trabalhador estudante que investe no curso de medicina, deseja boas
recompensas monetarias, na medida em que, podem permitir um estilo de vida
consoante as suas necessidades de estatuto social (Chiavenato, 1997; Cunha et al.,
2007).

Na figura 1.6 é apresentada a teoria das expectativas

Figura 1-6 - A Teoria das Expectativas

Esforgo Esforgo Esforgo Esforgo
Individual Individual Individual Individual

I < [ E—l I s =

1
Relacdo esforgo-desempenho; 2) Relacdo desempenho-recompensa; 3) Relagdo recompensas-metas
pessoais

Fonte: Adaptado de Robbins (1999, p.119).

Deste modo, para que um colaborador esteja motivado, ele precisa de dar valor ao
resultado ou & recompensa, precisa acreditar que um esforco adicional o levara a melhor
desempenho e que o melhor desempenho permitird melhores resultados e consequentes

recompensas (Ferreira, 2006).
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Neste contexto, referindo Cunha et al. (2007, p.171), o nivel de motivacdo das pessoas
estd dependente da satisfacdo das seguintes condicGes: valéncia elevada,

instrumentalidade elevada e expectativa elevada, podendo obter-se a seguinte formula:

Motivacdo = f (expectativa x instrumentalidade x valéncia)

Assim, se o valor de algum destes elementos for zero, a motivacao é nula. Isto é, se 0
resultado obtido ndo se revelar de valor instrumental para outro resultado desejado, é
provavel que o colaborador se sinta desmotivado para aumentar o seu esforco
(Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1999). Neste contexto, quanto maior for o valor que o
colaborador atribuir subjetivamente a uma recompensa e quanto maior for a
probabilidade por si admitida para a realizacdo da tarefa, maior sera a sua motivagao

para o efeito (Teixeira, 2005). A énfase nas recompensas € evidente neste modelo.

Uma das criticas apontadas a esta teoria é a de que tem uma utilizacdo limitada e que
tende a ter maior validade da previsdo, em situagdes em que as relacdes esforco-
desempenho e desempenho-recompensa sdo claramente apercebidas pelo colaborador.
Visto que esta situacdo sé € assimilada por um numero reduzido de colaboradores, esta

teoria tende a ser idealista (House; Shapiro e Wahba, 1974).

A partir da Teoria das Expectativas de Vroom (1964), Lyman Porter e Edward Lawler,
em 1968, desenvolveram um modelo mais completo sobre a motivagdo. Este modelo
defendia que o esfor¢o que o colaborador esta disposto a realizar depende do valor que
atribui a recompensa e a probabilidade desta se realizar. Como o valor atribuido a
recompensa é obtido pelas recompensas extrinsecas e intrinsecas, entdo o nivel de
desempenho é funcgdo da percecdo do que é requerido e da capacidade para executar e,
por fim, a percegdo da justeza das recompensas influencia a intensidade de satisfacdo

que resulta dessas recompensas.

“A teoria das expectativas é um importante instrumento de desenvolvimento dos colaboradores
nas organizacOes, da racionalizacdo de recursos a este nivel e da melhoria da eficacia e
eficiéncia organizacionais, corrigindo a atribuicdo de competéncias baseadas em parametros
como amizade pessoal com o superior hierarquico, tempo de servico ou outros idénticos e
estabelecendo, ou procurando estabelecer, uma gestdo por mérito, onde estes incentivos sdo

atribuidos em funcgéo das competéncias dos colaboradores” (Ferreira, 2006, p.122).

Teresa Santos Ferreira 51



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

3 - A Teoria da Avaliagio Cognitiva de Deci

Edward Deci, em 1975, conceptualiza a motivacdo em termos da necessidade de
competéncia e autodeterminacdo, as quais envolvem os colaboradores num ciclo de
procura de desafios e reducdo de incongruéncias (Neves, 2002). Este considera que a
motivacdo assenta em dois subsistemas motivacionais: intrinseco (realizacdo e
responsabilidade) e extrinseco (remuneracdo, promocao, boa relacdo com o chefe e

condicdes de trabalho agradaveis) (Cunha et al., 2007).

Tal independéncia dos fatores significaria que o estimulo exercido sobre um grupo nédo
afetaria 0 outro. Todavia, a teoria da avaliagdo cognitiva coloca isto em questdo,
argumentando, por exemplo, que quando a remuneracdo (compensacdo extrinseca) €
utilizada para pagar uma realizacdo superior, a compensacao intrinseca, que tem origem

no facto de se fazer o que se gosta, é reduzida.

Deci sugere que a necessidade de competéncias leva as pessoas a procurar desafios
compativeis com as capacidades e que a aquisicdo de competéncias resulta da interacéo
com estimulos que as provocam. Depreende-se desta ideia que as atividades muito
faceis tornar-se-do aborrecidas e as que excedem as capacidades do individuo geram
ansiedade. No sentido de atenuar este tipo de estimulos, as pessoas procuram situacdes
de trabalho que as alivie de pressdes e tensdes, podendo neste contexto, fazerem uso da
sua criatividade e recursos préprios. O interesse e a excitacdo que a atividade pode gerar

sdo emocdes que tém impacto ao nivel da motivacéo intrinseca (Neves, 2002).

As pessoas intrinsecamente motivadas orientam o seu comportamento de acordo com as
necessidades internas e trabalham centrando o seu esfor¢co no sentido da satisfacdo

dessas necessidades, ou seja, estes colaboradores tém um locus de controlo elevado.

O resultado desta teoria € a autodeterminacgdo, ou seja, o desenvolvimento de um
sentimento de escolha na iniciacdo e regulacdo das agdes individuais. Os resultados da

autodeterminagdo sdo maior criatividade, autoestima e bem-estar (Cunha et al., 2007).

Caso a organizacdo tenha um enfoque elevado no sentido das causas externas,

valorizando as recompensas monetarias em desfavor das promocdes na carreira, 0
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resultado é uma diminuicdo da motivacio intrinseca (Cunha et al., 2007). E de todo o
interesse valorizar e estimular a motivagdo intrinseca dos colaboradores, visando a
autodeterminacdo. Segundo Neves (2002, p.42), o “postulado basico da motivacdo
resultante da auto-determinacéo é a possibilidade e a necessidade de se fazer escolhas e
0 desejo de ser efetivo”. Deci e Ryan (1985) citados por Neves (2002) confirmam, com
base em pesquisas empiricas, que a oportunidade de fazer escolhas aumenta a
motivacao intrinseca e que existe uma relacdo muito estreita entre a necessidade de

autodeterminacdo e a necessidade de competéncia.

A importante contribuicdo desta teoria é a introducdo da nocdo de que a causalidade
percebida do comportamento corresponde a um continuo, sendo portanto mais

complexa que a dicotomia interno vs externo (Cunha et al., 2007).

A Teoria da Autodeterminacdo (TAD) é uma teoria sobre a motivacdo humana, que tem
sido aplicada nas ultimas trés décadas em varios contextos. Para a TAD, a satisfagdo de
trés necessidades basicas - autonomia, competéncia e relacdo social - constitui um
contexto ideal para a expressdao das capacidades e competéncias pessoais e para a

vivéncia de experiéncias de autodeterminacédo (Deci e Ryan, 2000).

Ankli e Palliam (2012) reconhecem a TDA como um modelo que explica em grande
medida a motivagdo no contexto de trabalho.

A TDA centra-se na "natureza" da motivagdo, isto €, o "porqué do comportamento”.
Parte do principio de que o comportamento humano é motivado por trés necessidades
psicolégicas primarias universais, essenciais para 0 crescimento, integragdo,
desenvolvimento social e bem-estar pessoal, sendo estas: a autonomia (i.e. necessidade
de sentir possibilidade de escolha e controlo sob o préprio comportamento), a
competéncia (i.e. necessidade de sentir eficicia pessoal) e a relacdo social (i.e. a
necessidade de se sentir conectado com os outros, através de sentimentos de pertenca,

seguranca e intimidade) (Deci e Ryan, 2000; Ryan e Deci, 2000).

Gagné e Deci (2005) defendem que climas organizacionais que promovam a satisfacdo
das trés necessidades basicas irdo aumentar a motivacdo intrinseca dos trabalhadores e

promover uma plena internalizacdo da motivacdo extrinseca. A motivacgdo intrinseca
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permitird produzir resultados importantes na persisténcia e abertura a mudanca, no

desempenho (particularmente nas tarefas que exigem criatividade e flexibilidade

cognitiva), na satisfacdo e atitudes positivas face ao trabalho, na implementacdo de

comportamentos de cidadania organizacional e no ajustamento psicolégico e bem-estar

dos colaboradores. Aspetos externos, incluindo a motivagdo intrinseca, extrinseca e as

suas regulacGes e a motivagédo (Ryan e Deci, 2000).

Apresentamos de seguida no quadro 1.8 a sintese das teorias de Motivacao.

Quadrol-8 - Sintese das teorias de Motivacao

Teoria da Hierarquia
das Necessidades

Maslow

Este modelo assenta na hierarquia de cinco necessidades. As necessidades
ndo satisfeitas sdo os principais motivadores do comportamento humano,
havendo primazia das necessidades mais basicas sobre as mais elevadas.
Assim, estando satisfeitas as necessidades de um determinado nivel,
tornam-se ativas as necessidades do nivel imediatamente seguinte, deixando
as de nivel anterior de ser motivadoras. A fonte de motivacdo ¢ a satisfacéo
bésica e desejos mais intelectuais. O colaborador possui necessidades
hierarquicamente definidas: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e
de autorrealizacdo e estas evoluem neste sentido, de acordo com a

importancia e influéncia.

Teoria Motivagéo de

Higiene Herzberg

A teoria motivacao-higiene sugere que as pessoas possuem dois grupos de
necessidades independentes: os fatores motivadores e os fatores higiénicos.
Os fatores motivadores sdo responsaveis pela satisfagdo e os fatores
higiénicos conduzem ao evitamento da dor e ao alivio da insatisfacdo a
curto prazo. As fontes de motivagdo sdo o ambiente externo e o trabalho. Os
colaboradores procuram o enriquecimento da fungdo, como novas formas de

motivar e ndo simplesmente a sua ndo satisfacdo no trabalho.

Teoria X e Y de
McGregor

Esta teoria apresenta duas abordagens antagonicas, as teorias X e Y,
relativamente ao comportamento humano nas organizagdes. A teoria X
(concepcgdes convencionais de gestdo) considera que o homem médio é de
natureza indolente, trabalha o minimo possivel, falta-lhe ambicédo, ndo gosta
de responsabilidade e € resistente a mudanca enquanto que a teoria Y (nova
abordagem de gestdo), considera que o ser humano é capaz de auto-
orientacdo e autocontrolo, capaz de gerar ideias que melhorem a eficécia

organizacional. A abordagem da teoria Y tem caracteristicas motivadoras.
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Teoria das
Expectativas de

Vroom

Abordagem que considera que o comportamento e 0 desempenho resultam
de escolhas conscientes e, por isso, a motivacdo do individuo para
despender esforco é baseada nas suas expectativas de sucesso. A fonte de
motivacdo assenta na valéncia, instrumentalidade e expectativa elevadas. O
colaborador tendera a realizar tarefas quando maior for o valor atribuido a

recompensa e a probabilidade de realizar essa mesma tarefa.

Teoria ERG de
Alderfer

Esta teoria defende que a motivagdo pode ser obtida através da satisfacdo de
trés tipos de necessidades: necessidades de existéncia, de relacionamento e
de crescimento. Nesta teoria é possivel um individuo sentir-se motivado por
necessidades de diferentes niveis. A frustracdo de necessidades de um nivel
elevado conduz ao retorno das necessidades do nivel inferior, mesmo que
estas ja tenham sido satisfeitas anteriormente. A fonte de motivacdo é a
satisfacdo das necessidades. O colaborador possui necessidades de
existéncia, relacionamento e crescimento, existindo flexibilidade entre os
niveis de hierarquia, pois estes sentem em simultdneo motivado por varios

niveis, com o objetivo de autorrealizacéo.

Modelo das
Caracteristicas da
Funcdo Hackman e
Oldham

O modelo postula que cinco caracteristicas do trabalho contribuem para o
rendimento e motivacdo dos colaboradores. O colaborador tenderd a
aumentar as suas caracteristicas de trabalho de acordo com a variedade,
identidade, significado, autonomia e feedback da organizacéo.

Teoria das
Necessidades
Aprendidas (Motivos)
de McClelland

A teoria refere que a motivagdo ocorre pela satisfagdo de trés tipos de
necessidades: realizacdo, afiliacdo e poder. Estas necessidades tém pesos
diferentes entre individuos, variam ao longo do tempo e dependem
fortemente da sua interacdo com o meio onde se inserem. A fonte de
motivacdo sdo as necessidades adquiridas socialmente. Os colaboradores
possuem necessidades de realizacdo, afiliagdo e poder, mas uma delas

influencia mais do que as restantes.

Teoria do Goal Setting

de Locke e Latham

Esta teoria explica que para os individuos estarem motivados e terem um
bom desempenho é necessario estabelecer objetivos e delinear uma meta
que oriente a acdo. A fonte de motivacdo sdo os objetivos a alcangar. Os
colaboradores tenderdo a satisfazer os seus objetivos (fonte de emocGes e

desejos).
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Teoria que faz a distin¢do entre os diversos tipos de motivacdo com base
nas diversas razdes ou metas que ddo origem a uma acgdo. A teoria explica
Teoria da gue devemos ver a motivagcdo como um processo continuo que vai desde a
Autodeterminacio de auséncia de motivagdo, até a motivacdo intrinseca, passando pela motivacgéo
Deci e Ryan extrinseca. A fonte de motivacdo é a satisfacdo das necessidades internas.
Os colaboradores tenderdo a procurar desafios compativeis com as
capacidades de aquisicdo de competéncias através da interacdo de estimulos

que as provoquem. Visam a autodeterminacéo.

Fonte: revisao literatura

1.4 - O Desempenho

“Performance is behavior evaluated in terms of its contributions to the goals of the
organization.” (Churchill et al., 1985, p.116).

Segundo Churchill et al. (1985) e Kuster e Canales (2008), deve entender-se por
desempenho o resultado de um comportamento, o qual é avaliado em termos de
contribuicdo para os objetivos da empresa, e é determinado por fatores que, em parte, 0s

gestores comerciais podem controlar.

Segundo Wetzels, Ruyter e Bloemer (2000), o desempenho é caracterizado como o grau
com que os colaboradores executam as suas tarefas, responsabilidades e atribuicdes. O
desempenho pode ainda ser definido como o valor total esperado para a organizagédo dos
comportamentos episddicos discretos que um determinado individuo tem num

determinado periodo de tempo (Motowidlo, Borman e Schmit, 1997).

Atualmente a maioria das organizagdes utiliza as metas de desempenho para influenciar
0 comportamento dos seus colaboradores. Os resultados destas organizagdes nem
sempre sao o0s esperados. Ha sempre uma inquietacao sobre se as metas de desempenho
ttm o impacto correto no comportamento das pessoas e no seu desempenho
organizacional. As metas de desempenho tém sido definidas como as fronteiras que
diferenciam o sucesso do fracasso. Sdo uma das ferramentas motivacionais mais

comummente utilizadas no mundo corporativo (Franco-Santos e Bourne, 2008).
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Normalmente as metas de desempenho, sobretudo na area das vendas, véem quase
sempre associadas a incentivos monetarios, os chamados “prémios”. Para além do
salario base o vendedor tem direito a receber os tais incentivos monetarios caso cumpra

ou ultrapasse os objetivos estipulados pela organizacéo.

Estas metas podem ser a curto prazo, ou seja, estipuladas para um curto periodo de
tempo que normalmente ou é trimestral, ou quadrimestral ou chega mesmo a ser
semestral, ou entdo, estas metas s@o a longo prazo, podendo mesmo demorar um ou
mais anos. No entanto, estas Gltimas podem dizer respeito ndo a metas enquanto valores
monetéarios de vendas, mas a metas mais qualitativas como quotas de mercado,

crescimentos em relacdo ao ano anterior, market index, etc.

Segundo Singh (2000), o desempenho dos vendedores tem dois aspetos distintos, a
produtividade, que estd ligada com os seus comportamentos perante os clientes, e a

qualidade, que se refere a forma como o servico € prestado.

Nas organizagdes, considera-se ainda que o desempenho dos colaboradores pode ser
considerado em duas dimensdes distintas, o “in-role performance” ¢ 0 “extra-role
performance”. O primeiro refere-se ao desempenho no trabalho e o segundo diz
respeito ao desempenho contextual na organizacdo, referindo-se as atividades no
trabalho que suportam os ambientes organizacionais, sociais e psicolégicos nos quais 0

nucleo técnico deve funcionar (Lee et al., 2006).

E de salientar ainda que o desempenho das equipas é tipicamente medido usando
indicadores financeiros da organizacdo, da gestdo ou pela classificagdo dos membros
das equipas (Jackson et al., 2003).

Com um mercado cada vez mais competitivo, a prestacdo dos servicos tem que estar
cada vez mais ao nivel da exceléncia e deve ser uma constante preocupagdo, o qual
depende essencialmente das atitudes e do comportamento das pessoas das vendas
(Wetzels, Ruyter e Bloemer (2000), que apresenta um contributo fundamental para o
desempenho das organizagfes. Assim, uma organizacao tem que encontrar o equilibrio
entre usar regras e procedimentos para tornar previsivel o desempenho no trabalho e dar

aos empregados a liberdade de espontaneamente inovar e se adaptarem a problemas,
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oportunidades, e situagdes invulgares (Jones, 2001, citado por Jassen, 2004).

E sabido que o comportamento humano numa organizagéo é influenciado por fatores
internos e externos e, como tal, serd um dos desafios dos gestores preocuparem-se com
a educacéo, formacdo, motivacdo, lideranca das pessoas gque trabalham na organizacéo,
incutindo-lhes o espirito empreendedor e oferecendo-lhes uma cultura participativa ao
lado de oportunidades de plena realizagéo pessoal.

A organizacdo indica os objetivos que pretende alcancar e deve criar condi¢cdes que
focalizem o crescimento profissional, que fortalecam e proporcionem as pessoas um
ambiente acolhedor e agradavel, com plena autonomia e liberdade para escolher a forma
de realizar seu trabalho.

As pessoas devem ser consideradas parceiras e colaboradoras e ndo meros empregados
marcadores de ponto. A relacdo organizacdo/individuo deve ser uma relacdo de
reciprocidade. As pessoas trabalham numa organizagdo porque esperam que a sua

participacdo satisfaga alguma necessidade pessoal.

Os problemas de desempenho representam uma parte importante das preocupacdes dos
gestores. Segundo Robbins (2005, p.404), “para maximizar a motivagdo, as pessoas
precisam perceber que os esforcos que elas realizam conduzem a uma avaliacdo de
desempenho favoravel e que essa avaliagdo vai resultar em recompensas as quais elas

valorizam.”

Mudancas eficazes de comportamento com o objetivo de melhorar o desempenho,
promover a integracdo de equipas e aumentar a produtividade precisam de uma

mudanca de atitude, de postura por parte de cada profissional.

O principio que guia a organizagdo do trabalho é o de modificar os comportamentos de
modo a, gradualmente, os colaboradores serem conduzidos a desenvolver atitudes
positivas em relacdo as funcbes executadas, a organizacdo que 0s emprega € a eles
proprios. O comprometimento e o envolvimento com o trabalho constituem indicadores

de uma organizacéo eficaz.

As organizacOes estdo cada vez mais decididas a alcangar metas e, com 0 mercado cada
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vez mais competitivo, a organizagdo conta com o0 desempenho dos seus
colaboradores/gestores em busca da melhor estratégia para lidar com a pressdo de um
tempo cada vez mais curto e com equipas cada vez mais reduzidas no mercado

globalizado.

Referem Lancaster e Jobber (1994, citados por Piercy, Cravens e Morgan, 1998) que, do
ponto de vista classico, a gestdo da FV foca quase exclusivamente a sua atengdo no
recrutamento e selecdo das pessoas adequadas para exercer funcbes de vendas e,
sobretudo, na utilizacdo de incentivos com vista a obtencdo de resultados,
nomeadamente volume de vendas, nimero de novos clientes captados e quota de
mercado da empresa. Eram estes que mediam e continuam, na maioria das empresas, a
medir o desempenho dos vendedores. Mas esta € uma visao limitada da questdo e com
uma perspetiva de curto prazo. Cada vez mais o que é valorizado é a atitude
(comportamento) do vendedor no ato da venda e a construgdo de uma relagdo a longo
prazo com o cliente. Para isso € preciso estar mais perto do cliente e satisfazer as suas

necessidades.

Estudos tedricos e empiricos recentes mostram que o conhecimento aprofundado do
desempenho das pessoas de vendas possa ser melhor avaliado através do
comportamento no e do trabalho do que pelos resultados obtidos (Anderson e Oliver-
1987; Challagalla, 1996; Cravens, 1993, citados por Piercy, Cravens e Morgan, 1998).

Como caracteristicas comportamentais, os autores referem a facil adaptabilidade a
alteracdo dos produtos a vender, o trabalho em equipa, a apresentacdo e a planificagéo
das vendas e suas atividades de suporte.

O desempenho do comportamento dos colaboradores em determinadas atividades
contribuem significativamente para a eficacia da FV. Essas atividades vao desde o
planeamento das vendas (visitas/contactos com clientes), conhecimentos técnicos,
adaptacdo ao tipo de produto/servico a vender, envolvimento/comprometimento,
atitude, participacdo no esforco de vendas em equipa, apresentacdo/demonstracdo de

produtos, planificagéo e outras atividades suporte de vendas.
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Ja estudos teoricos e empiricos feitos antes por Anderson e Oliver (1987) mostraram
que os gestores podem obter um conhecimento aprofundado do desempenho dos
vendedores, mais através da apreciacdo do seu comportamento do que dos resultados

finais (convencionais ou classicos) alcancados.

Aqueles autores sugeriam que o desempenho do comportamento dos vendedores nas
atividades atras referidas e naquilo a que designaram de fact-finding tém um grande

significado e contribuem significativamente para a eficacia da FV.

Consideram alguns autores que certos comportamentos influenciam diretamente o
sucesso do cumprimento dos objetivos da organizacdo. Tal resulta da sua atuacdo ou da
atitude dos vendedores nas atividades com grande importancia para as vendas.

1.4.1 — Desempenho Comportamental e dos Resultados

Um dos principais objetivos do gestor de vendas é melhorar o desempenho dos seus
colaboradores. Nesse sentido, e atendendo ao que foi referido sobre os aspetos positivos

da vertente comportamental, o gestor deve incidir sua atencdo nessa matéria.

A exigéncia do nivel de comportamento das pessoas das vendas esta ligada as atividades
exigidas pelo prdprio processo de vendas, o seu desenvolvimento e 0s seus

relacionamentos, quer com clientes, quer com chefias e colegas.

A avaliacdo do desempenho da FV € hoje tema crucial e central para os gestores dessa
area. Para que essa gestdo seja eficaz, & importante que 0s gestores compreendam as
suas determinantes e obtenham informacdo adequada sobre o desempenho dos

colaboradores.

A importancia da informacdo obtida reside na possibilidade de facilitar tomadas de
decisdo para melhorar o desempenho da FV (Cravens, 1995, citado por Piercy, Cravens,
e Morgan, 1998), podendo servir para controlar algumas vertentes da gestdo (Lublin,
1994), como sejam as promogdes, niveis de remuneracdes, trocas ou transferéncias dos

elementos das vendas para outros departamentos ou fungdes.
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As abordagens sobre os fatores que influenciam o desempenho tém sido varios.
Churchill et al (1985, citado por Brashear, Brooks e Boles, 1997) fala da percecéo e
compreensdo das fungdes ou tarefas a desempenhar, do papel dos vendedores, das suas
capacidades e de variaveis organizacionais. Brown e Peterson (1994) falam do fator
esforco. Sujan (1993) aborda o trabalho da forca de vendas e a sua orientacdo para a

aprendizagem permanente.

Bagozzi (1978), Behrman e Perreault (1984), Churchill et al (1985) e Cravens (1993),
citados por Piercy, Cravens e Morgan (1998), realizaram pesquisas sobre as
determinantes do desempenho da FV. Mas o principal modelo precursor foi feito por
Walker, Churchill e Ford (1977). O desempenho é apresentado por estes autores como
um resultado direto das seguintes variaveis: atitudes, niveis de competéncias para
executar corretamente as tarefas, motivacdo, percecdo do papel, varidveis
organizacionais e ambientais. Todas estas varidveis, por sua vez, sdo afetadas por
variaveis pessoais. A percecdo do papel, isto é, a percecdo sobre as funcGes ou tarefas a
desempenhar inclui a precisdo na tarefa, entendimento do conflito da tarefa e a

ambiguidade da mesma.

Devido a grande influéncia que o desempenho comportamental das pessoas de vendas
tem no desempenho em termos de resultados, reforgca-se a necessidade dos gestores de
vendas colocarem bastante énfase no perfil, no momento da selecdo e depois na gestédo
das facetas comportamentais dos vendedores. Nesse sentido, 0s gestores de vendas
devem dar bastante atencdo as componentes de selecdo, formacdo e desenvolvimento
das pessoas de vendas.

Em face do referido, h& que repensar os critérios de selegdo tradicionais das pessoas das
vendas, as quais atendiam quase exclusivamente & atuacdo independente e orientada
para os resultados, segundo Lancaster e Jobber (1994, citados por Piercy, Cravens e
Morgan, 1998). Estes autores defendem que os critérios de selecdo devem assentar
bastante mais em varaveis comportamentais, tendo em conta as aptiddes dos

selecionaveis.

Os vendedores precisam de desenvolver com frequéncia as suas aptiddes de vendas,

através da formacgdo e coaching para melhorar os conhecimentos dos produtos, as
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aptiddes para vender, a maneira de elaborar os planos de vendas e a execucdo de
atividades de suporte das vendas.

Por isso, a selecdo dos colaboradores, como ja referimos, € extremamente importante,
pois se 0s mesmos tiverem aptiddes mais adequadas, tal pode facilitar

significativamente toda a sua atuagdo e comportamento no desempenho das fungdes.

Ford (1987) e Gable (1992) fazem mesmo referéncia a hiptese do comportamento das
pessoas de vendas serem influenciadas de uma maneira ndo pré-especificada pela idade,
sexo, educacdo, emprego anterior, experiéncia de vendas, estado civil, cdnjuge na
profissdo, orientacdo das recompensas intrinsecas e/ou extrinsecas e confianga
vocacional. Nessa perspetiva, e atendendo a importancia da selecdo correta dos novos

colaboradores, estes fatores devem ser utilizados como critérios dessa selecéo.

A grandeza das implicacbes no desempenho varia de autor para autor, seja a abordagem

baseada no comportamento ou nos resultados.

Morris concluiu que quando os gestores de vendas sdo chamados a hierarquizar a
importancia da variedade de comportamentos e 0s resultados baseados nos fatores
relacionados com o desempenho, eles consideram os fatores baseados no
comportamento primeiro que os fatores de resultados convencionais. Na pratica, dao
importdncia aos resultados das vendas, mas consideram que as Vvariaveis
comportamentais dos vendedores tém uma influéncia significativa na obtencdo desses

resultados.

Quando se fala em desempenho dos resultados referem-se aos resultados obtidos pelos
vendedores, tais como volume de vendas, quotas de mercado, novas contas/clientes,

cumprimento de metas e objetivos e satisfacdo de clientes.

Autores como Anderson, Oliver, Behrman, Perreault, Challagalla e Shervan (citados por
Piercy, Cravens e Morgan 1998) sugerem também que o desempenho da FV, pode ser
analisado quer relacionando-o com o desempenho do comportamento, quer com o
desempenho na obtencdo dos resultados. Challagalla e Shervani (1996, citados por

Piercy, Cravens e Morgan 1998) vém distinguir atividades de controle (passivas) e
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capacidades de controle (pro-ativas). As primeiras referem-se ao acompanhamento
comportamental da FV e a atribuicdo de recompensas e puni¢cdes adequadas. As
segundas, encorajando e reforcando a ténica comportamental, realcam os atributos e as
aptiddes dos colaboradores da FV. Esta atuacdo tem efeitos positivos na motivacao, nas
capacidades de vendas dos colaboradores e no relacionamento com as chefias. Piercy et
al (1996) relembram a responsabilidade dos gestores de vendas em encontrar e

implementar métodos para melhorar o desempenho da FV.

Em resumo, segue o quadro 1.9 genérico das componentes do desempenho

comportamental e dos resultados da FV.
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Quadro 1-9 - Componentes do desempenho comportamental e resultados FV

Desempenho Desempenho dos
Autor Data Autor Data
comportamental FV resultados FV
. Behrman e 1981 . Behrman e 1982
Conhecimentos Aumento de clientes/
o Perrault Perreault
técnicos novas contas
Cravensetal. | 1993 Cravensetal | 1993

Participacdo no

crescimento dos Behrman e 1982
Atitude Weitz 1990 negécios da sua Perreault

empresa (quota Cravensetal | 1993

mercado)

) Behrman e 1982
) ) Cumprimento das
Trabalho em equipa John e Weitz | 1990 Perreault

metas e objetivos
Cravensetal | 1993

. Behrman e 1982 L Behrman e 1982

Comprometimento/ Satisfagdo dos
. Perrault e . Perreault
Envolvimento clientes
Cravensetal | 1993 Cravens e al 1993

Servico de apoio aos
clientes e outras Babakus etal | 1996
atividades de suporte
Planeamento Babakus etal | 1996

Fonte: Adaptado Piercy et al (1996)

1.5 A Lideranca

1.5.1 Significado e Importancia

Fachada (2000) defende que atendendo a que a motivagdo das pessoas € variada e
variavel, o estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica, sem normas rigidas

ou regras. Neste sentido, o estilo adotado deve, acima de tudo, convergir com as

Teresa Santos Ferreira 64



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

motivacOes do grupo, para que a lideranga corresponda ao que os liderados esperam
dela.

A este proposito, Kegan e Lahey (1987, citados por Rego e Cunha 2007, p.173) referem
que “num certo sentido, 0s gestores sdo psicologos. Afinal, ajudar as pessoas a superar
as suas limitacBes para se tornarem mais bem-sucedidas é a esséncia da lideranca

eficaz.”

O impacto da lideranca no desempenho dos individuos e das organizac@es justifica o
marcado interesse de investigadores e profissionais de diversos setores de atividade em
esmiucar os contornos desta tematica. O seu contributo enquanto fator critico de
insucesso na performance organizacional é consistentemente reconhecido pela literatura
(Huang e Hsu, 2011), pelo que se afigura como um tema classico nos estudos
organizacionais e da gestdo (Cunha e Rego, 2005). Alias, esta atencdo particular pelo
estudo da lideranca existiu desde sempre, ja que os primeiros registos sobre a eficacia
da lideranca remontam a emergéncia da civilizacdo. A lideranga € o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a consecu¢do de um

objetivo numa dada situacéo.

A titulo exemplificativo, e de modo a potenciar uma melhor compreensdo do conceito,

apresentamos algumas definigdes de lideranga (quadro 1.10).

Quadrol-10 — Defini¢des de Lideranca

Autores Definicéo de Lideranca

) “A lideranga é uma rela¢do pessoal onde um individuo dirige,
Fidler (1965, p.115) .
coordena e supervisiona outros no desempenho de tarefas comuns.”

“A lideranga é o processo de influenciar as actividades de um
Hersey e Blanchard (1988, | individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam
citados por Cunha e Rego, 2005, | o alcance de metas numa dada situacdo. Trata-se, portanto, de algo
p.21) que é funcdo do lider, dos seguidores e de outras varidveis

situacionais.”
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Yukl (1998, p.5)

“A lideranca é um processo através do qual um membro de um
grupo ou organizacdo influencia a interpretacdo dos eventos pelos
restantes membros, a escolha dos objectivos e estratégias, a
organizacdo das actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas
para alcancar os objectivos, a manutencdo das relacGes de
cooperacao, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos
membros, e a obtencdo de apoio e cooperacao de pessoas exteriores

ao grupo ou organizagdo.”

Lourengo (2000, p.122)

“(...) a lideranga pode ser entendida como um processo
multidimensional de influéncia que ocorre/emerge nos grupos e
através do qual os individuos que a exercem influenciam o grupo

em direc¢do ao progressivo desenvolvimento da sua maturidade”.

House (1977, citado por Cunha
e Rego, 2005, p.21)

A lideranga ¢ o “processo de influéncia social exercido numa dada
situacdo com o objectivo de alcancar um determinado resultado. De
uma forma mais direccionada para a gestdo de topo, pode ser
considerada como o esforco de atribuir significado ao esforgo
colectivo e de despertar a energia necessaria para alcancar esse

proposito.”

Hogan e Kaiser (2005, citados
por Cunha et al., 2007, p.332)

“A lideranca remete para a capacidade de convencer os membros de
uma equipa a abdicar dos seus interesses individuais em prol de um

objectivo comum.”

Robbins (2005, p.258)

“Lideranca é a capacidade de influenciar um grupo para alcangar

metas”.

Bass (1990, p.19)

A lideranca ¢ a “interac¢do entre dois ou mais elementos de um
grupo que geralmente envolve uma estruturagdo ou reestruturagao

da situagdo e das percepgdes ou expectativas dos membros.”

Weihrich e
p.490)

Koontz (1994,

“Lideranca ¢ a influéncia, isto €, a arte ou processo de influenciar
pessoas para que se esforcem por vontade prépria e entusiasmo em

direccdo a obtengdo dos objectivos do grupo.”

Fonte: revisao literatura

A lideranca € hoje um dos principais aspetos de relevancia e vantagem competitiva

numa estratégia organizacional. O processo de lideranga envolve um relacionamento

orientado principalmente para o atendimento de objetivos.
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Lendo Stephen Robbins (2005), fica evidente a funcdo do gestor de motivar o
colaborador. Isto fica demonstrado na afirmagdo de que os colaboradores tém
necessidades diferentes e, portanto, ndo devem ser tratados da mesma forma. Devem ser
estabelecidas metas e dado o respetivo feedback sobre seu progresso. Os colaboradores
devem participar de decisdes que os afetem, com o objetivo de os motivar a aumentar a
produtividade, o compromisso de trabalhar metas, a motivagdo e a satisfacdo dos

mesmos no trabalho.

As teorias que valorizam a motivacdo dos colaboradores representam um passo
importante no reconhecimento de que a ligacao entre lider o colaborador atua em dupla
direcéo, pois dessa forma admite-se a importancia das manifestagdes dos colaboradores
junto dos seus lideres. Neste contexto, também a variavel percecao social, ou habilidade

interpessoal, tem um papel relevante.

Um lider deve ter em conta os seguintes aspetos:

o Coeréncia — Se um lider trata todos os seus subordinados da mesma forma, ele
ndo é coerente. Um lider deve conhecer o “ser individual” e a maturidade de cada um,
para perceber como tratar cada um dos seus colaboradores;

o Respeito ao individuo — Essa é a dimensdo primordial da lideranca. Tratar todos
com respeito, percebendo as diferencas individuais. Até mesmo as medidas mais

desagradaveis podem e devem ser tomadas com respeito.

A lideranca tem de ser dindmica, variando conforme a maturidade dos colaboradores e a
sua experiéncia. Deve-se saber motivar, oferecer algo interessante como resposta a um
comportamento adequado que seja capaz de motivar, mantendo inclusive, a frequéncia

deste mesmo comportamento.

Refere Robbins (2005, p.238) que “praticamente todos os funcionarios pertencem a uma
unidade de trabalho. Até certo ponto, seu desempenho depende da habilidade de
interagir eficazmente com seus colegas e chefes. Alguns funcionarios possuem
excelentes habilidades interpessoais, mas outros precisam de treinamento para melhora-
las. Isso inclui aprender a ouvir, comunicar as ideias de maneira mais clara e a ser um

membro mais eficaz na equipa.”
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Para se obter uma lideranca eficaz, o lider deve possuir consciéncia, energia,
inteligéncia, dominio, autoconfianca, ser aberto para experiéncias, possuir estabilidade
emocional e conhecimento de tarefas relevantes. Deve ainda possuir um conhecimento
do ambiente socioecondmico e politico internacional, para estar pronto para reconhecer
0s problemas e encontrar as possiveis solu¢Bes, possuir sensibilidade para o0s
relacionamentos interpessoais, uma certa tolerancia com a ambiguidade e entender que

nao existe uma Unica maneira de fazer as coisas.

A lideranca das organiza¢Ges modernas ndo esta voltada para o todo da organizacdo, ela
refere-se ao desenvolvimento de competéncias humanas. Neste sentido o objetivo do
lider na gestdo de pessoas por competéncias € implementar acBes que permitam
conhecer, potenciar, integrar e subsidiar a gestdo das competéncias individuais, visando

a autorrealizacdo das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao institucional.

Atualmente, no desempenho da sua funcéo, o lider eficaz é aquele capaz de propiciar
condicBes favoraveis ao florescimento da lideranca noutras pessoas, identificando e
cultivando lideres potenciais em todos os niveis da organizacao. Isto porque as grandes
organizagOes estdo a decompor-se em unidades menores de negdcios com o objetivo de

se tornarem mais competitivas no mundo dos negdcios.

Ainda Robbins (2005, p.152) defende que “a visdo de uma alta necessidade de
realizacdo que age como um motivador interno pressupde duas caracteristicas culturais:
a disposicdo para enfrentar um grau moderado de riscos e a preocupa¢do com 0

desempenho.”

Neste contexto, enfrentar riscos, ser persistente para alcancar resultados desafiadores,
ter coragem e ética, construir sempre novos valores para a administracdo, fazer com que
0s recursos humanos da organizacdo se desenvolvam, auxiliar as pessoas
consciencializando-as da nova realidade organizacional e impulsiona-las para que
busquem transformacdes, que agreguem valor a organizacao, sdo algumas das muitas

responsabilidades do lider de hoje.

Os problemas de produtividade e qualidade estdo muitas vezes relacionados com a

inexisténcia de orientagdes de politica claras, que permitam orientar os esfor¢os
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organizacionais. N&o raras vezes, a motivacdo profissional advém das relacbes de
trabalno com os lideres, ou seja, estes devem exercer uma competéncia pratica,
efetuando as aces de lideranca, tornando-as crediveis aos olhos dos seus colaboradores.
A organizacdo deve contar com lideres capazes em todos os niveis, com perfil

adequado, capacitados e com habilidades para motivar as equipas.

Esta motivacgdo, ainda que complexa, € inerente ao ser humano, devendo ser cultivada
por uma compreensao profunda a respeito das caracteristicas naturais de existéncia. O
seu desenvolvimento € basico para que as mudancgas encontrem abrigo consciente e
legitimo. Para tanto, a lideranca deve preparar-se para servir e nao apenas ser servida.
Os lideres e ndo somente chefes, localizados estrategicamente, sdo fundamentais neste
processo, pois eles atuam como facilitadores que percebem as individualidades dos seus
colaboradores, canalizando-as em prol da equipa, que por sua vez, dirige a sua energia

partilhada para a organizagdo como um todo.

Critérios e procedimentos devem ser definidos para orientar a tomada de decisdo e a
comunicagéo, processo pelo qual as pessoas sdo compreendidas umas pelas outras. E
um processo dinamico com constantes variaces e mudancas a todos os niveis da
organizacdo. A acdo da alta direcdo e dos demais lideres deve conduzir ao equilibrio e a
harmonia no relacionamento com todas as partes interessadas, de forma a conseguirem a

concretizacao dos objetivos comuns.

O real significado da lideranca na gestdo de pessoas, tendo como objetivo uma
organizacao eficaz, envolve ndo apenas a eficiéncia de gestdo, mas também a sua
eficacia, frente as mudancas no ambiente de trabalho. Assim, constituir a propria equipa
de trabalho, analisar e planear as tarefas, motivar os colaboradores, fazer o controlo e
acompanhamento sistematico do desempenho dos colaboradores e recompensar a

eficiéncia séo atributos da lideranca.

Por outras palavras, a lideranca deve estar sempre focada em objetivos e metas a
alcancar, orientando os colaboradores para a acdo, com autoconfianca e habilidade no
relacionamento humano, bem como a criatividade, a inovagéo e a flexibilidade. Tudo
isso de forma continua, em cada tomada de decisdo, procurando a exceléncia no

desempenho. A procura de profissionais talentosos tem sido uma das grandes
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preocupacOes das organizagdes atuais. Sem profissionais talentosos de nada adianta
estratégia, tecnologia ou ideias inovadoras. Surge entdo a necessidade de um novo perfil
profissional. As organizagdes estdo a procura de pessoas integras, criativas, motivadas,
eficientes, com visdo de futuro, comprometidas e compreensivas. Estas pessoas devem
ser portadoras de habilidades interpessoais, com coragem para lidar com diferentes
cenarios, com desafios e com as constantes e progressivas mudancas do mundo

moderno globalizado.

1.5.2 -A Problemética

A Lideranga e a Motivacdo sdo duas ferramentas essenciais para 0 sucesso das
organizacOes. Hoje em dia temos nas empresas bons gestores e por vezes maus lideres.
Uma Lideranca eficaz condiciona e é determinante para motivar os colaboradores.
Todavia, liderar eficazmente é complexo. N&o se nasce propriamente lider, embora a
genética condicione e seja determinante. Um bom lider aprende, estd em melhoria

continua ao longo da sua vida e adapta-se as circunstancias.

Segundo Guerra, um bom lider conhece profundamente as pessoas com quem trabalha,
as suas motivacdes e aspiracdes. Reconhece também que uma equipa passa por diversas
fases de evolucdo até atingir a sua maturidade e o seu pico de produtividade. Sabe
também como intervir em todo o percurso, atuando como mecanismo regulador e
catalisador dos processos comunicacionais. Adapta-se as circunstancias do meio, da

tarefa e do grupo e sabe exercer o estilo de lideranca adequada a situacéo.

Ainda segundo Guerra, Lideranca e Visdo caminham de méos dadas, sendo condicéo
essencial para mobilizar pessoas nos processos de mudanga e criar nestas confianca e
determinacdo na conquista de objetivos e metas especificas. Criar sobretudo verdadeiros

liderados sem os quais o lider também nao teria expressao.

A sociedade evoluiu. Constatamos tendéncias fortes de mudanca social, economica,
tecnoldgica, de estilos de vida, de pensamento, entre outras. A pessoa descobre por ela

mesmo novos valores e necessidades que originam novas atitudes e objetivos de vida.
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Desperta-se 0 desenvolvimento de uma nova forma de motivacdo do individuo, a

intrinseca.
Felicidade nas organizacGes e pessoas motivadas geram melhores resultados.
“No meio da dificuldade vive a oportunidade” Albert Einstein

Para Rocha e Salles (2005), as mudancas aceleradas que ocorrem no mundo tem exigido
das organizacGes adaptacdo e respostas rapidas aos novos desafios.

A velocidade das mudancas, as exigéncias dos clientes, o alto nivel de complexidade no
ambiente de trabalho, a necessidade de compatibilizar desempenho com objetivos
organizacionais vém impor as organizacdes o realinhamento das suas praticas de gestao
e as suas estratégias, exigindo dos colaboradores competéncias que vdo além da simples
execucdo das tarefas. A nova realidade, caracterizada pela alta competitividade, é

impulsionada principalmente pelo fenémeno de globalizacéo.

E, o conceito de sucesso das organizagfes também evoluiu e mudou, passando da
dependéncia da estruturacdo cientifica e racional do trabalho para a consideracdo da
qualidade e correta gestdo das pessoas. Ou seja, a obtencdo de resultados e lucros

passou a ter subjacente a conjugacao de objetivos organizacionais e individuais.

Criar e desenvolver pessoas é, entdo, uma das mais nobres atividades de um lider, uma
das que maior satisfacdo pode dar e aquela que maior retorno poderd gerar para as
partes envolvidas. E um desafio grandioso e deve ser entendido como permanente
dentro de cada organizacdo embora apresente grande dificuldade. Assim, torna-se
necessario abandonar um conjunto de paradigmas relacionados com a forma como
gerimos e lidamos com as pessoas nas organizacdes. As pessoas devem ser lideradas
porque ao contrario dos outros recursos tém caracteristicas Unicas, pensam e tém
capacidade de tomar decisfes. As pessoas ndo podem ser entendidas como um recurso
equivalente a oito horas de trabalho, porque podem fazer mais ou menos trabalho,
dependendo da motivacgéo e disposi¢do. Assim, as pessoas ndo podem ser comparadas a
recursos porque tém a capacidade de decidir e de criar e estes ndo tém. Gerir coisas e

liderar pessoas representam ndo s6 uma mudanca de paradigma no dominio empresarial,
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mas também uma oportunidade de melhorar a performance e obter vantagem
competitiva acrescentando valor as organizagdes. Sdo as pessoas que criam, inovam,
produzem, vendem, criam valor ao cliente, tomam decisées, lideram, motivam e fecham
0S negocios nas organizacdes. O talento humano passou a ser tdo importante quanto o
proprio negoécio, pois € o elemento essencial para sua preservacdo, consolidacdo e

sucesso organizacional.

As organizagdes procuram um relacionamento melhor entre as pessoas, incentivando o
trabalho em equipa, a harmonia no grupo, enfatizando a importancia dos lideres para o
desenvolvimento destes talentos. No quadro 1.11 apresentamos 0 antigo e 0 novo

paradigma de lideranca

Quadro 1-11 — Antigo e Novo Paradigma de Lideranga

Antigo Paradigma de Lideranca Novo Paradigma de Lideranca

o Separacao entre lider e liderado ¢ Integracdo entre lider e liderado

] o . e Sentimento sincero de igualdade entre lider e
o Sentimento de superioridade do lider liderad
iderado

e Estilo autocratico, democrético e liberal de ] L )
) o Estilo participativo de lideranca
lideranca

e Lider estabelece uma relagdo evolutiva
o Simples relacdo visando cumprir 0s objetivos visando ao crescimento em direcdo a plena

consciéncia

i o o e Lider centrado em objetivos e valores
o Lider centrado em objetivos materiais )
superiores

trabalho

¢ Visdo superficial dos objetivos de vida e do | e Consciéncia do sentido profundo da existéncia

e do trabalho

e Visdo limitada e reducionista aos objetivos

imediatos

Visdo holistica, abrangente e inclusiva:

homem, sociedade e natureza

o Conflito: procura de culpa

Conflito: procura das causas, oportunidade de

aprender e dialogar

e Enfase em personalidades autoritarias ou

obedientes, disciplinadas e energéticas

Enfase em personalidades harmoniosas, porém

firmes e licidas

Fonte: Weil, 1972, citado por Cavalcanti et al. (2005, p.75)
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Para Cavalcanti et al. (2005), a autossuficiéncia da abordagem técnica, valorizada pelos
lideres do passado, vem demonstrar ndo ser suficiente, pois, mais do que saber o que
devem fazer, as pessoas pretendem oportunidades para utilizar o seu conhecimento,
talento e competéncias, e para se sentirem importantes, envolvidas e comprometidas
com elas e com a organizagdo. Uma coisa é saber fazer, outra é como fazé-lo e outra

ainda é fazé-lo.

Os lideres precisam descobrir que o seu papel mudou de forma significativa e como
consequéncia, o comportamento também precisa mudar. O desafio critico em que se
encontram refere-se ao facto de assumir novas responsabilidades, que devem estar
envolvidas ndo apenas pelo cumprimento das metas organizacionais, como também para
o0 desenvolvimento de pessoas e novos lideres capazes de dar continuidade ao constante

processo de adaptacao das organiza¢fes no contexto em que se inserem.

“Liderar é fazer a coisa certa, gerir é fazer bem a coisa” Peter Drucker

"Um lider sabe o que melhor fazer; um gestor sabe apenas a maneira de o fazer melhor"

Ken Adelman.

Para Kotter (1990, p.107) “a gestao controla as pessoas empurrando-as na dire¢éo certa,
a lideranca motiva-as satisfazendo-lhes as suas necessidades humanas basicas.”
Sublinha que a gestdo nédo substitui a lideranca, mas complementa-a, ou seja, considera
que sdo dois sistemas de acdo, simultaneamente distintos e complementares. Para este
autor, uma boa gestdo controla a complexidade e uma lideranca eficaz produz mudancas
Uteis numa organizacdo. As organizacbes geram a complexidade através do
planeamento e orcamentacdo, tracam os objetivos para um futuro préximo, estabelecem
os planos e atribuem 0s recursos necessarios para atingir esses mesmos objetivos e
consecucgdo desses planos. O verdadeiro desafio passa pelo equilibrio e balanceamento
entre uma forte lideranga e uma forte gestdo (Cunha et al., 2007), no sentido de se
conseguir uma verdadeira compensacdo e complementaridade, necessarios para a

eficacia organizacional (Robbins, 1999).

No entanto, Kotter (1990) também defende que os dois processos tém elementos

incompativeis, ou seja, uma forte lideranca pode provocar desordem e ineficiéncia,
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assim como uma forte gestdo pode desencorajar o0 grupo de assumir riscos e de inovar.
A diferenca entre gestdo e lideranca é bem evidenciada numa imagem expressiva de
Kotter: “em tempos de paz, um exército sobrevive sem problemas, mas em tempo de
guerra, torna-se necessaria a existéncia de uma lideranca competente em todos 0s niveis
da hierarquia” (Teixeira, 2005, p.163). Ninguém consegue certamente compreender
como gerir eficazmente os soldados no decorrer de uma batalha. E evidente que estes
soldados tém que ser liderados e ndo geridos. Parece ser, no entanto, consensual pelos
diversos autores que os dois processos sdo de extrema importancia e necessarios para o

sucesso organizacional.

A forma de integracdo dos dois processos, lideranga e gestéo, continua a ser hoje em dia
um assunto saudavelmente conflituoso e de enorme relevancia, mas também muito
complexo no contexto organizacional, pois esta constantemente dependente de duas
marcantes dimens@es: a situacional e a temporal. A lideranga € uma caracteristica chave
nos processos de implementagio e manutencdo nas empresa. E uma caracteristica que
os lideres devem possuir e desenvolver continuamente. Fazer a coisa certa, alcancando

os resultados desejados, requer uma mudanca na forma como se pensa e age.

Requer a adopgdo de um novo paradigma, ou seja, exige a necessidade de levar as
pessoas a abandonar as velhas formas de fazer as coisas, adotando uma nova postura
perante o trabalho e os desafios que este coloca, sendo necessaria a presenca de uma

lideranca que apoie e incentive.

O Comprometimento na Lideranca tem de estar sempre presente bem como 0s seguintes

principios:
o Definigéo clara dos objetivos, orientacdo e desdobramento da estratégia;
o Tratar os colaboradores do mesmo modo que esperamos que eles tratem o0s

melhores clientes;

o Comprometimento financeiro e de pessoas;

o Um plano de desdobramento estratégico que identifique os objetivos tangiveis e
as metas;

o Desenvolvimento de um plano de comunicagéo;

o Enfase nos resultados tangiveis;
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o Um sistema de reconhecimento e de recompensa;
o Na analise aos processos, evitar criticar as pessoas que neles estdo inseridas,

optar sim por criticar o processo e as praticas de trabalho nele realizado.

O sucesso das empresas esta intimamente ligado & forma como lidamos e lideramos as
pessoas que nela trabalham. A pessoas ndo sdo coisas que possam ser motivadas ou
controladas; as pessoas sdo o resultado de quatro dimensdes: corpo, mente, coracdo e
espirito (Covey, 1989).

A gestdo passa a ter como tarefa essencial, criar condi¢des organizacionais e métodos de
trabalho que permitam as pessoas alcancar 0s seus objetivos, a0 mesmo tempo que

canalizam em comum os seus esforcos na direcdo dos objetivos organizacionais.

A evolucdo do conceito de organizacdo leva a perceber que, antes do controle dos
resultados e do fator econémico, a empresa tem um valor social forte e relevante que
reside no facto de o lucro estar associado ao desenvolvimento e crescimento do

individuo.

Assim, os gestores ddo importancia a humanizacao das organizacdes, relevando também
0 conhecimento intensivo e a atividade conjunta no trabalho (sentido coletivo do saber),

constituindo as pessoas uma questdo central e prioritaria.

Segundo Kotter (1998), sem lideranca suficiente, a mudanga fica paralisada e vencer um
mundo em rapida mudanca torna-se problematico. A lideranca estabelece a direcéo,

alinha as pessoas além de as motivar e inspirar.

E fundamental criar a mudanca e motivacio nas pessoas face a exigéncia de novas
aprendizagens/comportamentos, novos produtos/servi¢os, diferentes  processos
tecnolodgicos e relacdes de trabalho. Esta lideranga parte para a antecipacao e criacéo de

novas tendéncias, pelo que teremos liderangas emergentes.

O lider moderno tem como desafio desenvolver e construir o seu proprio estilo de
lideranca enquadrada com os seus principios e valores, tendo em vista a necessidade da

empresa e da sua equipa de trabalho, com o objetivo de alcangar a maior produtividade
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e qualidade, bom relacionamento interno e externo, seguranca nas diversas atividades

que desenvolve, através de uma filosofia humanista onde é valorizado o talento humano.

Pensamos que a globalizacdo nos deu varios conceitos do papel da lideranca e da sua
importancia para o resultado final. Liderar deixou de ser “dar ordem”, liderar deixou de
ser um talento nato. A lideranca constrdi-se tendo como base o perfil das pessoas do
grupo e dos objetivos previstos. Para Montana e Charnov (1998, p.144), “um lider bem-
sucedido usa o poder de influenciar os outros eficazmente, e é importante que ele

entenda as fontes e 0s usos do poder para realcar a fungio de lideranga.”

Ao longo dos estudos verificou-se que os colaboradores, quando tém confianga e séo
comprometidos com a empresa e com o seu lider, obtém mais e melhores resultados, do
que o colaborador vigiado e controlado por alguém. A importancia da confianca tem
sido reconhecida pela literatura recente, sendo que Kramer (2006), por exemplo,
identifica trés vantagens da confianca em contexto organizacional: conduz a reducéao
dos custos de transacdo, potencia sociabilidade espontédnea e cooperacdo entre 0s

membros e facilita formas de deferéncia as autoridades organizacionais.

O modelo das novas liderancas fala de Pessoas do Futuro como sendo lideres de lideres
que promovem equilibrio entre o foco resultado e o foco do desenvolvimento do

Homem.

Sdo pessoas de mente agil, ambiciosas, com atitude positiva, disciplinadas, exigindo
processos bem definidos e rapidos na sua implementacdo, com uma nova visao do
negdcio, investindo — envolvendo - motivando pessoas de elevado potencial no caminho
certo e na adocdo conjunta de estratégias flexiveis (privilegiando posturas claras,
integras, ecoldgicas e sociais), de efeito imediato (acionista e cliente) e resultados

sustentados com retorno para os colaboradores (bem-estar e beneficios).

Nesta nova lideranga existe o cuidado no real desenvolvimento e crescimento do
individuo como vetor fundamental na obtencéo de resultados efetivos, com eliminagéo
de ineficiéncias e desperdicios, agregando valor ao negdcio. Associa-se aos resultados, a

autoconfianga, automotivacédo e ao autodesenvolvimento dos liderados.
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1.5.3 - Competéncias e Lideranca

O desenvolvimento inicial do conceito de competéncias deveu-se ao contributo de
autores como McClelland (1973), Boyatzis (1982), Kolb (1984), Morgan (1988),
Nordhaug (1993), (Sandberg, 2000) e Spencer e Spencer (1993) (citados por Felicio,
2007). Os conceitos desta corrente que salientam os atributos dos individuos necessarios
para atingir um bom desempenho, pertencem as abordagens racionalistas da
competéncia, podendo estas estarem orientadas para o trabalhador, para a funcédo, ou
para ambas (Sandberg, 2000). Este tipo de abordagens, ao considerar a independéncia
dos atributos em relacdo ao contexto, tem sido bastante criticado, pelo que surge como
alternativa a abordagem interpretativa, que ja considera essa dependéncia (Sandberg,
2000).

Boterf (1998, p.150) considera que “as competéncias podem ser encaradas como uma
resultante de trés fatores: conhecimento de como agir, que supde o saber combinar e
mobilizar recursos pertinentes (...); o querer agir, que se refere a motivacdo e
envolvimento do individuo; a capacidade de agir, que remete para a existéncia de um
contexto, de uma organizacéao do trabalho e de condi¢des sociais que tornam possiveis e

legitimas o adotar de responsabilidades, pelos individuos.”

Este conceito apresenta caracteristicas mais construtivas, dado que ndo engloba apenas
0s atributos e o contexto, mas também tem atencdo a envolvente social do individuo e a

predisposicdo do individuo para agir e para se envolver num determinado contexto.

O lider tera que ter a competéncia em motivar a participacdo (aceitagdo) voluntéria das
pessoas para contribuirem na concretizagdo dos objetivos definidos que conduzam a

eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo membros.

Segundo Blanchard (2007), a lideranca € um processo de influenciar. Acreditava que
sempre que tentamos influenciar os pensamentos e as agdes de outros para a realizagdo

de objetivos, quer na vida pessoal ou profissional, estariamos a exercer lideranca.
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Nos ultimos anos, modificaram a definicdo de lideranca para a capacidade de
influenciar os outros, libertando o poder e potencial dos individuos e das organiza¢des

para alcancar o bem superior.

Quando a definicdo de lideranca se concentra na realizacdo de objetivos, podemos

pensar que lideranca é apenas uma questdo de resultados.

Sé porque o lider recebe mais publicidade pelas conquistas das empresas, isso ndo
significa que tenha sido ele a criar as grandes inovacOes, 0s grandes produtos, as
grandes descobertas. As maiores empresas sdo constituidas por pessoas com poder a
todos os niveis. E a lideranca que faz com que a grandeza seja sustentavel. Logo, as
organizagOes de sucesso sdo aquelas que mantém os colaboradores e acionistas

satisfeitos, motivados e empenhados.

Em suma, as competéncias de um lider sdo:

o Fomentar o trabalho de equipa e visao de processo;
o Gerir prioridades, atitudes e conflitos;
o Formar/Ensinar e integrar, animar e mobilizar/envolver para um melhor

desempenho no aumento da produtividade e combate ao desperdicio;

o Apostar (Investir) em novos lideres/talentos;
o Incrementar atitude proativa, vontade, perseverancga e humildade;
o Focalizar a equipa no caminho da a¢do alinhado com o objetivo da organizacéo,

comunicar a importancia do trabalho para a empresa e a sociedade e partilhar

conhecimento relevante;

o Estimular a inovacgéo de solucgdes flexiveis e de melhoria continua;

o Promover um clima organizacional com autonomia do conhecimento e
motivacao;

. Respeitar valores e ética, gerir emogdes (confianga, dominio, convic¢ao...) em

situacdes criticas;

o Reconhecer, responsabilizar (objetiva e subjetiva) e apoiar.
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1.5.4 - Estilos de Lideranga

O comportamento adotado depende das caracteristicas do lider, envolvente (mercado,
organizacdo) e do grupo, devendo ter a capacidade de se adequar a cenarios diferentes

no sentido do sucesso da empresa.

1) Estilo Diretivo

o Poder formal, determinado pelo cargo na organizacéo;

o Lideranca dada pela posicao hierarquica, investe o individuo de poder;

o Decisdo e comunicacdo centralizada, controlo da motivacdo e limitacdo da
iniciativa;

o Poder da recompensa inerente ao cargo.

ii) Estilo Democratico

o Lider informal, sem autoridade formal;

o Lideranca e poder dada por mérito, atributos, conhecimento, habilidades,
experiéncia e desempenho superior;

o Influencia outros a exercer lideranca;

o Confianga mutua, participacdo nas decisdes, delegacdo de decisdes, iniciativa,
autonomia e comunicacao;

o Reconhecimento de competéncias, recompensa e responsabilizacao;

o Clima organizacional de motivacao.

iii) Estilo Século XXI (Nova Geracao)

o Visdo do futuro, rumo definido e antecipacao eficaz de solucGes de mercado;
o Mentes abertas, flexiveis e com espirito proativo;

o Energia de grupo na implementagdo de medidas taticas e estratégicas;

o Competéncias técnicas, pessoais e sociais;

o Sentido empreendedor, ambicdo, motivacdo permanente para mudanca;

o Constante preocupagdo: Pessoas-Ambiente-Valor;
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o Investimento no conhecimento e orientacdo para os resultados com obsessdo
pela eliminacdo dos desperdicios;

o Delegacéo de poderes, inspiracdo da autonomia e comunicacao interativa.

1.5.5 - Uma Organizacéo de Elevado Desempenho

Na esfera empresarial somos muitas vezes empurrados para fora da rota e precisamos de
uma “bussola” que ajuda a voltar para o caminho certo. Os lideres que desenvolvem
organizagOes de elevado desempenho usam esta “bussola” para apontar para o caminho

certo.

Nestas organizac@es a energia de todos esta concentrada ndo apenas num resultado, mas
em trés resultados: ser o fornecedor preferencial, o empregador preferencial e
investimento preferencial. Estas sdo as coordenadas certas e podem fazer a diferencga
entre a mediocridade e a grandeza. Os lideres das organizagdes de elevado desempenho
sabem que os seus resultados dependem dos seus clientes, dos seus colaboradores e dos
seus investidores. Estes lideres percebem que “o lucro é o aplauso que recebe por tomar
conta dos seus clientes e por criar um ambiente motivador para 0s seus colaboradores.”
(Blanchard, 2007)

i) Fornecedor preferencial

Ser o fornecedor preferencial torna-se um desafio cada vez maior. A concorréncia feroz,
com novos concorrentes a surgir inesperadamente. Os clientes sdo mais exigentes com
muito mais escolha a sua disposicdo. Esperam ter o que querem, quando querem e
querem-no ter personalizado de modo a responder as necessidades. O mundo mudou de
tal forma que, hoje em dia, ¢ o comprador, e ndo o vendedor, que “se senta no lugar do

condutor”.

Atualmente, ndo € preciso convencer ninguém de que € o cliente que manda. Todos se
estdo a aperceber de que as suas organizacdes ndo irdo a lado algum sem a lealdade e o

compromisso dos seus clientes.
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As organizagdes sdo motivadas a mudar quando descobrem uma nova regra: Se nao

tomar conta dos seus clientes, outro o fara por si. (Blanchard, 2007)

Em Raving Fans, Satisfied Customers Are Not Enough, Sheldon Bowles e Ken
Blanchard (1993) argumentam que hoje em dia, para manter os seus clientes, ndo se
pode contentar em satisfazé-los, deve criar “fas delirantes”. Os autores acima referidos
descrevem os “fas delirantes” como clientes que estdo entusiasmados com a forma

como estdo a ser tratados e querem falar de si a todos, eles tornam-se parte da sua FV.
ii)O poder da visao

E importante que os lideres tenham uma visdo definida porque lideranca tem a ver com
a ir a algum lado. Se o lider e os colaboradores ndo sabem para onde ir, a sua lideranga

pouco importa. (Blanchard, 2007).

Jesse Stoner (1988) levou a cabo um estudo extensivo que demonstrou o forte impacto
da viséo e da lideranga no desempenho organizacional. Foram recolhidas informagdes
junto dos elementos de equipas de mais de 500 lideres. Os lideres que demonstram ter

uma lideranca visionaria forte tinham equipas com um melhor desempenho.

A auséncia de visdo partilhada leva a que os colaboradores fiqguem inundados de
maltiplas prioridades, com duplicacdo de esforcos, falsas partidas e desperdicios de
energia, e nada disto produz os resultados triplos.

Um lider com visdo inspira confianca, colaboracdo, interdependéncia, motivacdo e
responsabilidade muatua em relacdo ao sucesso. A visdo ajuda a que se tomem decisdes
acertadas, porque estdo a ser tomadas tendo em conta o resultado final. A visao permite
o lider agir de uma forma pro-ativa, avancando na dire¢do daquilo que quer, em vez de
o fazer de uma forma reativa, afastando-o daquilo que quer. A visdo da poder e o

entusiasmo para alcancgar aquilo que realmente o lider deseja.

Como afirmou Peter Drucker, o guru da Gestdo, “a melhor forma de prever o futuro é
cria-lo”, se a visdo de uma organizacdo for forte, as coordenadas estdo certas. A Visdo
gera uma tremenda energia, entusiasmo e paixd porque o lider e os colaboradores

sentem que estdo a marcar pela diferenca. Sabem o que estdo a fazer e porqué. H& um
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forte sentimento de confianga e respeito. A gestdo ndo tenta controlar, mas antes deixa
0S outros assumir responsabilidades, porque estes sabem que fazem parte de um todo
alinhado. A visdo oferece orientacdes para as decisdes do dia-a-dia, de forma que as
pessoas apontem para 0 alvo certo e ndo estejam a trabalhar juntas com objetivos
diferentes. (Blanchard, 2007).

A mudanca de uma lideranca que age em proveito proprio para uma lideranca que age
em proveito dos outros € motivada por uma mudanca no coracao. Os lideres da primeira
forma ndo gostam de feedback e tém relutdncia em desenvolver outros lideres a sua
volta, pois temem potencial concorrencial a sua posicao, enquanto o lider que age em
proveito dos outros gosta de receber feedback. Sabem que servir é a Unica razdo pela
qual esta liderar e, se alguém tiver alguma sugestdo como podem servir melhor vai quer

ouvi-las.

Roobert Greenleaf refere que o verdadeiro teste para um lider que age em proveito dos
outros é: “0s que rodeiam o lider que age em proveito dos outros ficam mais sébios,
livres, autbnomos, saudaveis e mais aptos a tornarem-se eles proprios lider que agem

. 1
em proveito dos outros.”

O que impede as pessoas de se tornarem lideres que agem em proveito dos outros é o
ego. Ha duas formas do ego se meter no caminho. Uma é o falso orgulho, quando o
lider comeca a pensar em si mais do que deveria e gasta muito do seu tempo a
promover-se. A outra forma do ego se meter no caminho do lider é através da
inseguranca ou receio e ai o lider gasta muito do seu tempo a proteger-se. O antidoto é a
humildade.

Jim Collins (2001) apoia esta verdade e encontrou duas caracteristicas que descrevem os
grandes lideres: vontade e humildade. A vontade é a determinacdo em seguir até ao fim
uma visao/missao/objetivos. A humildade é a capacidade de perceber que a lideranca

nédo tem a ver com o lider; tem a ver com as pessoas e com o que elas precisam.

De acordo com Collins (2001), quando as coisas correm bem para os tipicos lideres que

agem em proveito préprio, eles olham-se ao espelho, batem no peito e dizem a si

1 N.T. No original, edging good out.
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proprios como s&o bons. Quando as coisas correm mal, eles olham pela janela e culpam
todos os outros. Pelo contrario, quando as coisas correm bem os grandes lideres, olham
pela janela e ddo o crédito a todos os outros. Quando as coisas correm mal, estes lideres
que agem em proveito dos outros olham-se ao espelho e questionam-se o que poderiam
ter feito de forma diferente para permitir que os colaboradores sejam t&o bons quanto

podem ser, mas tudo isto requer humildade.

Blanchard e Peale (1988) salientam que quem tem humildade ndo pensa menos em si
préprio, apenas pensa menos em si proprio. Logo, as pessoas humildes tém uma

autoestima solida.

Smith (1988) apresenta outra definicdo de humildade, defendendo que quem tem
humildade ndo nega o seu poder, apenas reconhece que este passa atraves de si e nao é
seu. A humildade incentiva o julgamento natural do lider e motiva-o a estender a méo

para apoiar e encorajar outros. E dai que vem o seu poder.

As organizacOes lideradas por quem age em proveito dos outros sdo0 mais propensas a
criar ambientes onde as pessoas a todos 0s niveis podem encontrar tanto o0 sucesso como
um significado. Um lider que se concentre no significado — generosidade, servigo e

relacdes carinhosas — fica surpreendido com o0 sucesso que surge no caminho.

Em conclusdo, podemos dizer que ser um grande lider € uma questdo de “chamamento”,
é uma questdo de amor. E amar a sua miss&o, é amar os seus clientes, é amar 0s seus
colaboradores e é amar-se a si mesmo o suficiente para sair do caminho, para que 0s

outros possam ser magnificos.

1.5.6 - Enquadramento Motivacéo e Lideranca

“A motivacdo ¢ o desejo de exercer altos niveis de esforco em direcdo a determinados
objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos
individuais.” (Chiavenato, 2000, p.128).
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Conceito complexo e com varias analises, desde a Teoria da Visdo Reducionista da
Natureza Humana no Trabalho (aumento da capacidade produtiva com motivacao
econdmica) até as Teorias de Conteldo da Motivacdo que procuram dar uma visao geral
das necessidades em processo continuo (homem, ndo apenas recurso mas também

pessoa e parte integrante da organizagéo),

A motivacéo esta no interior das pessoas, dinamiza-se através de necessidades humanas,
sendo influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na
empresa, tais como: condi¢cbes fisicas de trabalho, coesdo do grupo, seguranca no
emprego, remuneracdo, realizacdo profissional, desenvolvimento, politicas empresa,

autonomia, etc.

As exigéncias dos novos mercados dada a globalizacdo, alteracdes tecnologicas,
diversificacdo de produtos/servicos, deslocalizacdo da estrutura produtiva, obrigam a
que as organizagOes se adaptem com estruturas modernas e flexiveis, acompanhadas da
modernizacdo dos processos e da motivacdo das Pessoas (talentos: Captacéo,

Integracdo, Desenvolvimento e Avaliacdo, Promocao).

Em acréscimo, a gestdo estratégica das pessoas deve estar alinhada com a posicdo e
estratégia no negocio e, nas empresas de sucesso, deve-se promover um modelo para
gerar lideres capazes de gerarem valor, através do enquadramento e participacdo na

organizacao a partir de:

o Entrada na organizagéo (identificacdo da pessoa certa: recrutamento, selecéo e
integracdo-cultura, valores, exceléncia);
o Desenvolvimento (formacéo, treino, atividades, comunicacdo, partilha da

informacdo, reconhecimento, celebragdes, consciéncia social);

o Desempenho (avalia¢do do potencial e das competéncias);
o Carreira (politica de promocdes e gestdo de carreiras, com equidade e
igualdade).

As organizacfes de elevado desempenho apostam no desenvolvimento dos

colaboradores, como pessoas e profissionais, no sentido da sua plena motivagao.
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O sucesso no mundo competitivo consegue-se com pessoas motivadas, desenvolvidas e
realizadas. Exigem-se liderancas fortes e visionarias para gerir motivagdes em
ambientes organizacionais. Consideram-se estes os fatores mais importantes numa
empresa e € imperativo a presenca em simultaneo para o desenvolvimento sustentado e
credibilidade no mercado cada vez mais agressivo. Atualmente ndo chega sé obter-se

bons resultados. Como se viu, torna-se também necessario ser-se lider.

No entanto, ndo se deve confundir gestdo com lideranca. De forma sucinta, algumas

diferencas:

o Lider: Atitude Positiva, Inovador, Visionério, olha o Futuro-Horizonte, Proativo,
Assertivo, Partilha sucesso e informacdo, Flexivel, Emocional, Prioriza e mobiliza
pessoas;

o Gestor: Organizado, Racional, Assume sé o sucesso, Controlador, Visdo de

curto prazo, prioriza sistemas/estruturas.

1.5.7 - O Coaching e a Lideranca

Uma empresa de sucesso ndo é somente aquela que tem bons lideres, mas a que faz
emergir constantemente novos lideres. Um lider deve inspirar confianca, saber
transmitir a cultura e o0s objetivos da empresa, acompanhar os colaboradores e

desenvolver todo o seu potencial.

Hoje, as organizacdes atribuem cada vez maior importancia ao coaching. O coaching
consiste em dar continuidade a formacdo do vendedor, no local e nas condi¢Ges em que
ele exerce as suas funcdes, isto é vender, organizar 0 processo pratico da venda, alinhar
0S objetivos, etc. O coaching contribui para melhorar e complementar a aprendizagem
obtida através das outras formacOes. Efetivamente algumas capacidades s6 podem
desenvolver-se através da experiéncia. Como 0s principais gestores de clientes séo
verdadeiros gestores de negdécios, eles devem aperceber-se das dificuldades e aprender
com demonstraces e experiéncias praticas. O coaching é definido como sendo um

processo continuo de desenvolvimento pessoal, envolvendo competéncias de ouvir, no
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seu contexto, de perguntar e de validar o outro, ajudando-o a estabelecer o enfoque para
0 seu processo de mudanga, descobrir as diversas possibilidades, organizar agoes,

remover barreiras de modo a que 0s objetivos a que se propde sejam atingidas.

As perguntas poderosas funcionam como se tratassem de holofotes que brilham, dando
a oportunidade ao vendedor de detalhar a experiéncia e os recursos de uma forma
diferente. Uma boa pergunta no momento certo faz brilhar a luz em lugares que o

vendedor nunca olhou e capacita-los para encontrar as respostas que julgava ndo ter.

Ha evidéncias crescentes de que o coaching ajuda as pessoas e as organizacdes a
desenvolverem talentos e serem sensiveis a mudancas, podendo fazer a diferenga para o
desempenho organizacional, por meio de uma contribuicdo imediata ou a curto prazo
(Connor e Pokora, 2012).

O coach facilita todo o processo de desenvolvimento, quer do pronto de vista interno,
quer no ponto de vista externo, proporcionando novas formas de pensar em pessoas que
querem estar melhor com novas ideias, com atitudes positivas, orientadas para o futuro,
valorizando as semelhancas, atuando como se fossem conselheiros, liderando por meio
de perguntas, colocando-se em condicdo de igualdade com os seus colaboradores,
respeitando a missdo, valores e objetivos de cada um (Ferreira, 2015). A boa arte do
coaching requer uma profundidade de compreensdo e muita pratica para se entregar o

seu potencial surpreendente (Whitmore, 1992).

O coaching é uma importante ferramenta, permitindo ao vendedor que melhor responda
as dinamicas das mudancas nas tecnologias, a alteracdo dos mercados e das politicas
sociais. A importancia do coaching, revelada em diversos estudos, fica demonstrada
pela sua eficécia e respetivos beneficios na sistematizacéo e opgdes de solucdo levados

a cabo pelo vendedor que dele beneficia.

Os resultados obtidos nas estruturas que adotam esta metodologia, utilizando como
instrumento de motivacdo pessoal e organizacional questionarios avaliadores que
permitem aferir eficacias e resultados praticos, demonstram 0s beneficios destas

praticas.
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O coaching, como nova técnica para ajudar na auto-orientacdo do ser pessoal e
profissional, explora o presente e desenha o futuro, de forma proativa, atraves da
vontade do préprio para escutar, observar e questionar de forma potencial e intencional,

sem juizos de valor.

Conclui-se que é de facto necessario a consciencializacdo de muito treino, para se
alcangar o pretendido/objetivos, de uma forma profissional e realmente eficaz (Lages e
O'Connor, 2004). Encontra-se aqui uma nova e importante especialidade emergente no
dominio da Gestdo de Desenvolvimento de Pessoas, na sua utilidade préatica para o ser
humano que vive em ambientes de grande instabilidade e mudanga, querendo
sobreviver, ndo sO pela adaptacdo, mas fundamentalmente, crescendo e sentindo-se bem

com a envolvente e 0s outros.

Nas organizacfes de vendas modernas, a figura dos sales coaches (treinadores) tem
vindo a ser utilizada como uma solucdo para estimular a motivacdo e conseguir

melhores desempenhos globais.

Como refere Richardson (1998), as chefias devem utilizar uma boa parte do seu tempo a
ensinar e a desenvolver as capacidades dos seus colaboradores (papel de lider treinador)

e menos tempo a controlé-los (papel de comando ou de controlo).

Um gestor de vendas que progressivamente se vai transformando num verdadeiro sales
coach tem obrigatoriamente que se preocupar com as dificuldades dos vendedores. Para

isso, deve fazer uso do dialogo e ser sensivel as dificuldades das pessoas.

No processo de coaching, o vendedor vai aprender sobre si mesmo como uma pessoa,
ajudando a si mesmo, ultrapassando barreiras internas, desejos, necessidades e outras

referéncias por forma a gerar motivagdo. O vendedor estd em primeiro lugar.

O coaching ajuda a atingir as metas e & um processo que leva do estado atual ao estado

desejado. Como processo:

o E necessario o respeito pelo siléncio;

o A pratica leva a perfeigéo;
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o E levar o vendedor aonde quer ir.

o As metas tém de ser positivas. O vendedor é responsavel pela concretizacdo das
suas acoes;

o Melhora a eficiéncia e a eficicia na atividade profissional;

o Facilita o processo da tomada de decis&o;

o Eleva a motivacao pelo trabalho;

o Focalizagdo > Consciencializagdo > Responsabilizacdo > Compromisso;

o Atua na imaginacéo do futuro;

o Equilibra a vida pessoal com a vida profissional.

O verdadeiro sales coach orienta e ajuda muito mais do que controla, ouve mais e fala
menos. Um sales coach inspira e apoia 0s seus vendedores a atingir os seus objetivos.
As metas devem ser claras, simples, concisas e realizaveis. Ajuda-o a definir metas
especificas e a manter a orientacdo para o objetivo. Este processo é a capacidade de
pensar os objetivos de forma consciente para o propésito para a vida. Um objetivo ndo é
uma tarefa. Objetivo é o que se quer atingir. Tarefa é a atividade a ser executada para se

atingir o objetivo.

A principal missdo de um chefe é o desenvolvimento e melhoria continua dos seus
colaboradores, dando-lhes feedback sobre o seu desempenho e utilizando formas
apropriadas de incentivo. SO utilizando o encorajamento e 0 reconhecimento como
pratica habitual de gestdo e estimulando posturas de atuacdo desafiantes, consegue

conquistar os colaboradores para o trabalho de equipa e evidenciar todo o seu potencial.

Assim sendo, o lider deve descentralizar e delegar. O desenvolvimento da capacidade de
autonomia nos vendedores permite-lhes encontrar as solu¢bes aos problemas
encontrados no dia-a-dia. Atuando desta forma, o lider consegue fazer dos
colaboradores a chave do sucesso, porque os responsabiliza pelo seu proprio

desenvolvimento pessoal e profissional.

O coach numa organizacao de vendas deve atuar no sentido de melhorar o desempenho
dos vendedores. Ele deve estar sempre presente, nos momentos bons e menos bons.

Elogiar quando se tém bons resultados ou ter uma palavra de compreensdo quando se
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perde um negdcio. Analisar, corrigir, incentivar e explicar aos vendedores que 0

processo de melhoria é continuo.

O feedback é um elemento muito importante do coaching. Existem duas espécies de
feedback: o de desenvolvimento, que visa melhorar o desempenho do vendedor para
atingir os objetivos, e o de avaliacdo, que faz comparagfes entre desempenhos atuais e
desempenhos passados, ou entre desempenhos atuais e objetivos, com vista & melhoria
do desempenho, ou a atribuicdo de compensacdes. O primeiro pode ocorrer diariamente
e 0 segundo periodicamente, normalmente mensalmente, trimestralmente,

semestralmente ou anualmentr.

Para clarificar o papel do coach nas novas organizagdes de vendas, Kerr (1997)
estabelece uma analogia entre a situacdo de um coach de vendas e de um treinador de
futebol. N&o obstante os jogadores precisarem de saber quem comanda, o treinador de
sucesso é aquele que compreende que uma equipa vencedora ndo se rege pelo culto do
treinador reduzindo o resto do grupo a simples executantes. As equipas de futebol
vencedoras assemelham-se a féruns abertos nos quais todas as pessoas participam no
processo de construcdo da estratégia, no entanto apds a decisdo tomada todos se devem

esforcar por cumpri-la.

Como refere Piercy, Cravens e Morgan (1998), o coaching pretende envolver os
colaboradores desenvolvendo as suas aptiddes. Este envolvimento contribui
decisivamente para manter viva a motivacdo dos vendedores, utilizando atitudes de
abertura a colaboracdo em vez de autoritarismo, acompanhar (ajudando) em vez de s6
criticar, facilitar o empowerment em vez de dar ordens, utilizando o coaching em vez de
dominar, partilhando a informacdo em vez de ter uma postura de secretismo, ou

adotando processos de gestdo que va de encontro as necessidades individuais.
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1.6 Os Sistemas de Recompensas

As empresas pagam incentivos & FV com o objetivo de a manter motivada na
prossecucdo dos objetivos. A FV, como o rosto da empresa, requerem diferentes

métodos de Incentivos.

O salério é uma forma de compensar um colaborador em troca do seu trabalho numa
empresa. No caso particular de um vendedor, é comum que o saldrio ndo seja apenas
fixo, integrando uma parte variavel de acordo com o cumprimento dos objetivos da

empresa.

Na realidade, apesar dos Vvarios incentivos possiveis que podem ser dados a FV, sabe-se
que o “motivador” mais forte € a compensagdo monetaria, seguido de promoc6es no
trabalho (Ford, Churchill e Walker, 1985; Coughlan e Narasimhan, 1992), tendo
presente que se cria uma expectativa de futuros aumentos salariais. Portanto, o risco do
negdcio num método de salario fixo mais variavel é compartilhado pela empresa e pelo

colaborador (Coughlan e Narasimhan, 1992).

E importante alinhar o plano de incentivo de vendas com os objetivos e estratégia da
empresa. Os planos que foram incorretamente projetados e estdo em vigor devem ser
mudados, sem resisténcia a esta mudanga (Kaplan e Henderson, 2005). As principais
dificuldades de mudanca de um plano existente surgem do facto de que, de uma forma
ou de outra, algumas pessoas vao inevitavelmente ser prejudicadas com o novo plano,
mesmo que seja melhor em geral (Baker, Jensen e Murphy, 2004; Murphy, Dancin e
Ford, 2004).

As regras de um plano de incentivos ndo devem ser alteradas durante o periodo para o
qual foi concebido. Essa acdo criard um sentimento de descrenga no plano e desmotiva a
FV. No entanto, a concegdo de um bom plano de remuneracgéo de vendas néo significa
qgue o plano deva ser estatico. Aceita-se que é normalmente impossivel definir os

objetivos corretos no inicio (Baker, Jensen e Murphy, 2004; Gibbs, 1990).
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Na realidade, os planos devem ser dindmicos tal como a estratégia da empresa, de forma
a responder as necessidades do mercado, sendo necessaria uma avaliacdo constante do

mesmo numa base regular (Futrell, 2008).

Um plano de incentivo de vendas bem desenhado ira ditar a atratividade de uma
empresa no seu setor (Futrell, 2008). Com um bom plano de incentivos sera mais facil
para a empresa atrair os melhores profissionais do setor em que atua, mantendo a
performance dos seus atuais profissionais de vendas. E 0 caso dos setores farmacéutico

e segurador em estudo.

Hoje em dia muitas empresas utilizam os chamados “programas de motivacao”,
baseados em recompensas materiais. Os seus autores pretendem com estes programas
motivar as pessoas a desempenhar as suas funcbes, e sobretudo alicid-las a

empenharem-se para obter os melhores resultados possiveis.

O catélogo de prémios é a forma mais habitual desses programas. As vendas, ou
objetivos alcancados, traduzem-se em pontos que depois séo trocados por produtos. N&o
obstante, os programas de incentivos utilizados por muitas empresas portuguesas ja
contemplam duas vertentes: financeira (direta ou indireta) e ndo financeira

(reconhecimento e ofertas).

Nas remuneracOes financeiras, para além da atribuicdo dos habituais prémios de
desempenho em dinheiro, a opcdo de aquisicdo de acbes da prdpria empresa como
componente do fator remunerativo (stock options), tem vindo a ser bastante utilizada
nos ultimos anos, em muitos paises. E o caso por exemplo das seguradoras estudadas
nesta investigacdo. Comeca por ser aplicada ao nivel dos quadros da alta direcdo e

posteriormente desce os degraus da piramide hierarquica.

Em Portugal também ja é utilizada ha alguns anos em certas empresas, principalmente

multinacionais.

O principal objetivo das stock options é a motivacdo e a retencdo de colaboradores.
Segundo os seus defensores, com a aplicacdo deste método, consegue-se a comunhao de

interesses entre a empresa e o colaborador incentivando-se a melhoria continua do seu
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desempenho a médio e longo prazo. Ultimamente, com a descida do valor de grande
parte das acBes nas bolsas, este procedimento esté a ser posto em causa, transparecendo

muito mais como forma para reter colaboradores do que para os motivar.

Assim, o sistema de incentivo tem como funcdo principal motivar os colaboradores a

melhorarem o seu desempenho e a alcangarem 0s objetivos da organizacao.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2007), os sistemas de incentivos devem, por
um lado, influenciar o comportamento dos colaboradores e, por outro lado, alinhar os

objetivos pessoais dos colaboradores com objetivos da organizacéo.

Flamholtz (1996) partilha da mesma opinido. Considera que para o sistema de
incentivos ser eficaz e motivador, a recompensa deve estar “ligada” com os objetivos do
colaborador. Estes, por sua vez, devem estar alinhados com os objetivos da organizacao.
Deve ser claro para os colaboradores que o desenvolvimento das suas funcdes de forma
alinhada é o melhor caminho para terem um bom desempenho e alcancarem 0s seus
proprios objetivos. Este autor considera ainda que, quando os colaboradores
desempenham as suas funcdes de forma adequada, esperam ser reconhecidos e

recompensados. Essa recompensa devera ser o incentivo previamente definido.

Caetano (2008) subscreve as ideias acima mencionadas, acrescentando todavia dois
aspetos importantes a ter em conta na definicdo do sistema de incentivos. Em primeiro
lugar, os objetivos ndo podem ser demasiado dificeis de alcancar. Em segundo lugar, a
atribuicdo do incentivo ndo pode ter lugar apenas quando o objetivo € atingido na sua
totalidade. Em ambos os casos, 0 impacto pode ser prejudicial para a empresa. Por um
lado, quando os colaboradores perceberem que ndo vdo conseguir alcangar os objetivos
e 0 respetivo incentivo, vdo piorar o seu desempenho e, consequentemente, o
desempenho da organizacdo. Por outro lado, pode-se gerar um conflito de interesses,
com os colaboradores a tentarem negociar objetivos pouco ambiciosos ou até mesmo

demasiado faceis.

Kaplan e Norton (1996) discutem a ideia de “ligar” os sistemas de incentivos ao

desempenho, tendo em conta 0s varios existentes. Caso seja esse 0 caminho a seguir,
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sugerem que previamente se certifique se os indicadores sdo adequados e se a

informac&o disponivel é valida e de confianga.

E consensual que o sistema de incentivos é um instrumento importante para melhorar a
performance dos colaboradores e consequentemente das organizagdes, pelo que as
recompensas das FV representam o0 maior investimento de marketing para muitas

empresas (Steenburgh e Ahearne, 2012), com o objetivo de potenciar as vendas.

A recompensa € definida como uma recompensa monetaria pelo desempenho de uma
determinada tarefa e & muitas vezes utilizada no controlo de vendas como forma de
influenciar comportamentos desejados (Kuster e Canales, 2011) e recompensar 0S
vendedores de forma direta pelos resultados obtidos nas vendas (Miao, Evans e
Shaoming, 2007). Consequentemente, é importante 0s gestores entenderem as
consideracBGes financeiras e psicoldgicas que o vendedor perceciona sobre as

recompensas e as oportunidades que estas Ihe conferem na empresa (Tyagi, 1982).

Apesar de a recompensa ser reconhecida como importante fator de influéncia na
motivacdo da FV, apenas recentemente a literatura cientifica comecou a considerar o
impacto dos fatores psicologicos da motivacdo (Lee, 1998), sendo varios os fatores que
podem contribuir para diminuir a confianga e a expectativa de ser recompensado,
incluido o papel da motivacdo intrinseca e extrinseca, o que pode conduzir a estados de

desmotivacao do vendedor.

Camara (2011, p.87) define o sistema de recompensas como “o conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo colaborador aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar

a sua motivacao e produtividade.”

Desta forma, segundo o autor, para que um sistema de remuneracdo seja eficaz e
consiga alcancar os objetivos para que foi criado, € essencial que esteja alinhado com os
objetivos estratégicos da empresa, fomentando atuacdes e comportamentos que estejam
em consonancia com os mesmos. Adicionalmente, é fundamental que seja bem aceite

pelos seus destinatarios e percecionado por eles como justo e objetivo, funcionando de
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uma forma equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um, de acordo com critérios
claros e incontroversos, que serdo medidos em harmonia com regras predefinidas, que

tanto quando possivel, afastem a subjetividade.

Segundo Céamara (2011), o primeiro objetivo dos sistemas de recompensas € o de atrair,
reter e motivar os colaboradores. Atendendo a que o capital intelectual é escasso, atrair
e reter os melhores profissionais, conseguindo deles uma prestacdo correspondente as
suas competéncias tornou-se uma questdo vital, para a qual o sistema de recompensas
adaptado é fundamental. O segundo objetivo do sistema de recompensas € 0 apoio e 0

reforgo da cultura da empresa e do seu modelo estrutural.

O sistema de recompensas deve estar alinhado com o perfil de sucesso criado pela
empresa, premiando e incentivando atuacdes que estejam em consonancia com ele e em
contrapartida, desencorajando e penalizando os desvios a esses padrbes de atuacao.
Desta forma, ajudara a consolidar e reforgar a cultura da empresa. Por fim, o objetivo
essencial dos sistemas de recompensas € conseguir 0s objetivos anteriores ao custo mais
baixo possivel. Neste sentido aparece a componente variadvel como um meio de
flexibilizar a curva dos custos, podendo reduzir os seus custos quando necessario (como

por exemplo, em periodos de recessdo), embora aumente o custo total dos salarios.

1.6.1 Tipologia das Recompensas

As recompensas aparecem frequentemente categorizadas na literatura como extrinsecas
e intrinsecas ou financeiras e ndo financeiras. As recompensas intrinsecas sao inerentes
ao conteudo do proprio trabalho, por outro lado as recompensas extrinsecas sdo
resultado de fatores externos ao trabalho obtidos como resultado da execugdo de uma

tarefa.

Diferentes autores tém utilizado esta dicotomia. Segundo Camara (2011), podemos
considerar como recompensas intrinsecas o reconhecimento, o clima organizacional e
estilo de gestéo, o desenho funcional, a oportunidade de desenvolvimento profissional, a

autonomia e a responsabilidade. Por outro lado, considera como recompensas
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extrinsecas o salério, os beneficios, os simbolos de estatuto e as promogdes.

Mottaz (1985), por outro lado, aborda trés dimensdes de recompensas: social,
organizacional e tarefa. As recompensas sociais e organizacionais sdo consideradas
como recompensas extrinsecas. As recompensas sociais referem-se as recompensas que
resultam da interacdo com os outros no local de trabalho, tais como as relagdes de apoio
entre os colegas de trabalho e a supervisdo. A dimensdo organizacional refere-se as
recompensas Vvisiveis fornecidas pela organizacdo com o objetivo de facilitar ou motivar
o desempenho de tarefas e manutencdo da equipa, tais como: o salario, a possibilidade
de promocoes, os beneficios adicionais e as condi¢Ges de trabalho (Mottaz, 1985). Em
contrapartida, a dimensdo tarefa, de natureza intrinseca, deriva do contetdo do proprio
trabalho, e inclui caracteristicas do posto de trabalho como possibilidade de exercer as
suas competéncias e habilidades, autonomia, responsabilidade e feedback (Mottaz,
1985, Oldham e Hackman, 2010).

1.6.2 Caracteristicas das Recompensas

O efeito das recompensas depende das suas caracteristicas, entre as quais se incluem:

1. Inducgéo de maior empenho

Isto devido a permanente expectativa de ser contemplado com recompensas. Para que a
utilizacdo das recompensas surta efeito, ndo € obrigatorio que um grande universo de
colaboradores seja abrangido por recompensas para além da remuneracdo base. SO o
facto de as pessoas sentirem a possibilidade de serem contemplados com recompensas
minimamente aceitaveis, induz a sua motivacdo. Nao é a mesma coisa as pessoas terem
uma pequena oportunidade (mesmo em dezenas de potenciais contemplados), ou ndo
terem oportunidade nenhuma. Muitas organizagdes aproveitam-se deste largo periodo

de expectativa para aumentar a intensidade de trabalho.
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2. Visibilidade

As recompensas devem ser percetiveis ndo s6 para quem as recebeu e em principio as
mereceu, mas também para quem ndo recebeu, cumprindo dessa forma um duplo

objetivo.
3. Reversibilidade

As recompensas surtem mais efeito se forem variaveis e sobretudo temporérias. Se elas
se transformam numa rotina, acabam por ficar dissimuladas nas retribuicBes fixas,
transformando-se aos poucos em direitos irreversiveis. Quando isso acontece, deixam
de chamar a atengdo como um fator que premeia as diferencas nos desempenhos. Como
consequéncia, ndo atingem o principal objetivo de despertar ou aumentar a motivagédo

(esforco/empenho).
4. Podem ter origem em fontes diversas

A medida que as organizagdes funcionam de uma forma cada vez mais participativa, as
recompensas sdo determinadas por outros intervenientes que ndo s 0 superior
hierarquico. Os colegas e os clientes tém cada vez mais influéncia na atribuicdo das

recompensas.

5. Uma ma gestdo das recompensas pode conduzir a punicdo involuntaria dos

melhores

Acontece com frequéncia que os colaboradores com melhor desempenho acabam
muitas vezes por ser os mais penalizados. Por exemplo, em tempo de restriches
orcamentais, 0s que auferem mais rendimento, por terem melhor desempenho, vém
emagrecer esses rendimentos mais significativamente que outros colaboradores, isto se
o critério para o corte for a utilizagdo de uma taxa percentual fixa. Quando ha reducgdes
na formagdo, os mais afetados tendem a ser os que tém melhor desempenho, pois as
organizagOes dao prioridade de aprendizagem a quem precisa de melhorar o
desempenho. O mesmo se passa na concessdo de dispensas, férias ou deslocacbes a
eventos, como congressos. Os mais contemplados sdo por vezes os que tém mais fraco

desempenho, pois a sua auséncia ndo compromete tanto o cumprimento dos objetivos.
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De igual modo, quando é necessario atingir objetivos mais exigentes, os melhores, que
ja tinham objetivos exigentes, ainda ficam mais sobrecarregados porque neles se

acredita que respondam melhor as novas exigéncias.

Assim, a maioria dos autores costuma distinguir recompensas intrinsecas (as quais
afetam a realizagdo e satisfagdo pessoais) das extrinsecas ou explicitas (pagamentos,
promocdes, etc., as quais dependem de terceiros, como chefes, colegas, etc.).

Para Almeida (1992), as recompensas intrinsecas integram o prazer em desempenhar a
funcdo, coeréncia interna e prazer de vencer. O prazer na funcéo significa a satisfacdo
que a pessoa obtém pelo simples desempenho das tarefas, isto é, o prazer que lhe da
executa-las. Por coeréncia interna entende-se o grau de adequacdo da sua conduta a sua
consciéncia. E o caso de uma pessoa ficar satisfeita por ter um bom desempenho
independentemente das normas definidas pela organizacdo. Por ultimo, o prazer de
vencer esta estreitamente relacionado com uma das caracteristicas mais identificativas
das atividades de vendas que é o desafio a que 0s seus intervenientes permanentemente

se submetem.

As recompensas extrinsecas, também denominadas na literatura de recompensas
monetérias, sdo medidas externamente pelo ambiente de trabalho e englobam todas as
compensacGes monetarias, podendo ser fixas (salario) e/ou variaveis (comissdes e
prémios). O salario apesar de ndo estar associado diretamente ao esforco efetuado pelo
vendedor (Herpen, Praag e Cools, 2003) numa segunda instancia esta relacionado com o
desempenho e futuros aumentos salariais. Por sua vez, as comissdes e prémios estdo
associados ao trabalho desenvolvido e pressupostamente proporcional ao esforgo
exercido pelo vendedor. Por outro lado, as recompensas intrinsecas sdo medidas
internamente, através de sentimentos de realizacdo, orgulho, satisfagdo, prazer,
autocompeténcia e reconhecimento (Mallin e Pullins, 2009, Hansen, Smith e Hansen,
2002, Lee, 1998).

O reconhecimento é a agnicdo formal sobre o bom trabalho desenvolvido pelo
individuo, que confere orgulho, prazer e autorrealizacdo sem o individuo pretender uma

recompensacdo monetaria, logo enquadrado nas recompensacdes intrinsecas (Hansen,
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Smith e Hansen, 2002). Contudo, quando associado pelo individuo a oportunidade de

promog¢do monetaria torna-se uma recompensa extrinseca (Lee, 1998).

A recompensa e 0 reconhecimento estdo muitas vezes unificados, contudo constituem
dois diferentes métodos de motivacdo. No contexto de carreira, as oportunidades de
promocdo possuem um papel de relevo no sistema de recompensas, conferindo um
efeito de incentivo pois melhora a relacdo entre o vendedor e a empresa, confere
estatuto para o colaborador, quer internamente na empresa quer em empresas
equiparaveis ou externamente na sociedade, e novos desafios, que podem englobar uma

remuneracao monetéria ou ndo-monetéria (Herpen, Praag e Cools, 2003).

As recompensas podem ser também classificadas em funcéo do seu cariz financeiro ou
ndo financeiro (Spiro, Rich e Stanton, 2009). As recompensas financeiras incluem o
plano béasico de compensacdo (salario, comissfes, pagamento de bénus e beneficios
extras) e concurso de vendas. Por outro lado, exemplos de recompensas néo financeiras
sd0 0 enriquecimento e apoio no trabalho, prémios de reconhecimento como placas,
certificados e troféus, oportunidade de promocao e apoio da cultura corporativa (Spiro,
Rich e Stanton, 2009). Chiang e Birtch (2006), a partir dos trabalhos de Maslow,
Herzberg et al., McClelland e Hackman e Oldham, e conjugando a concecdo de
extrinseca e intrinseca com a distingdo entre recompensas financeiras e nao financeiras,

identificaram diversos tipos de recompensas.

As recompensas financeiras sao consideradas extrinsecas, pois referem-se aos reforgcos
externos de natureza monetaria e incluem beneficios diretos (0s pagamentos que 0s
funcionarios recebem, a retribuicdo em dinheiro pela prestacdo dos seus servigos) e
indiretos (decorrentes dos acordos coletivos de trabalho e dos programas de beneficios
da empresa). Os beneficios diretos podem ser fixos, na forma de salario-base e/ou
aumentos anuais do salario, ou variaveis, na forma de incentivos por desempenho
individuais ou da equipa em fungdo de resultados alcancados. Por outro lado, os
beneficios indiretos referem-se a planos de reforma, seguro de salde, beneficios

flexiveis, licenga de maternidade, etc. (Chiang e Birtch, 2006).

As recompensas ndo financeiras ndo beneficiam os colaboradores no sentido monetario

e podem ser de natureza intrinseca ou extrinseca. As recompensas ndo financeiras

Teresa Santos Ferreira 98



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

extrinsecas sdo reforgos externos que a organizacdo utiliza para estimular o bom
desempenho do profissional no trabalho. Sdo exemplos as relagdes com os colegas de
trabalho, as oportunidades de promocdes, status, participacdo na tomada de decisao,
estilo de gestdo, espirito de equipa, formacéo e desenvolvimento profissional, equilibrio
entre vida pessoal e trabalho, disponibilidade de recursos suficientes para a execugéo do
trabalho, reconhecimento, carga de trabalho compativel com o tempo e ambiente de
trabalho favoravel (Chiang e Birtch, 2006).

As recompensas nao financeiras intrinsecas sdo aquelas que envolvem experiéncias
individuais como sentimento de competéncia ao realizar um bom trabalho e estéo
relacionadas com recompensas psicoldgicas. Sdo mediadas dentro da pessoa e podem
estar na natureza desafiadora do trabalho, na responsabilidade, na possibilidade de
exercer as suas competéncias, na autonomia, na realizacdo e na satisfacdo no trabalho
(Chiang e Birtch, 2006). A relagéo entre as recompensas ndo financeiras e motivagao
estd bem clara na literatura, ou seja, quanto maior o prazer e satisfacdo dos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho, maior € a sua motivacdo. Em particular,
qguando um trabalho é estruturado e desafiador, os individuos tendem a estar
entusiasmados com as suas atividades e interessados em conclui-las, na auséncia de
recompensas ou pressoes externas (Oldham e Hackman, 2010; Dysvik e Kuvaas, 2008;
Deci, 1972).

Em resumo apresentamos o quadro 1.12 com alguns dos métodos mais comuns

utilizados para compensar a FV.
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Quadro 1Erro! Utilize o separador Base para aplicar 0 ao texto que pretende que aparega
aqui.-12 — Métodos recompensas da Forca de Vendas

Monetario Nao Monetario

e Uso completo do carro da empresa
 Seguro de saude; seguro de vida

e Uso telemovel total

eUso PC ou Tablet

Fixo Salario fixo ®Os planos de pensdes

o Feriados prolongados

e Cuidados familiares adicionais

e Subsidio para formacéo

eHorarios flexiveis

e Comissdo variavel/ rapel
. i ® Opcoes de accOes; Acbes da Empresa; Planos
. e Salério e bdnus
Variavel de Compra de Acdes; Formagdo; Trip Rewards;
e Comisséo Residual 3
Promocéao de Emprego
e Partilha de Lucros

Fonte: revisao literatura

As recompensas estdo associadas as questdes motivacionais. Por exemplo, a teoria de
Maslow evidencia que é necessario em primeiro lugar satisfazer as necessidades béasicas
antes de se atingir um patamar superior de motivacao (Maslow, 1970), enquanto a teoria
de Herzberg (1993, 2003) salienta a diferenca entre aquilo que nos satisfaz e o que nos
motiva, podendo as recompensas ter esse papel importante de alavancar a motivacao.
Como tal, concluimos ser importante compreender que o que nos insatisfaz é diferente
daquilo que nos motiva (Herzberg, 1993, 2003), estando certos, porém, que ha
determinados niveis de necessidades basicas que sdo essenciais e s6 quando satisfeitas

se pode agir num patamar superior de motivagdo (Maslow, 1970).

As organizagdes atuais tendem a ser menos hierarquizadas, funcionando cada vez mais
em grupos. Nesse sentido, € necessario que 0s elementos que compdem 0S grupos
tenham sentido de cooperagéo e os gestores tenham maior versatilidade na gestdo. A
utilizacdo de sistemas de incentivos deve fazer parte de uma estratégia para adequar o0s

objetivos individuais aos da organizagéo.

Em suma, o tipo de sistema de recompensas adotado pelas organizacgdes ou gestores de
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venda, ser fixo e/ou varidvel, afeta a motivacdo do vendedor e consequentemente o
desempenho da FV e os proprios resultados da organizacdo (Kuster e Canales, 2011;
Lee, 1998). Diversas pesquisas foram desenvolvidas em torno desta tematica, sendo
consensual que sistemas de recompensas fixas (salario) sdo mais eficientes na
motivacdo intrinseca, enquanto os sistemas de recompensas variaveis (comissdes) séo
mais eficientes na motivacdo extrinseca (Lee, 1998; Miao, e Shaoming, 2007; Kister e
Canales, 2011, Miao e Evans, 2012).

Os sistemas de recompensas mistos (salario mais comissdes/prémios) sdo 0s mais
utilizados pelas empresas pois conferem melhores resultados e tornam a empresa mais
eficiente (Pullins, 2001; Kister e Canales, 2011), permitindo potenciar duplamente a
motivacAo intrinseca e extrinseca do vendedor. E importante encontrar o equilibrio entre
as recompensas e a motivacdo do vendedor, de forma a conferir harmonia entre os

interesses das empresas e dos vendedores.

1.7 - Concluséao

Neste capitulo, foram apresentadas as principais teorias da motivacdo, procurando dar
resposta a questdo “quais os fatores que explicam a motivacdo e influenciam o
desempenho individual da Forca de vendas?”. Foi abordada a lideranga como vantagem
competitiva numa estratégia organizacional e o desempenho comportamental e por
resultados, representando uma parte importante das preocupacdes dos gestores.
Também foram abordados os sistemas de recompensas como ferramenta de motivacao e

como estratégia de atrair e reter os colaboradores.

As teorias de processo contrastam das teorias de conteddo, analisando a motivacao
numa perspetiva dindmica, procurando criar uma relacdo causal entre o tempo e 0s
acontecimentos, na medida em que estes se relacionam com o comportamento humano
no local de trabalho. As teorias de conteudo centram-se na identificacdo de fatores

associados a motivagdo num ambiente relativamente estético.
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As diversas teorias de motivacdo estudadas ndo se anulam umas as outras, pelo
contrario, complementam-se e contribuem para o delineamento de uma visdo mais
abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural complexidade que o

caracteriza.

A motivacdo, ndo pode ser apenas compreendida como um fendmeno individual, pois as
dindmicas motivacionais sdo influenciadas pelas caracteristicas dos grupos e pela
relacdo entre lideres e colaboradores. A motivacdo é algo que depende de uma

diversidade de fatores, tanto intrinsecos como extrinsecos ao préprio individuo.

Existem vérios fatores que influenciam o desempenho da FV. Um dos fatores mais
criticos é a motivaco. E importante entender todo o processo de motivagéo, discutir os
efeitos das caracteristicas pessoais do vendedor e perceber como o estado da carreira

influencia a motivacao.

Os grandes desafios para as organizacgdes serdo valorizar e motivar pessoas, atingindo
niveis de competividade com um melhor desempenho das equipas, indispensaveis nao
SO a sua sobrevivéncia mas também ao seu desenvolvimento, pelo que a eficacia e o

sucesso empresarial associam-se a lideranca e motivacdo do capital humano.

Gerir pessoas € gerir motivacGes, pelo que os gestores de vendas devem atribuir um
papel de relevo a motivacdo dos colaboradores, tentar perceber as suas motivacdes e

fazer com que eles sejam estimulados, de forma a terem um bom desempenho.

Os gestores tém tendéncia a pensar que o incentivo de vendas € uma espécie de trugque
magico, mas ndo € desta forma que funciona. Simplesmente colocar vendedores
motivados é um processo complexo que comecga com a contratagdo das pessoas certas e
de seguida encontrar 0s instrumentos que os motive plenamente e corretamente. A
preocupacdo dos gestores deve passar por recrutar vendedores intrinsecamente

motivados para as fungdes de vendas.

Todas as teorias e temas abordados neste capitulo serviram para uma melhor

compreensdo da tematica.
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No proximo capitulo aborda-se a gestdo da FV como um conjunto de atividades e

processos.
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CAPITULO Il - A GESTAO DA FORCA DE VENDAS

2.1 Introducao

O objetivo deste capitulo é fornecer elementos relevantes sobre as atividades e

processos que envolvem a Gestdo da Forca de Vendas.

As atividades incluem o planeamento, a estratégia, a defini¢do estrutural da Forca de
Vendas, 0 recrutamento, a selecdo, a formacdo, a supervisdo, motivacdo a avaliacéo

do desempenho dos vendedores, implementacéo e controlo. (Kotler, 1995).

2.2 As Vendas

Vender os produtos de uma forma rentavel, mantendo uma relacdo duradoura com 0s
clientes, é, para muitos, o objetivo final de uma estratégia de marketing de uma
Empresa. Mais do que uma estratégia de Marketing, vender é, para 0s gestores e
empreendedores, o ato fundamental do processo de negdcio, o esforco essencial para

um futuro lucrativo.

Hoje os mercados sdo fortemente competitivos. Assistimos, neste inicio do século, a
uma pressdo fortissima da oferta de bens e servicos, mantendo-se a procura dessas
saidas a um nivel baixo. Os consumidores, prescritores e agentes sdo cada vez mais
exigentes. Essa exigéncia transmite-se facilmente para os produtores que, atraves de
estratégias de incluséo nos seus produtos de novos beneficios, vantagens adicionais na
aquisicdo desses produtos, servigos de manutencdo, tentam tornar a sua oferta mais

atrativa ou mais adequada aos interesses e necessidades dos clientes.

Com efeito, os consumidores estdo bem informados sobre os produtos, sobre a oferta
competitiva, a0 mesmo tempo que a capacidade e a celeridade de entrega de bens e

servigos aumentou drasticamente.
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Todas as empresas vendem 0s seus produtos e, como tal, € necessario uma equipa de
vendas, que dependendo da dimensdo da mesma pode ir de um a centenas de
vendedores. A eficacia da FV desempenha um papel essencial no sucesso e insucesso
comercial da empresa, mesmo se a empresa tiver a melhor estratégia de marketing, esta

podera falhar caso ndo seja apoiada por vendedores competentes.

Empresas em mercados abertos e competitivos, em que a oferta excede a procura,
investem muitas vezes mais nas equipas de venda em detrimento de outros
departamentos (exemplo: departamento de comunicacdo), pois tém o objetivo de
conquistar e manter os clientes, perante um vasto rol de produtos ou servicos

semelhantes oferecidos pela concorréncia.

O termo “instrumentos de gestdo da for¢a de vendas” € a designagdo utilizada pelos
investigadores para identificar o dominio da gestdo e as préaticas utilizadas na direcéo de

umaFV.

Embora néo se encontrem critérios uniformes no seu agrupamento, de uma forma geral

pode considerar-se gque existem sete instrumentos de gestdo, nomeadamente:

o O Planeamento de Vendas;

o Organizacdo da Forca de Vendas;

o Programa de selecdo (inclui determinacdo do perfil, recrutamento e selecdo de
vendedores);

o Formacao;

o Plano de remuneracdo, de incentivos e sistemas de motivacéo;

o Supervisao;

o Controle e Avaliacdo de Desempenho da Forca de Vendas.

A atividade de vendas constitui a alavanca das empresas que se movem no universo
ditado pelas leis de mercado. Numa economia de mercado aberta ao exterior, tal como
podemos caracterizar a economia portuguesa dos anos 90, a maioria dos sectores

evidencia uma capacidade produtiva manifestamente superior a procura.
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Neste contexto - de superioridade da oferta em relagdo & procura - € licito afirmar que
nada acontece sem uma venda. O fecho de uma venda converte-se no movimento que
faz rodar toda a maquina da empresa, desde a producao até a assisténcia pos-venda. E a
venda que faz despoletar a atividade geral da empresa, porque caso contrario, esta sO

produziria para stocks, condenando-se a faléncia e extingéo.

A venda constitui como que o bragco armado do marketing para disputar palmo a palmo
no terreno a preferéncia dos clientes e, assim, incrementar a rotacdo de produtos e

Servigos.

Apesar de ser possivel vender sem equipa de vendas, como por exemplo através de
catdlogos e/ou outras acBes de direct mail, a forma classica de abordar o mercado é

realizada por intermédio de equipas de vendas.
As traves mestras passam pela assuncao de trés principios:

1.0 A atitude dos elementos de uma equipa de vendas € a variavel mais importante
para a performance da equipa. N&o é possivel obter bons resultados com uma equipa de
vendas desmotivada; saber motivar e manter a equipa motivada é funcdo inalienavel do
gestor de vendas;

2.° A segunda funcdo mais importante de um gestor de vendas é desenvolver as
competéncias técnicas da equipa. E de referir que alguém que tenha a atitude correta
pode apreender, com maior ou menor rapidez, as competéncias criticas para
desempenhar superiormente a funcdo, embora o inverso nao seja verdadeiro;

3.0 O modelo de vendas subjacente a abordagem desenvolvida € o denominado
“novo modelo de vendas”, em contraponto a abordagem tradicional das vendas (figura
2.7).

Estas duas abordagens sdo hoje também designadas soft selling e hard selling. A grande

diferenga entre as duas assenta sobretudo no valor atribuido a relagdo com o cliente.

A abordagem soft tem como pressuposto a conquista da confiangca do cliente e o
diagnostico tdo exaustivo quanto possivel das suas necessidades e motivagoes.

Configura a venda de tipo consultivo, orientada para a prescricdo de "solucGes para o
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cliente”, em detrimento do fecho da venda com técnicas de marketing de produtos e

Servigos.

Hoje em dia, seguindo o novo modelo de vendas, os vendedores dedicam mais tempo a
perceber as necessidades dos clientes e a conquistar a sua confianca, porque 0s
resultados do velho modelo de vendas foram diminuindo ao longo do tempo. Hoje,
fazem uma abordagem emocional aos clientes para criar um ambiente de confianga para

conseguirem estabelecer uma relacédo estavel de consultor para com os clientes.

Figura 2.7 — Novo e Velho Modelo de Vendas

HARD-SELLING SOFT-SELLING
Relaciona Fechar
Qualificar 20% Apresentar
Apresentar 30% Quialificar
Fechar 40% Relacionar

Fonte: Adaptado de Justino (2007)

Em resumo, poderemos dizer que o Modelo de Vendas desejavel, potenciador de
negocios duradouros e rentaveis, baseia-se, na pratica, na aposta no relacionamento, na

consultoria, ou seja, em criar e manter clientes satisfeitos.

Estamos convictos que a maioria dos profissionais de venda portugueses conhece e
reconhece os modelos ideais na atitude comercial. Estamos igualmente convictos que a
generalidade dos Diretores de Vendas das Empresas Portuguesas de pequena e média
dimensdo desejam que a sua FV mantenha, promova e construa relacionamentos

lucrativos e duradouros com os seus clientes.
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E notdrio, no entanto, que em épocas de arrefecimento econémico, a pressio para a
obteng&o de resultados no curto prazo fale mais alto que a rendibilidade da Empresa no
médio ou longo prazo. A pressdo para a obtencdo de vendas é uma constante no
ambiente dos setores comerciais de todas as empresas, e é verdade que essa pressao se
agudiza a medida que os resultados se situam abaixo do previsto. A realidade prope
uma abordagem flexivel e dindmica a estas questbes, propondo atitudes de
relacionamento constante, sem abandonar, contudo, a capacidade de fazer antecipar a

concretizacao de encomendas.

E no contexto dos principios atras enunciados que serdo desenvolvidos os temas ligados
a organizacdo da FV, ao recrutamento e selecdo de vendedores, ao planeamento e
atividade de vendas, a formacédo de vendas e animacdo de vendas e, por fim, ao controlo

da atividade de vendas.

A FV ocupa um papel importante no desempenho das organizagdes. As vendas
representam o resultado pratico do desenvolvimento do trabalho de agdo da FV de uma
organizacdo. Sem clientes satisfeitos, este resultado é colocado em causa. Assim, o foco
sera perceber as necessidades dos clientes e direcionarmos para a satisfacdo dessas

mesmas necessidades.

2.3 Os Intervenientes numa Organizacdo de Vendas

A FV é um dos mais importantes elementos nas empresas de sucesso (Churchill et al,
2000) por serem a ponte de ligacdo entre empresa e clientes. As equipas de vendas e 0s
seus gestores constituem um forte investimento das empresas e definem em grande
parte as fontes de receitas do neg6cio. Muitas empresas comegam a compreender que
alcancam melhores desempenhos das suas equipas tratando as suas FV como portfolio
do investimento, que requerem diferentes tipos de atengdo (Steenburgh e Ahearne,
2012). O vendedor realiza um trabalhno com uma natureza unica, com atividades e
responsabilidades variadas, que lhe confere experiéncias diversas durante o ato da venda
e a dualidade da funcdo de representar a empresa junto do cliente, mas também

representar o cliente junto da empresa, confere a funcdo de vendedor, caracteristicas
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diferentes dos outros trabalhos (Stanton e Spiro, 2000).

Entendemos a FV como um grupo de individuos que tém a responsabilidade direta de
estabelecer transacGes comerciais com clientes atuais ou potenciais cuja fonte de

rendimentos mais acentuada provém através das vendas que efetua®.

A gestdo da FV € normalmente da responsabilidade de uma Dire¢do Comercial, tendo
como atores diretos no terreno, os gestores de vendas. A atribui¢do de responsabilidades

varia de organizagdo consoante a dimensao da mesma.

Na nossa amostra do setor segurador temos 0s técnicos comerciais designados por
Gestores ou comerciais como atores no terreno e 0s Gerentes como responsaveis dos
centros de mediadores/balcdes, estando sob a orientagdo direta do diretor comercial
regional e/ou nacional. No setor farmacéutico temos os Delegados de Informacao
Médica (DIM), os diretores de zona e nacionais em que ambos tém uma ligacdo direta

com 0s prescritores.

Fazem parte das tarefas e competéncias dos Gerentes um conjunto de areas que vao
desde a tomada decisdo do recrutamento e selecdo dos vendedores (técnicos comerciais)
até ao acompanhamento direto no terreno a mediadores, passando pela gestdo do balcéo,
que vai desde a definicdo das tarefas e fungbes dos assistentes comerciais,
responsabilidades na assuncao de riscos dos negdcios até a formacdo técnico-comercial

genérica dos colaboradores que integram o balcao.

Existem normalmente trés momentos no desenvolvimento do trabalho dos gestores de
vendas. O primeiro € aquele em que o0 gestor inicia com uma equipa nova, ou seja,
entrada de “sangue novo”, 0 segundo momento é aquele em que trabalha com os
colaboradores ja existentes na organizacao e o terceiro trabalha concomitantemente com
os dois anteriores. No primeiro caso, tem a vantagem de escolher os colaboradores e
trabalha-los a sua medida sempre de acordo com 0s objetivos da organizagdo. No
segundo caso, 0 gestor tem de se adaptar e ajustar as variadas funcdes, tarefas e
responsabilidades. Nesta situacdo, a adaptabilidade a cultura, valores e missdo da

empresa é fundamental para que o espirito de equipa se desenvolva ou mantenha.

2 . . . ~ . ..
Como se verifica, este conceito tem aplicagdo no universo da FV dos setores de atividade em estudo.
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Obviamente que em todos 0s momentos tem sempre uma envolvente externa a equipa

de vendas que influencia a atuacdo dos gestores de vendas.

2.3.1 Gestor de Vendas

Utilizamos a expressao “Gestor de Vendas” para denominar o profissional que, numa
empresa, qualquer que seja a sua dimens&o, realize efetivamente funcdes de Gestdo de
uma FV numa organizacdo. Embora as competéncias de um gestor de vendas variem de

empresa para empresa, podemos atribuir as seguintes:

J Desenvolver conhecimento do mercado, criando mecanismos para a obtencédo de
informacdo paraa FV,

o Desenvolver conhecimento detalhado sobre cada cliente, a empresa do cliente e
o setor de atividade da empresa do cliente;

. Promover um relacionamento profissional e de comprometimento com 0s
vendedores, trabalhando em parceria com eles para a satisfacdo do cliente e para
resultados lucrativos para a empresa onde trabalham;

o Aplicar ferramentas motivacionais flexiveis a uma FV normalmente hibrida,
com objetivos diferentes e caracteristicas distintas;

o Manter-se atualizado com as tecnologias mais avancadas que se aplique ao
relacionamento vendedor-cliente, e promover a sua introdugdo na empresa;

o Trabalhar em estreita e leal colaboragdo com os restantes departamentos internos
da Empresa, como membro construtivo da Equipa Corporativa com o objetivo da
satisfacdo do cliente e dos resultados lucrativos para a Empresa;

o Procurar sempre exceder as expectativas do Cliente e proporcionar criacdo de
valor ao relacionamento Vendedor-Cliente;

. Criar e motivar um ambiente flexivel de aprendizagem e adaptacéo para todos.

A um gestor de vendas, obteremos classificagbes como Diretor de Vendas, Diretor

Comercial, Chefe de Vendas, Chefe de Equipa de Vendas, entre outras.
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Considera-se que o Gestor de Vendas ndo possuira a abrangéncia de funces de um
Diretor Comercial que, eventualmente, poderd estender as suas competéncias até a
Gestdo Logistica (de entrada e de saida), aos servicos apés a venda, frequentemente
a Gestdo de Marketing. Por outro lado, o Chefe de Vendas ou o Chefe de Equipa de
Vendas admite competéncias que ndo ultrapassam a Gestdo dos Profissionais de
Vendas, estando impedido, funcionalmente, de decisbes estratégicas de vendas, de

decisOes sobre a estratégia da Empresa perante o Mercado e os seus clientes.

Na nossa amostra do setor segurador encontramos o assistente comercial que tem
funcbes de back office, o gestor de clientes com funcbes de front-office, 0 gerente, o
diretor comercial, regional e nacional. No setor farmacéutico encontramos o delegado

comercial, o diretor comercial e o diretor nacional.

O perfil e a atitude de um Gestor de Vendas perante a FV que dirige, orienta e motiva, e
perante os Clientes que a sua Empresa serve, tém vindo a sofrer alteracGes significativas
e duradouras. Acompanham, alids, as tendéncias que temos vindo a caracterizar, que se

refletem na atitude geral dos VVendedores.

O Gestor de Vendas em ambiente Hard Selling, caracterizado atras, assumia uma
atitude exigente para com os vendedores, controlando ativamente e obviamente o
desempenho de cada um, as suas atividades e a forma como geriam o seu tempo. O
objetivo seria 0 de maximizar as vendas no curto prazo, introduzindo pressao adicional

sobre os VVendedores.

Em ambiente de Soft Selling, onde os objetivos da FV que dirige se orientam
fundamentalmente para o relacionamento duradouro e lucrativo com clientes, a atitude
do Gestor de Vendas muda radicalmente, assumindo claramente o perfil de um Lider de
pessoas, orientando os vendedores atraves da colaboragcdo, delegando competéncias,

mantendo uma autoridade que emana da responsabilidade coletiva e individual.
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2.3.2 A Atitude dos Vendedores

O vendedor de hoje deve acreditar fazer parte de uma equipa de pessoas de excelente
qualidade profissional, determinada na concretizacdo dos objetivos a que se propos,
bem dirigida, apoiada por uma Empresa eficiente, que promove uma boa imagem de si

propria e dos produtos que oferece ao mercado.

No entanto, precisa de manter uma atitude pessoal positiva, que reflita uma
autoconfianca alicercada em bases seguras. Como é evidente, esta autoconfianca €
apenas possivel se o vendedor conhecer bem o0s seus produtos e a forma como a sua

empresa 0s comercializa, para além de um dominio sélido de técnicas de venda.

De acordo com Tracy (1995), esse conhecimento, embora necessario, ndo € suficiente.
A autoconfianca, ainda de acordo com este autor, s6 se desenvolve na presenca de uma
atitude mental positiva, na formacdo de metas e objetivos pessoais claros e assumidos,
de uma forma equilibrada e orientada para o0 sucesso. Os passos fundamentais definidos
por Tracy (1995) serdo:

o Assumir-se e ver-se a si proprio como um empresario, um profissional
comprometido, isto é, aceitar a responsabilidade total pelas suas decisdes e atitudes, sem
as “desculpas” habituais para o insucesso COmMO sendo a concorréncia, conjuntura
econdmica e a propria empresa entre outras;

o Orientar-se para os resultados, planeando o seu esfor¢o e o seu tempo, mantendo

objetivos dirios, mensais e anuais;

o Assumir uma atitude de conselheiro e consultor para o cliente, propondo
solugdes;
o Apostar continuadamente na formacdo, colhendo boas préticas, cultivando o

conhecimento, refletido sobre o seu proprio desempenho;

o Ser persistente, mesmo quando os resultados demoram a aparecer;
o Manter uma postura de integridade, conducente a credibilidade;

o Ser positivo, otimista e leal;

o Comprometer-se com a Exceléncia.
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Estes passos fundamentais ajudam obviamente a superar problemas de natureza:

o Profissional: o trabalho de vendas oferece frequentes frustracdes, pois trabalham
sozinhos, tém horérios irregulares, é frequente estarem fora de casa, enfrentam
concorrentes agressivos, sentem-se muitas vezes inferiorizados em relagdo aos clientes
e, por vezes, perdem negacios apds terem trabalhado arduamente para os obter;

o Humana: a maioria das pessoas, profissionalmente, ttm um rendimento abaixo
das suas capacidades, acrescendo a auséncia de incentivos adicionais, como ganhos
financeiros ou reconhecimento social;

o Pessoal: ocasionalmente os vendedores andam preocupados com problemas

pessoais, como doenca de um familiar, crise conjugal ou crise econdmica.

2.4 Funcdes das Vendas

As funcbes da forca de vendas podem ser perspectivadas segundo:

- Os niveis de desenvolvimento dos clientes;

- As tarefas especificas a executarem.

2.4.1 Os Niveis de Desenvolvimento dos Clientes

Sob esta perspetiva, as funcdes da FV serdo evidentemente diferentes se tratar de um

potencial cliente ou se for um cliente ja existente e fiel a empresa.

Distinguem-se assim cinco categorias de clientes, conforme quadro 2.13.
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Quadro 2-13 — Categorias de Clientes e Fungdes da Forca de Vendas

Categorias de Clientes Funcdes da FV

e |dentifica-los

Cliente Potencial e Auvaliar o potencial

e Aborda-los

e Conquista-los
e “Adormecidos” e Recuperé-los

e Dinamiza-los

e QOcasionais e Fideliza-los e Dinamiza-los

e Bons Clientes e  Desenvolvé-los

e Dinamizé-los e

Clientes com interesse estratégico e Manté-los

Fonte: Adaptado Kotler, P., e Keller, K. (2006)

2.4.2 As Tarefas Especificas

Segundo esta perspetiva, as funcdes da FV podem assumir as seguintes atribuicoes:

o Prospecéo;

o Informag&o e comunicacdo ao cliente;

o Feedback de informacdes do terreno;

o Formacdo dos distribuidores ou agentes;

o Preparacgdo e execu¢do de uma proposta especifica;
o Apoio/ajuda a revenda;

o Servico pos-venda;

. Pagamento e cobrancas.

E, por ser considerada uma das atividades mais criticas desenvolvidas pela FV,
apresentamos de seguida o quadro 2.14 com uma contextualizagdo da prospecao no seio

empresarial.
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Quadro 2-14 - Conceito da Prospecdo de Clientes

Prospecao de Clientes Autores

“Prospecting is seeking a potencial customer;
seeking with a vision of sucess. Prospecting (Zeller, 2006, p.75)
envolves finfing people to do business with.!

“Prospecting is the act of searching for something
(Good, 1986, p.49)

’

of value.’

“Systematically collecting names of the ) o
(Business dictionary)

1

prospects.’

“Prospecting is the lifeblood of sale.” (Futrell 2001, p.253)

“Identificar pessoas ou organizacdes que
possivelmente tém interesse em adquirir o produto | (Kotler e Keller, 2006, p.153)

ou servico da empresa.”

Fontes: Respetivos autores

Estas sdo apenas algumas das inimeras definicdes existentes da prospecdo. Em termos
praticos e genéricos, podemos definir prospecdo como a identificacdo e procura de

novos clientes no mercado.

Futrell (2001) afirma que as empresas que realizam prospecdo fazem-no por dois
motivos, por um lado para aumentar o volume de vendas e, por outro, para substituir os

clientes que vao perdendo ao longo do tempo.

Os clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar. Mais inteligentes, conscientes em
relacdo aos precos, perdoam menos e sdo abordados por mais concorrentes com ofertas
iguais ou superiores. “O desafio é conquistar clientes fi¢is.” (Kotler e Keller, 2006,
p.153)

De acordo com Kotler e Keller (2006), o consumidor perante um vasto leque de
produtos, marcas, precos e fornecedores, avalia qual a oferta que Ihe proporcionara
maximizar o valor, dentro das restricbes impostas (preco, conhecimento). Deste modo, e

dado o atual cenério da globalizacdo, o comprador torna-se cada vez mais exigente, o
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que tem levado as empresas a intensificarem esforgos, tanto na satisfacdo das suas
necessidades como na fidelizagéo destes.

Assim, € fundamental que as empresas se consciencializem da importancia da realizacéo
de prospecdo. Muitas ainda ndo descobriram que esta atividade de procura de novos
clientes é provavelmente o Unico meio de se manterem fortes no mercado, onde a

concorréncia é cada vez mais agressiva, agil e competente.

Kotler e Keller (2006) salientam, que conquistar novos clientes custa entre cinco a sete
vezes mais do que manter os existentes. Futrell (2001, p.263) reforga, “it’s easier to

keep a customer than to find a new one.”

2.5 A Estrutura da Forca de Vendas

Ao planear a estrutura do desenvolvimento da FV € necessario estar atento ndo apenas a
equipa de venda em si, mas também ao cenario global dos clientes e a atuacdo da

empresa no mercado atual.

De acordo com Moreira (2000), podemos dizer que o departamento de vendas pode ser
organizado por produto, cliente, regido ou pela combinacdo destes trés elementos dois a
dois ou até mesmo os trés elementos conjuntamente. Assim teremos as seguintes

possibilidades e organizagéo:

o produto;

3 cliente;

o regido;

o produto/regido;

. produto/cliente;

o cliente/regido;

. produto/cliente/regi&o.
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De acordo com Kotler e Armstrong (2003), os vendedores devem conhecer bem 0s seus

produtos especialmente quando s&o numerosos e complexos.

A organizacdo da FV em funcdo da estrutura dos produtos revela-se mais apropriada no
caso da gama de produtos ser mais heterogénea e exigir aos vendedores conhecimentos

técnicos mais especificos.

A estrutura por clientes adquire especial relevancia quando existem varios tipos de
clientes com necessidades marcadamente distintas e comportamentos de compra

especificos.

Segundo Kotler (1998), frequentemente as empresas especializam a FV por setores ou

por linhas de clientes.

De acordo com Kotler e Armstrong (2003), na estrutura de FV por clientes, diferentes
equipas de vendas podem ser criadas para setores distintos, ou seja, uma para trabalhar
0s clientes existentes e outra para descobrir novos clientes, ou para lidar com contas

mais importantes separada das contas normais.

Por sua vez, para estes autores, na estrutura de FV por territério ou regido, é designada
uma area geografica exclusiva para cada vendedor, que vende a linha completa de
produtos ou servicos da empresa a todos os clientes daquele territério. Esse tipo de
organizacao apresenta inimeras vantagens. Define claramente as tarefas do vendedor e,
como apenas um trabalha no territorio, é ele quem recebe os incentivos das vendas ali
realizadas. E o que acontece com as empresas do nosso estudo dos setores segurador e

farmacéutico.

De acordo com Moreira (2000), a organizagéo por regido ou territorio divide a FV em
territérios nos quais cada vendedor deve atender a todos os clientes, mesmo que de
diferentes setores, em relacdo aos produtos da empresa. Ela s6 faz sentido quando a
empresa tem uma abrangéncia de atuacdo muito grande e 0s seus clientes séo

pulverizados.
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2.6 O Estatuto da Forca de Vendas

A FV pode integrar vendedores cuja relacdo com a empresa seja caracterizada em

funcdo de trés estatutos:

o Vendedores exclusivos (com contrato e vinculo a empresa);

o Vendedores comissionistas; este estatuto tem a vantagem de ser mais flexivel
porque ndo apresenta custos fixos, apesar de suscitar dificuldades acrescidas na gestdo e
controlo das atividades de vendas;

o Vendedores/equipas especiais, contratados para reforco das equipas habituais.

Este sistema ndo é comum em Portugal.

No caso dos setores de atividade das empresas do nosso estudo todos séo vendedores
exclusivos, ou seja, tém contrato e vinculo com a empresa, com uma remuneracao fixa,

variavel e incentivos ndo monetarios.

2.7 Planeamento das Atividades de Vendas

Uma das atribuigBes criticas do gestor de vendas, pelo forte impacto que gera nos

resultados, reside no planeamento da atividade de vendas.

Quando a equipa ja se encontra rodada e em "velocidade de cruzeiro” o plano das
atividades de venda deve ser concebido e estruturado entre setembro e novembro, no

momento em que se prepara o plano de acéo e o orgamento do ano subsequente.

Relativamente ao planeamento das atividades de venda, ha que equacionar,
sucessivamente, a definicdo de objetivos, o planeamento da atividade e o

desenvolvimento periodico da performance dos vendedores.
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2.7.1 A Definigdo de Objetivos

A definicdo de objetivos constitui um dos aspetos mais criticos do planeamento de
vendas, porque se traduz na formulacdo de metas individuais e coletivas que constituem

o referencial central do desempenho na atividade de vendas.

A definicédo de objetivos facilita ainda, num momento posterior, a dete¢do de desvios e a

consequente analise por setor, por tipo de clientes, por vendedor ou por outra forma.

Em muitas empresas, a fixacdo de objetivos esta articulada a componente variavel da
remuneracdo dos vendedores, tendo, por isso, forte repercussdo na motivagdo da equipa

de vendas.

A definigdo de objetivos deve ser construida através de um processo de reflexdo que

envolva toda a organiza¢cdo num movimento top - down - top.

Conquanto existam multiplas abordagens conducentes a determinacdo de objetivos, ha

que destacar a seguinte metodologia pela sua facilidade de implementacéo:

1.° A Direcdo-Geral/Administragdo, em consequéncia das linhas de orientagdo
estratégica da empresa, indica o valor global de vendas a atingir num determinado
periodo, por area de negdcio ou linha de produtos; podera indicar igualmente as grandes
linhas de execu¢do do plano, como o timing de lancamento de novos produtos ou 0s
valores globais atribuidos ao orcamento de marketing/comercial;

2.° A Direcdo Comercial discute esse valor com a Administracdo e/ou Direcdo-Geral,
relacionando-o com o orgamento da direcdo, e reparte esse valor de vendas pelas suas

chefias, e estas, por sua vez, pelas suas equipas de vendedores;

Por ultimo, as chefias de vendas repartem os objetivos por vendedor de acordo com as
vendas do setor, grupo de clientes ou tipo de produtos na &rea de intervengdo desse
vendedor. Este processo exige que as chefias conhecam as vendas da concorréncia e as

especificidades das zonas adstritas a cada vendedor.
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Quando ndo existem dados fiaveis sobre as vendas da concorréncia, as chefias poderao
repartir o objetivo global atribuido & equipa por cada um dos vendedores, em funcao de

critérios como a populacdo, os rendimentos, o0 nimero de empresas de um setor, etc.

Segundo Salmon (1999), os objetivos devem ser “SMART”:

o Specific (especificos), ou seja, definirem objetivamente o que deve ser feito;

o Measurable (mensuréveis), ou seja, permitirem avaliar os resultados das suas
acoes;

o Achievable (realizaveis), ou seja, serem simultaneamente realistas e alcancaveis;
o Relevant (relevantes), ou seja, apoiarem o essencial, quer da missdo, quer das

metas da empresa.
o Time-bound (concretizaveis num determinado espaco de tempo), ou seja, terem

prazos para serem cumpridos.

As organizagdes divergem quanto ao método de definigdo de objetivos: umas sdo mais
arbitrarias (top/down) e outras aceitam uma maior participagdo dos vendedores

(bottom/up). Nas empresas do nosss estudo dos dois setores é aplicado mais o top/down.

2.7.2 O Planeamento

A necessidade de planear as atividades de venda, resulta do facto incontornavel para as
empresas de que ndo é possivel controlar a vontade de compra dos clientes. Sendo
assim, o esforco de gestdo das equipas de vendas deve incidir nas atividades a montante

da venda porque estas determinam forgosamente os resultados alcangados.

A atividade de vendas pode apresentar caracteristicas de indole diversa. Algumas delas
tém um impacto significativo sobre as vendas na quase totalidade das empresas, tais
como: o0 nimero de visitas a realizar, a preparacdo dos contactos, a elaboracdo de

propostas e a calendarizagdo dos acompanhamentos a vendedores.
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H4, contudo, outro tipo de atividades que sdo especificas a natureza de atuacdo de cada
setor:

o O numero de telefonemas e de marcacdo de entrevistas no setor segurador e

farmacéutico;

o O namero de demonstra¢des nos bens de equipamento;
o O nimero de propostas nos equipamentos de escritorio;
o O espaco e a posicdo ocupada nas prateleiras das lojas nas empresas produtoras

de bens de grande consumo.

O planeamento das atividades de vendas deve ser acompanhado pelo estabelecimento de
padrdes de performance para o grupo de vendas, para que cada vendedor tenha uma

ideia clara do que a empresa espera dele no &mbito da sua atividade diaria.

2.7.3 As Atividades de Vendas

As atividades de vendas devem ser apoiadas por um sistema de informacéo que permita
ao vendedor autoavaliar a sua atividade e, simultaneamente, sirva ao responsavel de
vendas para acompanhar a evolugdo da atividade diéria respetiva. Por outro lado, o
sistema de informacdo permitira efetuar a analise do desempenho regular da equipa e

dai retirar conclus@es sobre as medidas a tomar para incrementar os resultados.

Este sistema de informacdo deve integrar, no minimo, os seguintes suportes basicos:

o Roteiro diario;

o Ficha de cliente;

o Check-list de preparagéo de entrevista;

o Folha de levantamento de informagdes sobre a concorréncia;
o Relatorio diério da atividade;

o Mapa de planeamento semanal da atividade.
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Finalmente, cabe referir que se torna fundamental que o gestor de vendas avalie
continuamente as atividades dos vendedores. De nada serve estabelecer padrdes de

performance se, de seguida, ndo existir uma verificacdo regular.

2.8 Recrutamento, Selecéo e Integracao

A premissa de que a qualidade de desempenho de cada elemento da equipa de vendas é
a chave para uma boa performance global € hoje incontroversa. Assim, a primeira
condicdo para criar uma equipa de vendas de elevado potencial decorre da qualidade

dos métodos e critérios de selecdo dos seus elementos.

Uma selecdo adequada, em funcéo do perfil pretendido, deve ter em conta a experiéncia
do candidato, os conhecimentos e, sobretudo, a sua atitude. Uma boa selecdo permite
constituir uma boa equipa, potencia performances individuais, poupa tempo e diminui o

risco integrado de elementos duvidosos.

Neste tema serdo abordados os principais topicos referentes as necessidades de
recrutamento, as fontes e processos de recrutamento e ainda a selecdo e integracdo dos

candidatos.

2.8.1 Necessidades de Recrutamento

As necessidades de recrutamento podem resultar da rotacdo de vendedores em que
encontramos a saida voluntaria e o despedimento, do acréscimo de atividade em que
temos as novas linhas de produtos, novas areas geograficas e acréscimo de clientes ou
de novas atribuicdes que estdo ligadas aos novos negdcios e as novas funcgdes na equipa

de vendas.

Em muitos setores de atividade as necessidades de recrutamento de novos vendedores
resultam, sobretudo, da emergéncia de novas atribui¢des, para as quais a FV tradicional

ndo esta preparada para desempenhar, atendendo &s novas exigéncias do mercado. E o
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caso das empresas de bens de grande consumo, cujos vendedores tém que dialogar com
grandes organizagdes de distribuicdo muito mais sofisticadas que os tradicionais

armazenistas.

A Inddstria Seguradora € um setor onde se regista atualmente este fendmeno, dado que
a diversidade e a complexidade dos produtos nomeadamente no ramo vida, 0S seguros
financeiros com risco ou sem risco conhecidos por “universal life” exigem comerciais
muito mais bem apetrechados a nivel de competéncias, pois estes seguros vendem-se e
ndo se compram como 0s ramos ndo vida, em que alguns, inclusive, sdo obrigatorios

pela lei portuguesa.

E normal que uma organizagido de vendas profissional com aspiracbes a ter boas
performances precise de ser renovada todos os anos, tal como uma equipa profissional
de comerciais do setor segurador e farmacéutico, que se bate pela conquista dos

melhores resultados, ndo pode dispensar a contratacdo de novos comerciais.

Em resumo, o atual quadro competitivo impde que as empresas saibam responder bem e
rapidamente a rotacdo dos seus comerciais, dedicando uma atencdo constante as

necessidades e fontes de recrutamento.

2.8.2 Fontes de recrutamento

O principio fundamental relativo as fontes de recrutamento é garantir a existéncia de um

conjunto de elementos com interesse potencial permanentemente identificados.

As fontes de recrutamento podem ser internas ou externas, conforme quadro 2.15.
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Quadro 2-15 — Fontes de Recrutamento

Fontes de Recrutamento Meios Privilegiados

Deslocacéo de funcdes
Internas )
Promocéo

Foruns

o Candidaturas espontaneas
Universidades, Escolas L
LigacBes Empresa / Escola

Anlncios

Externas Clientes
Concorréncia Caca-cabecas

Anuncios

Fornecedores
Outros Setores o
Andncios

Fonte: Adaptado Kotler (1998)

E hoje corrente verificar que muitas empresas instituem como politica, quando se trata
do preenchimento de lugares de chefia, o recurso ao quadro interno de colaboradores.
Nas empresas do nosso estudo esta é a pratica aplicada. Assim, cada chefe é convidado
a preparar um lider (substituto), sendo a condicdo essencial para progredir na carreira,
ndo sendo possivel ascender internamente na empresa sem ter ja um colaborador

preparado.
O recrutamento externo de vendedores pode ter origem em diversas fontes:

o Universidades e Escolas Profissionais (em dominios onde é exigido um
background escolar aos vendedores);

o Vendedores de empresas concorrentes (cuja competéncia seja reconhecida no
mercado; uma boa fonte de informacéo séo os proprios clientes);

. Vendedores de outros setores, nomeadamente de fornecedores.

Quando h& que preencher posicGes de chefia e/ou de direcdo comercial é usual solicitar
a intervencdo de “caca-cabecas" por ser mais facil e simples ter acesso a candidatos com

perfil muito especifico que se encontram a trabalhar noutras organizacoes.
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Por udltimo, a forma mais habitual de recrutar é através de andncios. Se bem que este
método seja aquele que produz maior nimero de respostas, é igualmente aquele em que
uma grande parte dos candidatos tem pouco interesse e, por isso, se possa tornar mais
dispendioso e lento. Apos identificar as fontes de recrutamento € imprescindivel

equacionar as diferentes fases do processo de recrutamento.

2.8.3 O Processo de Recrutamento

O processo de recrutamento deve iniciar-se pela descricdo do perfil do candidato ideal

para a fungdo em referéncia.

A definicdo do perfil do candidato ideal tem, entre outras, a grande vantagem
pedagdgica de "obrigar" o gestor a clarificar as suas ideias sobre o tipo de pessoa que
pretende. As principais dimensdes da definicdo de um perfil na area comercial sdo as

seguintes:

o Titulo do lugar;
o Atitude e Soft Skills;

o Experiéncia anterior;

o Formacao Escolar e Profissional;

o Gosto pela area comercial;

o Linguas Estrangeiras;

o Limite de idade;

o Competéncias pessoais e profissionais;

o Disponibilidade;

o Definicéo do Setor;
o Obijetivos gerais (aumento de clientes, aumento de vendas por cliente);
o Descricdo das Funcdes; Package de Remuneragdes e Incentivos.

Concluida a elaboracdo do perfil do candidato ideal, é vital identificar uma abordagem
de procedimentos que seja clara para todos 0s intervenientes no processo de

recrutamento. Esta clarificacdo é importante num processo de recrutamento interno,
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bem como quando se recorre a empresas especializadas, pela vantagem de acompanhar
melhor todas as fases do processo. Segue a sintese do processo de recrutamento na

figura 2.8.

Figura 2.8 - Sintese do Processo de Recrutamento

Selecéo das Fontes de Caso a fonte seja um
Determinagdo do Recrutamento e anuncio:
orgamento e do tempo avaliagdo do nimero e
para a operacdo de |:> . |:> e Escolha dos
t t qualidade dos suportes;
recrutamento candidatos potenciais ¢ Criagdo do anuncio;
por fonte. . VerlflcaQNao da
Publicacéo.

Fonte: revisao de literatura

Tal como ilustra a figura 2.8, a primeira fase do processo de recrutamento visa
determinar o budget respetivo. A este proposito, é de salientar que ha muitas empresas
que pretendem poupar no processo de recrutamento, esquecendo que um recrutamento

ineficaz € muito mais oneroso para a empresa.

Em seguida, € necessario gerar um numero suficiente de candidatos que correspondam
ao perfil da funcdo de forma a permitir uma escolha adequada. O nimero de candidatos
ndo deve ser entendido em nimero absoluto, mas sim em qualidade. Acontece que, ndo
raramente, um andncio de jornal pode produzir 200 respostas, das quais, ap0s um
processo de selecdo rigoroso, sé sejam aproveitados seis candidatos. Neste contexto, e
com base no histérico da empresa ou em informacdes do mercado, € conveniente

estimar o numero potencial de candidatos por fonte.

O passo seguinte, caso se opte pela colocagdo de andncios assenta na escolha do suporte
adequado. O Semanario Expresso € a referéncia do mercado em Portugal para cargos de
direcdo ou de chefia de vendas que exijam formacgdo média ou superior. Em alternativa,
se pretende admitir vendedores menos especializados, podera optar-se pela insergédo de
anuncios em jornais diarios. Neste caso € necessario que o anuncio considere um duplo

objetivo:

o Atrair o maior nimero de candidatos de alto potencial;
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o Eliminar os candidatos com pouco interesse para diminuir os custos de

recrutamento.

O anuncio deve ser concebido na perspetiva do candidato ideal. A qualidade do andncio
depende de trés caracteristicas: visibilidade, atratividade e seletividade. A visibilidade
estd ligada a posicdo da pagina, a dimensdo do anuncio e a captacdo da atencdo
(logotipo, imagens, grafismo, estilo). A atratividade refere-se aos fatores de motivacéo,
responder as expectativas do candidato ideal. Salientar a notoriedade da empresa, 0
desafio e a possibilidade de realizacdo pessoal, descrever a funcdo e a remuneragdo. A
seletividade refere-se a experiéncia, competéncias, nivel de formacdo, linguas, idade,

mobilidade e critérios de personalidade.

Identificadas as fontes de recrutamento e realizadas as agdes de candidaturas inicia-se a
primeira etapa do processo de selegéo.

2.8.4 O Processo de Selecdo dos Candidatos

Apos conclusdo do processo de recrutamento segue-se a selecdo, sendo composta por
diversas etapas. Os procedimentos de selegdo variam de empresa para empresa. Em
geral, as empresas utilizam testes formais para candidatos a vendas. Apesar dos
resultados dos testes serem apenas um dos varios meios de obtencdo de informacdo dos
candidatos, permitem obter caracteristicas pessoais, referéncias, experiéncia e postura
durante as entrevista (Kotler e Keller, 2006). A selecdo de bons vendedores seria
simples se todos tivessem conhecimento dos atributos a procurar. Deste modo, no
processo de recrutamento e selecdo é necessario determinar as caracteristicas requeridas

ao candidato.

Kotler e Keller (2006) afirmam que varios estudos demonstram que existe uma fraca
relacdo entre o desempenho nas vendas, o nivel de escolaridade do individuo, a
experiéncia, a atitude, a personalidade e as habilidades. Descobrir quais os atributos que
levardo ao sucesso das vendas é um verdadeiro desafio para o responsavel de

recrutamento. Atualmente, tém sido desenvolvido testes que combinam varias técnicas
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(composite tests) na avaliacdo das capacidades dos candidatos, onde em alguns casos, ha
a simulacdo do ambiente de trabalho e os candidatos sdo avaliados num contexto

semelhante ao que futuramente irdo atuar.

Futrell (2001) afirma que no recrutamento, para a identificacdo dos vendedores com
potencial sucesso, a empresa deve em primeiro lugar estabelecer os critérios de bom
desempenho, ou seja, os padrdes pelos quais o desempenho é medido, apresentando um
conjunto de caracteristicas que o vendedor devera possuir. Futrell (2001, p.173) afirma

0s critérios para o bom desempenho da forca de vendas séo os seguintes:

o Capacidade de influenciar as decis0es;

o Capacidade prospecéo;

o Capacidade de desenvolver o relacionamento com o cliente a longo prazo;
o Capacidade de negociar contratos e precos;

o Capacidade conceitual;

o Capacidade de vendas;

o Capacidade de determinar as necessidades dos clientes;

o Inteligéncia.

A selecdo dos candidatos divide-se habitualmente por duas fases, a primeira
corresponde a rececdo e analise das cartas e curriculos e a segunda, as entrevistas e

testes.

2.8.4.1 Entrevistas e Testes

Nas situacbes em que o numero de candidatos € muito vasto, ndo havendo
inconveniente em reuni-los conjuntamente, o que ndo se verifica, por exemplo, em

cargos de direcdo, € preferivel que a primeira entrevista seja em grupo.

A entrevista de selecdo em grupo pode ser iniciada com a apresentacdo da empresa e da
funcdo em referéncia. O ponto seguinte da agenda devera suscitar um periodo de

perguntas e respostas, permitindo responder as questdes dos candidatos sobre os aspetos
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mais criticos da funcdo. No final desta entrevista é habitual solicitar aos candidatos para

confirmarem a sua candidatura.

A entrevista em grupo permite conhecer melhor os candidatos, particularmente no que
refere a sua apresentacdo exterior, forma de relacionamento, linguagem, comunicacao,

relacionamento interpessoal, etc.

Apos esta entrevista, muitas empresas, nomeadamente no setor segurador, optam por

solicitar aos candidatos a realizacdo de testes de inteligéncia e de personalidade.

O passo seguinte a entrevista em grupo, quando esta é realizada, visa aprofundar o
conhecimento dos candidatos e passa pela marcacdo de entrevistas individuais com
interlocutores privilegiados da empresa.

No final desta analise serdo eliminados os candidatos que ndo correspondam as
caracteristicas pedidas, aos quais devera ser enviada uma carta de agradecimento pela

sua colaboracéo, explicando o motivo pelo qual a sua candidatura ndo foi aceite.

Uma boa regra pratica € entrevistar trés vezes cada candidato, por trés pessoas
diferentes e em trés locais diferentes. Este procedimento permite obter véarias opinides
sobre o candidato, observando-se em simultaneo a congruéncia do seu comportamento
em trés situacdes distintas. Assinale-se que uma das pessoas que deve entrevistar o

candidato é o seu futuro superior hierarquico.

Quando o processo de selecdo € realizado por uma empresa especializada em
recrutamento, sdo habitualmente apresentados trés potenciais candidatos a empresa para

que esta finalmente selecione um de entre os trés propostos.

Ao proceder-se a analise final dos véarios candidatos deve estruturar-se igualmente uma
grelha de avaliacdo que tenha em conta as aptidbes que forem consideradas
fundamentais. O processo de selecdo ndo deve terminar no momento da ordenagéo e

escolha dos candidatos, mas antes prosseguir com a sua integracao.
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2.8.4.2 A integracgéo

A integracdo do candidato na empresa deve ser conduzida para que este dé,
rapidamente, o melhor do seu contributo para a atividade da empresa. Esta fase é uma
das fases criticas da cadeia das pessoas. Nesta fase podemos perder ou ganhar um
excelente profissional, ou seja, um bom acolhimento € sinénimo de criacdo de valor

para a empresa.

Uma integracdo demasiado rapida € frustrante para o candidato e para a empresa que, se
perder o novo vendedor, tem de recomecar todo o processo de recrutamento, afetando
com isso a imagem de eficécia junto dos seus clientes, para além dos custos associados

a todo o processo.

Ao iniciar a atividade de vendas é necessario que o vendedor conhega bem os produtos,
as normas, o regulamento da empresa e 0 mercado onde vai atuar. Por isso, hd empresas
que estabelecem, tal como as empresas do nosso estudo, um periodo de formacéo
preliminar superior a dois meses antes do vendedor iniciar a atividade de contacto com

o cliente externo.

Uma metodologia possivel de ser aplicada na maioria das empresas contempla as

seguintes fases na integracdo de um vendedor:

o Rapida formacdo inicial nos produtos, normas da empresa e formas de atuacéo;

o Acompanhamento por um mentor, que inicia com o candidato na abordagem aos
primeiros clientes e lhe explicara no terreno a politica da empresa;

o Reuni@es frequentes com a hierarquia e 0 mentor para avaliacdo dos resultados e
dos progressos necessarios;

o Balanco final do periodo experimental.

O mentor deve ser um vendedor experiente e com boas capacidades pedagdgicas para
iniciar convenientemente o candidato. Ao mentor deve ser proporcionada uma
remuneracdo adicional em funcdo dos resultados obtidos pelo candidato, de forma a
envolver-se nessa tarefa que Ihe vai absorver tempo e diminuir a aten¢do sobre os seus

proprios clientes.
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Segue a sintese do processo de sele¢do na figura 2.9.

Figura 2.9 - Sintese do Processo de Selecdo

Rececéo e analise de 12 entrevista individual ou Acolhimento inicial:
candidaturas e CV; em grupo;

Formagéo;
Pré-selecdo de 12 selecdo de candidaturas

candidatos; e testes: Acompanhamento no

terreno;
Carta de agradecimentos 2% e 3 entrevista

para os eliminados; individual e ordenacio Balanco do periodo de

. dos candidatos; experiencia.
Convocatorias para

entrevistas. ~
Selecéo.

Fonte: revisao literatura

A fase de integracdo é das mais importantes e cruciais ao nivel da motivacdo do novo

colaborador.

2.9 A Avaliacdo e a Remuneracao da Forca de Vendas

A primeira regra a ter em conta quando se trata da avaliacdo de um vendedor é que
existe uma relacdo direta entre o0 autoconceito e performance, ou seja, uma pessoa
vende exatamente ao nivel do que se considera capaz e ganha exatamente aquilo que se

julga capaz de ganhar.

E funcdo do gestor de vendas elevar o autoconceito do vendedor ao nivel da sua
méaxima performance, nunca esquecendo que nada contribui mais para a autoestima que
0 sucesso, estando este ligado ao cumprimento dos objetivos pessoais. A avaliagdo do

vendedor devera ser continua, regular e baseada em padrdes de performance claros.

Relativamente ao esquema de recompensas decorrente da sua avaliacdo, é de ter em
consideracdo que o leque de recompensas possiveis ndo se reduz a prémios monetarios,

bonus ou comissdes. Com efeito, 0 reconhecimento publico do superior ou a atencao
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dedicada por este a cada vendedor constitui uma recompensa intangivel de forte impacto
motivacional. Um bom sistema de remuneracao é aquele que concorre para a realizagdo
de objetivos ambiciosos. A natureza das componentes de um sistema de remuneracéo da

equipa de vendas pode ser muito diversificada, devendo, no entanto:

o Ter um efeito estimulante sobre os vendedores;

. Ser compreensivel e exequivel;

o Desenvolver o espirito de equipa na FV;

o Desenvolver a frequéncia e a qualidade dos contactos com os clientes;

o Desenvolver uma solida relacdo com os clientes;

o Assegurar a perenidade da empresa;

o Contribuir para a venda prioritaria dos produtos com maior margem;

o Permitir a empresa orientar a sua FV em funcéo das oscila¢cbes do mercado;
o Facultar a empresa um meio de orientar a acdo dos vendedores no terreno;
o Conferir um minimo de seguranca aos vendedores;

o Assegurar uma boa remuneracdo aos bons vendedores;

o Incitar os bons colaboradores a permanecerem na empresa.

O sucesso de uma politica de remuneracdo depende muito da compatibilizacdo entre 0s
interesses das duas partes: empresa e vendedores.

Dado que o universo dos vendedores de uma empresa ndao é uma populacdo homogénea
e que cada vendedor encara a sua situacdo de forma diferente, os especialistas
consideram indispensavel conjugar cinco condi¢bes que tornam um sistema de

remuneracao aceitavel para uma equipa de vendas:

o Simplicidade do sistema remunerativo;
o Razoabilidade relativamente a qualificacdo do vendedor e a politica geral de

remuneracOes da empresa;

o bjetividade (aplicavel a todos);
o Estimulante;
o Baseada em objetivos precisos.
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Para que um plano de remuneracgdes possa tornar-se estimulante para a equipa de vendas
deve incorporar as seguintes premissas, de acordo com autores como Meret e Dervaux
(1991):

o A remuneracdo deve integrar uma parte fixa e outra variavel em fungdo dos
objetivos;
o Os prémios devem ser fracionados em funcdo da importancia relativa dos

objetivos e da importancia do esforco realizado pelos vendedores;

o Os objetivos ndo devem, em caso algum, penalizar os vendedores, mas
incentiva-los;

o O sistema deve ser flexivel e permitir ajustamentos;

o O sistema deve ser discutido por ambas as partes interessadas.

A empresa pode optar por uma ou mais de trés modalidades basicas de remuneracgéo:

o Remuneracdo exclusivamente baseada em comissoes;
o Remuneracéo fixa;
o Remuneragéo fixa complementada por esquema de incentivos.

Como medidas para atenuar as desvantagens das diversas modalidades de remuneracao

encontramos:

1) Remuneracéo exclusivamente baseada em comissdes (desvantagens):

o O vendedor tem tendéncia a vender o produto mais facil e ndo os mais
lucrativos;

o O vendedor tende a reduzir o seu esfor¢o depois de ter atingido o nivel de
rendimento pretendido;

o Dificuldades em contratar novos vendedores que nédo estdo dispostos a suportar a
instabilidade dos primeiros meses;

o Os bons vendedores procuram outras atividades;

o O vendedor tende a negligenciar tarefas que ndo sejam exclusivamente a de

vender (administrativas, inventarios, etc...).
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Medidas e Solugdes:

o Pagar uma comissdo mais elevada para os produtos mais lucrativos;

o Aumentar a comissdo a partir de um determinado volume de vendas;

o Atribuir um salario fixo durante um determinado periodo de adaptacao;

o Atribuicdo de férias pagas, despesas de representacdo, participa¢do nos lucros,
etc...

o Pagamento de uma verba fixa para este tipo de tarefas.

2) Remuneracao fixa (desvantagens):

o Falta de motivacao.

Medidas e Solucdes:

o Concursos;

o Reconhecimento publico;

o Promoc0es atribuidas a desempenhos excecionais.

3) Remuneracdo fixa complementada por esquema de incentivos
(desvantagens)

O plano de incentivos ndo motiva suficientemente;

o O plano de incentivos é muito complicado;

o O pagamento do incentivo é pouco regular;

o O incentivo é atribuido a poucos;

o O vendedor ndo se esforca por vender os produtos mais lucrativos;
o A elasticidade das remuneragdes é insuficiente de ano para ano.

Medidas e Solucdes:

o Redefinicdo do plano de incentivos especialmente para os produtos com maior
lucro;

o Simplificacdo do plano reduzindo-o a um ou dois requisitos;

o Redefinigdo da frequéncia de pagamento;

o O plano nédo funciona corretamente a ndo ser que a maioria dos vendedores

ganhem incentivos substanciais;
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o Indexacdo dos objetivos aos produtos mais lucrativos;
o Basear o plano ndo sobre o volume de vendas do ano anterior mas sobre

objetivos (por exemplo, 90% das vendas do ano anterior).

O trabalho e desempenho da FV deve ser constantemente acompanhado, principalmente
no que refere ao rendimento e obtencgdo dos resultados. Para Cobra (1994), o gestor de
vendas necessita de monitorar continuamente a melhoria de desempenho da FV. A
tarefa ndo e facil, pois exige defini¢des claras do que se espera do trabalho da equipa de

vendas, além das revisdes periddicas dos pardmetros inicialmente estabelecidos.

A determinacdo de objetivos, por exemplo, deve estar apoiada em critérios de previsao
de vendas consistentes e estimulantes, pois objetivos de vendas irrealizaveis prejudicam
o trabalho do vendedor. Além disso, 0s objetivos de vendas devem estar acompanhadas

de recursos financeiros que facilitem e estimulem os esforgos de vendas para atingi-las.

Brooks (1993) utiliza um argumento que diz que, uma FV pode aumentar
significativamente o seu impacto de vendas simplesmente colocando-se a disposicéo
dos clientes potenciais mais qualificados que puder encontrar por todo o seu tempo
nobre de vendas. Para isto terdo que fazer um reajuste utilizando o tempo periférico para

procurar potenciais clientes e promoveé-los para a categoria de clientes qualificados.

Com base em parametros de desempenho, é importante a realizacdo periodica de uma
auditoria da organizacdo de vendas, ampla e compreensiva para avaliar a eficacia da

area de vendas como um todo.

2.10 A Animacéo, Avaliacdo e Controlo da Forca de Vendas

2.10.1 Animacéao da Forca de Vendas

Antes de analisarmos os varios métodos de animacgéo das equipas de vendas, convém
observar o significado desta palavra. Animar significa "dar vida". E dar vida as vendas

significa essencialmente agir sobre a motivacao da equipa de vendas.
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A equipa de vendas é uma forca de trabalho essencial a uma organizacdo Comercial. Os
vendedores consagram a sua atividade no estabelecimento de relagcbes duradouras e
lucrativas com os Clientes, para além de potenciarem os resultados da empresa atraves

da concretizacdo dos negocios.

Esta atividade vive de um forte trabalho no terreno, materializado em continuas
reunides com clientes e prospecdo, muitas das quais sem resultados imediatos e/ou
resultados negativos. O trabalho de campo de um vendedor €, normalmente, frustrante.
Esta realidade, aliada a falta de reconhecimento da empresa pelos resultados obtidos,
sobretudo noutros departamentos, bem como um deficiente reconhecimento social pela

atividade, promove a ocorréncia de quebras animicas e faltas de motivacéo.

Outros problemas poderdo ainda surgir em cada vendedor, fortemente penalizadores
para um profissional que vive essencialmente da sua capacidade em fomentar
relacionamentos. O papel do Gestor de Vendas, das Chefias intermédias, € essencial no

sentido de evitar manifestacdes de problemas animicos.

Uma outra ferramenta de motivacdo, disponivel normalmente, consiste na recolha de
“ajudas” as Vvendas, quer na forma de “pistas” de prospecdo adicionais, para os
vendedores que se dedicam a essa atividade, quer na forma de informag&o corporativa
adicional, sobre os clientes ou um cliente em particular, quer sobre os pontos fracos da

concorréncia.

As funcbes dos vendedores tém caracteristicas diferentes das de outros colaboradores da
empresa. Como ja constatamos, de um modo geral, trabalham fora do edificio da
empresa, longe dos superiores hierarquicos e atuam mais isolada e autonomamente. Por
outro lado, estdo sujeitos a recusas dos clientes e, por isso, devem possuir uma forte
estrutura mental para ndo desencorajarem facilmente. Assim, os métodos de animacao,
fixacdo de objetivos, controlo e avaliagdo de desempenho dos vendedores sdao mais

rigorosos e, por vezes, mais exigentes do que os que se aplicam a outras funcdes.

Teresa Santos Ferreira 136



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Ha trés fatores que concorrem decisivamente para qualificar um bom vendedor:

o O saber - conhecimentos especificos sobre a empresa, 0s produtos, o mercado e
as técnicas de venda recomendadas;

o O saber-fazer - adequada gestdo do tempo e das prioridades, qualidade da
organizacao pessoal e pleno dominio na aplicacdo das técnicas de venda;

o O saber-estar - atitudes e comportamentos ajustados as exigéncias da funcéo.

Enquanto o saber e o saber-fazer sdo adquiridos pela experiéncia e através da formacao
especifica ministrada, o saber-estar representa a atitude mental diaria do vendedor. Um
dos fatores extrinsecos que mais influencia a forca animica do vendedor releva da

politica de animacdo conduzida pelo gestor de vendas.

Antes de mais, para que um plano de animacao seja eficaz, o gestor de vendas deve

equacionar os fatores nucleares de motivacdo do vendedor.

Os varios métodos de animacdo que a seguir sdo preconizados, como as campanhas de
incentivos, as reunides de vendas e a atividade de coaching, visam agir sobre os fatores

de motivagéo.

As campanhas de incentivos adquirem geralmente a forma de concursos, dos quais
decorre a possibilidade de ter acesso a diferentes tipos de prémios, nomeadamente
pecuniarios, em géneros (carros, viagens, eletrodomésticos, entre outros), lugar de
estacionamento, ac6es ou obrigacdes da empresa, medalhas ou placas comemorativas e
reconhecimento pablico do mérito (titulo de vendedor do més nas publicacdes internas,

almoco com os responsaveis da empresa, etc.).

Quaisquer que sejam 0s objetivos e 0s préemios, a arquitetura destes concursos néo deve
induzir os vendedores a competir isolada e egoisticamente contra os outros colegas de
equipa. O espirito de um concurso devera promover uma competicdo que leve cada um
a superar-se a si proprio, ou a alcangar um objetivo de vendas ambicioso, tal como bater
um concorrente. As regras de ouro que asseguram 0 sucesso de uma campanha de

incentivos sao:
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o Os objetivos deverao ser precisos e claros;

o Os prémios a atribuir devem corresponder as expectativas dos vendedores, sendo
para tal necessario interpretar adequadamente os fatores de motivacao da FV;

o As regras da campanha de incentivos ndo se devera prestar a interpretacdes
dubias, por um lado, porque isso permitird a cada vendedor orientar a sua atividade para
alcancar a meta e, por outro, porque assim serdo dissuadidas as praticas de vendas ndo
desejadas que visam atingir objetivos a todo o custo;

o E recomendavel que a mecénica da campanha de uma hipétese de ganhar a todos
os vendedores e ndo sO aos melhores. Um concurso que ndo cologue todos os
vendedores numa posicdo de igualdade a partida tem, inevitavelmente, o efeito perverso
de desmotivar a equipa;

o E aconselhavel a que a divulgacdo do concurso seja feita com suficiente
intensidade e criatividade, ndo s6 na fase de arranque, como regularmente durante o seu
decurso, sendo conveniente atribuir um nome e uma forte simbologia ao concurso (por

exemplo, "A caca ao tesouro™);

o O acesso a evolucdo dos resultados deve ser regularmente facultado a todos os
vendedores;
o A entrega dos prémios deve ser processada logo ap6s a conclusao da campanha e

apoiada por forte divulgacéo;

o A organizacdo logistica do concurso (datas, divulgagdo, controlo dos resultados,
compra de prémios, etc.) deve obedecer a critérios de rigor;

o Concluida a campanha de incentivos, devera proceder-se a um balanco dos

resultados globais de forma a extrair ilagdes para futuras iniciativas similares.

Nos métodos de animacdo o espirito de equipa deve ser sempre preservado.

Relativamente aos meétodos de incentivos de prémios pecuniarios, ha autores que
consideram que pode contribuir para animar os colaboradores, mas ndo ser suficiente
para as motivar. No setor farmacéutico, nas empresas do nosso estudo existem outros
fatores que contribuem para a motivacdo da FV, muito embora os prémios de incentivos

tenham um peso consideravel.
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2.10.2 Avaliacao e Controlo

E de enorme importancia controlar a atividade de vendas e os multiplos indicadores de
performance neste dominio. O principio subjacente a este critério € "conhecer para
agir”. Os beneficios notaveis de instituir um sistema de controlo da atividade de vendas
repercutem-se tanto ao nivel do desempenho do vendedor, como no plano da gestdo da
FV.

A avaliacdo da performance permite conhecer os pontos fortes e fracos de cada
vendedor e de cada equipa de vendas e € absolutamente fundamental. A avaliacdo pode

assumir um caréter qualitativo. Entre os critérios mais utilizados podemos referir:

o Conhecimentos demonstrados pelo vendedor. Estes conhecimentos poderdo
incidir sobre os produtos, procedimentos da empresa, técnicas de venda, entre outros;

o Nivel de motivacdo do vendedor;

o Capacidade de integracdo na equipa da FV;

o Empenho na formacdo e na atualizacdo de conhecimentos ou em contribuir para
a formacéo de novos vendedores;

o Capacidade para manter clientes satisfeitos.

A avaliacdo pode também assumir um carater quantitativo. Este carater quantitativo

deve obedecer a varios critérios combinados. Destacam-se:

o Comparacdo de resultados obtidos com a quota fixada. E o critério utilizado com

mais frequéncia;

o Rentabilidade das visitas;

o Frequéncia das visitas efetuadas;

o Numero ou dimensdo ou complexidade das encomendas conseguidas;
o Numero médio de visitas por negdcio;

o Numero de novos clientes obtidos em determinado periodo.

Os resultados quantitativos poderdo apenas ser medidos através de sistemas

comparativos:
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o Em relacdo aos de outros Vendedores na mesma Empresa;
o Em relacdo aos resultados de um periodo anterior;
o Em relacdo a um benchmark previamente estabelecido.

A atividade de controlo para o vendedor constitui um instrumento que Ihe permite obter

informac0es sistematizadas do seu desempenho e atividade, podendo dai extrair:

o Um ecoobjetivo rapido que Ihe permite melhorar ou corrigir a sua performance;
o Uma apreciagdo comparada com a dos restantes colegas;
o Uma recomendacdo para introduzir mais eficacia na gestdo do tempo e,

consequentemente, aumentar a probabilidade de cumprimento dos objetivos;

o Um plano de desenvolvimento profissional e de formacéo;

o Por sua vez, o responsavel direto, face a informacdo disponivel sobre a rede de
vendas, pode alicercar melhor as suas decisdes, baseando-se em elementos que lhe
permitirdo conhecer os seus colaboradores e, assim, efetuar uma melhor reparticdo de
tarefas pelos seus colaboradores, uma avaliagdo mais precisa das necessidades de
formagéo de cada um, uma melhor avaliacdo de cada colaborador e formular o respetivo

sistema de recompensas.

No entanto, para que se possa obter um controlo eficaz da atividade de vendas, torna-se
indispensavel ter presente duas premissas, por um lado, o ambiente e as condi¢cdes em

que o controlo ira ser efetuado e, por outro, os métodos de controlo utilizados.

O primeiro e o principal obstaculo ao controlo de um sistema de vendas é a ressonancia
da palavra "controlo”, que traduz a forma como o sistema é percecionado pelos
vendedores. Hoje em dia, encontramos empresas que utilizam a expressdo de melhoria

continua para atenuar os efeitos negativos da palavra controlo.

O sucesso de qualquer politica de controlo de vendas passa pela aceitacdo junto da
equipa de vendas, pelo que a sua implementagdo deve ser cuidada e preparada, ndo so
pelos responsaveis pela organizacdo, mas também com a ajuda dos proprios
intervenientes, responsaveis pelas vendas e, sobretudo, vendedores. Como tal, é
importante que seja sempre discutido o que deve ser controlado, como vai ser

controlado e o objetivo final do que vai ser controlado.
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Na realidade, o essencial ndo é reunir a informacgdo, mas utiliza-la para melhorar a
eficacia dos vendedores e a estrutura da rede de vendas. Os vendedores tém de sentir
que estdo na pratica a ser observados com um sentido construtivo, uma vez que da
analise das informacdes disponiveis sdo tomadas decisdes que pretendem contribuir

para a obtencdo dos seus objetivos, aumento da sua eficcia e produtividade.

2.11 Conclusao

Neste capitulo foram abordados conceitos, processos, métodos e atividades da Gestdo
da FV. A gestdo deve ser apoiada num conjunto de métodos e técnicas de decisao,
implementacdo e controlo e deve favorecer a criagdo de um clima organizacional

propicio a mudanca.

As modernas técnicas de gestdo da FV estdo orientadas para a motivacdo dos seus
colaboradores. Esta preocupacao por parte dos gestores comeca logo por refletir-se no
recrutamento de vendedores intrinsecamente motivados para as funcdes de vendas e
prossegue com a utilizacdo de métodos para cimentar a motivacdo. Esses métodos
apontam para uma grande autonomizacdo, responsabilizacdo, envolvimento e

desenvolvimento de competéncias dos colaboradores.

No préximo capitulo aborda-se a metodologia utilizada nesta investigacao.
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CAPITULO IIl - METODOLOGIA

3.1 Introducgéo

Neste capitulo, sequente da revisdo da literatura e dos contributos das propostas dos
autores na construcdo das hipdteses de investigacdo, definem-se os objetivos, 0 modelo

teorico de investigacao e as hipoteses.

E apresentado também o processo de recolha de dados adoptado para a investigacao, o
design da pesquisa, 0 método de recolha de dados por via de questionario, o processo de

amostragem do estudo e os métodos de analise dos dados.
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3.2 Etapas de um Processo de Investigagdo

Apresentamos o0 quadro 3.16 com a contextualizagdo das etapas do processo de

investigacao.

Quadro 3-16 - Etapas do Processo de Investigacao

Etapas Descricéo

Problema, objetivos e hip6teses Hipdteses e abordagem modelo concetual

Pesquisa exploratoria
Design da pesquisa Pesquisa descritiva
Pesquisa causal

Métodos de recolha de dados Questionario, Entrevistas, Grupo de discussdo, Observacao

Amostras probabilisticas: aleatdria, sistematica, estratificada e
Amostragem cluters
Amostras ndo probabilisticas: conveniéncia, julgamento e quota

. Analise quantitativa
Analise de dados . L
Anédlise qualitativa

Discussdo: Confirmacao ou ndo confirmagdo relativamente as
. } hipoteses colocadas;

Discusséo de resultados L . 3
ImplicagOes e recomendages para a gestdo;

LimitacGes e sugestbes de pesquisas futuras.

Fonte: revisao literatura

3.3 Problema, Objetivos e Modelo de Investigacio

Nos dias de hoje, num mundo cada vez mais competitivo, 0S comerciais Sao
frequentemente expostos a cenarios profissionais extremamente exigentes a Vvarios
niveis, desde o cumprimento do horario laboral, tarefas a serem executadas dentro e fora
do horario, resultados liquidos a obter e, também, no que respeita ao individuo em si, o
comportamento, o comprometimento e envolvimento com a organizacao, a criatividade,

e a resolucdes de problemas no imediato.
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No exercicio das suas fungBes torna-se necessdrio que esteja permanentemente
motivado para as desempenhar ao mais alto nivel. Torna-se bastante relevante verificar
0 que realmente influencia a motivacdo e contribui para um melhor desempenho. As
organizacOes por mais pequenas que sejam acabam por passar por situacdes negativas
causadas pela insatisfagdo dos colaboradores. Revela-se, assim, importante uma
investigacdo que aborde a problemética dos fatores de motivacdo dos colaboradores e

que analise a influéncia da variavel motivacional no desempenho das suas fungoes.

O problema desta investigacdo é colocado sob duas principais questdes as quais se tem

intencdo de dar resposta:

1) Quais sdo os fatores intrinsecos e extrinsecos que melhor explicam a motivagéo
da Forca de Vendas?
2) A motivacdo influencia o desempenho comportamental e o desempenho nos

resultados da Forca de Vendas?

Pretende-se determinar, por um lado, quais sdo os fatores motivacionais intrinsecos e
extrinsecos que mais influenciam a motivacdo da FV e, por outro lado, o contributo no
desempenho comportamental e nos resultados. Além disso, procura-se averiguar as
relagBes existentes entre os fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos, a motivagao

e 0 desempenho.

Na presente investigacdo, definimos como objetivos analisar a motivacdo da FV com o0s
diferentes fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos e estudar a sua importancia no
desempenho dos comerciais. Como ja referido, o estudo destas variaveis apresentam
implicagbes préticas importantes a nivel organizacional. O interesse cientifico deste
estudo recaiu sobre os comerciais de duas empresas de dois setores de atividade, o
segurador e o farmacéutico, pois a FV tem sido considerada um fator diferenciador na
vantagem competitiva das empresas. Além disso, o investigador trabalhou alguns anos

na direcdo comercial de empresas seguradoras e questiona-se sobre este assunto.

O quadro 3.17, apresentado de seguida, resume os fatores motivacionais intrinsecos e

extrinsecos extraidos da revisao da literatura com o0s respetivos autores.
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Quadro 3-17 - Fatores Intrinsecos e Extrinsecops/autores/datas

Fatores Fatores
. B Data
Intrinsecos Autor Data | Extrinsecos Autor
- Teoria de Maslow 1951
- Teoria de Hackman e
Oldham 1980 )
) - Teoria de Herzberg 1960
1) - Teoria X e Y de ) )
] 9) Estatuto - Teoria Equidade de 1996
Autonomia McGregor 1960
. Adams
- Teoria da
Autodeterminacao 1985
(SDT) Deci e Ryan
- Teoria de Maslow 1951 .
2) ) -Teoria de Maslow 1951
) - Teoria de Herzberg 10) )
Assumir ) . - Teoria de Herzberg 1960
) - Teoria das 1960 | Possibilidade )
Responsabi- ) ) - Teoria X e Y de 1960
) Necessidades de David de Promocdo
lidade McGregor
McClelland 1961
. - Teoria das
3) - Teoria das 1961 ) ) 1961
L ] . 11) Necessidades de David
Competicdo | Necessidades de David .
Ambiente de | McClelland
—Sero McClelland 1988 ] 1999
) ) Trabalho - Teoria de Lawler —
melhor - Teoria de Shapiro )
Expectacdo Chiavanato
- Teoria de Maslow 1951
- Teoria da Expectativa 1978
Vroom
- Teoria Equidade de 1996
12)
_ Adams
] Prémios de ) .
- Teoria de Maslow o - Teoria de Almeida 1996
4) ] produtivida-
) - Teoria das 1951 (FN)
Desafio do ) ) de ) .
) Necessidades de David 1961 - Teoria de Shapiro 1988
Projeto (remunera- )
McClelland ) - Teoria da 1985
cao variavel )
Autodeterminacéo
— rappel) _
(SDT) - Deci e Ryan
- Teoria de Lawler 1999
Expectacéo -
Chiavenato
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13)
] Regalias
5) - Teoria da o ) )
o L materiais - Teoria Equidade de
Competéncia | Autodeterminacdo 1985 i 1996
- ] (automovel, | Adams
s adquiridas | (SDT) - Deci e Ryan ]
telemovel,
viagens)
- Teoria de Maslow
] 1951
- Teoria de Herzberg
] ] 1960
5 - Teoria de Maslow 1951 14) - Teoria das
o - Teoria de Herzberg 1960 . Necessidades de David
Realizacéo . Reconheci- 1961
- Teoria das McClelland
Pessoal e ) ) mento pelas )
o Necessidades de David 1961 ) - Teoria da
Profissional chefias ) 1985
McClelland Autodeterminacdo
SDT) - Deci e Ryan
( )_ .y 1988
- Teoria de Shapiro
7) 15)
Gosto pela - Teoria de Hackman e Contacto ]
o 1980 - Teoria de Maslow 1951
atividade Oldham com 0s
comercial clientes
- Teoria da Expectativa 1978
16
Vroom )
. Formacao
8) - Teoria das 1961 ¢
. . Continua
Metas Necessidades de David -Teoria X e Y de
aquisicdo de 1960
pessoais a McClelland (aquisig McGregor
o novos
atingir - Teoria Locke e 1984 .
conhecimen-
Latham /Definicdo de
tos)
objectivos
17)
Oportunida-
de de ) )
) - Teoria de Shapiro 1988
desenvolvi-
mento de
carreira
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18)
Transparén- | - Teoria de Maslow 1951
ciae - Teoria de Herzberg 1960
lealdade no - Teoria Equidade de 1996
contacto com | Adams
as chefias
19)
Liberdade de
acdo no - Teoria de Maslow 1951
contacto com
0s clientes
- Teoria de Herzberg
20) ) 1960
- Teoria das
Relaciona- ) ) 1961
Necessidades de David
mento
) MccClelland
interpessoal ]
- Teoria da
entre colegas L 1985
. Autodeterminagéo
e chefias ]
(SDT) - Deci e Ryan
21) _
- Teoria de Maslow 1951
Estabilidade )
- Teoria de Herzberg 1960
da funcéo
22)
Participacao
L - Teoria Locke e
nas reunides
Latham / Definico de 1984
com as o
chefias de objetivos
topo
2) - Teoria de Maslow 1951
) - Teoria de Herzberg 1960
Estilo de . )
] -Teoria Equidade de 1996
lideranca .
Adams-Ferreira
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20) - Teoria de Maslow 1951
) - Teoria de Herzberg 1960
Condigdes de ) )
- Teoria Equidade de 1996
trabalho
Adams
25) )
-Teoria de Maslow 1951
Segurancga no .
-Teoria de Herzberg 1960
trabalho
26) Politica )
- Teoria de Herzberg 1960
da empresa
- Teoria da
27) Relagdo o
) Autodeterminacdo 1985
Social )
(SDT) - Deci e Ryan
28)
Confianca na | - Teoria de Maslow 1951
empresa
29)
Atividades
de lazer _
] - Teoria de Maslow 1951
desenvolvi-
das pela
empresa
30) )
- Teoria de Herzberg
Acesso ) ) 1960
) - Teoria Equidade de
direto a 1996
] ] Adams
hierarquia
31) - Teoria Locke e
Participacdo | Latham / Definicdo de 1984
nos objetivos | objetivos
32)
Comunica- - Teoria Equidade de
1996
cdoentreas | Adams
chefias
Fonte: revisdo literatura
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Com base na revisdo de literatura dos autores de maior relevo na area e definidas as
variaveis do estudo foram elaboradas vérias hip6teses que se resumem no modelo

teorico apresentado na figura 3.10.

Figura 3-10 - Estrutura Concetual do Modelo Teérico proposto para Estudo

Fatores
Motivacionais
Intrinsecos H1 Desempenho nos
Resultados
Motivacao
H2
Fatores Desempenho
Motivacionais Comportamental
Extrinsecos

Fonte: autor

Seguem-se as hipoteses elaboradas:

H1: Os fatores motivacionais intrinsecos (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8) influenciam a motivacéo
da forca de vendas.

H2: Os fatores motivacionais extrinsecos (9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20,
21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32) influenciam a motivacdo da forca de
vendas.

H3: A motivacdo influencia o desempenho nos resultados da for¢a de vendas.

H4: A motivacdo influencia o desempenho comportamental da forga de vendas.
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3.4 Design da Pesquisa

Segundo Malhotra (2010), a pesquisa social pode ser agrupada em dois tipos: pesquisa
exploratéria e pesquisa conclusiva. Esta ultima pode ser descritiva ou causal. A
pesquisa exploratdria tem o objetivo de proporcionar o esclarecimento e compreensao
de um determinado assunto, frequentemente analisado por dados qualitativos que
resultam em hipoteses de investigacdo, a que se segue uma pesquisa conclusiva com o
objetivo de testar essas hipoteses e verificar as relacdes entre as dimensfes em estudo,

recorrendo normalmente a dados quantitativos.

3.4.1 Pesquisa exploratéria

A pesquisa exploratoria consiste em compreender informacdo para a construcdo de um
determinado conhecimento tedrico ou tematica essencial para a resolucdo do problema
colocado pelo investigador (Robson, 2002). Normalmente a pesquisa exploratéria recai
sobre e revisdo da literatura e/ou andlise de dados secundarios ou outros métodos
qualitativos (Peters, 2012). Esta investigacdo procurou rever de forma exaustiva a
literatura existente dos modelos e teorias de motivacdo, de forma a enquadrar esta
dimensdo na praxis e desempenho de individuos pertencentes ao setor comercial. Para

alcancar este objetivo recorreu-se a livros e artigos publicados sobre esta tematica.

3.4.2 Pesquisa descritiva

A pesquisa conclusiva diverge da exploratoria por ser mais formal e estruturada,
podendo contemplar dois tipos de pesquisa (Malhotra, 2010): a pesquisa descritiva que
consiste na descricdo de um determinado fendmeno que o investigador identificou
durante a fase exploratéria, sendo os dados recolhidos de forma estruturada; e a
pesquisa causal, que pretende identificar as relagdes casualistas entre varidveis de causa

e efeito, empregando o método da experiéncia.
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A pesquisa descritiva permite recolher e mensurar dados numéricos que expliquem 0s
fendmenos encontrados na fase exploratoria e sujeitd-los a um processo de anélise
estatistica (Aliaga e Gunderson, 2000). Contudo, esta abordagem pode oferecer alguns
problemas a investigacdo, nomeadamente a viabilidade, a validade e a generalizacao

nem sempre sdo indicadores de um processo de causa e efeito (Symon e Cassell, 2012).

A abordagem quantitativa permite medir as respostas de um elevado numero de
inquiridos com limitado numero de perguntas com a vantagem de agregacdo e
comparacdo estatistica. Esta investigacdo insere-se num design descritivo, tendo

recorrido a questionarios para captar as perce¢des dos individuos em estudo.

3.5 Método de Recolha de Dados

A estratégia para o processo de pesquisa desta investigacdo consistiu numa abordagem
metodoldgica mista, integrando a pesquisa exploratoria e métodos quantitativos. Apés a
fase exploratéria, com a revisdo da literatura e identificacdo das hipoteses de
investigacdo, recorreu-se a coleta de dados por via de questionario. Segundo Malhotra
(2010), a recolha de dados pode ser conduzida pessoalmente, por telefone, por

questionario, via correio postal ou eletronicamente.

O método de recolha de informacgdo por entrevistas pessoais permite vantagens
objetivas no controlo da amostra e no indice de respostas, mas esta limitado ao nimero
de inquiridos que o investigador pode entrevistar com implicacdes na dimensdo da
amostra e custos da recolha de dados (Malhotra, 2005). O investigador propds-se
recolher o maior numero possivel de inquiridos para validar o seu modelo teérico, por

isso, ndo considerou este método de recolha de dados.

O método por telefone apresenta também um alto controlo da amostra e respostas dos
inquiridos, mas as desvantagens de custos que limitam o investigador a elaborar
perguntas simples e rapidas (Malhotra, 2005) ndo motivou o investigador a optar por
este metodo.
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3.5.1 O Questionario

A utilizagdo de questionarios permitem vantagens de facilidade, confiabilidade e
simplicidade na sua aplicacdo, a desvantagem deste tipo de coleta de dados reside na
relutdncia ou incapacidade dos inquiridos submeterem as suas respostas (Malhotra,
2005). Existem diferentes alternativas de preenchimento dos questionarios, neste caso,
foi utilizado o sistema de formulérios online do Google Docs®, no qual os inquiridos
podem submeter as suas respostas e o investigador recolhe, fazendo a descarga

eletronica das mesmas (Gratton e Jones, 2010).

Optou-se por utilizar o método de recolha de dados pelo questionario eletrénico por ser
0 mais eficiente e apresentar custos reduzidos. A utilizacdo de questionarios eletrénicos
de autopreenchimento permite ao investigador recolher respostas de um elevado ndmero
de inquiridos, a0 mesmo tempo que proporciona 0 anonimato dos mesmos (Mitchell e
Jolley, 2009). A construcdo do inquérito por questionario advém de um processo
evolutivo com a preocupacdo constante de aperfeicoamento as variaveis de

investigacao.

A revisdo de literatura dos autores de maior relevo na area em estudo, ja apresentada no
capitulo anterior, serviu de base para a construcdo do questionario como ferramenta de

recolha de dados que permitiram dar resposta as hip6teses de investigacgéo.

O questionario, na sua maioria com questfes fechadas, ficou disponivel no referido site
“Google Docs” durante trés semanas. Neste periodo, foram enviados e-mails
incentivando a participacdo dos comerciais dos dois setores em estudo, agradecendo aos
que ja tinham respondido e relembrando os que ainda ndo o tinham feito para a
necessidade e importancia de o fazerem com brevidade. Foi calculado que o tempo de
resposta seria entre 10 e 15 minutos, 0 que nos pareceu excelente, tendo em conta o

limite de 45 minutos proposto por Ghiglione e Matalon (1992).

Antes da inquiricdo efetiva foi efetuado um pre-teste para validar e corrigir eventuais
incoeréncias do questionario, tendo sido submetido para avaliacdo a dez vendedores e
trés responsaveis operacionais entendidos nos setores em analise. Foi solicitado para

avaliarem a clareza e ordem das questdes apresentadas, a abrangéncia de todas as
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respostas possiveis para as questdes, se 0 numero de questbes era adequado aos
objetivos do estudo, para referenciarem lacunas do questionario, identificarem
dificuldades de compreenséo e avaliarem a sua clareza. Foram unanimes em considerar

gue ndo era necessario realizar ajustamentos.

Segundo Malhotra (2005), as escalas de medida nos questionarios podem ser

classificadas em quatro tipos:

o As nominais, caracterizadas por existir uma correspondéncia direta entre
ndmeros e objetos de estudo;

o As ordinais, que determinam se 0 objeto em estudo tem mais do que uma
caracteristica;

o Por intervalo, que caracterizam o objeto em estudo em distancias equidistantes;

o Por racio, idéntica as anteriores escalas mas introduz a nogdo de zero absoluto,
caracterizando o objeto pela quantidade de caracteristicas relativamente a outros em

estudo.

No questiondrio encontram-se varidveis de escala nominal, como o0s dados
sociodemogréaficos e variaveis de escala intervalar, do tipo Likert de 1 a 7 pontos, que
classificam o nivel de concordancia das afirmacGes de percecdo (Anexo I). A escala de
Likert consiste numa série de proposicdes que refletem o ponto de vista ou a percecao
dos inquiridos sobre um determinado tema, normalmente classificado numa escala de 5

ou 7 categorias possiveis (Fortin, 2009).

O questionario foi apresentado em formato digital a FV de duas empresas de cada setor,
segurador e farmacéutico, tendo obtido uma taxa de resposta de cerca de 95%. Depois
de recolhidas as respostas, os dados foram compilados numa folha de Excel, com o
objetivo de organizar e preparar os dados para analise posterior no programa de
estatistica IBM SPSS. Neste programa informatico foi criada a base de dados da qual

foram produzidas as estatisticas descritivas da amostra.

Apos a descri¢do quantitativa, a base de dados foi sujeita & Analise Casual por Variaveis

Latentes com recurso ao IBM SPSS AMOS. Este programa permitiu testar o modelo
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conceptual proposto alinhado com os objetivos da pesquisa e validado pelas medidas de
ajustamento do modelo.

3.6 A Amostragem

Segundo Malhotra (2010), na elaboracdo da amostragem séo consideradas cinco etapas:

o Definicdo da populacdo-alvo;

o Determinacdo da estrutura da amostragem;
o Escolha da técnica de amostragem;

o Determinagédo da dimens&o da amostra;

o Execucdo do processo da amostragem.

Cada etapa deve estar relacionada com a pesquisa exploratéria, nomeadamente a

definicdo do problema.

Com o objetivo de analisar os fatores motivacionais da FV, determinou-se que a
populacdo-alvo seria constituida por comerciais de duas empresas de dois setores de
atividade com elevadas competéncias comerciais, 0s setores farmacéutico e segurador.
Desta forma, definiu-se como unidade de amostragem na inquiricdo os delegados de
informacdo médica, técnicos comerciais, assistentes e gerentes de agéncias com

relevante praxis comercial.

A estrutura de amostragem é uma representacdo dos elementos da populacdo-alvo
(Malhotra, 2005), ou seja, um conjunto de instru¢des para delimitar a populagdo-alvo.
Neste caso, foram utilizados duas vias de definicdo da amostragem: no setor segurador
chegou-se aos profissionais que tém acesso a via da rede de informatica interna das
companhias de seguros; no setor farmacéutico utilizou-se a nossa rede de contactos pelo
método bola de neve. Introduzido por Coleman (1958), a amostragem em bola de neve é
um método ndo probabilistico que utiliza uma rede de contactos dos membros inscritos
na amostra com o objetivo de aumentar a robustez da amostra final (Kalton, 1983;
Tashakkori e Teddlie, 2010).
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A escolha da técnica de amostragem recai sobre o julgamento do investigador e depende
da defini¢do do problema como dos recursos disponiveis para investigacao.

Existem diferentes tipos de amostragem mas todas recaem em amostras probabilisticas e
ndo-probabilisticas (Malhotra, 2005). As primeiras sdo caracterizadas por recolha da
unidade de analise aleatdria e podem resultar em inferéncias estatisticas, ou
generalizacdo da amostra para a populacdo. Mas nem sempre € possivel construir
amostras aleatérias e o0 investigador deverd enveredar por uma amostra néo

probabilistica, caracterizada por uma dimensdo amostral definida (May, 2011).

3.6.1 Amostras probabilisticas

A amostragem probabilistica pode ser caracterizada por aleatdria simples, sistematica,
estratificada ou em grupo (Malhotra, 2005). Segundo Fortin (2009), a amostragem
aleatoria simples é uma técnica na qual cada unidade amostral da populacéo-alvo tem a
mesma probabilidade de fazer parte da amostra. A sistematica é idéntica a anterior,
contudo difere na grandeza do intervalo entre a dimensdo da populacdo e a amostra,
normalmente utilizada em populacGes-alvo priorizadas em listas. A amostragem
estratificada é utilizada em popula¢des-alvo que possuem caracteristicas que permitam a
criacdo de subconjuntos ou estratos. Por fim, a amostragem em grupo é utilizada quando
a populacdo-alvo estd muito dispersa e é necessario criar grupos amostrais, mas que

acarretam de algum grau ndo probabilistico.

3.6.2 Amostras nado probabilisticas

Quanto ao processo de amostragem ndo probabilistica, este pode conter técnicas por

conveniéncia, por julgamento, quotas ou autogerada (Malhotra, 2005).

Fortin (2009) refere que a amostragem por conveniéncia é utilizada geralmente quando
ndo se tem acesso a toda a populagdo-alvo ou por falta de recursos e consiste em

selecionar unidades amostrais, facilmente acessiveis e que correspondem aos critérios
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da populacdo-alvo, até completar a dimensdo amostral definida. Por julgamento é
idéntica & anterior, mas as unidades amostrais sdo criteriosamente escolhidas pelo
investigador, com base em caracteristicas diferenciadoras. A por quotas, idéntica a
estratificada, consiste em formar subgrupos com caracteristicas bem definidas e que

representem proporcdes idénticas a populagéo-alvo.

A utilizacdo de métodos mistos no desenho de pesquisas € uma pratica cada vez mais
utilizada nos estudos sociais (Tashakkori e Teddlie, 2010) e, por vezes, é acompanhada
por técnicas de amostragem mistas. Os métodos de desenho de pesquisa mistos
proporcionam diversas perspetivas do problema de investigacdo, oferecendo sinergias
entre as fontes de dados da pesquisa e potenciam a capacidade de inferéncia dos

mesmaos.

Para este estudo, optou-se por uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, pelo
facto de a populagdo-alvo ser homogénea (i.e profissionais comerciais) e considerados
de relativo acesso ao investigador. A escolha deste método também recaiu por se
pretender explorar as relacdes entre determinadas variaveis sem extrapolar 0s seus
resultados a populacdo. Segundo Gillis e Jackson (2002), os métodos néo
probabilisticos podem ser aplicados quando se deseja compreender certas fungdes ou
atividades de uma parte da populacéo.

A dimensdo da amostra depende das consideracbes qualitativas e quantitativas
evidenciadas durante a pesquisa exploratoria. Fortin (2009) considera que a dimensdo
da amostra depende de fatores como a homogeneidade da populacéo, o grau de preciséo
desejado e o método de amostragem utilizado. A autora refere que, se a populacdo-alvo
€ homogénea relativamente a outras variaveis passiveis de serem medidas, entdo €
suficiente uma amostra de pequena dimensao, por outro lado se pretende generalizar 0s
resultados da amostra a populagdo, € necessario recorrer a amostras de grande

dimensao.

Segundo Malhotra (2005), as pesquisas com o objetivo de identificar problemas
requerem 500 unidades amostrais, enquanto pesquisas para solucionar problemas

podem descer para as 200.
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A amostra é constituida por 563 casos com origem no setor segurador e farmacéutico,
com 337 e 226 casos respetivamente. Com um erro amostral estimado de 4,54% para
um intervalo de confianca de 95% e uma taxa de respostas de 50% numa populagéo

desconhecida, segundo a distribuicdo normal (Hazewinkel, 2001)°.

O teste a normalidade das varidveis que compdem a amostra leva-nos a considera-las
ndo seguindo uma distribuicdo normal (Anexo II). Contudo, a amostra é grande, mais de
30 casos, e recorrendo ao Teorema do Limite Central, pode-se avancar para analise com

0 pressuposto da amostra ser validada no processo de analise de equacdes estruturais.

3.7 Método de Analise de Dados

3.7.1 Analise de Dados Quantitativa

Para esta investigacdo optou-se por trés abordagens para a andlise dos dados
quantitativos. Uma abordagem mais classica com a caracterizacdo dos dados
sociodemogréaficos e das variaveis, pelas estatisticas descritivas simples, outra
abordagem recorrendo as Equacdes Estruturais com o objetivo de validar o modelo
conceptual proposto e, por fim, uma analise de correlacdes e testes de diferencas entre

variaveis selecionadas.

3.7.1.1 Anélise Descritiva dos Dados

A analise descritiva dos dados consiste em caracterizar a amostra recolhida com recurso
as medidas de tendéncia central. Segundo Malhotra (2006), estas medidas procuram
caracterizar o valor da variavel em estudo pela sua frequéncia, por outro lado as
medidas de dispersdo permitem caracterizar as variaveis ou a amostra em termos de

observagdes em torno das estatisticas de tendéncia central.

% x=2(c/100)2r(100-1); n=N x/((N-1)E2 + x); E=Sqrt[(N - n)x/n(N-1)]
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As principais medidas de tendéncia central sdo a média, a mediana e a moda (Malhotra,
2006). A média amostral consiste na representacdo de cada um dos valores das variaveis
na dimensdo da amostra. A mediana amostral caracteriza-se pelo valor que resulta,
depois de ordenadas as observacoes da variavel, das 50% das observacdes superiores ou
iguais @ mediana e 50% das observacdes inferiores ou iguais & mediana. A Moda é o

valor mais frequente da varidvel em estudo e é aplicada em varidveis discretas.

No que respeita as medidas de dispersdo, as mais recorrentes sdo a variancia e o desvio
padrdo (Malhotra, 2006). A variancia amostral consiste numa medida relativa a
dispersdo dos valores em redor da média. Para uma leitura mais fécil de interpretar, é
utilizado o desvio padrdo que consiste na raiz quadrada da variancia obtendo-se a

mesma dimensdo da variavel em estudo.

Neste estudo, foram utilizadas a média e o desvio padrdo, como estimadores da amostra,
que caracterizam os dados quantitativos recolhidos pelo questionario. Para os dados

sociodemogréficos foram utilizadas as frequéncias das variveis.

3.7.1.2 Andlise por Equacdes Estruturais

A Andlise de Equacbes Estruturais (AEE) permite validar modelos concetuais que
apresentam relacdes lineares entre varidveis, quer sejam manifestas ou endogenas, quer
latentes ou exogenas. Segundo Maréco (2010), o modelo de AEE pode ser organizado
em dois submodelos de analise: 0 modelo de medida, no qual é definido a forma como
as variaveis latentes sdo operacionalizadas e o0 modelo estrutural que define as relacdes

casuais entre as variaveis latentes.

Para identificar o modelo causal, a proposta de analise estatistica assenta numa

estratégia de duas etapas (two-step):

12, Especificar e Identificar o submodelo de medida, i.e Analise Fatorial Confirmatoria
(AFC), pois queremos confirmar e validar o modelo concetual proposto baseado na

revisao da literatura;
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22, Especificar e Identificar o submodelo estrutural, i.e estabelecer as trajetorias com o

objetivo de quantificar a influéncia entre as varidveis latentes e enddgenas.

Considera-se que a estratégia de ajustamento em duas etapas € uma proposta adequada
para validacdo do modelo de medida (J6reskog e Sérbom, 1996; Mar6co, 2010),
garantido a validagdo tedrica no modelo de medida (i.e AFC) antes de avancar para a
sua andlise estrutural. Na primeira etapa, o0 modelo é avaliado na sua qualidade para
garantir a independéncia entre a casualidade do modelo e a sua medida, com recurso a
pequenas alteracdes se for necessario. Na segunda etapa, procede-se ao ajustamento
global, que inclui o modelo estrutural, e consiste em analisar os indices de qualidade de

ajustamento.

Nesta proposta de duas etapas (i.e modelo de medida e modelo estrutural) a avaliacao de
utilidade de ajustamento é deveras ponderada pela primeira etapa, ou seja, € possivel o
modelo apresentar uma boa qualidade de ajustamento e sofrer de alguma causalidade
entre as dimens@es (Mulaik et al, 1989; Maroco, 2010).

Por convencdo, os modelos das EquacBes Estruturais assentam numa tipologia gréafica
que representa as variaveis latentes por circulos (O), as varidveis manifestas por
retangulos (), as relagBes causais por uma seta de causa e efeito (—) e as associagdes

sdo indicadas por uma seta com duas pontas («), conforme quadro 3.18. A auséncia de

setas implicam a auséncia de trajetorias causais ou associa¢des (Mar6co, 2010).

Quadro 3-18 — Representacdo do modelo de Equac@es Estruturais

Simbolo Descricdo Exemplo

Variavel latente (fatores ou &y |
erros) : \\ N
©— . - n,

Variavel manifesta ou L T
observada o v |

Relagdo causal ( ’

Relagdo correlacional ©— v, 210,

L

Adaptado, Marbco (2010)
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Segundo Mar6co (2010), cada variavel presente no modelo de medida deve ter no
minimo cinco observagdes, de modo a ser garantida a variabilidade estatistica suficiente
para ser aplicada a AEE. Por outro lado, Schumacher e Lomax (2012) recomendam
amostras compreendidas entre 100 a 500 observacgdes por variavel. Independente do
namero de observacBes nas respetivas variaveis na AEE, é relevante analisar os
pardmetros associados as variaveis que mitiguem as diferencas entre as variancias e
covariancias dos modelos medida e estrutural, por um processo de ajustamento em seis
fases (Mardéco, 2010):

o A Especificacdo do Modelo

A especificacdo do modelo consiste no desenho formal do modelo teérico com o
objetivo de testar as questbes de investigacdo. Nesta fase, 0 modelo de medida
especifica as variaveis latentes que explicam as manifestas e a variancia ndo explicada
por estas latentes é explicada por outras latentes e representada pelos erros respetivos
(Mar6co, 2010).

o A ldentificacdo do Modelo

A identificacdo do modelo € a fase na qual sdo identificados os parametros suficientes
para o ajustamento global do modelo. Os modelos podem ser classificados em trés tipos
(Schumacher e Lomax, 2012): modelos indeterminados com um ndmero de parametros
superior a informacdo presente nas variaveis manifestas correspondendo a graus de
liberdade (g.l) inferior a 0 e ndo sdo avalidveis; modelos determinados (i.e modelos
saturados), no qual o nimero de parametros é igual ao nimero de elementos presentes
nas variaveis manifestas (i.e variancias e covariancias) com g.1=0; e os modelos sobre-
identificados, 0 numero de parametros € inferior a informacdo presente nas variaveis

manisfestas e com g.1>0, permitindo a avaliacdo significativa do modelo.

o A Estimacéao do Modelo

A estimacgdo do modelo consiste em obter a estimativas dos parametros do modelo que
representem os dados observados na amostra, em particular, as variancias e covariancias
das variaveis observadas. Nesta fase, a estimagdo dos parametros (e.g pesos factoriais,
coeficientes de regressdo, covariancias, etc.) é feita pelo método maxima
verossimilhanga. de forma a maximizar as covariancias das varidveis manifestas
(Mar6co, 2010).
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o Avaliacao da qualidade do ajustamento do Modelo

Esta fase consiste em corroborar 0 modelo tedrico sob a estrutura correlacional das
variaveis observadas na amostra. Apesar de ser pouco consensual por varios autores
(Maroco, 2010), sdo sugeridos quatro tipos de indicadores de avaliacdo do ajustamento
dos modelos: os indicadores Absolutos; indicadores Relativos; indicadores de
Parcimonia; Indicadores de Discrepancia Populacional; e indicadores baseados na teoria
da Informag8o. Cada indicador ou estatistica de avaliagdo esté classificado, segundo a
sugestdo por Mardco (2010), conforme quadro 3.20. Na avaliagdo do modelo de

influéncia da Motivacdo serdo utilizados os primeiros trés.

o Respecificagdo do Modelo

Quando um modelo apresenta uma avaliacdo de ajustamento pouco razoavel ou mesmo
“ajustamento mau”, ndo significa que este ndo é explicativo da estrutura correlacional
das variaveis observadas. E possivel nesta fase proceder a algumas alteragdes simples,
como correlacionar erros de medida com recurso aos indices de Modificagdo (IM)
disponiveis pelo software IBM SPSS AMOS® v.19. Numa abordagem mais
conservadora € possivel a eliminacdo de variaveis casos teoricamente se justifiquem
(Arbuckle, 2008).

o Validacdo do Modelo

Nesta fase, 0 modelo é validado por uma amostra independente e diferente daquela em
que o modelo foi ajustado. Contudo, na auséncia desta amostra independente para uma
analise multigrupo, Browne e Cudeck (1989) propuseram a utilizacdo do indicador
Expected Cross-Validation Index (ECVI), que reflete o ajustamento teérico do modelo
noutras amostras semelhantes aquela no qual foi analisado (Mar6co, 2010). Segundo
estes autores, 0 modelo com menor ECVI sera o mais invariante na populagdo. Contudo
é usual avaliar os modelos estruturais pela sua fiabilidade e validade dos instrumentos
de medida (Maréco, 2010).

A fiabilidade mede a capacidade do modelo reproduzir, de forma consistente, uma
determinada caracteristica ou fator (Maréco, 2010). Na AFC, a Fiabilidade Composita
estima a consisténcia interna das variaveis manifestas no fator latente ou construto,

indicando o grau de consisténcia destas varidveis como manifestacdes do seu fator
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latente e é calculada por via dos pesos fatoriais estandardizados. De acordo com Fornell
e Larker (1981), as FC>0,7 sdo apropriados para a AEE.

A validade é a capacidade da escala de medida (i.e questionario) medir a
operacionalidade do construto latente que pretende medir. A validade é constituida pelas

seguintes trés componentes (Anastasi e Urbina, 1997, pp.113-149; Maréco, 2010):

o A Validade Fatorial ocorre quando a especificacdo de um determinado fator
latente é correta, ou seja, as variaveis manifestas medem o fator latente ao qual fazem
parte (i.e, fatores estandardizados> 0,5);

o A Validade Convergente surge quando um fator latente se correlaciona
fortemente e significativamente com outros fatores latentes e as suas variaveis
manifestas apresentam correlac@es positivas e elevadas entre si. Deve-se considerar um
valor VEM > 0,5 como indicador adequado (Hair et al, 2009)

o A Validade Discriminante ocorre quando o fator latente em estudo ndo se
correlaciona com os restantes, ou seja, as variaveis manifestas de cada fator latente séo
conjuntos distintos. A validade discriminante recorre ao célculo da VEM e pressupe
que este seja superior ao quadrado da correlacdo entre os fatores latentes (Anderson e
Gerbing, 1988; Fornell e Larcker, 1981).

Apresentamos de seguida o quadro 3.19 com os indicadores de avaliacdo de

ajustamento.

Teresa Santos Ferreira 162



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Quadro 3-19 - Classificacdo dos indicadores de avaliagdo de ajustamento

Estatistica Muito bom Bom Sofrivel Mau
XJ . p=value Quanto menor, melhor é o ajustamento; p-value=0,05

X__,:’II#J’ (df) ~1 11;2] 12;5] =5
CFl = 0,95 [0,9;0,95] [0,8;0,9] <0,8
GFI = 0,95 [0,9;0,95] [0,8;0,9] =<0,8
TLI = 0,95 [0,9;0,95] [0,8;0,9] <08
PGFI =08 [0,6;0,8] N/D <0,6
PCFl =08 [0,6;0.8] N/D <0,6
RMSEA = 0,05 10,05;0,10] N/D = 0,10
[LC90% & p-value 20,05)

AlC

Bec Quanto menor, melhor é o ajustamento.

ECVI Utilizado para comparar modelos.

MECVI

Fonte: Adaptado Mar6co (2010)

3.7.1.3 Andlise Comparativa dos Dados (correlacdes, associacGes e testes de

diferenca)

As medidas de associa¢des quantificam a intensidade e dire¢do da relagdo entre duas
variaveis (Malhotra, 2006). Estas medidas, designadas normalmente por coeficientes de
correlacdo, permitem inferir sobre as relagbes causais entre as varidveis. Estas
correlagdes podem ser bivariadas (i.e entre duas variaveis) e multivariaveis (i.e mais de
duas variaveis). Os coeficientes de correlacdo mais recorrentes nos estudos sociais séo
os coeficientes de correlagdo de Pearson, o coeficiente de correlagéo de Spearman e o

coeficiente V de Cramer.

O coeficiente de correlacdo de Pearson mede a intensidade e a direcdo da associacao
linear entre duas variaveis de distribuicdo bivariada. O coeficiente de correlacdo de

Spearman é uma medida de associacdo ndo-paramétrica, ou seja, entre duas variaveis
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ordinais e varia entre -1 e 1. O coeficiente VV de Cramer é também um coeficiente néo-
paramétrico utilizado para caracterizar a associacdo entre duas variaveis nominais
(Malhotra, 2006).

Com o objetivo de compreender as relagcdes entre as variaveis propostas para analise no
modelo concetual, enveredou-se pela medida de associacéo, definida pelo Coeficiente
de Correlagdo de Pearson. A associacdo entre duas variaveis pode ser avaliada pela
covariancia, sendo estas positivas ou negativas com diferentes intensidades, contudo as
covariancias com magnitudes diferentes ndo séo diretamente comparaveis. Desta forma,
Mardco (2007) recorrem a estandardizacdo das mesmas, designando esta comparagao
como Coeficientes de Pearson.

Os coeficientes de correlagdo estimam a associacdo entre variaveis de magnitudes
diferentes e variam no intervalo de intensidades entre -1 e 1. Os coeficientes positivos
indicam que as variaveis estdo correlacionadas no mesmo sentido (i.e diretamente) e 0s
coeficientes negativos permitem concluir que as variaveis estdo correlacionadas em
sentido oposto (i.e inversamente), os coeficientes nulos significam que as variaveis ndo
estdo correlacionadas linearmente* (Mardco, 2007; Pestana e Gageiro, 2000). As
correlagbes com valores proximos da unidade indicam que a associacdo entre as
variaveis € forte, por outro lado os valores proximos de 0,5 podem sugerir uma
associacdo moderada (Pestana e Gageiro, 2000). O quadro 3.20 descreve os valores de

associacdo do Coeficiente de Pearson.

Quadro 3-20 — Intervalos de valores do Coeficiente de Pearson

Intervalo do Coeficiente de Pearson Descrigdo da medida de associagédo
10,9 -1,0] Muito alta
10,7-0,9] Alta
10,3-0,7] Moderada
10,2 -0,3] Baixa
<0,3 Muito baixa

Fonte: Pestana e Gageiro (2000, p.146)

* Nao implica que esteja associadas de forma no-linear.
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As variaveis em estudo podem ser ainda comparadas com recurso ao teste de diferencas
entre médias. O teste T-student permite testar se uma média populacional € ou néo igual
a um determinado valor a partir da estimativa obtida de uma amostra aleatoria
(Malhotra, 2006). Este teste serve também para comparar se duas médias populacionais
sdo ou né&o significativamente diferentes com recurso a duas amostras independentes e
variaveis dependentes caracterizadas por terem distribuicbes normais e variancias
homogéneas (Malhotra, 2006; Pallant, 2005).

O teste T-student é um teste paramétrico que permite comparar as médias de uma
variavel continua constituida por dois grupos diferentes e independentes. Para esta
analise comparativa deve-se ter em conta a homogeneidade das variancias
populacionais. Segundo Malhotra (2010) e Pallant (2005), o teste de igualdade de
variancias Levene pode assumir que as variancias entre os grupos sdo homogéneas (i,e
Significancia >0,05) ou as varidncias entre os grupos ndo sdo homogéneas (i.e

Significancia >0.05).

O teste de diferencas de medias foi utilizado para comparar determinadas variaveis que
caracterizam os dois setores em estudo. Foram consideradas as varidveis levantadas
durante a revisdo da literatura que sugerem diferencas entre os setores Farmacéutico e

Segurador.

O teste paramétrico T-student para a comparacao de dois grupos é um caso particular do
teste ANOVA que avalia as diferencas entre trés ou mais grupos. De acordo com
Malhotra (2006), quando se pretende comparar duas ou mais populagdes devemos
seguir a Analise de Variancia (i.e ANOVA) se a distribuicdo das variaveis em estudo
for normal e as variancias homogéneas. Quando a variavel dependente continua
depende de uma sé variavel categorial, estamos perante uma ANOVA a um fator, ou

seja, “one-way”.

Quando na ANOVA rejeitamos a igualdade de médias (Sig <0.05), significa que pelo
menos uma media populacional é significativamente diferente das restantes e deveremos
seguir uma analise “Post-Hoc” para identificar quais os grupos que diferem entre si

(Malhotra, 2006).
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3.8 Conclusédo

Neste capitulo abordamos a metodologia utilizada na investigacdo. Apresentamos 0
problema, definiram-se os objetivos, 0 modelo tedrico de investigacdo e contruimos as
hipdteses. Foram também apresentadas as etapas de um processo de investigacéo,
nomeadamente o design da pesquisa, 0 método de recolha de dados, a amostragem e,
por fim, a anélise de dados. A discussdo dos dados é apresentada no capitulo V.

No proximo capitulo aborda-se os setores de atividade em estudo, segurador e
farmacéutico. Apresentamos elementos relevantes sobre a natureza da atividade
comercial e faz-se uma breve caracterizacdo das quatro empresas que correspondem a

nossa amostra.
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CAPITULO IV- SETORES DE ATIVIDADES EM ESTUDO

4.1 Introducgéo

O objetivo deste capitulo € fornecer um panorama genérico dos dois setores em estudo,
0 setor farmacéutico e o setor segurador, introduzindo elementos relevantes sobre a
natureza da atividade comercial que séo essenciais para enquadrar o trabalho no capitulo
V. Apresentamos de seguida uma breve caracterizacdo das quatro empresas, duas do
setor farmacéutico e duas do setor segurador, que correspondem a nossa amostra em que

utilizamos os nomes ficticios F1, F2, Sle S2.

4.2 O Setor Farmacéutico

Celebrou-se, em 2014, o 35.° aniversario do Servico Nacional de Salde (SNS). Pela Lei
n. 56/79, de 15 de setembro, foi instituida uma rede de instituicbes e servicos
prestadores de cuidados globais de saude a toda a populacdo, financiada através de

impostos, em que o Estado salvaguarda o direito a protecdo da saude.

A organizacdo dos servicos de salde sofreu, ao longo dos tempos, a influéncia de
conceitos politicos, econdémicos, sociais e religiosos de cada época e foi-se
concretizando para dar resposta aos problemas de salde entdo identificados, mas
também para “conservar” — isto €, promover — a salde dos povos, na expressdo utilizada

por Pedro Hispano e Ribeiro Sanches.

Em 2011, com o objetivo de facilitar o acesso dos cidaddos ao medicamento e promover
a prescricdo eletronica, com a desmaterializacdo de todo o circuito administrativo do
medicamento, foi aprovada a Portaria n.° 198/2011, de 18 de maio. A generalizacdo da
prescricdo eletronica é essencial para aumentar a qualidade da prescricdo e incrementar
a seguranca do circuito do medicamento. A prescricdo eletronica serve também como

incentivo & efetiva informatizagdo do sistema de saude, estimulando a comunicagéo
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entre os profissionais das diferentes instituicbes e diminuindo o risco de erro ou
confusdo na prescrigdo. Esta medida permite ainda obter mais informagédo sobre o

circuito do medicamento, desencorajando e combatendo a fraude.

Em 2012, com o advento da utilizacdo generalizada de dados informatizados, a Lei n.°
5/2012, de 23 de janeiro, veio regular os requisitos de tratamento de dados pessoais para
constituicdo de ficheiros de &mbito nacional, contendo dados de salde, com recurso a

tecnologias de informacdo e no quadro do SNS.

Em maio deste ano, arranca o novo Portal do Utente, integrado no projeto PDS -
Plataforma de Dados da Saude -, desenvolvido pela CIC (Comissdo para Informatizacdo
Clinica) e pela SPMS (Servigos Partilhados do Ministério da Saude, EPE), que permite
registos de salde feitos pelo utente e o recurso a servigos online ja existentes,
disponibilizando marcacdo de consultas ou confirmacdo de cirurgias, por exemplo
(SIGIC).

Em 2013, com o Decreto-Lei n.° 139/2013, de 9 de outubro, é aprovado o0 novo regime
juridico das convencdes. Com um modelo mais flexivel do ponto de vista dos
procedimentos, possibilitou-se que as convencdes tenham um ambito regional ou
nacional e que sejam celebradas mediante contrato de adesdo ou apds procedimento de
contratacdo especifico, sendo ainda permitida a celebragdo, a titulo excecional, de

convencdes que abranjam um conjunto integrado e/ou alargado de servicos.

O Decreto-Lei n.° 138/2013, de 9 de outubro, define as formas de articulacdo do
Ministério da Saude e os estabelecimentos e servicos do SNS com as instituicdes
particulares de solidariedade social, bem como estabelece o regime de devolucdo as
Misericérdias dos hospitais objeto das medidas previstas nos Decretos-Leis n.os 704/74,
de 7 de dezembro, e 618/75, de 11 de novembro, atualmente geridos por
estabelecimentos ou servi¢os do SNS. Reconhece-se, desta forma que as Misericordias
aliam as exigéncias técnicas da prestacdo de cuidados de saude a sua vocacgéo e tradigcdo
multisseculares, a auséncia de fins lucrativos e a proximidade das populacdes, 0 que as

torna importantes parceiros do Estado na area da saude.
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Em 2014, o Decreto-Lei n.° 110/2014, de 10 de julho, criou, no ambito do Ministério da
Saude, o Fundo para a Investigagdo em Saude, visando o fortalecimento das atividades
de investigacdo para a protecdo, promoc¢do e melhoria da sadde das pessoas e, assim,
obter ganhos em salde. A investigacdo em saude é considerada instrumental para a
melhoria continua da qualidade, formacdo de profissionais e proje¢do internacional do
pais numa &rea de grande competitividade, onde os ganhos com a producdo de

conhecimento podem ser significativos.

Os principios e 0 enquadramento da atividade do enfermeiro de familia, no &mbito das
unidades funcionais de prestacdo de cuidados de salde primérios, sdo definidos pelo
Decreto-Lei n.° 118/2014, de 5 de agosto. A medida visa a melhoria da qualidade e do
acesso efetivo dos cidaddos aos cuidados de salde e a reavaliacdo do papel dos
enfermeiros. Assim, sai reforcada a importancia dos contributos da enfermagem para a
promocdo da salde e prevencdo da doenca e sdo colocados novos desafios aos

enfermeiros.

A Lei n.° 52/2014, de 25 de agosto, estabelece as normas de acesso a cuidados de
salde transfronteiricos e promove a cooperacdo em matéria de cuidados de saude
transfronteiricos, transpondo a Diretiva n.° 2011/24/UE, do Parlamento Europeu e
do Conselho, de 9 de margo de 2011, e a Diretiva de Execugdo n.° 2012/52/UE da
Comissédo, de 20 de dezembro de 2012.

A induastria farmacéutica € uma atividade licenciada para pesquisar, desenvolver,
comercializar e distribuir produtos farmacéuticos. Muitas das empresas
farmacéuticas surgiram entre o final do século XIX e o inicio do século XX. As

principais descobertas aconteceram nas décadas de 1920 a 1930.

Esta indUstria tem a missdo de fabricar e comercializar medicamentos que tém de
passar por um longo processo, envolvendo meses ou anos de pesquisas, testes e
pesados investimentos. As pesquisas para a busca e aperfeicoamento de
determinados medicamentos podem custar bilides de dolares até serem langados no
mercado. Quando um novo medicamento é descoberto por uma determinada
empresa, esta requer a patente da formula para ter a exclusividade da comercializagdo

durante o periodo de protecédo de patente.
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Outras empresas que queiram fabricar a mesma formula tém que pagar royalties a
detentora da patente. O retorno do investimento ocorre na forma de lucros obtidos da

venda de royalties e da comercializacdo direta dos medicamentos.

A Industria Farmacéutica é uma atividade comercial que move, a nivel mundial, cerca
de 650 bilides de dolares anuais e crescimentos médios de 11,4% (IMS, 2012). E um
negdcio com caracteristicas especiais e especificas, nomeadamente, pelo facto de lidar

com a salde humana.

O mercado Farmacéutico Portugués é como na maioria dos outros paises a nivel

mundial, dominado por empresas multinacionais.

Segundo a Apifarma e Infarmed, em 2013 Portugal registava 121 empresas
farmacéuticas, e com emprego direto de 8000 pessoas. O investimento em I&D
registava cerca de 89 milhdes de euros, tendo vindo a aumentar desde 2009 e a
producdo farmacéutica era de 1.434 milhdes de euros, sendo as exportagdes de 732
milhdes de euros. A industria farmacéutica eram de 3.421 milhGes de euros sendo a

quota de genéricos em volume de 35,3%.

O total das empresas farmacéuticas e armazenistas esta resumida no quadro 4.21.

Quadro 4-21 - Empresas Farmacéuticas e Armazenistas

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Empresas 137 137 136 130 130 122 121
Farmacéuticas
Armazéns de
343 345 347 402 406 409 n/d

medicamentos

Fontes: Adaptado de Apifarma e Infarmed - Estatistica do medicamento 2012; n/d - ndo disponivel
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O emprego da industria farmacéutica na Europa e taxa de crescimento segue no quadro 4.22.

Quadro 4-22 - Emprego na industria farmacéutica na Europa

Paises 2008 2010 2011 2012 |Tx. Cresc.
Alemanha 105.843 103.208 105.435 110.006 4%
Austria 10.534 10.705 11.175 11.195 6%
Bélgica 29.600 31.536 32.167 32.718 11%
Bulgaria n/d 3.053 9.300 9.500
Croécia n/d 6.000 6.000 5.900
Dinamarca 17.019 20.223 20.223 19.535 15%
Eslovaquia 2.000 2.000 3.000
Eslovénia 7.100 11.500 12.000 9.050 27%
Espanha 40.117 39.932 37.971 36.713 -8%
Estdnia n/d 450 400 400
Finlandia 6.002 5.333 5.436 5.308 -12%
Franca 103.384 97.645 103.900 95.692 -71%
Grécia 13.500 12.500 13.700 14.586 8%
Holanda 16.000 16.900 15.000 13.000 -19%
Hungria n/d 22.400 22.600 22.600
Irlanda 24.500 25.000 24.000
Italia 69.500 66.700 65.000 63.500 -9%
Lituania n/d 2.300 2.300 1.370
Polénia 23.905 31.000 28.500 19%
Portugal 10.244 9.580 8.502 8.000 -22%
Reino Unido 72.000 67.000 65.000 73.000 1%
Republica Checa 2.200
Roménia 22.000 20.000 22.000 23.000 5%
Suécia 15.725 13.773 13.185 12.867 -18%
UE 28/ EU28 591.173 618.738 598.294 596.440 1%
Suiga 35.400 36.680 38.561 40.070 13%
Noruega 4.630 4.200 4.000 3.800 -18%

Fonte: Adaptado EFPIA- Associacao Europeia da Industria Farmacéutica, 2014
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Relativamente ao 1&D, segue na figura 4.11:

Figura 4-11 Investimento 1&D

2009 2010 2011 2012

Fonte: IPCTN - Direccdo-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia

Nos Gltimos anos tém surgido véarios desafios no mercado farmacéutico, como seja a
perda de rentabilidade do negdcio e uma grande reducdo da entrada de novas moléculas
(medicamentos) num mercado com caracteristicas inovadoras. A diferenciacdo dos
produtos passou para segundo plano, sendo substituida por fatores econdmicos,
regulamentares, politicos e de distribui¢do. A crescente competicdo entre medicamentos
genéricos (devido ao aumento de fusdes e aquisicdes entre as empresas produtoras) e as
mudancas na legislacdo, associadas as pressdes crescentes de consumidores, sdo

igualmente alteracGes que tém alterado o status quo deste mercado.

Existem fatores que tém afetado a industria farmacéutica em Portugal nos altimos anos,
nomeadamente, a legislacdo em vigor de referéncia para o preco dos medicamentos
torna apetecivel aos distribuidores em Portugal fazer exportacdo e, como consequéncia,
falha de produtos no mercado nacional. Dado que 0s armazenistas ndo tém as
farmacéuticas como parceiros de negocio, procuram soluces de uma forma isolada. A
baixa dos precos dos medicamentos e a perda de faturacdo pelas farméacias coloca-as em
situacdo financeira preocupante e, como tal, agrupam-se para negociar com

distribuidores e farmacéutica.
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A industria nacional é caracterizada por pequenas empresas, muitas das quais dependem
de copias de produtos. O mercado tornar-se-4 mais dificil para as empresas de copia de
produtos, devido a diminuicdo das margens operacionais. A viabilidade de muitas
empresas nacionais ainda se reduzird mais com a prescricdo por DCI (Denominagéo
Comum Internacional), obrigando a substituicdo por genéricos, ganhando assim as
farmécias um maior protagonismo. No entanto, as empresas que optam por passar para
0 setor de genéricos estdo sujeitas a uma concorréncia cada vez mais feroz e sédo
forcadas a rever os seus modelos de negocios, tendo de atuar com um modelo de
infraestruturas de baixo custo. O governo incentiva as empresas locais a fabricacdo
destinada especificamente a exportacdo e, como resultado, a exportacdo de farmacos
aumentou significativamente em importancia. Muitas empresas estdo cada vez mais
orientadas e focadas na fabricacdo de medicamentos para exportar para outros paises,

como consequéncia do mercado interno se ter tornado menos atraente.

O Infarmed, I. P. é a autoridade que avalia as Autorizacdes de Introducdo no Mercado®
(AIM) de novos medicamentos e dos ja existentes, regula os precos dos medicamentos
comparticipados e a comparticipacdo nos termos definidos no regime geral das
comparticipacbes do Estado e o preco dos medicamentos. Com base na média dos
precos em vigor nos paises de referéncia para Portugal, que sdo Espanha, Itélia e
Eslovénia®, para aprovar o preco maximo no mercado nacional, o detentor da AIM de
cada medicamento pode alterar o preco para valores abaixo ao aprovado. As margens de
comercializacdo dos grossistas (armazenistas) e retalhistas (farméacias publicas) também
sd0 regulamentadas por lei’

A autoridade competente para fixar o preco dos medicamentos é a Direc¢do-Geral das
Actividades Econdmicas (DGAE). No quadro 4.23 apresentamos 0 Top 40 da Industria

Farmacéutica Nacional.

® Fonte: Diério da Republica, 1.2 série — N.2 41 — 27 de Fevereiro de 2013.
® Fonte: Diario da Republica, 1.2 série — N.° 229 — 29 de Novembro de 2011
" Fonte: Diario da Republica, 1.2 série — N.2 41 — 27 de Fevereiro de 2013.
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Quadro 4-23 - Top 40 da Industria Farmacéutica Nacional

1 MERCK SHARP DOHME 21 ABBOT

2 NOVARTIS FARMA 22 MYLAN

3 BIAL 23 NOVO NORSISK C.P.F

4 PFIZER 24 ROTTAPHARM MADAUS
5 ASTRAZENECA 25 TOLIFE

6 BAYER PORTUGAL 26 JOHNSON & JOHNSONS
7 SERVIER 27 TECNIFAR I.T.FARM.

8 SANOFI 28 KRKA

9 BOEHRINGER INGELH 29 ANGELINI FARMACEUT
10 GENERIS 30 FARMOZ

11 RATIOPHARM 31 ACTAVIS

12 GLAXOSMITHKLINE 32 LUNDBECK PORTUGAL
13 A.MENARINI PORT. 33 TEVA PHARMA

14 MEDINFAR 34 BENE FARMACEUTICA
15 LILLY PORTUGAL 35 PENTAFARMA

16 MERCK 36 MEDA PHARMA

17 JANSSEN / CILAG FAR. 37 TECNIMEDE

18 JABA RECORDATI 38 ATRAL-CIPAN FARMA
19 SANDOZ 39 ROCHE FARM.QUIMICA
20 VITORIA 40 LUSOMEDICAMENTA

Fonte: IMS Dezembro (2014)

4.2.1 Os Delegados Informagdo Médica

Os Delegados de Informacdo Meédica (DIM) tém a funcdo de promover o0s
medicamentos nos prescritores e influenciadores em territorios estipulados pela
empresa. Tém a responsabilidade de planear e organizar as suas atividades, visitar 0s
médicos selecionados, organizar sessdes clinicas com Lideres de opinido, promover
formagdes com o0s médicos para reunides de ambito nacional, congressos nacionais e
internacionais. Os DIM tém que cumprir com as normas da empresa relativamente ao

processo de gestdo e controlo da atividade. Com as constantes mudancas, a perda de
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rentabilidade e novas exigéncias do mercado farmacéutico, as empresas da industria
farmacéutica tém sentido a necessidade de modernizar 0s seus conhecimentos e

metodologias na gestdo de vendas.

Os DIM tém sido “vitimas” do ambiente operacional dificil, com um elevado niumero de
empresas forcados a fazer cortes recentemente. Isto é valido em todas as &reas, mas
principalmente para as empresas de genéricos, que viram as suas receitas reduzidas

devido aos cortes de precos impostas pelo governo.

O acesso aos médicos tornou-se mais dificil nos dltimos anos, devido a legislacédo
introduzida em 2004, estipulando que os DIM s estdo autorizados a fazer um maximo
de quatro visitas por ano aos centros de saude e hospitais. Alguns hospitais tém também
imposto controlos rigorosos nas visitas dos DIM, limitando o nimero de dias em que

eles estdo dispostos a ser visitados.

Apesar de restricBes as visitas, o tempo alocado ainda é considerado generoso em

comparagdo com outros paises europeus.

No entanto, o sistema de nomeacéo causa frustracdo para 0s DIM, se 0 médico ndo esta
disponivel no dia marcado ou se ha varios DIM a espera para visitar o mesmo médico.
Portanto, as empresas tendem a procurar alternativas para ter acesso aos medicos, tais
como almogos ou organizacdo de encontros com palestras, com o objetivo de manter

boas relacbes com prescritores.

Devido a alteracBes no sistema de salde Portugués, as companhias estdo obrigadas a
adaptar as suas estratégias de vendas ao longo dos préximos anos. Embora o clinico
geral (CG) seja provavel que se mantenha o alvo para as multinacionais com marcas
patenteadas, o desenvolvimento de grandes grupos de centros de saude no setor dos
cuidados primarios significa que os diretores clinicos terdo maior influéncia sobre a

deciséo de prescri¢ao no futuro.

Por conseguinte, a importancia do DIM tradicional devera diminuir, enquanto um maior
numero de gestores de vendas especializadas serd obrigado a negociar com 0s novos

decisores.
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Da mesma forma, a importancia crescente do setor de venda Livre (OTC) vai obrigar as
empresas a desenvolverem competéncias em termos de promocao e comunicagdo com

0s consumidores e farmacias.

As empresas que atuam no setor terdo que reestruturar a sua FV, a fim de serem capazes
de vender a ambos os estabelecimentos: mercado de massas e farmécias. As regras que
regem os produtos farmacéuticos e as suas praticas promocionais foram reforcadas nos
ultimos anos, até porque a reputacdo da Industria tem sido manchada por denuncias de
comportamentos antiéticos, associados a patrocinios e doacdes para incentivar a
prescricdo. Num esfor¢o para melhorar a reputacdo da inddstria, a Apifarma adotou
regras de acordo com o codigo de conduta aprovadas pela Federagdo Europeia das
Associacles da Industria Farmacéutica (EFPIA). Tem também implementado o novo

codigo para promover a transparéncia entre a industria e as associa¢des de doentes.

A Gestdo de recursos humanos tornou-se concetualmente importante no século XXI, da
mesma forma que a industria farmacéutica em todo o Mundo tem necessidade de reter
os seus melhores DIM, motivando-o0s. Os DIM fazem uma venda indireta, “vendendo
apenas ao seu cliente, o médico, os beneficios e caracteristicas dos produtos que
promove. Sendo este mercado altamente competitivo, o0 DIM tem que ter um alto
desempenho para conseguir obter resultado nas vendas.

4.2.2 Empresa F1 do Setor Farmacéutico

O Grupo da empresa F1 tem empresas em todo o mundo e é a principal empresa
farmacéutica italiana. Esta presente em mais de 100 paises, incluindo 70 com presenga
direta a uma rede de agentes, e em mais de 30 paises com distribuidores e parceiros
locais. E um grupo lider na Italia cujas vendas estdo principalmente concentradas na
Europa. O Grupo da empresa F1 esta entre os lideres de mercado na Europa Central e
Oriental. O Grupo estd presente na América Central (Guatemala, Republica
Dominicana, Nicaragua, Honduras, Costa Rica, Panam4, El Salvador) desde inicio dos
anos 80 e esta entre as cinco principais empresas no mercado. No centro dos valores do

grupo da empresa F1 estdo as pessoas.
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Os resultados alcancados séo a prova de uma estratégia eficiente com base na Pesquisa,
Inovacdo e Internacionalizagdo, conjuntamente com a capacidade de reconhecer e

satisfazer as necessidades de médicos e pacientes.

O Grupo conta com 16.457 colaboradores, dos quais 91% possuem graus ou diplomas,
20% dos colaboradores trabalham em Italia e 80% no exterior. Um dos pontos fortes do
Grupo da empresa F1 é a sua colaboragdo com parceiros internacionais, tendo como
objetivo criar sinergias que dao origem a solugdes de ponta, produtos farmacéuticos e

servigos no setor da saude.

Em 2014, o grupo da empresa F1 posicionou-se na 172 empresa de 5389 na Europa e na
372 posicao de 19.992 no mundo (IMS World Review, IMS World Review pacote por

namero de empresas).

Em Portugal, a empresa F1 ocupou em 2014 os primeiros quinze lugares no ranking das
empresas farmacéuticas. No pais, a sua estrutura comercial integra cerca de 103 DIM a
nivel nacional, 9 gestores comerciais distribuidos pelas diversas regifes do pais e um

gestor nacional de vendas.

4.2.3 Empresa F2 do Setor Farmacéutico

A sede do grupo da empresa F2 esta localizada na Alemanha. As unidades de negécio
operam como empresas independentes, coordenadas pelas sedes regionais da Regido
Asia-Pacifico, localizada em Hong Kong, da Regido Europa Ocidental & do Sul,
América Latina & Africa, localizada em Paris, da Regido Europa Central e de Leste,
Paises Nordicos & Medio Oriente, localizada em Bad Homburg e da Regido América

do Norte, localizada em Lake Zurich, Illindis, nos arredores de Chicago.

O sucesso desta empresa é estar descentralizada o que permite estar mais proxima dos
clientes. As 65 unidades de rede de marketing e vendas estdo divididas pelos diversos
mercados e 0s colaboradores empenham-se diariamente em melhorar a qualidade de
vida dos doentes. A rede de producdo global também esta descentralizada. As fabricas

internacionais fornecem os mercados regionais mundiais e as fabricas regionais
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satisfazem as necessidades dos respetivos paises. A rede de producdo abrange mais de
70 instalacBes fabris na Europa, América do Norte, América Latina, Asia Pacifico e

Africa. Esta rede de producio é uma vantagem competitiva da empresa F2.

A empresa F2 é uma empresa global de cuidados de salde especializada em
medicamentos vitais e em tecnologias de perfusdo, transfusdo e nutricdo clinica. Os
produtos e servigcos sdo empregues na terapéutica e no cuidado de doentes criticos e
cronicos. O portefdlio de produtos engloba uma vasta gama de medicamentos genéricos
IV, terapéuticas de perfusdo e nutricdo clinica, assim como dispositivos médicos para
administracdo desses produtos. Dentro das tecnologias de transfusdo, a empresa F2
oferece produtos para a recolha e processamento de sangue total e de componentes do
sangue, assim como para terapéuticas celulares e de transfusdo. Na nutricdo clinica, a
empresa F2 é uma das poucas empresas no mundo a oferecer a nutricdo parenteral
(administrada por via intravenosa) e nutricdo enteral (administrada como gole ou tubo
de alimentacdo por via gastrointestinal), bem como bombas de infusdo descartaveis e

nutricéo.

A empresa F2 emprega cerca de 32.500 pessoas por todo 0 mundo e em 2014 a empresa
registou vendas superiores a 5,1 mil milhGes de euros. Uma parte da F2, em 2013, foi
adquirida por investidores portugueses e tornou-se 100% portuguesa e é a empresa que
incorpora 0 negocio mais relevante e com maior dimensdo em Portugal de
medicamentos genéricos de grande qualidade a um preco competitivo e de forma

sustentada.

Em Portugal a unidade de marketing e vendas esta localizada em Lisboa e a unidade de
producdo na zona centro. O grupo farmacéutico F2 passa por ser uma organizagdo
exemplar e influente, reconhecida pelos seus fornecedores, clientes e consumidores
como uma fonte de competéncia e referéncia de exceléncia. O alicerce é o trabalho de
equipa promovido através da colaboracdo total entre as areas funcionais, baseada na
partilha de valores e comportamentos. Os DIM tém um papel fundamental na

comercializacdo dos produtos da empresa junto dos prescritores e influenciadores.

O desempenho € avaliado pelo cumprimento dos objetivos de vendas. O processo de

avaliacdo de desempenho € transversal a todos os colaboradores da empresa. A
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avaliacdo de desempenho dos DIM é constituida pelos resultados de vendas e
desenvolvimento pessoal. O resultado da avaliacdo tem consequéncia na evolucdo da
carreira do DIM, bem como no aumento salarial e no apoio da empresa a agdes de
formacéo externas. Para além dos incentivos pagos de acordo com o cumprimento dos

objetivos, auferem também um boénus anual.

4.3 O Setor Segurador

4.3.1 Enquadramento Macroeconémico

A economia mundial, em 2014, registou um ritmo de crescimento semelhante ao
do ano anterior, de acordo com as estimativas de janeiro do Fundo Monetario
Internacional (FMI), situando-se ao nivel dos 3,3%. Segundo o FMI, as economias
desenvolvidas apresentaram uma aceleracdo do desenvolvimento, apesar de se
manterem em niveis relativamente baixos (1,8%, em 2014, face a 1,3%, em 2013),
enguanto as economias dos paises em desenvolvimento e emergentes registaram uma

desaceleracdo do crescimento (4,4%, em 2014, face a 4,7%, em 2013).

A economia norte-americana cresceu 2,4%, em 2014. A expansdo ficou acima da
registada em 2013, de 2,2%. Este foi 0 quinto ano seguido de alta do Produto Interno
Bruto (PIB) dos EUA, apds dois anos de forte recessdo (2008 e 2009), provocados
pela crise financeira internacional e consolida ainda mais a recuperacdo da maior

economia do mundo, com os mais elevados ritmos de crescimento da Ultima década.

Na zona Euro, de acordo com as estimativas da Comissdo Europeia, embora a
economia tenha voltado a crescer apds dois anos de contracdo, o ritmo de atividade
permaneceu modesto, tendo registado um crescimento de 0,8%, em 2014,

enquanto o crescimento da Unido Europeia se situou nos 1,3%.

Em 2014, as taxas de rendibilidade da divida publica, de forma sustentada,

registaram uma reducdo ao longo do ano, tendo atingido valores minimos desde a
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criacdo da zona Euro. Esta situacdo foi também registada em Portugal, apesar de
alguma incerteza quanto ao desenvolvimento da crise na Grécia. Para este

comportamento foi determinante a atuacdo do Banco Central Europeu (BCE).

A economia portuguesa, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica,
registou, em 2014, um crescimento do PIB de 0,9% em volume, apos ter diminuido
1,4% no ano anterior. Esta evolucdo resultou da procura interna, que passou de um
contributo para a variacdo do PIB de -2,4 pontos percentuais (p.p.), em 2013, para 2,0
p.p., refletindo uma recuperacdo do consumo privado e, em menor grau, do
investimento. O contributo da procura externa liquida foi negativo, situando-se em -
1,1 p.p. (contributo de 1,0 p.p., em 2013), refletindo um crescimento mais intenso

das importacdes de bens e servigos relativamente ao observado nas exportacdes.

Em termos de média anual, a taxa de desemprego fixou-se em 13,9%, em 2014, o
que representa uma diminuicdo de 2,3 p.p. em relacdo a 2013. A populacdo
desempregada foi de 726 mil pessoas, tendo diminuido 15,1% em relagdo ao ano
anterior (menos 129,2 mil pessoas). A populacdo empregada, estimada em 4 4495
mil pessoas, registou um acréscimo anual de 1,6% (mais 70,1 mil pessoas). A taxa de

emprego situou- se em 50,7%, tendo aumentado 1,0 p.p. em relagdo a 2013.

A divida puablica alcancou os 224.477 milhGes de euros em dezembro de 2014,
uma descida face aos 225.904 milhdes de euros verificados em novembro, mas um
aumento face ao final de 2013, quando atingiu 0s 219.225 milhdes de euros. A divida
das administracGes publicas, na 6tica de Maastricht, fixou-se em 128,7% do PIB, em
2014, acima do verificado em 2013 e da meta fixada pelo Governo.

O ano de 2014 foi o primeiro ano de crescimento econdmico desde 2011, tendo, em
maio, sido concluido com sucesso o Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira
sem que tenha sido considerada necessdria a implementacdo de medidas de
natureza cautelar. Pese embora estas circunstancias, devido a desequilibrios
econdémicos excessivos, a Comissdo Europeia colocou Portugal sob monitorizacéo
especifica. Em particular, as razdes apontadas baseiam-se no elevado nivel de
divida publica e ainda na taxa de desemprego, que se mantém em valores muito

altos.
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4.3.2 Enquadramento do Mercado Segurador Nacional

O mercado segurador atravessa um momento de profunda mudanga, numa conjuntura
econdémica muito desfavoravel e um contexto de mercado de complexa e intensa

competicao.

O Instituto de Seguros de Portugal (ISP) entdo designado por Autoridade de Superviséo
e Fundos de pensbes (ASF), é a personalidade oficial em Portugal encarregada pela
aplicacdo de regulamentos e por supervisionar, quer preventivamente, quer pelos
comportamentos, da mediacao de seguros, da atuacdo das companhias seguradoras, dos

fundos de pensdes e respetivos organismos gestores e das companhias resseguradoras.

No quadro das responsabilidades que lhe estdo atribuidas, destacam-se, pela sua

importancia, as seguintes funcoes:

o Funcdo normativa, que consiste na elaboracdo de normas técnicas e colaboracdo
na feitura de diplomas legais que regulam o acesso e exercicio da atividade seguradora e
dos fundos de pensoes;

o Funcdo de supervisdo, que consiste no acompanhamento dos operadores
(empresas de seguros, mediadores e sociedades gestoras de fundos de pensdes) e
vigilancia do cumprimento das normas legislativas e regulamentares que regem o setor;

o Supervisdo das empresas de seguros e dos fundos de pensoes.

Neste enquadramento o ISP tem assumido uma clara orientagdo no sentido de manter
um mercado segurador e de fundo de pensdes eficiente, justo, seguro e estavel,
pretendendo ser uma organizacdo moderna, profissional, atuante e eficiente, de forma a
contribuir efectivamente para a confianca dos consumidores no setor segurador e de

fundos de pens@es (Antdnio, 2009).

No ambito da sua missao, o ISP (ISP, 2011a) rege-se por um conjunto de valores que

orientam a definicdo e implementacdo das suas estratégias e politicas, das quais se

salientam:
o O primado do interesse publico;
o A defesa do interesse dos consumidores de seguros e de fundo de pensdes;
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o Atuacdo independente e responsavel;
. A integridade, consisténcia e transparéncia da acao;
J O funcionamento eficaz, eficiente e socialmente responsavel.

No contexto nacional, a atividade do ISP (2011b) deve ser enquadrada na evolugdo do
mercado segurador e de fundos de pensdes e no contexto dos regimes que regulam o
setor. Para além disso, importa interiorizar a responsabilidade acrescida que decorre do
excelente resultado da avaliacdo da regulacdo e supervisdo do setor segurador
portugués, efetuada pelo FMI, no ambito do Financial Sector Assessment (FSAP), e
ponderar devidamente as recomendacdes efetuadas. Ao nivel do contexto internacional,
a atividade do ISP tem sido igualmente influenciada pelos desenvolvimentos registados
a nivel internacional, nomeadamente 0s que se perspetivam mais relevantes, bem como

pela politica de cooperacdo com autoridades congéneres (Antonio, 2009).

Segundo Antoénio (2009), a necessidade de regulacdo e supervisao, por parte do ISP, do

mercado segurador deve-se a varios fatores, nomeadamente:

o As assimetrias de regulacédo entre operadores e consumidores;
J A crescente complexidade dos produtos;

o Supervisdo das empresas de seguros;

J Supervisdo da atividade de mediacéo;

o Superviséo dos fundos de pensoes.

Em 2014, e de acordo com os dados da Associacdo Portuguesa de Seguradores, o setor
segurador portugués voltou a crescer, embora a um ritmo menor do que o registado no
ano anterior (20,1%, em 2013, para 9,1%, em 2014). O volume de prémios de seguro

direto ascendeu a 14,3 mil milhdes de euros.

Este crescimento justifica-se, na sua maioria, pela expansdo dos produtos de poupanga
do ramo Vida, que alcancou um montante de prémios de 10,4 mil milhGes de euros,

registando uma variacdo de 12,9%, face a 2013.

No que respeita ao mercado N&o Vida, o ano de 2014 caracterizou-se por um ligeiro
decréscimo do volume de prémios, face a 2013 (-0,2%). O montante dos prémios de
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seguro direto situou-se nos 3,852 mil milhGes de euros, o que refletiu a inversédo da
tendéncia de reducdo de mercado que tem vindo a ser registada nos Gltimos anos.
Destaca-se, no comportamento dos ramos, a evolugdo dos ramos Acidentes e Doenca e

Responsabilidade Civil, em que se verificou um crescimento do montante dos prémios.

No quadro 4.24, sintetiza-se a evolu¢do dos prémios de seguro direto, por grandes
agregados:

Quadro 4-24 - Evolucdo dos prémios de seguro direto (milhdes de euros)

Producédo Vida/N&o Vida | 2014 (P) 2013 2012 A14/13 | A13/12
Total Vida 10.439 9.247 6.923 12,9% 33,6%
Seguros de Vida 8.401 7.314 4.819 14,9% 51,8%
Seguros Ligados a Fundos de| 2031 1928 1954 5.3% 13%
Investimento

Operacdes deCapitalizacdo 7 5 150 59,7% -96,7%
Total Nao Vida 3.852 3.858 3.986 -0,2% -3,2%
Acidentes e Doenca 1.259 1.232 1.262 2,2% -2,3%
Acidentes de Trabalho 516 511 556 0,9% -8,1%
Acidentes Pessoais 153 149 152 2,6% -1,6%
Doenca 589 570 553 3,3% 3,2%
Incéndio e Outros Danos 751 760 767 -1,2% -0,9%
Automovel 1.449 1.478 1.569 -2,0% -5,8%
Transportes 58 64 65 -8,8% -2,1%
Responsabilidade Civil Geral 108 106 114 1,6% -6,7%
Diversos 227 217 209 4,5% 3,9%
TOTAL 14.291 13.105 10.909 9,1% 20,1%

Fonte: APROSE (2014) e APS (2014)

No ano de 2014, o volume da producdo de seguro direto em Portugal foi de cerca de
14,3 mil milhdes de euros, refletindo um crescimento de 9,1% face ao valor verificado
em 2013. De referir que a quota de mercado das empresas sob supervisdo prudencial

do ISP corresponde a 94,2% (cerca 13,4 mil milhdes).

No que respeita a estrutura do mercado, registou-se a entrada de trés empresas de
seguros e a saida de uma sucursal, registando-se em 2014, um total, conforme se pode

constatar no quadro 4.25.
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Quadro 4-25 - Empresas de seguros - Estrutura do mercado

2011 2012 2013 2014
Empresas de Seguros 79 79 77 79
Sob supervisao prudencial do ISP 45 43 42 45
Vida 14 14 14 16
Né&o Vida 22 21 21 23
Mistas 8 7 6 5
Resseguro 1 1 1 1
Sucursais da UE 34 36 35 34
Vida 6 6 5 5
Néo Vida 24 25 24 23
Mistas 4 5 6 6

Fonte: ISP, 2015

Efetuando uma anélise por ramos, o ramo Vida registou um crescimento de 12,9% e os

ramos N&o Vida apresentaram um volume de produgdo muito proximo do

verificado em 2013, quebrando assim a tendéncia decrescente dos Ultimos anos.

No quadro 4.26 apresentamos a producdo do mercado em Portugal de seguro direto

total (Vida e N&o Vida).

Quadro 4-26 - Producdo total do seguro direto no mercado portugués (milhdes de euros).

Taxa de Quota de
SEGURADORAS 2014* 2013
crescimento | Mercado
Total Geral 14 291,64 | 1310391 9,1% 100,0%
1° Fidelidade 3959,91 3476,25 13,9% 27,71%
20 BPI Vida e PensGes 220191 829,72 165,4% 15,41%
3° GNB-Vida 1362,90 1 996,68 -31,7% 9,54%
40 Ocidental Vida 1352,39 1486,01 -9,0% 9,46%
50 Allianz 564,53 543,55 3,9% 3,95%
6° Santander Totta Vida 452,42 546,38 -17,2% 3,17%
7° Acoreana 390,43 406,82 -4,0% 2,73%
8° CA Vida 349,95 383,99 -8,9% 2,45%
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Taxa de Quota de
SEGURADORAS 2014~* 2013
crescimento | Mercado
9 Tranquilidade 319,14 318,78 0,1% 2,23%
10° AXA Seguros 283,06 290,61 -2,6% 1,98%
11° Eurovida 272,59 182,22 49,6% 1,91%
12°  |Liberty 269,08 263,08 2,3% 1,88%
13° Ocidental Seguros 238,51 228,67 4,3% 1,67%
140 Zurich Insurance 233,26 245,54 -5,0% 1,63%
15° Lusitania Seguros 175,23 169,11 3,6% 1,23%
16° Lusitania-Vida 166,11 117,37 41,5% 1,16%
17° CNP Barclays Vida e Pensiones 150,34 155,08 -3,1% 1,05%
18° Generali S.p.A. 132,99 130,83 1,7% 0,93%
19° AXA Vida 126,49 121,49 4,1% 0,89%
20°  |Zurich Vida 111,91 83,00 34,8% 0,78%
21° Mapfre Gerais 92,05 86,17 6,8% 0,64%
22° T-Vida 88,28 111,71 -21,0% 0,62%
23° Crédito Agricola Seguros 81,21 80,63 0,7% 0,57%
24° Mapfre Seguros de Vida 74,09 61,12 21,2% 0,52%
25° Victoria Seguros 74,00 79,47 -6,9% 0,52%
26° GNB Seguros 71,03 71,06 0,0% 0,50%
27° Generali Vida 68,92 54,81 25, 7% 0,48%
28° MetL ife Europe 63,04 59,37 6,2% 0,44%
29° AIG Europe 60,74 57,64 5,4% 0,43%
30° Real Vida 45,78 27,81 64,6% 0,32%
31° Victoria Vida 44,65 40,21 11,1% 0,31%
320 Via Directa 42,67 41,70 2,3% 0,30%
33° Groupama Vida 39,62 35,49 11,6% 0,28%
34° Ace European 35,80 31,55 13,5% 0,25%
35°  |Cosec 34,41 34,68 -0,8% 0,24%
36° Direct&Quixa 22,26 23,11 -3,7% 0,16%
37° Cardif Vie 21,09 19,96 5,7% 0,15%
38° Macif Portugal 20,32 19,36 5,0% 0,14%
39°  |Logo 19,20 19,84 -3,2% 0,13%
40°0 Groupama Seguros 18,64 18,54 0,5% 0,13%
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Taxa de Quota de
SEGURADORAS 2014~* 2013
crescimento | Mercado
41° BBVASeguros 18,63 18,57 0,3% 0,13%
420 Crédito y Caucion 15,93 15,25 4,5% 0,11%
43°  |Cardif Divers 11,87 9,10 30,4% 0,08%
440 N Seguros 11,38 11,54 -1,4% 0,08%
450 |Médis 10,33 9,94 3,9% 0,07%
46° Prévoir Vie 9,69 7,79 24,4% 0,07%
47°  |Finibanco Vida 8,51 6,28 35,5% 0,06%
48° Mapfre Assisténcia 8,51 6,18 37,6% 0,06%
49°  |CESCE 7,62 9,85 -22,7% 0,05%
50° Popular Seguros 7,60 6,33 20,1% 0,05%
51° Mutua Pescadores 7,54 7,93 -4,8% 0,05%
52° Axeria Prevoyance 6,79 4,91 38,2% 0,05%
53° Coface 6,44 5,89 9,4% 0,05%
54° MetLife Insurance 5,70 6,08 -6,2% 0,04%
55° FICL 4,18 4,87 -14,2% 0,03%
56° Espafia, S.A. 4,18 4,44 -5,8% 0,03%
57° Multicare 3,34 2,94 13,6% 0,02%
58° Europ Assistance 3,07 3,89 -21,0% 0,02%
59° AGA International SA 2,11 2,18 -3,5% 0,01%
60° [FACL 1,60 1,39 15,0% 0,01%
61° Murimar 1,29 1,04 23,2% 0,01%
62° P.S.N. - Mutua de Seguros 1,16 1,28 -8,8% 0,01%
63° ACP Mobilidade 1,11 0,79 41,5% 0,01%
64° Inter Partner 1,04 1,00 3,6% 0,01%
65° Europea de Seguros 0,76 0,65 16,2% 0,01%
66° Arag SE 0,29 0,29 -0,2% 0,00%
67° Aide Asistencia 0,04 0,05 -16,2% 0,00%
68° Cares 0,01 0,00 124,0% 0,00%
69° A.M.A. Seguros 0,00 4,08 -100,0% 0,00%

* Inclui prémios brutos emitidos de contratos de seguro e receita processada de contratos de investimento

e de prestacdo de servicos
Fonte: ISP, Jan 2015
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4.3.3 O mercado dos Seguros de Vida e Nao Vida

Os ramos de seguro referem-se a classificacdo legal dos seguros, de acordo com a sua
natureza (ISP, 2011b). Assim, no ambito da atividade seguradora, 0s seguros estao
divididos em dois grandes grupos denominados ramos de seguros e que podem ser N&o
Vida ou Vida, que, por sua vez, se dividem em diversas modalidades que ainda se
subdividem em sub-modalidades, consoante o tipo de risco que cobrem (Martins,
2006).

A legislacdo que estabelece o regime de acesso e de exercicio da atividade seguradora,
0 DL n°® 94-B/98, de 17 de abril, republicado pelo DL n° 2/2009, de 5 de janeiro,
tipifica no seu artigo 123° a composic¢do dos ramos Nao Vida e no artigo 124° define a

composicao do ramo Vida, compreendendo cada ramo diversas modalidades.

Tradicionalmente 0 mercado dos Seguros de Vida € representado em termos de
particulares (individual) e mercado das empresas (grupo). Pode dizer-se lactus census
que o mercado potencial € constituido por todos as pessoas singulares e coletivas que

residem no pais.

No mercado individual os produtos Vida dirigem-se a satisfacdo de necessidades das
pessoas relacionadas com risco e poupanca. No mercado de empresas a
comercializacdo dos seguros do Ramo Vida destina-se, predominantemente, a
satisfazer as necessidades da empresa, de proporcionar aos seus colaboradores regalias
e incentivos de carater social, com base no usufruto de um produto que lhes
proporciona um beneficio na &rea do risco e poupanga, sendo dedutivel no rendimento

coletavel das empresas.

Assim, a razdo de compra de seguros de Vida por particulares esta relacionado com
motivos de "garantir, prevenir o futuro", enquanto ao nivel das empresas, as razdes
principais situam-se no aumento de incentivos aos colaboradores, atuando como fonte
de diferenciacdo em relacdo as outras empresas concorrentes. Estima-se que a
rotatividade de pessoas tem a ver com o sistema de recompensas vigentes nas empresas
e a tomada de decisdo por parte dos colaboradores em aceitar a mudancga, e, mais

concretamente na FV, esta associada a protecdo familiar.
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No que refere aos produtos financeiros (sem risco) sera a taxa de rentabilidade

distribuida pelas seguradoras aos segurados.

Estes motivos de compra sdo também considerados na compra de seguros de Saude e
de Acidentes Pessoais, embora estes sejam considerados como pertencentes ao Ramo

N&o Vida e estejam associados apenas ao risco.

Atualmente em Portugal, os seguros de Vida podem agrupar-se nas seguintes
categorias, definidas legalmente (DL 72/2008 de 16 de abril):

o Tradicionais, englobam os produtos de "seguro de vida" na sua ace¢do mais
pura e que sdo essencialmente seguros de puro risco. Exemplos desses produtos sdo 0s
produtos de Vida Inteira, Mistos, Temporarios, Capitais Diferidos, Rendas e Outros que
nos nossos dias, dadas as alternativas existentes, sdo pouco comercializados;

J Poupanca e Investimento sdo produtos na sua generalidade do tipo "universal
life", cujo objetivo consiste na obtencdo do capital no final do prazo do contrato,
livremente escolhido pelo segurado, e que pode ser recebido de uma s6 vez, ou
transformado num eventual complemento de reforma.

J Operacbes de capitalizacdo consistem em operagbes financeiras que se
traduzem num contrato, segundo o qual, em troca de uma prestacdo Unica ou de
prestacdes periddicas, a seguradora se compromete a entregar ao subscritor ou portador
legitimo do titulo um capital previamente fixado, decorrido determinado ndmero de
anos, também previamente estabelecido;

J Planos Poupanca Reforma (PPRs) sdo certificados nominativos de um Fundo
de Poupanca Reforma (FPR) que tem a forma de fundo de investimento, fundo de
pensdes ou equiparado. Neste tipo de produtos, o pagamento do capital ao segurado é

determinado pela idade de reforma estabelecido por lei.

Note-se, por fim, que as operacOes para gestdo de fundos coletivos de pensdes que
esteja incluido no “Ramo Vida", os montantes movimentados sdo considerados de
forma separada da agregacao dos produtos acima mencionados. Estes produtos existem
em muitos mercados e sdo considerados bastante inovadores a nivel mundial, pela sua

flexibilidade, transparéncia e facilidade de pagamento.
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Um dos aspetos mais peculiares da comercializagdo dos seguros, em geral, e do Seguro
Vida em particular, tem a ver com o0 que nos foi apresentado pelos especialistas do
setor, como a "ambivaléncia” do Seguro de Vida, que consiste em oferecer ao segurado
um beneficio na ocorréncia de acontecimento fortuito e aleatorio (esta acecdo é

essencialmente aplicavel nos produtos que envolvem o risco).

Sendo esta questdo, no caso particular do ramo Vida, dirigida especificamente a
aspetos relacionados com a vida e o futuro dos segurados (risco e/ou poupanca),
facilmente se compreende que o tratamento desta questdo assume uma natureza de
extrema delicadeza, onde a capacidade do Técnico Comercial ou Gestor de
Mediadores (nome atribuido a rede comercial das seguradoras), em estabelecer uma
base de confianca com o potencial cliente, se torna fundamental para conduzir a venda
com sucesso sendo o aspeto dominante no caso da venda a particulares {seguros

individuais).

Por outro lado, também é neste sentido que todos os seguros diretamente relacionados
com o proprio segurado, de natureza facultativa (designadamente 0s seguros
denominados como Pessoais), independentemente de pertencerem ao Ramo Nao Vida
(o caso dos seguros de Doenca ou de Acidentes Pessoais), se assemelham, na sua
comercializacdo, aos seguros do Ramo Vida.

No que refere a venda de seguros a empresas (seguros de grupo), outro aspeto
determinante para se obter 0 sucesso na venda, além da relacdo de confianca que deve

ser estabelecida, é a componente técnica.

Um Técnico Comercial que tenha uma boa base técnica tera maior probabilidade de
sucesso no dialogo a estabelecer com os interlocutores da empresa, que sdo
normalmente mais exigentes nos esclarecimentos solicitados e na negociacdo dos

aspetos fiscais e financeiros inerentes.

Assim, é corrente nas empresas seguradoras encontrar Técnicos Comerciais que
vendem seguros de Vida mas na préatica fazem "venda cruzada” (cross-selling). Isto &,
vendem Seguros Vida e Nao Vida (designadamente os Pessoais) sempre que a

satisfacdo das necessidades do segurado assim o solicita.

Teresa Santos Ferreira 189



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Os seguros de N&o Vida podem agrupar-se nas seguintes categorias:

J Acidentes e Doenca;

. Incéndio e Outros Danos;

. Automovel;

J Maritimo e Transportes;

. Aéreo;

J Responsabilidade Civil Geral,

. Mercadorias Transportadas;

. Diversos (Caucéo, Perdas Pecunidrias Diversas, Protecdo Juridica e Assisténcia).

Em Portugal, alguns dos ramos de seguros estdo definidos como de subscricdo
obrigatoria, no ambito do quadro legal e dos quais sdo exemplo o0 seguro de acidentes de
trabalho e o seguro de responsabilidade civil automovel. Esta obrigatoriedade, que ao
longo dos anos vem sendo implementada em diversos ramos, tem na sua génese um
ambito de componente social, na defesa dos cidaddos em geral, que o Estado pretende
salvaguardar através da transferéncia de responsabilidade. Por exemplo, a componente
obrigatdria dos seguros de responsabilidade civil automovel permite garantir que as
pessoas que, em resultado da ocorréncia de um sinistro, sofram lesdes materiais e/ou
corporais dele resultantes, sejam devidamente indemnizadas pelos prejuizos sofridos.
Ou seja, conforme atras referido, o &mbito dos seguros obrigatorios é de facto a

protecao das populacGes em geral (Antonio, 2009).

Segundo o mesmo autor, para além da componente das coberturas associadas aos
seguros obrigatérios, existe um leque bastante alargado de seguros com coberturas
facultativas, que em muitos casos se assumem como complementares as coberturas
“base”. Os seguros de coberturas obrigatorias sdo uniformes nas diferentes companhias
de seguros, uma vez que garantem a cobertura dos mesmos riscos, variando apenas no
preco e na forma de servigo prestado, enquanto os seguros de coberturas facultativas
podem variar consoante a empresa seguradora. Dado que se trata de uma cobertura
facultativa, a empresa de seguros pode definir um ou varios produtos que incluam os

riscos que o segmento de mercado onde pretendem atuar pretendam ver garantidos.
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Em termos de venda é frequente dizer que a grande diferenca entre o ramo Vida e o
ramo N&o Vida é que este “compra-se” pois temos seguros de carater obrigatorio e

aqueles “vendem-se”.

4.3.4 Os Canais de Distribuicao

A par da transformacéo estrutural que se esta a verificar atualmente no setor segurador,
as mudancas que estdo a surgir ao nivel dos canais de distribuicdo sdo um indicador

importante para se entender esta nova forma de operar no mercado.

No mercado segurador existem diversos canais de distribui¢do, dos quais os principais,
em termos de atividade e segundo um inquérito realizado pela APS (2014), sdo:

o Companhias de seguros, empresas de seguros, seguradoras, sdo entidades que
estdo legalmente autorizadas a exercer a atividade seguradora e que subscreve com 0
tomador de seguro, o contrato de seguro (ISP, 2014). A estrutura da FV das seguradoras
ndo difere, sendo comum encontrar-se as agéncias e balcdes de apoio & rede de
distribuicdo de mediadores, com direcGes comerciais regionais e nacionais, gerentes,
assistentes comerciais e técnicos comerciais.

J Mediador de seguro ligado exerce a atividade da mediacdo de seguros em
nome e por conta de uma empresa de seguros ou, com autorizacdo desta, de varias
empresas de seguros, desde que os produtos que promova ndo sejam concorrentes. N&o
recebe prémios ou somas destinadas aos tomadores de seguros, segurados ou
beneficiarios e atua sob inteira responsabilidade dessa ou dessas empresas de seguros,
no que se refere @ mediacdo dos respetivos produtos; em complemento da sua atividade
profissional. Faz a prospecdo e desenvolve toda a atividade tendente a realizacdo de
seguros, presta assisténcia ao segurado em tudo o que se relaciona com o contrato de
seguro celebrado, podendo ainda, mediante acordo com a seguradora, efetuar a cobranca
de prémios.

. Agente de seguros, exerce a atividade da mediacdo de seguros em nome e por

conta de uma ou mais empresas de seguros ou de outro mediador de seguros, nos termos

Teresa Santos Ferreira 191



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

do contrato ou dos contratos que celebre com essas entidades. O agente de seguros é o
mediador que exerce as mesmas fungdes que o mediador de seguros ligado.

. Corretor de seguros, exerce a atividade da mediacdo de seguros de forma
independente face as empresas de seguros, baseando a sua atividade numa analise
imparcial de um namero suficiente de contratos de seguros disponiveis ho mercado que
lhe permita aconselhar o cliente, tendo em conta as suas necessidades especificas. E o
mediador pessoa coletiva que se encontra devidamente autorizado pelo ISP para o
exercicio da corretagem de seguros.

J Banca, fruto das fusdes de Grupos Econdmicos, é com naturalidade que hoje em
dia a Banca e 0s Seguros sejam parceiros de negécio e que, por isso, a Banca distribua
uma parte substancial dos seguros no mercado nacional com as denominacdes de
“Bancassurance” ou “Banca-seguros”

. Venda direta pela Internet ou telefone, trata-se de um canal de “futuro” que tem
como base a rapidez e simplicidade de processos a um custo mais reduzido. Se, por um
lado, possuem essa grande vantagem no preco, por outro lado, ainda tém como principal
adversario o tratamento mais “impessoal” dos assuntos, principalmente numa sociedade

portuguesa que ainda ndo se encontra totalmente “formatada” para as novas tecnologias.

Ao nivel da distribuicdo de seguros a mediacdo destaca-se claramente nos ramos N&o

Vida, possuindo vantagem sobre qualquer outro canal de distribuicdo (Amorim, 2005).

De acordo com a atual legislacdo, 0 acesso ao mercado passa a ter exigéncias
acrescidas, fazendo-se de forma diferenciada para as pessoas singulares e coletivas e
de harmonia com a respetiva categoria.

O papel atribuido aos Técnicos Comerciais com a rede de agentes na estratégia das
empresas seguradoras é de extrema importancia no desenvolvimento do negdcio

global.

De acordo com os especialistas (Andersen Consulting, p. 18), os Bancos séo institui¢coes
que tém um papel ativo no mercado de seguros, designadamente no seguro a

particulares, para os produtos normalizados e mais simples.
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No caso de a seguradora ndo ter acesso ao canal bancério, as alternativas sdo
obviamente investir nos canais tradicionais em combinacdo com 0S outros canais
novos e investir na formacdo e motivacdo da rede de vendas existente, nomeadamente
ao nivel de comercializacdo dos produtos financeiros. Estes potenciais segurados, por
um lado, criam desconfianca devido a auséncia de preparacdo técnica da rede de
vendas neste ramo e, por outro lado, devido a um excesso confianga pelo canal

bancario.

O seguro quase sempre existiu, mudando, apenas, as respetivas formas, objetos e
objetivos, que se foram moldando e adaptando a evolucdo répida e continua da
sociedade através dos tempos. Desde a antiguidade, quando as condi¢des de vida eram
ligadas a natureza e os acontecimentos futuros pareciam depender da sorte ou de
circunstancias alheias a vontade dos homens, as sociedades mais organizadas tentaram

encontrar meios para diminuir os riscos envolvidos nas suas atividades.

Abraham Maslow, na sua proposta de hierarquia de necessidades, considera que as
necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das necessidades de nivel
mais elevado. Logo a seguir as necessidades basicas (fisioldgicas), como a fome, sede,
sexo, sono, etc., surge a necessidade de seguranca, que vai da simples forma de se
sentir seguro dentro de uma casa, a formas mais elaboradas de seguranca como
emprego estavel ou um seguro de qualquer tipo (saude, trabalho, casa, carro). Desta
necessidade, compreende-se a importancia e relevancia que a atividade seguradora
sempre exerceu na sociedade e, consequentemente, o carater eminentemente social que

0 seguro desempenha.

Sabe-se que, em geral, 0 homem/consumidor se interessa por determinados produtos
segundo as suas necessidades e estas variam ao longo da vida. No caso dos seguros, 0
interesse pelos produtos surge como consequéncia da necessidade de dotar de
seguranca e estabilidade pessoas e bens ou as unidades de consumo ou producéo,
perante riscos potenciais que ameagcam (Lozano, 2000 como citado em Cruz, 2006).

Nestas circunstancias é natural que a estabilidade dos conhecimentos (competéncias)
tenha deixado de ser a “pedra de toque” de funcionamento da sociedade no ambito da

economia, sendo substituida pela mudanca continua, pela flexibilidade das
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organizagles na resposta aos desejos e as necessidades dos consumidores, sempre mais
sofisticadas. Estas transformac6es ocorrem sob o efeito e a pressdo dos mercados e dos
fendmenos derivados da globalizacdo sempre na procura de mais produtividade e

melhores resultados.

A produtividade de uma empresa, por sua vez, esta diretamente relacionada com o seu
desempenho, sendo um fator essencial na sua sobrevivéncia e evolugdo, num mercado

cada vez mais globalizado e competitivo.

Dada a importancia dos seguros na vida do ser humano nao é de admirar a elevada
competitividade existente neste mercado, onde a pressdo por resultados é uma
preocupacao diaria.

O desempenho do técnico comercial na dinamizacdo da sua rede de mediacéo e a sua
capacidade de “lideranca” afetam igualmente a produtividade dos mediadores. A rede

de mediacdo ¢ o canal de distribuicéo direto, ou seja, é a ligacdo com o cliente final.

Para Stanton e Spiro (2000), os lideres podem motivar as equipas no cumprimento de
metas especificas, melhorando o seu desempenho. Futrell (2003) acrescenta ainda que
o lider, no caso presente, o técnico comercial, deve estimular o desempenho da sua
equipa, procurando ouvir, esclarecer e apoiar, reforcando a autoimagem e a

autoconfianca dos mediadores.

Contudo, nem sempre 0s resultados serdo os pretendidos e cabe ao técnico comercial
encontrar a forma de motivar o mediador, alertando-o dos resultados, mas ao mesmo
tempo incentivando-o0 a contornar a situacao, sugerindo alternativas para melhorar o

seu desempenho.

As “caracteristicas pessoais” do mediador e as suas capacidades de persuasdo, empatia
e fundamentalmente de ambicéo, sdo fatores determinantes para 0 seu sucesso neste
mercado. Mayer e Greenberg (2006) consideram que um bom vendedor deve ter pelo
menos duas qualidades bésicas: a empatia, como capacidade de intuir a forma como a
outra pessoa se sente, ampliando assim as possibilidades de vender o produto e a

necessidade de conquistar, ou seja, a ambicdo de atingir uma meta. Por sua vez, o
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acompanhamento do técnico comercial ao mediador, designado por coaching, €
essencial para o direcionar nos seus propdsitos e fomentar as suas competéncias de

vendas.

O coaching &, assim, uma filosofia de gestdo adotada com vista ao desenvolvimento do
mediador, potenciando o melhor aproveitamento das suas capacidades e ajudando-o a
atingir os seus objetivos e metas, englobando estratégias de orientacdo, identificacdo
de metas, feedback, analise de erros, fornecimento de criticas construtivas e
reconhecimento de mérito, respeitando sempre a autonomia do mediador, bem como o

incremento dos seus niveis de confianca e motivacéo.

O coaching desempenhado pelo técnico comercial de determinada empresa seguradora
torna-se igualmente importante para abstrair a mente do mediador da concorréncia,
obtendo supremacia sobre a mesma e desta forma manté-lo concentrado nos produtos
em comercializagdo por essa mesma seguradora. Um coaching eficaz aumenta a
eficiéncia e capacidade com que os mediadores executam as suas tarefas, tendo como
resultado o aumento das vendas, reducdo de custos de comercializagdo, menor
turnover e reducdo do tempo necessario para se alcancar a maxima eficiéncia (Levitt e
Frank, 1964; Roman, Ruiz e Munuera 2001).

\

Relativamente a “remunerac¢do”, s6 com um sistema de incentivos atrativo e aliciante é
gue se consegue ter uma equipa motivada e empenhada na concretizacdo dos seus

objetivos.

Churchill, Ford e Walker (1977) consideravam que as recompensas monetarias
constituem o primeiro motor de esfor¢o de vendas, pois para estes autores a satisfacdo
do vendedor com a remuneracdo que aufere pode influenciar a produtividade, além de
que este fator constitui um ganho psicoldgico, dado gue significa um reconhecimento e

gera uma maior sensagao de seguranga no posto de trabalho.

Assim, a natureza do cargo de vendas, a individualidade dos mediadores, a diversidade
das metas da empresa e as continuas alteracfes do mercado, tornam a produtividade

dos profissionais de vendas uma tarefa dificil, muito embora importante. O desafio do
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técnico comercial, como gestor da rede de mediadores, é identificar, compreender e

canalizar a motivagdo dos mesmos (Stanton e Spiro, 2000).

4.3.5 Empresa S1 do Setor Segurador

E um grupo que iniciou a atividade em 1808. A empresa S1 é a seguradora lider de
mercado em Portugal, tanto no ramo Vida como N&o Vida, registando uma quota de
mercado de cerca de 30%. A companhia esta presente nos varios segmentos de negocio
da atividade seguradora e beneficia da maior rede em Portugal, marcando presenca em

varios paises, nomeadamente Angola e Cabo Verde.

Os prémios processados em 2014 apresentaram um acréscimo na atividade de 13,9%,

em relacdo ao ano anterior, fixando-se em 3.959,91 milhdes de euros.

Em 2014, segundo o ISP, e efetuando uma andlise das quotas de mercado do ramo
Vida, por grupo econémico nos Ultimos trés anos, o grupo da empresa S1 acentuou a
sua lideranca. Relativamente aos ramos N&o Vida, o grupo S1 assume de igual modo a
lideranca, embora com uma diminui¢do na quota de mercado relativamente a anos

anteriores.

A empresa S1 foi eleita pelos consumidores portugueses a marca de confianca 2014

das Selec¢des do Reader’s Digest na categoria de Seguradoras.

Segundo o presidente da empresa S1, esta distincdo é relevante pois avalia padrdes
relevantes para o desempenho da seguradora, sendo importante salientar que o total de
consumidores que participaram no estudo sdo 67% clientes da empresa S1 e 57% néo
hesitam em recomendar a seguradora. Este resultado traduz o reconhecimento do
esforgo continuo de toda a equipa no sentido de aumentar a qualidade dos servicos e

produtos e procurar solucdes inovadoras para os clientes.

O estudo da Selecgdes do Reader’s Digest revela ainda que os fatores que os

consumidores mais valorizam na eleicdo de uma marca de confianca sdo a oferta de
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servigos e produtos de grande qualidade e um bom atendimento e servigo. Fatores que
reinem 86% das preferéncias, seguidos da fiabilidade da marca com 84%.

A empresa S1 reorganizou a gama de produtos por segmentos estratégicos de oferta
destinados a diferentes tipologias de Clientes ja que os produtos sdo a forca de uma
marca. Para além disso, atua globalmente no mercado segurador nacional através de
uma grande e diversificada rede de distribuicdo. Com presenca de norte a sul do pais e
também nas ilhas, a rede de distribuicdo integra 83 agéncias de Clientes (centros de

mediadores), 500 Lojas e cerca de 4900 mediadores.

A estrutura comercial das agéncias de Clientes, que comporta a amostra estudada da
FV, integra um gerente, assistentes de mediadores e gestores de mediadores (técnico
comercial), constituindo o apoio direto a rede distribuicdo de mediadores estando estas
agéncias fechadas ao publico geral. As lojas da empresa S1 estdo abertas ao publico
dando apoio ao cliente final. Cabe ao técnico comercial dinamizar os mediadores de
seguros para que estes aumentem a sua producdo, utilizando as mais diversas

estratégias.

O critério de escolha centrou-se a partir da determinacdo da sua representatividade no
mercado segurador e ser considerada a seguradora n°1 em Portugal. A empresa S1 é a
companhia mais premiada em Portugal, com os melhores seguros, precos, solidez,

marca e negocio sustentavel.

A empresa S1 é um exemplo onde a relacdo colaborador/empresa é saudavel e
eficiente, onde existe trabalho em equipa e trato amigavel, onde o respeito é palavra de
honra e as condic¢des para o exercicio das funcdes sdo de qualidade. Os colaboradores

tém orgulho na empresa onde trabalham.

A estrutura comercial dos centros de mediadores tem um prémio de desempenho por
escaldes consoante o cumprimento de objetivos e cumulativamente uma percentagem
na participacdo de resultados da companhia. Os colaboradores tém também uma opgéo
de compra de agdes da empresa.
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4.3.6 Empresa S2 do Setor Segurador

A empresa S2 integrada num Grupo e é uma das maiores seguradoras a operar em
Portugal de capital integralmente nacional com cerca 29 anos de existéncia. Em 2014
ocupou o0s 20 primeiros lugares no ranking das seguradoras em Portugal, com uma
carteira de mais 475 mil clientes, na qual 9,2% sé&o clientes empresariais e 91,8% séo
clientes particulares. O crescimento liquido do nimero de clientes, face a 2013, situou-
se em 3,6%, tendo o segmento empresarial registado um crescimento de 9,8%, enquanto
nos clientes particulares se verificou uma variacdo de 3% (relatorios contas exercicio
2014).

Os prémios processados em 2014 apresentaram um acréscimo na atividade de 3,6%,
em relacdo ao ano anterior, fixando-se em 175,2 milhdes de euros. Este crescimento
registou-se em todos os ramos principais, tendo sido mais expressivo na modalidade
acidentes de trabalho, que apresentou um crescimento de 21,3%. No ramo automovel,
a Companhia conseguiu manter, no exercicio de 2014, o mesmo nivel de producdo do
ano anterior. Em 2014 a companhia registou uma quota de mercado de cerca de 1,30%.
E uma companhia que explora o ramo Vida e Ndo Vida. A empresa S2 apostou num
novo posicionamento de varios produtos, como foi o caso de Acidentes de Trabalho —
Trabalhador Independente, Responsabilidade Civil Profissional, Motas e Bicicletas e

nova cobertura de Acidentes Pessoais Ocupantes — Condutor Protecdo Extra+.

Em 2014, a empresa S2 apostou na captacdo de novos parceiros de negdcio e na
reativacdo e dinamizacdo da rede existente, através de diversas acdes, que se
desenvolveram em todas as dire¢cbes comercias. Procederam a redinamizacdo das
vendas em zonas onde a empresa S2 apresentava uma quota de mercado inferior a sua
quota nacional, tendo sido reforcadas as autonomias delegadas na rede de distribuigéo,
ao nivel da aceitacdo de risco. Foi desenvolvido um programa de formagdo em novos
produtos e coberturas de risco, com 0 objetivo de aumentar as competéncias e

conhecimentos da rede de distribuig&o.

Disponibilizam a “Linha do Mediador” aos seus parceiros de negocio € um Portal para
mediadores denominada a plataforma de negdcios. Em 2014, consolidou a aposta no

canal bancario com o reforco da equipa de consultores de seguros. Intensificou a
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formacdo continua das equipas comerciais do canal bancério, com destaque para a

venda complexa, nomeadamente na aposta junto dos segmentos “Negocios” ¢ “PME”.

A estrutura comercial integra cerca de 31 balces a nivel nacional de apoio a rede
distribuicdo de mediadores, composta por uma direcdo comercial, gerentes, assistentes
comerciais e técnicos comerciais. A amostra estudada engloba os balcGes, gerentes e
técnicos comerciais. O numero total de colaboradores é cerca de 554. A idade media
dos colaboradores € 42,4 anos e a antiguidade 14,2 anos. Na distribuicdo por género,
46,6% dos colaboradores sdo do sexo feminino e 53,4% do sexo masculino. O

esquema de incentivos esta diretamente relacionado com o cumprimento de objetivos.

4.4 Conclusao

Neste capitulo foram apresentados elementos relevantes sobretudo a nivel nacional
sobre os setores segurador e farmacéutico. Foi efetuada uma breve caracterizagdo das
quatro empresas dos dois setores em estudo, posicionamento e estratégias de natureza

comercial.

No proximo capitulo é efetuada a apresentacdo e a analise dos dados, seguida da
discussdo dos resultados desta investigagéo.
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CAPITULO V - APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

5.1 Andlise de Dados

5.1.1 Caracterizacdo da Amostra

A amostra € constituida por 563 sujeitos pertencentes aos setores farmacéutico e
segurador com fungdes comerciais. Resultado de alguma dispersdo dos dados em
varidveis como a idade e antiguidade na profissdo, foi necessario proceder a

classificacdo dos dados por classe, de forma a proceder inferéncias sobre a amostra.

A amostra € caracterizada por individuos de perfil masculino (60%) e feminino (40%),
com idades compreendidas entre 30 e 50 representando a maior parte dos inquiridos
(76%). Maioritariamente os inquiridos sdo casados (71%) e tém entre 1 a 2 filhos

(49%). Os dados pessoais dos inquiridos seguem no quadro 5.27.
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Quadro 5-27 - Dados pessoais dos inquiridos da amostra

Frequéncia %
) Masculino 338 60.0%
Genero —

Feminino 225 40.0%
Menos de 30 26 4.6%
Entre 30 e 40 192 34.1%
Idade Entre 40 e 50 236 41.9%
Entre 50 e 60 92 16.3%
Mais de 60 17 3.0%
Solteiro 92 16.3%
o Casado 405 71.9%

Estado Civil — -
Divorciado ou unido de fato 59 10.5%
Viavo 7 1.2%
. Nao 92 16.3%

/Agregado Familiar -

Sim 471 83.7%
0 3 0.7%
1 167 36.8%
2 223 49.1%
Se sim, quantos filhos? 3 47 10.4%
4 11 2.4%
5 1 0.2%
6 2 0.4%

No que refere as qualificacbes e competéncias, o perfil dos inquiridos assentam em

escolaridades ao nivel da licenciatura (50%) e ensino secundario (31%).

Grande parte dos inquiridos tem entre 15 a 25 anos de trabalho (42%) e com duas
décadas de experiéncia profissional na atividade comercial (78,7%), demonstrando

elevadas competéncias profissionais.

Os dados revelam diferengas ao nivel da qualificacdo entre os setores, em particular ao
nivel da licenciatura 57,1% e 45,4% e do doutoramento 12,8% e 7,4%, para o setor

farmacéuticos e segurador, respetivamente.

As diferengas acompanham o tempo de trabalho na mesma empresa, no caso do setor

farmacéutico grande parte dos inquiridos possuem entre 5 a 15 anos, enguanto no setor

Teresa Santos Ferreira 201



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

segurador este intervalo sobe para 15 a 25 anos. Estes dados refletem, por um lado, uma
indUstria madura como o setor segurador, com graus de qualificagdo moderados e
individuos com elevada experiéncia e, por outro, a industria jovem como o setor
farmacéutico, com niveis de qualificacdo elevadas e menor experiéncia profissional.

Segue o quadro 5.28 com os niveis de qualificagdo e competéncias dos inquiridos.

Quadro 5-28 - Niveis de qualificacdo e competéncias dos inquiridos da amostra

Setor de Atividade
Segurador Farmaceutica
Frequéncia % Frequéncia %
Ensino bésico 4 1.2% 3 1.3%
Ensino secundario 121 35.9% 58 25.7%
Habilitagges | ENSino técnico - 34 10.1% 7 3.1%
escolares profissional
Licenciatura 153 45.4% 129 57.1%
Mestrado ou 25 7.4% 29 12.8%
Doutoramento
Menos de 5 54 16.0% 65 28.8%
. Entre 5e 15 88 26.1% 116 51.3%
Ha quantos anos
trabalha na Entre 15 e 25 144 42.7% 33 14.6%
2
empresa Entre 25 e 35 38 11.3% 11 4.9%
Mais de 35 13 3.9% 1 0.4%
Menos de 5 42 12.5% 23 10.2%
Entre 5e 15 137 40,7% 93 41.2%
Quantos anos tem
de experiéncia na| Entre 15 e 25 128 38.0% 88 38.9%
, 1o
area Comercial? ' o5 6 35 25 7.4% 19 8.4%
Mais de 35 5 1.5% 3 1.3%

Durante o trabalho de campo foi ainda possivel recolher dados referentes a uma
perspetiva comportamental dos inquiridos. Verifica-se que o grau de satisfacdo dos
inquiridos com as suas fungdes e empresa apresentam médias elevadas (i.e superior a
5)°. Por outro lado, em termos de satisfagdo com os sistemas de incentivos da sua
empresa, existe uma diferenca entre os dois setores, o0 setor segurador com media de
4,53 e o setor farmacéutico com média de 5,08. Os inquiridos de ambos os setores
concordam fortemente com a melhoria dos sistemas de incentivos e identificam que a

sua motivacéo afeta o desempenho das suas fungdes.

8 Numa escala de importancia de 1 a 7 pontos.
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Quadro 5-29 - Grau de importancia dos niveis comportamentais dos inquiridos da amostra

Segurador Farmacéutico
- Desv. s Desv.

N Media Padréo N Média Padrdo
Qual o seu grau de satisfacdo
com as fungdes que 337 5.415 1.2557 226 5.327 1.2070
desempenha na sua empresa?
Qual 0 seu grau de satisfado | 55, 5.31 1.180 226 5.52 1.219
com a sua empresa?
Considera que o sistema de
incentivos vigentes na sua 337 4.53 1.533 226 5.08 1.710
empresa 0 motiva e estimula?
Considera que o sistema atual
de incentivos da sua empresa 337 5.65 1.524 226 5.91 1.350
tem aspetos a melhorar?
O seu nivel de motivagao 337 5.10 1.751 226 5.58 1.391
afeta 0 seu desempenho?

5.1.2 Estatisticas Descritivas das Variaveis

Para analisar as estatisticas dos construtos apresentados no modelo concetual realizou-se

o célculo das medidas de centralidade e de distribuicdo. A média aritmética é uma

medida de localizacdo que representa o centro da distribuicdo das varidveis observadas e

0 desvio padrdo determina os desvios relativos a essa média, sendo que, quanto menor

for a variancia dos dados observados, menor sera o desvio padrdo (Chaves, et al, 2000).

Os quadros seguintes, 5.30, 5.31, 5.32 e 5.33, descrevem as medidas de centralidade e

distribuicdo com os respetivos minimos e maximos para as variaveis observadas das

dimens@es ou construtos propostos na revisdo da literatura.
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Quadro 5-30 - Medidas de centralidade e distribui¢do das varidveis dos Fatores Motivacionais

Intrinsecos
Desv.
N Min. Max. | Média | Padréo

FI_1 Autonomia 563 1 7 6.03 1.073
FI_2 Assumir Responsabilidade 563 1 7 6.14 .946
FI_3 Competicao/ Ser o Melhor 563 1 7 5.48 1.249
FI_4 Desafio do projecto 563 1 7 6.14 .990
FI_5 Competéncias adquiridas 563 1 7 6.16 .936
FI_6 Realizac@o Pessoal e Profissional 563 1 7 6.13 1.130
F1_7 Gosto pela atividade comercial 563 1 7 5.75 1.443
F1_8 Metas pessoais a atingir 563 1 7 6.18 970

Os fatores motivacionais intrinsecos apresentam médias elevadas sendo as

“Competéncias adquiridas” a varidvel com maior importancia para o desempenho das

funcgdes dos inquiridos. Esta varidvel também apresenta o menor valor de desvio padrao,

indicando uma limitada variancia relativamente a sua média.
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Quadro 5-31 - Medidas de centralidade e distribui¢do das varidveis do Fator Motivacional
Extrinseco

N Min. Max. Média DeS\f'
Padréo

FE_9 Estatuto 563 1 7 5.01 1.209
FE_10 Possibilidades de promocéo 563 1 7 5.82 1.243
FE_11 Ambiente trabalho 563 1 7 6.22 1.036
FE 12 Remuneracdo (prémio fixo, 563 1 7 6.07 1.137
variavel, de produtividade e outros)
FE_13 Regalias materiais (automovel, 563 1 7 5.69 1.280
telemovel, viagens)
FE_14 Reconhecimento pelas chefias 563 1 7 6.09 1.161
FE_15 Contacto com os clientes 563 1 7 6.04 1.168
FE_16 Formagdo continua (aquisi¢do de 563 1 7 6.18 1.027
novos conhecimentos)
FE_17 Oportunidade de evolucdo na 563 1 7 6.10 1.120
carreira profissional
FE_18 Transparéncia e lealdade no 563 1 7 6.42 .981
contacto com as chefias
FE_19 Liberdade de acdo no contacto 563 1 7 5.93 1.150
com os clientes
FE_20 Relacionamento interpessoal entre 563 1 7 6.25 1.002
colegas e chefias
FE_21 Estabilidade da funcéo 563 1 7 6.07 1.001
FE_22 Participagdo nas reunides com as 563 1 7 5.60 1.231
chefias de topo
FE_23 Estilo da Lideranca 563 1 7 6.02 1.048
FE_24 Condic6es de Trabalho 563 1 7 6.16 1.004
FE_25 Seguranga no trabalho 563 1 7 6.09 1.054
FE_26 Politica da empresa 563 1 7 5.78 1.147
FE_27 Relagao Social 563 1 7 5.85 1.065
FE_28 Confianca na empresa 563 1 7 6.29 1.002
FE_29 Atividades de lazer desenvolvidas 563 1 7 5.19 1.418
pela sua empresa
FE_30 Acesso direto a hierarquia 563 1 7 5.95 1.140
FE_31 Participacdo no planeamento dos 563 1 7 5.96 1.067
objetivos
FE_32 Comunicagdo entre as chefias 563 1 7 6.07 1.036
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Os fatores motivacionais extrinsecos também apresentam valores das médias e desvios

padrdo elevados indicando alguma variancia apesar de fortes ponderagbes de

importancia. A variavel “Transparéncia e lealidade no contato com as chefias” € a Unica

com menor variancia relativamente aos restantes mas com a maior média ponderada.

Quadro 5-32 - Medidas de centralidade e distribuicdo das variaveis do Desempenho

Comportamental
N Min. Max. Meédia DeS\f
Padréo

DC_1 Conhecimentos técnicos 563 1 7 5.70 927
DC_2 Atitude 563 1 7 6.02 .903
DC_3 Trabalho em equipa 563 1 7 5.94 1.022
DC_4 Comprometimento/Envolvimento 563 1 7 6.02 973
DC 5 Sgr\{lgo de apoio aos clientes e 563 1 7 575 1101
outras atividades de suporte
DC_6 Planeamento 563 1 7 5.60 1.155

O Desempenho Comportamental apresenta varidveis com médias pouco elevadas em

desvios padrdo mistos. As variaveis “Atitude” e “Comprometimentos/Envolvimento”

tém as médias mais elevadas mas apresentam variancias reduzidas relativamente as

restantes variaveis.

Quadro 5-33 - Medidas de centralidade e distribuicdo das variaveis do Desempenho por

Resultados
N Min. Max. Média Dest.
Padrao

DR_7 Aumento de clientes/ novas contas 563 1 7 5.39 1.275
DR_8 Participagdo no crescimento dos | 563 1 7 5.54 1.110
neg6cios da sua empresa (quota mercado)
DR_9 Cumprimento das metas e objetivos 563 1 7 5.66 918
DR_10 Satisfagdo dos clientes 563 1 7 5.82 .994
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As variaveis do construto Desempenho por Resultados apresentam os valores médios
ponderados mais reduzido que as dos restantes construtos. A “Satisfagdo dos clientes” é
a variavel que mereceu maior importancia dos inquiridos com reduzida variabilidade de

valores.

Em suma as variaveis observadas apresentam valores médios superiores a 5, que numa
escala de importancia maxima de 7 revela que os inquiridos ponderaram positivamente

a importancia dos construtos propostos para a analise.

Em termos de variabilidade de dados, os desvios padrdo associados as diferentes
variaveis indicam variancias relativamente baixas. Os dados revelam que entre as
variaveis dos construtos “Fatores Motivacionais Intrinsecos” e “Fatores Motivacionais
Extrinsecos” apresentam médias ponderadas proximas, enquanto 0s construtos
“Desempenho Comportamental” e “Desempenho por Resultados” médias ponderadas

um pouco mais afastadas.

5.1.3 Andlise Fatorial Confirmatoria do Modelo

Malhotra (2010) sugere a validacdo dos modelos concetuais pela Andlise das Equacbes
Estruturais, que consiste em reduzir o modelo a uma estrutura fatorial constituida por
variaveis latentes e observadas. Este processo assenta em dois passos, ou submodelos de
analise: o modelo de medida sujeito a um processo de ajustamento em seis fases até o
modelo apresentar um ajustamento adequado, ou seja, proximo de um modelo saturado
e 0 modelo estrutural que estabelece as trajetdrias com o objetivo de mensurar as

relacdes entre as variaveis latentes e observadas.

5.1.3.1 Modelo de Medida

O modelo de efeito da Motivacdo sobre os Fatores Intrinsecos e Extrinsecos e

Desempenho na atividade comercial, foi avaliado com o software IBM SPSS AMOS®
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(v.19)°, usando o método de maxima verossimilhanca aplicado as variaveis originais.
Este método é o mais utilizado na AEE no processo de estimagdo dos parametros com a
finalidade de maximizar as covariancias amostrais e aproximar os dados aos parametros

populacionais (Maréco, 2010; Joreskog e Sérbom, 1996).

Para o ajustamento do modelo foi delineada uma estratégia two-step. No primeiro passo
ajustou-se 0 modelo de medida, e no segundo, ajustou-se 0 modelo estrutural previsto.
O modelo de estrutural permite-nos avaliar o contributo dos Fatores Intrinsecos e
Extrinsecos na Motivacdo dos profissionais de vendas. Para o efeito foi desenhado no
software IBM SPSS AMOS (v.19) o modelo concetual proposto anteriormente com 0s

construtos identificados e respetivas varidveis observadas conforme figura 5.12.

® IBM SPSS® AMOS™ versdo 19 (Arbuckle, 2008)
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Figura 5-12 — Modelo de medida
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Com o objetivo de avaliar a qualidade do ajustamento do modelo foram calculados
indicadores absolutos: 0 Goodness of Fit Index (GFI) com um valor de 0,703 sugerindo
um ajustamento mau (Mardco, 2010), indicadores relativos, Comparative Fit Index
(CFI) com valor de 0,845 para 0 modelo de medida, indicando um ajustamento sofrivel
(Mardco, 2010). Foram também avaliados alguns indicadores de parciménia com o
objetivo de mitigar a complexidade dos modelos penalizando os indicadores relativos, o
Parsimony CFI (PCFI) com valor de 0,798 nos modelos de medida que nos indica um
ajustamento bom (Maréco, 2010), o Parsimony GFI (PGFI), também apresenta valor de
ajustamento bom, 0,633 para 0 modelo de medida (Mardco, 2010). Este ultimo
indicador de parcimonia otimiza o GFI, que apresentou valores menos favoraveis a

avaliacdo do ajustamento do modelo.

A primeira avaliacdo do modelo ndo satisfaz a qualidade do modelo exigida pelo
investigador. Desta forma, e como sugere Mardco (2010), recorreu-se a reespecificagdo
do modelo, inicialmente com a identificacdo de outliers. A existéncia de outliers pode
inflacionar ou reduzir as covariancias entre variaveis, implicando alteracbes nas
estimativas do modelo, por isso o diagnostico e demonstracdo da existéncia de outliers é
um condicgéo essencial para validar o modelo estrutural (Mardco, 2010). A distancia de
Mahalanobis compreende a identificacdo de outliers em frequéncias multivariadas em
amostras de grande dimensdes e mede a distancia de cada observacdo a média de todas

as observac0es (i.e centrdide).

O Anexo Il identifica o numero da observacdo sequencial, caracterizado pelo
Mahalanobis d? e seus niveis de significancia pl e p2. Espera-se que observacdes com
pl e p2 reduzido (e.g <0,05) podem identificar um outlier multivariado (Maréco, 2010;
Arbuckle, 2008). Com estas premissas foram identificados 49 outliers com significancia
inferiores a 0,001, foram ainda considerados mais 14 outliers com pl inferiores a

0,002'°, reduzindo amostra para 500 observacdes.

Apos a eliminacdo dos outliers, o modelo foi sujeito novamente a avaliacdo da
qualidade de ajustamento para uma amostra de 500 observacgdes. Os resultados
mostraram uma pequena melhoria nos indicadores absolutos, como CFI (0,846) e GFlI

(0,719) e nos indicadores de parcimonia, em particular o PGFI (0,647). Segundo

0 Numa anélise intermédia dos indicadores a ajustamento verificou-se ainda alguma fragilidade no ajustamento do modelo, dessa
forma procedeu-se a eliminagdo de 14 outliers, mantendo uma amostra de grandes dimensoes.
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Mardco (2010), o passo seguinte consiste em reespecificar novamente o modelo,
eliminando vias nédo significativas, libertando parametros anteriormente fixos e ou
correlacionando erros de medida. Para sujeitar 0 modelo a estas alteragdes recorre-se

aos Indices de Modificagéo.

Os Indices de Modificacio (IM) s&o indices que estimam a reducio da estatistica X2 do
modelo se, por exemplo, os erros de medida forem correlacionados e/ou as trajetorias
estruturais forem eliminadas. A analise dos IM deve ser feita sequencialmente,
libertando sucessivamente os parametros do maior para menor valor. Segundo Arbuckle
(2008), devem ser considerados para modificagcdo os IM com valor superior a 11. A
modificacdo do modelo por estes indicadores deve reger-se por fundamentacdes tedricas
(Arbuckle, 2008; Marbco, 2010).

A analise dos IM para a amostra com 500 observacGes esta descrita no Anexo IV e
registaram-se 10 correlacGes entre erros, todas nos mesmos fatores. Ndo foram
considerados IM elevados que sugeriam correlacbes entre variaveis de diferentes
construtos. A existéncia de correlacdes entre variaveis do mesmo construto pode indicar
outros construtos que influenciam estas varidveis (Mardco, 2010). ApoOs esta
reespecificacdo, a avaliacdo da qualidade do modelo melhorou significativamente em
todos os indicadores, contudo o GFI continua apresentar um ajustamento mau (0,759) e
o CFI sofrivel (0,879).

O investigador considerou melhorar o ajustamento, reespecificando novamente o
modelo numa perspetiva mais conservadora, com a eliminagdo de varidveis que
contribuem menos para 0 seu construto e que apresentam pesos de regressao elevados.
Verifica-se que a varidvel “Gosto pela atividade comercial” (i.e. FI_7) apresenta pesos
de regressdo elevados, com construtos diferentes do seu, “Fatores Intrinsecos”.
Contribui somente com um peso fatorial de 0,54 no seu construto e apresenta também
IM elevados. Isto justifica-se, uma vez que a area comercial ndo é uma primeira escolha

para os individuos, mas sim a necessidade e oportunidade existentes.

Apos a eliminagdo da variavel “Gosto pela atividade comercial”, os indicadores de
qualidade de ajustamento continuavam frageis, optou-se por identificar as variaveis

passiveis de serem modificadas no construto “Fatores Extrinsecos”. As variaveis
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“Estatuto” (i.e FE 9) e “Atividades de lazer desenvolvidas pela sua empresa” (i.e.
FE_29), contribuem com pesos fatoriais 0,50 e 0,56, respetivamente para 0 seu
construto “Fatores Extrinsecos”. Os IM destas variaveis também se encontram no
intervalo recomendado pelos autores (Mar6co, 2010) para sofrerem modificacdes. Face
a estes factos, o investigador decidiu eliminar estas duas variaveis do modelo estrutural.
Isto justifica-se pelo facto de a &rea comercial ndo contribuir para o estatuto de um
profissional e as atividades de lazer desenvolvidas pelas empresas serem pouco

significativas para 0os comerciais.

A ultima reespecificagdo melhorou significatimante os indicadores de qualidade de
ajustamento (quadro 5.34), em particular o CFI passou de sofrivel para ajustamento
bom (0,901), contudo o GFI manteve-se como ajustamento mau (0,795). O GFI é um
indice absoluto, que avalia 0 modelo per se, ou seja, sem comparacdo e depende em
muito da dimensdo da amostra. Sem comprometer mais 0 modelo de medida com
alteracbes que podem afetar a sua estrutura, o investigador aceitou este ajustamento

como razoavel para analise, conforme figura 5.13.

Quadro 5-34 - Comparacéo dos indicadores de avaliagdo da qualidade de ajustamento

(A) Modelo (B) Modelo (C) Modelo (D) Modelo
medida medida estrutural estrutural
(amostra 563 (amostra 500 (amostra 500 (amostra 500
obser.) obser.) observacdes. observacoes
' ' Reespecificado) | Reespecificado
X2 11333,87 6961,07 5795,17 4584,18
X2/l 3,485 4,281 3,604 3,341
CFI 0,845 0,846 0,879 0,901
GFlI 0,703 0,719 0,759 0,795
TLI 0,836 0,836 0,870 0,893
PGFI 0,633 0,647 0,676 0,699
PCFI 0,798 0,798 0,821 0,834
RMSEA 0,040 0,056 0,050 0,047
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Figura 5.13 Modelo de medida reespecificado
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5.1.3.2 Modelo de Estrutura

Demonstrada a adequacao possivel do modelo de medida, € momento de o avaliar com
recurso a fiabilidade composita e validade. Os fatores latentes representados neste
modelo de medida apresentam fiabilidades fatoriais elevadas, superiores ou iguais a
0,70 com pesos fatoriais superiores a 0,5, tal como recomendado para a AEE (Maroco,
2010). A validade convergente dos fatores latentes apresenta valores superiores aos
pesos fatoriais, exceto a correlagdo entre os fatores latentes “Fatores Intrinsecos” e
“Fatores Extrinsecos”. Esta ultima avaliacdo entra em confronto com uma das condicdes
da validade discriminante (Anderson e Gerbing,1988; Fornell e Larcker, 1981), ou seja,
as variaveis manifestas do Fator Intrinseco estdo correlacionadas com as varidveis

manifestas do Fator Extrinseco.

Quadro 5-35 - Fiabilidade e validade dos fatores latentes em andlise

o ) Validade )
Fatores Fiabilidade Validade Pesos Validade
) o Convergente o o
Latentes Fatorial | Discriminante fatoriais Discriminante
(VEM)
Fatores VEME ke <
0,94 0,71 ,
Intrinsecos (FI) O°FI_FE
VEME pc >
Fatores O’r =098 |
0,98 0,72 2 _ O F_FE
Extrinsecos (FE) ¢F_pc=0,57
) VEME pr >
0 pr=0,48 )
Desempenho 320,25 0%re c=0,56 ¢ FFE
- >
Comportamental 0,91 0,64 0% pr=0,47 VZEMFE—DC
(DC) 0o ox=0.87 | -
h VEMee pr >
2
Desempenho por P e
0,91 0,71 VEMope pr >
Resultados (DR) 5 -
O Fi_FE

O modelo concetual proposto sugere que o0s ‘“Fatores Intrinsecos” e “Fatores
Extrinsecos” sdo efeitos da Motivacdo e como verificado anteriormente existe uma

associacdo forte entre estes fatores corroborado pela sua validade discriminante. Sendo
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assim o investigador optou por reespecificar o0 modelo novamente, ao introduzir o

construto “Motivagdo”, como demonstra a figura 5.14.

Figura 5.14 — Modelo estrutural da influéncia da “Motiva¢do” nos “Fatores Intrinsecos” e
“Fatores Extrinsecos”
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O modelo reespecificado sobre a influéncia da Motivacdo nos Fatores Intrinsecos e
Extrinsecos, como também o Desempenho, foi ajustado as 500 observagdes, tem um
ajustamento relativamente bom a estrutura da variancia e covariancia das 29 variaveis
analisadas, resumidas nos seguintes indicadores de avaliacdo: X?(1374)=4584,27; X?/g.|
=3,336; CFI=0,901; GFI=0,795; RMSEA=0,047 P(rmsea<0,05)=1,000, IC a 90%
]0,045;0,048.

Todas as variaveis analisadas nesta etapa apresentam pesos fatoriais positivos, atingindo
mesmo valores maximos de 1,0 e 0,98 nos Fatores Intrinsecos e Extrinsecos,
respetivamente, e explicam, também, a grande percentagem da variancia do modelo, ou
seja, a influéncia da Motivacgdo nos fatores respetivos, correspondendo as hipoteses H1
e H2 lancadas anteriormente. Estes valores ndo diferem muito quando ajustamos o

mesmo modelo, diferenciando os setores Segurador e Farmacéutico.

Com o objetivo de verificar se as estruturas do modelo estrutural s&o equivalentes (i.e
invariantes) nos dois setores em analise, procedeu-se a analise multigrupos com recurso
ao IBM SPSS AMOS. O teste de diferencas ao X? para os modelos livres e fixos estio
descritos no quadro 5.36. Verifica-se que ao ndo rejeitar a hipotese (i.e p-value=0,517)
que o modelo com os pesos fatoriais fixos se ajusta bem aos dois setores de atividade.
Quanto ao modelo de pesos fatoriais livres, somos levados a afirmar que ndo existe uma
diferenca estrutural entre os dois setores em andlise. Pode-se afirmar o mesmo para a
qualidade de ajustamento do modelo livre e do modelo com covariancias fixas, contudo
no que refere a qualidade de ajustamento entre 0 modelo livre e com residuos fixos as
diferencas sdo significativas. Segundo Mar6co (2010) esta Gltima hipotese é demasiada

restritiva e € geralmente ignorada no estudo da invariancia.

Quadro 5-36 — Comparagéo de modelos livres e fixos, teste a0 X?

p-value

Modelo Df X? T
(significancia)

Assumindo que o modelo livre esta correto:

Com os pesos fatoriais fixos 70 68,834 0,517
Com covariancias fixas 84 95,755 0,179
Com residuos fixos 186 231,414 0,013
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Assim, fica demonstrada que a invariancia entre os setores Segurador e Farmacéutico no
modelo estrutural da influéncia da motivacgdo, ndo difere estatisticamente. Podendo-se

inferir sobre estes dois setores com 0 modelo proposto.

Para mensurar o efeito direto da Motivacdo sobre os Desempenhos Comportamental e
por Resultados, procedeu-se a imputacdo destes construtos pelo método de regresséo,
procedido pela anélise dos caminhos (Maréco, 2010) como demonstram as figuras 5.15,
5.16 e5.17

Figura 5.15 — Andlise de caminhos para amostra de 500 observac6es dos dois setores
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Figura 5.16 — Analise de caminhos do setor segurador
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Figura 5.17 — Andlise de caminhos do setor farmacéutico
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Da analise dos caminhos verifica-se que a Motivacdo tem um efeito positivo
relativamente forte e significativo sobre o Desempenho Comportamental (0,60) e menos
forte em relacdo ao Desempenho por Resultados (0,51), respondendo as hipdteses H3 e

H4 elaboradas anteriormente.

Estes dados sdo corroborados pela andlise do modelo para o setor Segurador e

Farmacéutico individualmente.

Verifica-se em ambos os casos que a Motivacdo apresenta pesos de regressdo mais

elevados no Desempenho Comportamental em prol do Desempenho por Resultados.

5.1.4 Andlise de Correlacdes e Comparacdes entre Variaveis do Modelo

5.1.4.1 Andlise de Correlacdes

Através do Coeficiente de Correlacdo de Pearson foi possivel estimar as associacfes
entre algumas variaveis consideradas na revisdo da literatura que podem contribuir para

a caracterizacdo da amostra e dos inquiridos.

O quadro 5.37 apresenta os coeficientes de correlacdo significativos destas variaveis,

sendo ** Associagdo significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
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Quadro 5-37 - Coeficiente de Correlacdo de Pearson entre varidveis

Participa- Acesso
IAssumir Competén- | Comuni- Reconheci- | ¢&o no direto a
Responsabilida- | Estatuto cias cacdo entre |mento pelas | planea- hierar-
de adquiridas | as chefias chefias mento dos -
L quia
objetivos
Estiloda | g g7 0,392%* | 0,677** 0,631** 0,554+ 0,611%* | 0,561%*
Lideranca
Competigdo/ ser E eallza;gao Metas .
0 Melhor essoa’ € pessoals a
Profissional | atingir
Regalias
materiais
(automovel | 0,343** 0,355** 0,495**
, telemovel,
viagens)
Possibili- | Contacto C?epg\r/gﬂﬂldé%de
Estatuto dades de com 0s ha carrei(r;a
promogéo | clientes .
profissional
Gosto pela
atividade 0,349** 0,279** 0,673** 0,409**
comercial
Participagéo nas - .
- Politica da | Confianca
reunioes com as empresa na empresa
chefias de topo
Desafio
do 0,505** 0,495** 0,666**
projeto
Gr".iu de~ Ambiente
satisfagdo com a trabalho
sua empresa?
Convite
de outra -0,415** 0,053**
empresa
Da andlise de correlagdes de Pearson destacam-se as seguintes correlacdes:
. Existem correlagOes significativas, positivas e moderadas entre o Estilo da

lideranca e as “Competéncias adquiridas™ (0,677) e a “Comunicagdo entre as chefias”
(0,631).

. Existem correlacBes significativas, positivas e moderadas entre a importancia
das “Regalias” e as “Metas pessoais a atingir” (0,677).

o Existem correlagdes significativas, positivas e moderadas entre o “Gosto pela

atividade comercial” ¢ o “Contacto com clientes” (0,673). Por outro lado, a correlagéo
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entre o “Gosto pela atividade comercial” e a “Possibilidade de promogdo” sugere uma
associagédo baixa (0,279).

o Existem correlagdes significativas, positivas e moderadas entre o “Desafio do
projeto” e a “Confianga na empresa” (0,666) e um pouco menos com a Participagdo nas
reunides com a chefia.

. Existem correlagdes significativas, negativas e moderadas entre a importancia
dos inquiridos em aceitar um convite para sair da empresa e 0 seu grau de satisfagdo

com a mesma (-0,415).

Como referido anteriormente, a analise da amostra nesta investigacdo compreende o

estudo da FV de dois setores, segurador e farmacéutico.

Com o objetivo de estimar a comparacdo de algumas varidveis associadas a trés
dimensGes, definidas como Lideranca, Recompensa e Desempenho, foram elaborados
varios testes T-student. Este teste permite comparar 0s niveis médios de importancia
atribuidos pelos individuos as varidveis segundo dois grupos independentes, i.e
Segurador e Farmacéutico.

5.1.4.2 Analise de Comparacao pelos Testes de Diferencas

O teste T é um caso particular da ANOVA que avalia a significancia estatistica entre
duas médias amostrais de uma Unica variavel dependente e para efetuar esta analise
devem ser cauteladas a estimativa F do teste de Levene de igualdade de variancias, o
teste T e suas significancias (Mardco, 2007; Hair et al, 2009). O quadro 5.38 apresenta

as variaveis com variancias significativas e o0s respetivos testes.
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Quadro 5-38 — Comparagéo de variaveis pelo teste T aos dois setores (resumo)™*

Teste Levene
de iguadade Teste T de igualdade de médias
de varaincias
. 95% Intervalo
. . Dif. Dif. de confianga
F Sig. t df Sig. 1. | Erros
Média Stand
| Min. Max.
Igualdade de
Acesso direto a variancia 5.302 022 |1416| 561 |.157| .139 .098 -.054 331
hierarquia assumida
Igualdade de
LIDERANCA variancia nio 1.388 | 448778 | 166| 139 | .100 | -058 | .335
assumida
Considera que o | Igualdade de
sistema atual de | variancia 9.237 002 |-2.089| 561 |.037| -.262 125 -.508 -.016
incentivos da sua | assumida
empresa tem
aspetos a Igualdade de
melhorar? variancia nao -2.139 | 519.721 | .033| -.262 122 -.502 -.021
assumida
RECOMPENSA
Igualdade de
Cumprimento das variancia 6.323 012 |-2719| 561 |.007| -.213 078 -.368 -.059
metas e objetivos | @ssumida
Igualdade de
DESEMPENHO | yariancia nio -2.800 | 527.054 | 005 | -213 | 076 | -363 | -.064
assumida

Com o teste as médias aos dois setores em andlise foi possivel comparar variaveis
relacionadas com a Lideranca, a Recompensa e Desempenho e concluir que existem

somente duas variaveis com diferencas significativas:

J As variancias sdo diferentes nos dois setores no que respeita a variavel "Acesso
direto a hierarquia”, pois a significancia associada ao teste Levene é inferior a 0,05.
Visto que a homogeneidade das variancias néo se verifica, analisamos o teste-T (Equal
variances not assumed) e a sua significancia € superior« a 0,05, logo o teste ndo
mostrou diferengas estatisticamente significativas, para um intervalo de 95% de
confiancga, entre os dois setores no que respeita a importancia dada pelos inquiridos ao
"Acesso direto a hierarquia™.

. As variancias sdo diferentes nos dois setores no que respeita a variavel
"Considera que o sistema atual de incentivos da sua empresa tem aspetos a melhorar?",

pois a significancia associada ao teste Levene é inferior a 0,05. Visto que a

1 \/er em Anexo V 0s testes as restantes variaveis
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homogeneidade das variancias nédo se verifica, analisamos o teste-T (Equal variances
not assumed) e a sua significancia é inferior a 0,05, logo o teste mostrou diferencas
estatisticamente significativas para um intervalo de 95% de confianca, entre os dois
setores no que respeita a importancia dada pelos inquiridos ao "Considera que o sistema
atual de incentivos da sua empresa tem aspetos a melhorar?"

J As variancias sdo diferentes nos dois setores no que respeita a variavel
"Cumprimento das metas e objetivos”, pois a significancia associada ao teste Levene é
inferior a 0,05. Visto que a homogeneidade das variancias néo se verifica, analisamos o
teste-T (Equal variances not assumed) e a sua significancia é inferior a 0,05, logo o
teste mostrou diferencas estatisticamente significativas para um intervalo de 95% de
confiancga, entre os dois setores no que respeita a importancia dada pelos inquiridos ao

"Cumprimento das metas e objetivos".

Verifica-se que os inquiridos do setor farmacéutico ddo mais importancia a melhoria do
sistema de incentivos do que os inquiridos do setor segurador. No que respeita ao
cumprimeiro das metas e objetivos os inquiridos do setor farmacéutico revelam também

maior importancia do que os do setor segurador conforme quadro 5.39.

Quadro 5-39 - Comparacdo de médias entre as variaveis com diferencas significativas nos dois
setores.

Setor de Meédia Desv. Erro
Atividade Padréo Estand.
Considera que o sistema atual de Segurador 5.65 1.524 .083
incentivos da sua empresa tem aspetos a
melhorar? Farmaceutica 5.91 1.350 .090
Segurador 5.58 .964 .053
Cumprimento das metas e objetivos
Farmaceutica 5.79 831 .055

Continuando da comparacdo entre variaveis, foi realizada uma ANOVA comparando a
dimensdo “Motivagdo” e as variaveis categoriais, Idade, Tempo de trabalho na empresa
e Tempo de experiéncia comercial (Anexo VI). No que respeita a variavel ldade,
verifica-se a homogeneadade das variancias, no entanto a ANOVA one-way indica-nos
que ndo existem diferengas significativas entre os grupos etarios relativamente ao nivel
médio do construto da motivagdo como demonstram 0s seguintes quadros (quadros
5.40, 5.41 e 5.42).
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Quadro 5Erro! Utilize o separador Base para aplicar 0 ao texto que pretende que apareca
aqui.-40 - Teste de Levene para igualdade de variancias

Teste Estatistica dfl df2 Sig.
Levene
Motivacao/ldade (igualdade 4.130 4 495 0.003
Variancias)
Quadro 5-41 - Teste de ANOVA entre Motivacdo e Idade
Soma - .
df Média® F Sig.
quadrados
Entre Grupos 3.428 4 .857 1.341 254
Dentro de Grupos 316.419 495 .639
Total 319.847 499

Contudo, para as restantes variaveis selecionadas, verificou-se que os varios testes

sugerem a violagdo da homogeneidade das variancias’? e a ndo significancia da

diferenca de médias entre grupos para estas ultimas variaveis conforme quadro 5.42.

Quadro 5-42 - Teste de igualdade de variancias e ANOVA para variaveis, Tempo de

empresa e Tempo de experiéncia

Teste Estatistica dfl df2 Sig.

Motivacao/Tempo Levene_(lgu_aldade 2979 4 495 0.061
empresa Variancias)

T. Welch 2.243 4 81.253 .072

Brown-Fosythe 1.109 4 249.631 .353

Motlv_aga(_)/Tempo Levene_(lgu_aldade 1184 4 495 0.317
experiencia Variancias)

T. Welch .805 4 39.789 529

Brown-Fosythe 747 4 138.158 .562

12 Nestes casos 0s autores sugerem a analise de testes robustos como o teste de Welch e Brown-Forsythe (Malhotra, 2006)
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5.2 Discussao dos Dados

A amostra recolhida ndo apresentou grandes diferencas entre o setor segurador e
farmacéutico. Por um lado, as caracteristicas sociodemograficas diferem essencialmente
no nivel de escolaridade dos inquiridos, sendo maior no setor farmacéutico que no
segurador e este Ultimo esta representado por profissionais com idades mais elevadas.
Por outro, os graus de importancia dos niveis comportamentais (quadro 5.29)
apresentam as medias idénticas nos dois setores. Estes factos sdo inerentes aos setores

analisados.

O setor farmacéutico no seu core business comercializa produtos altamente tecnoldgicos
que requerem dos seus profissionais qualificagdes mais elevadas. No setor segurador os
profissionais com mais experiéncia e idade demonstram uma maior confianca em si
préprios, sendo esta uma caracteristica fundamental no desenvolvimento do servico

prestado.

A revisdo da literatura identificou quatro dimensdes ou construtos associados a
motivagdo: “Fatores Motivacionais Intrinsecos”; “Fatores Motivacionais Extrinsecos”;
“Desempenho Comportamental”; e “Desempenho por Resultados”. Os resultados da
analise de centralidade e distribuicdo das variaveis observadas destas dimensdes
revelam que as respostas dos inquiridos apresentaram médias elevadas (i.e superiores a

5numaescalade1a7).

Esta investigacdo propds um modelo concetual no qual os fatores motivacionais
influenciam o construto “Motiva¢do” que, por sua vez, influencia o desempenho

comportamental e por resultados da FV.

Para confirmar esta estrutura fatorial foi procedida a Anélise Fatorial pela metodologia
da Modelagdo das Equagdes Estruturais proposta por Mardco (2010). Foram
considerados dois passos para esta analise, o primeiro com um modelo de medida

seguido de um modelo casual das variaveis latentes (i.e construtos).

Os modelos foram sujeitos a avaliagdo da qualidade de ajustamento a um modelo

saturado (i.e modelo perfeito) com a modificagédo da sua estrutura fatorial.
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Foram identificados diversos outliers na amostra inicial que foram eliminados mas
mantendo uma dimensao significativa de 500 observacgdes. Foram ainda correlacionados
alguns erros das variaveis de cada construto com o intuito de melhorar o ajustamento do

modelo.

A introducéo de covaridncias entre os erros das varidveis séo resultados da existéncia de
correlagOes fortes entre essas variaveis manifestas de latentes que ndo sdo contempladas

pela estrutura do modelo proposto (Bollen, 1989; Mardco, 2010).
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O quadro 5.43 descreve as covariancias entre varidveis que sofreram ligacdes entre

erros e teorias de suporte.

Quadro 5-43 — Descri¢do das covariancias entre variaveis

Estimativa
(peso fatorial)

Teorias associadas

Fatores Motivacionais Intrinsecos

Comprometimento/Envolvimento

Autonomia .
] . 0,44 Teoria de Maslow (1951)
Assumir Responsabilidade
Fatores Motivacionais Extrinsecos
Regalias materiais Teoria Equidade de Adams-Ferreira
Participacdo nas reuniGes com as chefias de -0,20 (1996)
topo Teoria Locke e Latham (1984)
Regalias materiais 034 Teoria Equidade de Adams-Ferreira
Reconhecimento pelas chefias ’ (1996); Teoria de Maslow (1951)
Contacto com os clientes 036 Teoria de Maslow (1951)
Formagdo continua ’ Teoria X e Y de McGregor (1960)
Contacto com os clientes
Liberdade de a¢éo no contacto com 0s 0,23 Teoria de Maslow (1951)
clientes
Oportunidade de evolucéo na carreira
profissional 031 Teoria de Shapiro (1988)
Transparéncia e lealdade no contacto com as ’ Teoria de Maslow (1951)
chefias
Estabilidade da funcéo .
0,36 Teoria de Maslow (1951)
Seguranca no trabalho
Estilo da Lideranca .
) - ) 0,32 Teoria de Herzberg (1951)
Acesso direto a hierarquia
) Teoria da Autodeterminacéo de
Relacéo Social )
) 0,42 Deci e Ryan (1985)
Confianga na empresa )
Teoria de Maslow (1951)
Desempenho Comportamental
Trabalho em equipa .
0,37 John e Weitz (1990)

Teresa Santos Ferreira

226



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

Com o objetivo de melhorar a qualidade de ajustamento do modelo, foi necessario
enveredar por um caminho mais conservador ao eliminar trés varidveis que induziam no

modelo perturbacgdes fortes avaliadas nos Indicadores de Modificacao.

A varidvel “Gosto pela atividade comercial” definida pela Teoria de Hackman e
Oldham (1980) do construto “Fatores Motivacionais Intrinsecos” e “Estatuto” pela
Teoria de Herzberg (1960), “Atividades de lazer desenvolvidas pela sua empresa” pela
teoria de Maslow (1951) pertencentes ao construto “Fatores Motivacionais
Extrinsecos”, apresentavam fortes correlagdes com variaveis de diferentes construtos e

contribuiam menos para 0 seu construto respetivamente.

O modelo de medida desenhado na analise fatorial revela que as variaveis
“Competéncias adquiridas”, definidas nas teorias de autodeterminacdo de Deci e Ryan
(1961), e 0 “Desafio do projeto” nas teorias de Maslow (1951) e de David McClelland
(1961) sdo as que mais contribuem para o construto “Fatores Motivacionais
Intrinsecos”, associado a fatores internos ao inquirido. Estes sdo fatores com forte
concordancia entre os inquiridos com as medias mais elevadas e desvios padrdo

reduzidos, comparativamente com as restantes variaveis observadas deste construto.

O construto “Fatores Motivacionais Extrinsecos” é constituido, segundo a literatura, por
23 varidveis observadas. As variaveis “Transparéncia e lealdade no contato com as
chefias” e “Comunicagdo" construidas pelas teorias de Equidade de Adams-Ferreira
(1996) e outros (Maslow, 1951; Herzberg, 1960), a “Formagao continua”, da teoria X e
Y de McGregor (1960) e a ” Oportunidade de evolucdo de carreira” de Shapiro (1988)
sdo as que mais contribuem para explicar o construto associado ao fatores externos aos

inquiridos.

Foi proposto no modelo concetual que os construtos “Fatores Motivacionais
Intrinsecos” e “Fatores Motivacionais Extrinsecos” sdo fatores que influenciam a

motivacao.

Considerando o modelo reespecificado representado na figura 5.14, a “Motivagdo” é um
construto destes fatores. Verifica-se que ambos contribuem fortemente para explicar a

“Motivagao”. Estes resultados revelam que o enquadramento das teorias identificadas
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na revisdo da literatura, relativamente ao conceito de Motivagdo, vao de encontro com o
modelo concetual proposto e as hipdteses H1 e H2 sdo corroboradas pelos resultados

dos inquiridos, conforme quadro 5.44.

Quadro 5-44 — Confirmac&o das hip6teses H1 e H2 de investigacao

o Estimativa
Hipoteses ) Corroborada
(peso fatorial)

H1 - Os fatores motivacionais intrinseco influenciam a motivacéo
1,00 SIM
da forca de vendas

H2- Os fatores motivacionais extrinsecos influenciam a motivacao 0.98 SIM
da forga de vendas |

O modelo de medida também contribuiu para analisar a estrutura associada aos
construtos “Desempenho Comportamental” e “Desempenho por Resultados”. Ambos 0s
construtos apresentam uma associacdo forte entre si e variaveis observadas com pesos

fatoriais elevados.

O “Desempenho Comportamental” é caracterizado por seis variaveis, sendo a “Atitude”
e 0 “Comprometimento/Envolvimento”m referidas por diversos autores (Behrman e
Perrault, 1981; Cravens et al, 1993; John e Weitz, 1990), as que mais contribuem para o

construto e apresentam as médias de concordancia mais elevadas.

O “Desempenho por Resultados” € explicado por quatro variaveis, sendo a
“Participagdo no crescimento dos negocios da sua empresa”, baseada nos trabalhos de

Behrman e Perrault (1981) e Cravens et al (1993), a que mais contribui para construto.

O modelo concetual propée que a “Motivagdo” influencia as duas dimensdes do
Desempenho, e nesse sentido a analise dos caminhos sugerida na figura 5.16, contribui
para corroborar as hipdteses H3 e H4, elaboradas durante a revisdo da literatura,

conforme quadro 5.45.
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Quadro 5-45 — Confirmagcdo das hip6teses H3 e H4 de investigacdo

o Estimativa
Hipoteses _ | Corroborada
(regressao)
H3 - A motivacdo influencia o Desempenho nos Resultados da forca de
0,51 SIM
vendas
H4- A motivacdo influencia o0 Desempenho Comportamental da forca
0,60 SIM

de vendas

No proximo capitulo apresentamos as conclusdes gerais da investigagdo, bem como as

recomendacdes para a gestdo, as limitacbes deste estudo e sugestBes para pesquisa

futura.
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CONCLUSAO

Conclusao Geral da Investigacao

As conclus6es que retiramos dirigem-se, em primeiro lugar, aos gestores da FV do setor
segurador e famacéutico, no entanto também consideramos que o0s resultados
alcancados tém interesse para 0s gestores que exercam a atividade noutros setores, na
medida em que manter uma equipa motivada, satisfeita e empenhada, deve ser

preocupacéo existente da gestéo.

No mundo global cada vez mais competitivo em que se vive, verifica-se que 0s
vendedores tém que estar a altura dos desafios, nomeadamente conseguirem captar e
reter os clientes, aumentando a rentabilidade das empresas para as quais trabalham, para

que estas consigam manter-se na “corrida” tdo exigente a que assistimos.

Assim sendo, mostrou-se pertinente que se desenvolvesse um estudo para saber quais 0s
fatores determinantes na motivacdo e desempenho dos vendedores, nomeadamente na

FV da industria seguradora e farmacéutica.

Em primeiro lugar, pudemos perceber que as teorias de motivacdo estudadas
complementam-se e contribuem para o delineamento de uma visdo mais abrangente do

ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural complexidade que o caracteriza.

A motivagéo tem vindo a ganhar cada vez mais um papel importante para os gestores de
vendas e organizacfes empresariais pelo desafio constante de gerir a motivagao das suas
FV. Pela sua natureza multivaridvel e mutavel, tem gerado na literatura da gestdo

comercial controvérsia e debate, o que abre caminho para novos estudos.

No contexto econdmico atual, tornar as empresas competitivas € um ambicioso desafio
ndo s6 pela instabilidade que se vive, mas também pela constante mudanca e
agressividade com que os concorrentes se batem. Este desafio ndo depende apenas das

capacidades de planeamento, gestdo estratégica dos lideres organizacionais,
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competéncias técnicas e comportamentais dos seus colaboradores. O investimento nos
fatores que motivam os colaboradores a melhorar o desempenho, a retencdo e a

formacéo continua tem sido uma das principais prioridades das empresas.

Em termos gerais, as equipas comerciais sdo as que habitualmente tém a
responsabilidade de analisar o mercado, prospetar clientes e parceiros, negociar acordos,
transmitir internamente as necessidades desses mesmos clientes e parceiros, garantir que
a organizacdo vai ao encontro das necessidades e expectativas dos mesmos,
acompanhar, gerir e desenvolver a relacdo entre a sua organizacdo e esses clientes e
parceiros Os elementos destas equipas comerciais estdo sujeitos com frequéncia a
elevados niveis de autonomia e independéncia, a uma forte intensidade e ritmo de
trabalho, bem como a um elevado grau de exigéncia no que diz respeito a
disponibilidade, a otimizacdo de recursos e a concretizacdo de objetivos. Assim, torna-
se dificil as organizacfes gerirem a motivacdo dos colaboradores que integram as

equipas comerciais.

Por muita experiéncia, competéncias técnicas, comportamentais e cognitivas que estes
individuos possuam, se ndo estiverem motivados o0 seu desempenho estardo

comprometidos.

A investigacdo relativa a motivacdo da FV é estimulada pela relacdo dos fatores
motivacionais intrinsecos e extrinsecos e desempenho. Nas organizacGes saber motivar
as pessoas € sinbnimo de conseguir alcancar vantagens competitivas e desempenhos

acima da média.

A investigacdo desenvolvida em torno dos fatores motivacionais intrinsecos e
extrinsecos permitiu concluir que as variaveis intrinsecas que melhor explicam a
motivacdo sdo as competéncias adquiridas, metas pessoais e desafio do projeto. As
variaveis extrinsecas que explicam melhor a motivacdo sdo a transparéncia e lealdade
no contacto com as chefias, a comunicacgdo entre as chefias e a formag&o continua. A
motivacao influencia mais o desempenho comportamental do que o desempenho por
resultados. Um individuo com melhor atitude (variavel comportamental) e que participa
no crescimento dos negdcios da empresa (variavel de resultados) significa que esta mais

motivado e alcanca desempenhos superiores.
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Os resultados também indicam que os fatores intrinsecos a “Autonomia” e “Assumir
responsabilidades” e os fatores extrinsecos “Oportunidade de carreira”, “Condigoes de
trabalho”, “Confianga na empresa” e “Participacdo nos objetivos” possuem um papel de

relevo nos construtos globais da motivacédo da FV.

Apesar de as recompensas serem reconhecidas como um fator de influéncia na
motivacdo da FV, os resultados demontraram que este fator tem um peso menor do que
outros, nomeadamente o reconhecimento, ou seja, quando as pessoas atingem um nivel
mais elevado na sua carreira trabalham mais pelo reconhecimento e desafio do que pelo
beneficio monetario, pois este ja esta implicito. Assim, incrementar a utilizacdo do
reconhecimento nas organizacbes € a chave para manter a motivacdo dos seus

colaboradores.

A maioria dos gestores procura estimular a motivacdo extrinseca dos colaboradores, em

detrimento dos fatores que favorecem a motivacéo intrinseca.

Maslow (1954) defende que o reconhecimento vai para além do dinheiro. Pode revestir-
se de varias formas, como a atribui¢do de prémios simbolicos como elogios internos em
palavras ou medalhas, etc. A importancia ou forca desse procedimento reside ndo no seu
valor intrinseco, mas na honra e respeito que as comunidades atribuem a quem o0s

recebe.

Uma outra conclusao foi que o sistema de incentivos tem ainda aspetos a melhorar pois
afetam a motivacdo da FV e consequentemente o desempenho dos proprios resultados

da organizagé&o.

Outra conclusdo a que se chegou foi que para manter uma FV motivada é necessario
articular diversos estimulos, tais como elogios que reforcem atitudes positivas, e criar
um ambiente desafiador para que os colaboradores encontrem oportunidades de
realizacdo pessoal ao aplicar todas as suas capacidades e potencial. As pessoas das
vendas em geral e os gestores dos clientes mais importantes, a quem deve ser dada
especial atencéo, precisam de saber, entre outras coisas, que sao vencedores, para que a

sua motivacdo se mantenha e se transmita.
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Ficou demonstrado que as equipas comerciais dos dois setores de atividade estudados
(segurador e farmacéutico) apresentam resultados muito semelhantes relativos aos
fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos que melhor explicam a motivacdo e

desempenho.

Os colaboradores quando sentem que as suas organizacdes lhes disponibilizam as
ferramentas adequadas, quando lhes é permitido atingir as suas metas pessoais,
fornecer-lhes a possibilidade de adquirirem competéncias, no contacto e comunicacdo
com as chefias para que haja transparéncia e lealdade e tenham a oportunidade de
participarem no crescimento dos negdcios da empresa, estardo permanentemente

motivados.

A importancia do comportamento da chefia, a sua atuacdo e postura na area das vendas
refletem-se fortemente na atuacdo e resultados dos seus colaboradores. O seu estilo,
inteligéncia, modo como encara o sucesso e 0 dinamismo que imprime a relagdo com 0s

comerciais, influenciam decisivamente o desempenho destes e da organizagéo.

E muito importante para os gestores de vendas compreenderem o processo de motivacao
e que sejam capazes de aplicar em cada um dos elementos da equipa de vendas,

dinamizando a sua performance potencial.

Os resultados da investigacdo demonstraram também que podem ser muitas as formas
de motivacdo que influenciam a equipa de vendas, e que estas nem sempre
correspondem ao que seria desejavel. Verificou-se igualmente, que o nivel de motivacdo
¢ importante para o sucesso de vendas e da imagem da organizacdo junto da
concorréncia e dos clientes. Por isso, 0 envolvimento e a participacdo da equipa de
vendas, em atividades de melhoria, sistemas de recompensa e remuneragdo, a
flexibilidade de horério e o reconhecimento do trabalho pelos superiores sdo fatores

criticos para 0 sucesso.

As hipoteses foram verificadas pelos autores estudados na tematica do processo de
motivacdo da FV e reforca-se a necessidade dos gestores atribuirem importancia
acrescida ao desempenho comportamental da FV, uma vez que este reflete-se no

resultado efetivo do vendedor.
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Aos fatores que motivam e estimulam a FV no desempenho das atividades de vendas, 0s
gestores de topo tém a responsabilidade de encontrar e implementar medidas no sentido
de melhorar o desempenho da FV. Neste sentido, devem premiar componentes como
desenvolvimento pessoal, formacdo e sele¢do, dando énfase no perfil do vendedor.
Alguns autores defendem que os critérios de selecdo devem privilegiar as variaveis
comportamentais. Colocar a pessoa certa no lugar certo.

Recomendac0es para a Gestéo

Este trabalho é apenas um contributo para abordar um tema que, além de vasto, requer

uma maior amplitude.

Trata-se de uma investigacdo potencialmente relevante na medida em que pode
constituir-se como geradora de conhecimento, tanto para académicos como para
profissionais, como potencial explicativo da motivacdo. Adicionalmente este estudo
pretende contribuir para o alargamento da compreensdo sobre fendmenos

organizacionais e comportamentos humanos.

Este estudo tem como principal objetivo trazer a discussdo o tema da motivacdo da FV
nos setores segurador e farmaceéutico. Tem, ainda, o0 objetivo de contribuir para o
melhor entendimento dos fatores motivacionais que mais contribuem no desempenho
comportamental e resultados da FV, sensibilizando os lideres das organizacGes para esta

tematica tdo importante para o sucesso das organizacoes.

Tendo em vista a melhoria do desempenho dos colaboradores dos setores segurador e
farmacéutico, assim como a eficacia dos seus lideres, pode-se chamar a atencdo para

alguns pontos-chave:

. Elaborar periodicamente, pelo menos quatro vezes por ano, inquéritos de
melhoria continua sobre a motivacédo junto dos colaboradores, com o objetivo de aferir
a sua opinido acerca das suas motivacOes, realizaces e condi¢des existentes no seu
local de trabalho. Com base nas suas opinides, devem ser criadas condi¢des de trabalho

que incentivem o empenho e dedicacdo dos colaboradores, aumentando a sua motivacéo
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e a0 mesmo tempo a sua produtividade;

. Elaborar inquéritos de opinido para determinar o grau de satisfacdo atribuido a
lideranca existente, analisando as caracteristicas e 0os comportamentos do lider em
relacdo aos colaboradores, tentando adotar o estilo de lideranca mais adequado, tendo
em conta as circunstancias existentes;

. Incentivar o0s colaboradores na aposta e melhoria continua das suas
competéncias como forma de melhorar o seu desempenho, a sua performance e a
qualidade do servico;

. Investir nas relagOes inter-pessoais dos colaboradores, incentivando a sua

participacdo na tomada de deciséo.

Seré conveniente alterar a forma como os lideres das organizacdes encaram a motivagédo
e disseminar os resultados de investigacdes cientificas sobre este tema para que aquelas
encarem os seus beneficios e otimizem as suas politicas e estratégias organizacionais,
quer pela satisfacdo que conferem aos colaboradores quer pelos ganhos no desempenho

e nas vendas.

Colocar vendedores motivados € um processo complexo que comega com a contratacao
das pessoas certas. O primeiro passo em direcdo a motivacdo da equipa de vendas é
contratar pessoas que adorem vender e gostem de desafios e de seguida encontrar 0s

instrumentos que os motive de forma a terem um bom desempenho.

Tendo presente que a motivacdo da FV € um instrumento de gestdo de enorme
importancia, torna-se fundamental estudar formas de melhorar o desempenho da FV,
estudar mais aprofundadamente o perfil investindo em &reas de formacdo especificas e
de acordo com as necessidades de cada um dos seus elementos e 0s gestores
acompanharem, 0 mais perto possivel, os fatores de motivacao e as razfes pelas quais

movem a FV a atingirem bons resultados.

E necessario alterar a forma como as organizacdes encaram a motivagéo e disseminar os
resultados de investigacdes cientificas sobre este tema para que aquelas encarem os seus
beneficios e otimizem as suas politicas e estratégias organizacionais, quer pela
satisfacdo que conferem aos colaboradores quer pelos ganhos no desempenho e nas

vendas.
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Limitagdes do estudo

A realizacdo de qualquer estudo implica a tomada de consciéncia de que sem

objetividade e rigor cientificos, a validade do mesmo sera sempre questionavel.

De qualquer forma, devera ser também dado assente para o investigador que existem
sempre variaveis que estdo fora do seu controlo, pelo que o trabalho acabara por reunir
apesar do seu esforgo, algumas limitagdes.

A este gesto de humildade deve ser associada a ideia de que as brechas existentes numa
investigacdo sdo também positivas, na medida em que podem servir de ponto de partida
para novas investigacdes. Uma investigacdo nunca estd concluida e pode sempre servir
de base para o surgimento de novas inquietacbes e consequentes estudos, dai que a
ciéncia, em qualquer dos seus dominios, seja uma area incompleta por natureza e dai a

sua riqueza particular.

O presente trabalho apresenta algumas limitagdes, tais como o facto de centrar-se numa
amostra por conveniéncia cuja representatividade poder ser questionavel. Um maior
numero de observacGes recolhidas permitiria a obtencdo de relacdes estatisticas mais
consistentes. O facto de a area comercial ser tdo abrangente em termos de setores de
atividade poderd implicar que em determinados setores de atividade existam
particularidades que ndo foram abordadas.

A auséncia de uma caracterizacdo mais alargada das empresas em estudo, por ter sido
solicitada confidencialidade das politicas e praticas organizacionais, ¢ um fator
restritivo no estudo pois é reconhecido que as mesmas diferenciam e impactam na

motivacao da FV.

Pesquisa Futura

Estamos conscientes de que, apesar de constituir um contributo para o avanco da
investigagdo relacionada com a gestdo da motivacdo, o trabalho realizado carece de

continuidade e deve ser aprofundado.
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Atendendo a defini¢do das dimensdes sobre as quais estruturamos a nossa investigacao
e tendo em consideracdo a analise e interpretacdo dos dados, pretendemos, em futuras
investigacOes, propor que seja analisada a motivacdo em pelo menos duas organizacoes
de outros setores diferentes e também uma organizacdo pertencente ao setor
farmacéutico hospitalar, uma organizacdo pertencente ao setor farmacéutico de

ambulatorio e outra organizagdo do setor segurador que explore apenas o ramo Vida.

Além das sugestdes para futuros estudos, consideramos interessante desenvolver-se um
estudo comparativo entre varios tipos de empresas, em cada setor, de modo a conhecer
os tipos de organizacdo, as ferramentas de motivacdo em funcionamento e a satisfagéo

dos atores intervenientes.

As investigacdes futuras poderdo desenvolver metodologias que ndo se limitem apenas
aos dados fornecidos pela FV, no que diz respeito a motivacdo e desempenho, mas
também haver um cruzamento de dados com os respetivos resultados, ndo s6 com as
vendas em si, mas com quotas de mercado, indices de evolugdo e crescimento nas

vendas.

Para investigacdes futuras, sugere-se ainda explorar com maior profundidade os
resultados aqui encontrados, além de poderem ter em conta outros determinantes

passiveis de serem influenciadores da motivacéo e desempenho.
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Anexo | — Instrumento aplicado para a Recolha de Dados

QUESTIONARIO

Agradecemos a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario que lhe levara

apenas cerca de 10 minutos. Todos os dados recolhidos serdo absolutamente

confidenciais, tratados em termos agregados e destinam-se unicamente para fins

académicos.

Se pretender ter acesso aos resultados do estudo deixe-nos no final o seu e-mail.

Obrigada, desde ja, pela sua disponibilidade.

*Qbrigatdrio

1. Caracterizagéo do inquirido

1.1 - Género*
Masculino

Feminino
1.2 - Idade*
Qual a sua idade

—

1.3 - Estado Civil*

‘ Casado ou uniéo de facto j

1.4 - Agregado Familiar*

Tem Filhos?
C Sim
i

Néo

1.5 - Se sim, quantos tem?

——

1.6 - Habilitagdes escolares*

| -
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1.7 - Local de trabalho*

O Norte
© Sul

© Centro
© Ilhas

2. Elementos sobre a fungdo que exerce atualmente

2.1 - Qual a sua funcéao atual?*
2.2 - H& quantos anos trabalha na empresa?*

2.3 - Quantos anos tem de experiéncia na area Comercial?*

p3- Quanesan

2.4 - Qual o seu grau de satisfacdo com as funcbes que desempenha na sua empresa?*

1 2 3 4 5 6 7

Nadasatisfeito & & & O {  Totalmente satisfeito
3. Importéancia dos Fatores Motivacionais

Nesta seccdo pedimos para avaliar a importancia de alguns fatores de motivagdo Indique a importancia de
cada um dos seguintes fatores de motivacdo no desempenho das suas fun¢des? Utilize por favor a escala
de 1 a7, em que 1= "Nada importante” e 7= "Extremamente importante”

3.1 - Autonomia*

1 2 3 4 5 6 7

Nadaimportante & ¢ "  Extremamente importante

3.2 - Assumir Responsabilidade*

1 2 3 4 5 6 7

Nada importante ¢ ¢ ("  {  Extremamente importante
3.3 - Competicéo — ser o Melhor*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢ ( {  Extremamente importante

3.4 - Confianca na empresa*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nadaimportante & ("  Extremamente importante

Teresa Santos Ferreira 258



Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:

estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

3.5 - Desafio do projeto*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ "  Extremamente importante
3.6 - Estatuto*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢ ¢ ( {  Extremamente importante
3.7 - Possibilidades de promoc¢do*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢ "  Extremamente importante
3.8 - Ambiente trabalho*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢  (  {  Extremamente importante
3.9 - Atividades de lazer desenvolvidas pela sua empresa*Obrigatdrio
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢  ( {  Extremamente importante
3.10 - Remuneracéo (prémio fixo, variavel, de produtividade e outros)*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ("  Extremamente importante
3.11 - Regalias materiais (automovel, telemdvel, viagens)*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante & ¢ ( {  Extremamente importante
3.12 - Reconhecimento pelas chefias*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ ¢ ¢ ("  Extremamente importante
3.13 - Contacto com os clientes*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante & ¢ "  Extremamente importante
3.14 - Acesso direto a hierarquia*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nadaimportante ¢ ¢ ¢ ¢ ( Extremamente importante
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3.15 - Formacao continua (aquisi¢éo de novos conhecimentos)*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ "  Extremamente importante
3.16 - Participacao no planeamento dos objetivos*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢ ¢ ( {  Extremamente importante
3.17 - Oportunidade de evolucéo na carreira profissional*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢ "  Extremamente importante
3.18 - Transparéncia e lealdade no contacto com as chefias*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nadaimportante & ¢  (  {  Extremamente importante

3.19 - Liberdade de a¢éo no contacto com os clientes*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢ ( {  Extremamente importante
3.20 - Gosto pela atividade comercial*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ "  Extremamente importante
3.21 - Comunicacao entre as chefias*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ ¢  (  {  Extremamente importante
3.22 - Relacionamento interpessoal entre colegas e chefias*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ ¢ ¢  {  Extremamente importante
3.23 - Estabilidade da funcao*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢~ ¢ "  Extremamente importante
3.24 - Metas pessoais a atingir*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nadaimportante & ¢ ( {  Extremamente importante
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3.25 - Competéncias adquiridas*Obrigatdrio
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante © ¢  {  Extremamente importante
3.26 - Participacao nas reunides com as chefias de topo*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢ ¢ ( {  Extremamente importante
3.27 - Estilo da Lideranca*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢ "  Extremamente importante
3.28 - Condigdes de Trabalho*Obrigatdrio
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ¢  (  {  Extremamente importante
3.29 - Realizacéo Pessoal e Profissional*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante ¢ ¢  ( {  Extremamente importante
3.30 - Seguranca no trabalho*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante & ("  Extremamente importante
3.31 - Politica da empresa*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nada importante & ¢ ( {  Extremamente importante
3.32 - Relagdo Social*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7
Nadaimportante ¢ ¢ ¢ ("  Extremamente importante
3.33 - Outros fatores que o motivam no desempenho das suas func¢des?
4. Utilizagdo dos Fatores Motivacionais
Nesta seccao pedimos para avaliar o grau de utilizacdo de alguns fatores de motivacdo na empresa. Até
que ponto esse fator é utilizado na sua empresa? Utilize por favor a escala de 1 a 7, em que 1= "Nunca" e

7="Sempre"
4.1 - Autonomia*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.2 - Assumir Responsabilidade*Obrigatorio
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1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.3 - Competicdo — ser o Melhor *Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.4 - Confianca na empresa*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.5 - Desafio do projeto*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ O O Sempre

4.6 - Estatuto*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O Sempre

4.7 - Possibilidades de promocao*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ ¢  C Sempre

4.8 - Ambiente trabalho*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.9 - Atividades de lazer desenvolvidas pela empresa*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.10 - Remuneracao (prémio fixo, variavel, de produtividade e outros)*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ O O O Sempre

4.11 - Regalias materiais (automovel, telemdvel, viagens)*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca © ¢ O  Sempre

4.12 - Reconhecimento pelas chefias*Obrigatorio
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1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.13 - Contacto com os clientes*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.14 - Acesso direto a hierarquia*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O O Sempre

4.15 - Formagéo continua (aquisi¢do de novos conhecimentos)*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ O O Sempre

4.16 - Participa¢do no planeamento dos objetivos*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O O Sempre

4.17 - Oportunidade de evolucéo na carreira profissional*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ ¢ O O C Sempre

4.18 - Transparéncia e lealdade no contacto com as chefias*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ ¢ O O  Sempre

4.19 - Liberdade de a¢do no contacto com clientes*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ O O  Sempre

4.20 - Gosto pela atividade comercial*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ & O O Sempre

4.21 - Comunicacao entre as chefias*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ ¢ O C  Sempre

4.22 - Relacionamento interpessoal entre colegas e chefias*Obrigatério
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1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ & O O Sempre

4.23 - Estabilidade da funcao*Obrigatdrio
1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ ¢ O O Sempre

4.24 - Metas pessoais a atingir*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7
Nunca & ¢ ¢ O O {  Sempre

4.25 - Competéncias adquiridas*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7
Nunca ¢ ¢ ¢ O O  {  Sempre

4.26 - Participa¢do nas reunides com as chefias de topo*Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca ©© & O & O { Sempre

4.27 - Estilo da Lideranca*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7

Nunca & ¢ O O {  sempre

4.28 - Condicgoes de trabalho*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7

Nunca & € O " sempre

4.29 - Realizagdo Pessoal e Profissional*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca & & O O T Sempre

4.30 - Seguranga no trabalho*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca ¢ T T f_‘ T f_‘ f_‘ Sempre

4.31 - Politica da empresa*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca 'fh 'fh f_‘ 'fh f_‘ f_‘ Sempre
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4.32 - Relagao Social*Obrigatério
1 2 3 4 5 6 7

Nunca ©© & O & O T Sempre

5. Qual o seu grau de satisfacdo com a sua empresa?*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Nadasatisfeito £~ ¢ € & "  Totalmente Satisfeito

6. Considera que o sistema de incentivos vigentes na sua empresa 0 motiva e estimula?*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nada €& O O Totamente

7. Considera que o sistema atual de incentivos da sua empresa tem aspetos a
melhorar?*QObrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Decertezaquendo { & & € "  Decertezaquesim

8. O seu nivel de motivacéo afeta o seu desempenho?*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Nada & O O C  {  Totamente

9. O que o poderia motivar a ser mais produtivo?Por favor, diga-nos por palavras suas

=
| 2

10. Como classifica o seu nivel de desempenho em termos dos seguintes fatores:

Utilize por favor a escala de 1 a 7, em que 1= "Muito Mau" e 7= "Excelente"

10.1 - Cumprimento das metas e objetivos*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

MuitoMau © O & O  {  Excelente

10.2 - Participacgdo no crescimento dos negécios da sua empresa (quota mercado)*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

MuitoMau © O & O  {  Excelente

10.3 - Aumento de clientes/ novas contas*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7
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MuioMau & & & O U  { Excelente

10.4 - Conhecimentos técnicos*Obrigatoério

1 2 3 4 5 6 7

MuitoMau ¢ & O  {  Excelente

10.5 - Atitude*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7

MuitoMau © O & ¢ O  {  Excelente

10.6 - Trabalho em equipa*Obrigatorio
1 2 3 4 5 6 7

MuitoMau © O & ¢ O  {  Excelente

10.7 — Servico de apoio aos clientes e outras atividades de suporte *Obrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Muito Mau & (" Excelente

10.8 — Planeamento*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Muito Mau & (" Excelente

10.9 - Satisfacéo dos clientes*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Muito Mau & {7 Excelente

10.10 — Comprometimento/Envolvimento*Obrigatério

1 2 3 4 5 6 7

Muito Mau & & (" Excelente

11. Recomendaria a sua empresa a um amigo ou familiar para trabalhar?*QObrigatdrio

1 2 3 4 5 6 7

Nunca ¢ ¢ O O  {  Decertezaque sim

12. Se neste momento tivesse um convite de outra empresa aceitaria?*Obrigatorio

1 2 3 4 5 6 7

Decertezaquendo ¢ ¢ O "  Decertezaquesim

13. Se pretender ter acesso aos resultados do estudo deixe-nos aqui o seu e-mail:
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Anexo Il — Teste K-S s Variaveis Observadas

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
FI_1 Autonomia .270 563 .000 793 563 .000
Fl_2 Assumir
B . .257 563 .000 782 563 .000
Responsabilidade
F1_3 Competicéo ?
192 563 .000 .898 563 .000
ser o Melhor
FI_4 Desafio do
. .245 563 .000 782 563 .000
projecto
F1_5 Competéncias
. .268 563 .000 .766 563 .000
adquiridas
F1_6 Realizacéo
L .263 563 .000 751 563 .000
Pessoal e Profissional
FI_7 Gosto pela
_. . .257 563 .000 .803 563 .000
atividade comercial
FI_8 Metas pessoais
L .256 563 .000 776 563 .000
a atingir
FE_9 Estatuto 196 563 .000 917 563 .000
FE_10 Possibilidades
. .239 563 .000 .820 563 .000
de promogédo
FE_11 Ambiente
- .282 563 .000 .738 563 .000
trabalho
FE_12 Remuneragéo
(prémio fixo,
variavel, de .254 563 .000 773 563 .000
produtividade e
outros)
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FE_13 Regalias
materiais
(automovel,
telemovel, viagens)

.250

563

.000

.843

563

.000

FE_14
Reconhecimento
pelas chefias

.261

563

.000

752

563

.000

FE_15 Contacto com
os clientes

.248

563

.000

782

563

.000

FE_16 Formacéo
continua (aquisicéo
de novos
conhecimentos)

.268

563

.000

764

563

.000

FE_17 Oportunidade
de evolugdo na
carreira profissional

.260

563

.000

750

563

.000

FE_18 Transparéncia
e lealdade no
contacto com as
chefias

.368

563

.000

.640

563

.000

FE_19 Liberdade de
acdo no contacto com
os clientes

.261

563

.000

.804

563

.000

FE_20
Relacionamento
interpessoal entre
colegas e chefias

.284

563

.000

134

563

.000

FE_21 Estabilidade
da funcéo

.252

563

.000

.803

563

.000

FE_22 Participacdo
nas reunides com as

chefias de topo

233

563

.000

.869

563

.000

FE_23 Estilo da
Lideranga

.253

563

.000

.810

563

.000
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FE_24 CondicGes de

outras atividades de
suporte

.260 563 .000 77 563 .000
Trabalho
FE_25 Seguranca no
.249 563 .000 .786 563 .000
trabalho
FE_26 Politica da
.259 563 .000 .837 563 .000
empresa
FE_27 Relacéo
) .259 563 .000 .846 563 .000
Social
FE_28 Confianca na
312 563 .000 716 563 .000
empresa
FE_29 Atividades de
lazer desenvolvidas 172 563 .000 .907 563 .000
pela sua empresa
FE_30 Acesso
L . 247 563 .000 .814 563 .000
directo a hierarquia
FE_31 Participacao
no planeamento dos .270 563 .000 .816 563 .000
objetivos
FE_32 Comunicacédo
. .258 563 .000 792 563 .000
entre as chefias
DC 1
Conhecimentos .285 563 .000 .832 563 .000
técnicos
DC_2 Atitude .268 563 .000 .803 563 .000
DC_3 Trabalho em
N 274 563 .000 791 563 .000
equipa
DC 4
Comprometimento/E .260 563 .000 .808 563 .000
nvolvimento
DC_5 Servico de
apoio aos clientes e
.300 563 .000 .810 563 .000
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DC_6 Planeamento

.250

563

.000

.867

563

.000

DR_7 Aumento de
clientes/ novas contas

.260

563

.000

.848

563

.000

DR_8 Participacédo
no crescimento dos
negdcios da sua
empresa (quota
mercado)

.258

563

.000

.855

563

.000

DR_9 Cumprimento
das metas e objetivos

.261

563

.000

.846

563

.000

DR_10 Satisfacéo
dos clientes

.306

563

.000

794

563

.000

a. Lilliefors Significance Correction
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Anexo |11 — Existéncia Outliers pela distancia de Mahalabonis D?

Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Todos setores_563)

Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
1 198,872 000 OO0
258 198,248 000 000
399 183,699 000 OO0
210 182,298 000 000
543 181,943 000 000
o2 147,122 000 000
209 145404 000 00O
166 136,730 000 OO0
202 136,423 000 OO0
3le 129167 000 OO0
238 129,146 000 000
375 127,677 000 OO0
42 116,591 000 000
267 115,977 000 OO0
224 115,396 000 OO0
515 113,596 000 OO0
410 107,968 000 OO0
207 104,735 000 00O
273 99318 000 0OOQ
239 99211 000 OO0
249 98,682 000 0OO
476 97,826 000 000
218 97,528 000 0OOQ
516 97,060 000 000D
212 96,892 000 000
459 94,551 000 000D
200 94.434 000 0OOQ
27 o4.062 000 00D
429 93,587 000 00O
413 93,150 000 00D
236 21,367 000 00D
233 0,682 000 00D
103 8,749 000 00D
5322 B7.2RT7T 000 000
402 86,675 000 000D
231 B6.537 000 000
79 85,750 000 000D
248 B5,585 000 DOO
192 85,009 000 00D
541 B3.959 000 0OOQ
502 #3671 000 0OO
45 B3.352 000 DOO
263 B21.422 000 00O
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62
345
335
455
426
257
404
187

14
407
323
214
423

28
469
71
470
498
153
241
317
411
272
208
a7

51
437
529
563
359
120
534
305
379

23
380
3093
310

340
526

268
250
434
205

81,298
81,149
80,110
79,817
79,075
78,864
78,391
78,325
77,863
77,848
77,581
77,330
77,169
76,853
76,803
76,517
76,130
75,448
75,390
75,282
75,123
74,657
74,601
74,396
74,246
73,888
73,788
73,581
73,559
72,803
72,229
71,439
71,395
69,758
69,403
66,059
65,986
65,331
64,882
64,642
64,496
63,359
63,341
63,301
63,198
62,045
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Anexo IV - Indice de Modificacgéo

Modification Indices (Todos Sectores - Defanli model)

Covariances: ( Todos Sectores - Default model)

M.I. Par Change
c2 <=--= DR 22316 J18
e? == Fl 11,598 - 47
¢ll =--= DR 3E.576 X
ell =--= DC 34,562 - 143
ed? <=--= DR 12,276 JGRE
edd <= gl 49,631 292
ed] <=--=> ed2 20,840 J17
edd =--> g2 32,050 - 170
edl <--=>  ed? 13,278 - 087
ed% =--= DR 13,600 =054
e3dv =--= DC 20,939 J6RE
ed% <--= pgdl 21,420 - 08D
¢37 =--= DR 26,332 =065
ed7 =--= DC 15,010 J4E
37 <=--= egll 20,261 =120
¢3n =--= DR 19,506 - 06bH
e3n =--= DC 13,597 J53
¢36 <--=> gd2 17,024 - 102
e3n <--= 37 35,809 Ja5
¢35 <=--=> g2 11,5858 - 106
e3ds <= 42 32,682 =142
¢34 =--= DR w0447 AT
edd =--= DC 36,672 =117
e3d <=--= g2 29563 220
edqd <= ell 11,487 136
e3d =<--= ed2 48,047 22T
e3dqd <= g4 16,744 =097
e3d =<--= 39 1,139 222
e3q <= g37 17,276 - 08K
¢33 =--= DR 33428 JA11
¢33 =--= DC 17,834 - 080
¢33 <--= ed2 32,502 JB3
e3ld == g36 11,742 - 081
edd == ell 11,952 138
edd <> g32 15,568 - 084
edd <= DK 24,890 =075
e29 <= g36 12,251 JL64
ed7 <= pg28 24,395 245
c26 <=--= DR 23,032 =072
e <= 42 11,641 =085
c26 <--= ¢30 11,758 JES
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DR
e2
ed2
i
e39
34
30
26
24
31
DR
2
od2
34
e25
e29
23
20
DR
DC
ell
i
e37
29
DR
cl8
el9
elé
DR
ell
e37
34
30
24
els
30
23
22
els
eld
FE
FI
c29
22
clH
cly

24,647
115,128
44,943
23,800
12,722
51,900
48,603
14,863
14,034
19,929
25,305
56,202
29,423
20,774
61,179
12,822
16,864
23,673
12,387
13,345
22,411
11,453
10,266
19,384
12,578
44 480
15,719
71,149
25,922
14,796
11,429
13,807
27,370
13,782
12,036
17,522
12,925
28,160
18,701
66,045
11,937
14,645
13,787
22,158
19,020
12,083

085
376
190

-,100
076
199
152
065
054

- 085
086
265
155
127
189
056

- 058
069
114

-072
193
081

-,120

-,109
050
156
095
128

-,083

- 128
060

-099

-,138
065
066

-,105

-062

-069
078
169

-026
028
060
052
176
081
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<> el5 | 20357 - 075
e8 <> eld | 13,136 - 077
¢7 <> FE | 16238 -029
e7 <= FI 16,461 028
¢7 =-> e | 93986 163
eb <> DR | 13,033 084
eb <> e2 15,874 191
eb <> e31 | 34,065 254
eb <> e34 | 14,886 146
es =-> 33| 15570 083
e5 == e22 | 17,064 046
es == el2 | 18,739 061
e} <> DR | 42512 - 112
e3 == DC | 26159 087
e3 <> FE | 20,704 045
e3 <> FI 20,171 - 042
e3 <= ell | 43,630 -231
el =-> ed2 | 20997 -131
e3 <> 37| 29,793 102
el <=-=> e34 | 14,035 -105
el == 33| 15562 - 108
e3 <> 29 | 37568 130
e3 => el8 | 64,794 -229
e3 <> eld | 20345 105
e3 <> g5 11,616 - 063
el <> 29 | 13,764 - 155

Variances: (Todos Sectores - Default model)

M.L

Par Change

Repression Weights: (Todos Sectores - Default model)

M.I. Par Change
FI7 <-— DR 15,251 LBY
FI 7 <-— DR 7 50,280 LB0
FI7 <-— DR B 17,900 , 196
FI 7 <— DR 10 ] 13868 195
FI7 <— DCS5 29440 L2
FI 7 <— FE 15 | 57,627 349
FI 7 <-— FE 19 | 29,632 L2
FE 29 <— DC 2 11,780 - 185
FE 29 <— FE 22 | 12,721 150
FE 29 <— FI 6 22,611 =217
FE 9 <— FI 3 22,566 JT72
DR 7 <— FI7 16,763 122
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Anexo V- Testes T

Sera que os profissionais do setor segurador consideram a LIDERANCA um fator mais

importante, quando comparados com os profissionais do setor Farmaceutico?

Comparagdo do nivel médio de importancia atribuido & LIDERANCA (diversas

variaveis relacionadas com a liderancga) entre os dois setores.

LIDERANCA
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% Confidence
Std. Interval of the
Sig. Mean | Error Difference
(2- | Differe | Differe
F Sig. t df | tailed) nce nce Lower | Upper
FE_22 Equal variances 1.641| .201| 1.291| 561 197 137 106| -.071 .344
Participacdo | assumed
nas reunides
.| Equal variances 1.284| 473. .200 137 06| -.072 .346
com as chefias
not assumed 028
de topo
FI_1 Equal variances .065| .799| 1.607| 561 .109 .148 .092| -.033 .329
Autonomia assumed
Equal variances 1.600| 475. 110 .148 .093| -.034 .330
not assumed 188
F1_2 Assumir | Equal variances 3.039| .082 410 561 .682 .033 .081| -.127 .193
Responsabilid | assumed
ade
Equal variances .399 | 435. .690 .033 .084| -131 .198
not assumed 715
FE_18 Equal variances 3.345| .068 .923| 561 .356 .078 .084| -.088 244
Transparéncia |assumed
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e lealdade no | Equal variances 915 | 467. .361 .078 .085| -.089 .245
contacto com | not assumed 121
as chefias
FE_32 Equal variances 2.324| .128 1.568| 561 118 139 .089| -.035 314
Comunicacdo |assumed
entre as
. Equal variances 1.545| 458. 123 139 .090| -.038 317
chefias
not assumed 370
5. Qual o seu | Equal variances 718 .397| -2.077| 561 .038| -.214 103 -.415 -.012
grau de assumed
satisfagdo com
asua Equal variances -2.063 | 471. .040| -214 103 -417| -.010
not assumed 852
empresa?
DC 4 Equal variances .004| .949| -2.395| 561 017 -.199 .083| -363| -.036
Comprometim | assumed
ento/Envolvim
ento Equal variances -2.462 | 524. .014| -199 .081 -.359 -.040
not assumed 941
FE_23 Estilo | Equal variances 2.055| .152 -.064| 561 .949 -.006 .090 -.183 71
da Lideranga |assumed
Equal variances -.064 | 484. 949 | -.006 .090| -.183 A71
not assumed 280
FE_14 Equal variances .035| .852| 1.354| 561 176 135 .100| -.061 331
Reconhecimen | assumed
to pelas
. Equal variances 1.361| 491. 174 135 .099| -.060 .330
chefias
not assumed 608
FE_30 Acesso | Equal variances 5.302| .022 1416 | 561 157 139 .098 -.054 331
directo a assumed
hierarquia
Equal variances 1.388| 448. .166 139 .100| -.058 335
not assumed 778
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TESTE LEVENE,

HO — A variancia do nivel de importancia atribuido ao [ VARIAVEL ] é igual nos

dois grupos. (<0.05 rejeita HO)

FE_22 Participagdo nas reunides com as chefias de topo - IGUAL
F1_1 Autonomia - IGUAL

F1_2 Assumir Responsabilidade - IGUAL

FE_18 Transparéncia e lealdade no contacto com as chefias - IGUAL
FE_32 Comunicacéo entre as chefias - IGUAL

5. Qual o seu grau de satisfacdo com a sua empresa? - IGUAL

DC_4 Comprometimento/Envolvimento - IGUAL

FE_23 Estilo da Liderancga - IGUAL

FE_14 Reconhecimento pelas chefias - IGUAL

FE_30 Acesso directo a hierarquia - DIFERENTE

TESTE - t,

HO — O nivel médio de importancia atribuido a [ VARIAVEL ] ¢ igual nos dois
grupos. (<0.05 rejeita HO)

FE_22 Participacdo nas reunides com as chefias de topo - IGUAL
FI_1 Autonomia - IGUAL

FI1_2 Assumir Responsabilidade - IGUAL

FE_18 Transparéncia e lealdade no contacto com as chefias - IGUAL
FE_32 Comunicacéo entre as chefias - IGUAL

5. Qual o seu grau de satisfagdo com a sua empresa? - IGUAL

DC_4 Comprometimento/Envolvimento - IGUAL

FE_23 Estilo da Lideranga - IGUAL

FE_14 Reconhecimento pelas chefias - IGUAL

FE_30 Acesso directo a hierarquia - IGUAL
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RECOMPENSA

Serd que os profissionais do setor segurador consideram a RECOMPENSA um fator

mais importante, quando comparados com os profissionais do setor Farmaceutico?

Comparagdo do nivel médio de importancia atribuido & RECOMPENSA (diversas

variaveis relacionadas com a recompensa) entre os dois setores.

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Std. Interval of the
Mean Error Difference
Sig. (2- | Differen | Differen
F Sig. t df | tailed) ce ce Lower | Upper
FE_24 Equal 1.641 .201(-.297| 561 767 -.026 .086 -.195 144
Condicdes de | variances
Trabalho assumed
Equal -.296 | 475.5 .768 -.026 .087 -.196 145
variances not 69
assumed
FE 12 Equal .000 1.000| .367| 561 714 .036 .098 -.156 228
Remuneragdo | variances
(prémio fixo, |assumed
variavel, de
produtividad Equal .372(504.8 710 .036 .097 -.154 226
variances not 71
e e outros)
assumed
FE_13 Equal 1.214 271 -.017 561 .987 -.002 110 -.218 214
Regalias variances
materiais assumed
(automdvel,
, Equal -.017 | 506.5 .986 -.002 109 -.215 211
telemovel,
. variances not 61
viagens)
assumed
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FE_25 Equal .002 .965| .625| 561 532 .057 .091 -121 .235
Seguranga no | variances
trabalho assumed
Equal .624 | 479.3 .533 .057 .091 -.122 .235
variances not 64
assumed
6. Considera | Equal 3.585 .059 -| 561 .000 -.550 .138 -.821 -.279
que o sistema | variances 3.98
de incentivos | assumed 2
vigentes na
Equal -1 446.2 .000 -.550 141 -.827 -.273
sua empresa
o motiva e variances not 3.89 56
estimula? assumed 8
7. Considera | Equal 9.237 .002 -| 561 .037 -.262 125 -.508 -.016
que o sistema | variances 2.08
atual de assumed 9
incentivos da
Equal - 519.7 .033 -.262 122 -.502 -.021
sua empresa
variances not 2.13 21
tem aspetos a
assumed 9
melhorar?

TESTE LEVENE,

HO — A variancia do nivel de importancia atribuido ao [ VARIAVEL ] ¢ igual nos dois

grupos. (<0.05 rejeita HO)

FE_24 Condic6es de Trabalho - IGUAL

FE_12 Remuneragéo (prémio fixo, variavel, de produtividade e outros) - IGUAL

FE_13 Regalias materiais (automovel, telemdvel, viagens) - IGUAL

FE_25 Seguranca no trabalho - IGUAL

6. Considera que o sistema de incentivos vigentes na sua empresa 0 motiva e estimula? - IGUAL

7. Considera que o sistema atual de incentivos da sua empresa tem aspetos a melhorar? - DIFERENTE
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TESTE - t,

HO — O nivel médio de importancia atribuido a [ VARIAVEL ] é igual nos dois grupos.
(<0.05 rejeita HO)

FE_24 Condic6es de Trabalho - IGUAL

FE_12 Remuneracéo (prémio fixo, varidvel, de produtividade e outros) - IGUAL

FE_13 Regalias materiais (automovel, telemdvel, viagens) - IGUAL

FE_25 Seguranca no trabalho - IGUAL

6. Considera que o sistema de incentivos vigentes na sua empresa 0 motiva e estimula? - IGUAL

7. Considera que o sistema atual de incentivos da sua empresa tem aspetos a melhorar? - DIFERENTE

DESEMPENHO

Sera que os profissionais do setor segurador consideram a DESEMPENHO um fator mais

importante, quando comparados com os profissionais do setor Farmaceutico?

Comparagdo do nivel médio de importancia atribuido a DESEMPENHO (diversas varidveis

relacionadas com a desempenho) entre os dois setores.
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95%
Confidence
Interval of the
Std. Difference
Mean Error
Sig. (2- | Differen | Differen | Lowe
F Sig. t df | tailed) ce ce r Upper
DR_9 Equal variances 6.323 .012 -| 561 .007 -.213 .078| -.368| -.059
Cumprimento | assumed 2.71
das metas e 9
objetivos
Equal variances -| 527. .005 -.213 .076| -363| -.064
not assumed 2.80| 054
0
DR_7 Equal variances .018 .894 -| 561 151 -.157 110 -.373 .058
Aumento de | assumed 1.43
clientes/ novas 6
contas
Equal variances - | 475. 153 -.157 110 -374 .059
not assumed 1.43| 765
0
DC_2 Atitude | Equal variances 2.736 .099 -| 561 .036 -.163 077 -314| -.011
assumed 2.10
1
Equal variances - | 499. .034 -.163 077 -313| -.012
not assumed 2.12| 236
2
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DR_10 Equal variances 5.467 .020 -| 561 .202 -.109 .085| -.277 .059
Satisfacdo dos | assumed 1.27
clientes 7
Equal variances -| 531. .188 -.109 .083| -.271 .053
not assumed 1.31| 085
9
DC_4 Equal variances .004 .949 -| 561 .017 -.199 .083| -.363| -.036
Comprometim | assumed 2.39
ento/Envolvim 5
ento
Equal variances -| 524. .014 -.199 .081| -.359 -.040
not assumed 2.46| 941
2
DR_8 Equal variances 1.792 181 -| 561 .059 -.180 .095| -.367 .007
Participagdo | assumed 1.89
no 3
crescimento
- Equal variances -| 517. .054 -.180 .093| -.363 .003
dos negdcios
not assumed 1.93| 178
da sua
5
empresa
(quota
mercado)

TESTE LEVENE, )
HO — A variancia do nivel de importéncia atribuido ao [ VARIAVEL ] ¢ igual nos dois

grupos. (<0.05 rejeita HO)

DR_9 Cumprimento das metas e objetivos - DIFERENTE

DR_7 Aumento de clientes/ novas contas - IGUAL

DC_2 Atitude - IGUAL
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DR_10 Satisfacdo dos clients - IGUAL

DC_4 Comprometimento/Envolvimento - IGUAL

DR_8 Participagdo no crescimento dos negécios da sua empresa (quota mercado) — IGUAL

TESTE - t,

HO — O nivel médio de importancia atribuido a [ VARIAVEL ] é igual nos dois grupos.

(<0.05 rejeita HO)

DR_9 Cumprimento das metas e objetivos - DIFERENTE

DR_7 Aumento de clientes/ novas contas - IGUAL

DC_2 Atitude - IGUAL

DR_10 Satisfagdo dos clients - IGUAL

DC_4 Comprometimento/Envolvimento - IGUAL

DR_8 Participagdo no crescimento dos negécios da sua empresa (quota mercado) — IGUAL

As médias das varidveis com diferencas significativas:

Group Statistics

Setor de Std. Std. Error

Atividade Mean Deviation Mean
7. Considera que o sistema atual de | 1 Segurador 5.65 1.524 .083
incentivos da sua empresa tem -
aspetos a melhorar? 2 Farmaceutica 591 1.350 .090
DR_9 Cumprimento das metas e 1 Segurador 5.58 964 .053
objetivos

2 Farmaceutica 5.79 831 .055
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Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95%
Confidence
Std. Interval of the
Sig. | Mean | Error Difference
(2- | Differ | Differ
F Sig. t df |tailed) | ence | ence | Lower | Upper
ACesso Equal variances | 5.302| .022| 1.4| 561| .157| .139| .098| -.054| .331
directo a assumed 16
hierarquia
(LIDERANC Equal variances 1.3]448.| .166| .139| .100| -.058 .335
A) not assumed 88| 778
Considera Equal variances | 9.237| .002 -| 561| .037| -262| .125| -508| -.016
que o assumed 2.0
sistema atual 89
de incentivos
da sua Equal variances -1 519.| .033| -262| .122| -502| -.021
empresa tem not assumed 21| 721
aspetos a 3
melhorar?
(RECOMPE
NSA)
Cumpriment | Equal variances 6.323 012 561 .007 -213 078 -.368 -.059
0 das metas e | assumed 2.71
objetivos 9
(DESEMPE
NHO) Equal variances -| 527.0 005 -213 076| -363| -.064
not assumed 280| 54
0
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Anexo VI — ANOVA

MOTIVACAO X IDADE

Descriptives

95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation | Error Bound Bound Minimum | Maximum
1 menos de 30 18 6.2419 1.39420 | .32862 55486 | 6.9352 1.03 7.22
2 entre 30 e 40 167 6.2627 .90560 | .07008 6.1244 | 6.4011 3.20 7.24
3entre 40 e 50 220 6.4301 .66339 | .04473 6.3420| 6.5183 3.59 7.24
4 entre 50 e 60 80 6.4422 .76013 | .08498 6.2731| 6.6114 2.98 7.22
5 mais de 60 15 6.3775 .61020 | .15755 6.0396 | 6.7155 4.92 7.22
Total 500 6.3678 .80061 | .03580 6.2975 6.4382 1.03 7.24
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
4.130 4 495 .003
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ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3.428 4 .857 1.341 .254
Within Groups 316.419 495 .639
Total 319.847 499
Robust Tests of Equality of Means
Statistic® dfl df2 Sig.
Welch 1.134 4 58.726 .350
Brown-Forsythe 976 4 55.863 428
a. Asymptotically F distributed.

Teresa Santos Ferreira

288




Os Fatores Motivacionais na Gestdo da Forc¢a de Vendas e a sua influéncia no Desempenho Individual:
estudo dos setores Segurador e Farmacéutico em Portugal

MOTIVACAO X TEMPO DE EMPRESA

Descriptives

95% Confidence

Interval for Mean

Std. Lower Upper
N Mean Deviation | Std. Error | Bound Bound | Minimum | Maximum
1 menos de 5 101 6.2981 .94150 .09368 6.1123 | 6.4840 1.03 7.24
2entre5e15 179 6.3970 77650 .05804 6.2825| 6.5115 3.20 7.24
3entre15e 25 161 6.4292 .70507 .05557 6.3194| 6.5389 3.59 7.24
4entre25e 35 46 6.2674 .94380 13916 5.9871 6.5476 2.98 7.22
5 mais de 35 13 6.1023 .36819 10212 5.8798 | 6.3248 5.48 6.86
Total 500 6.3678 .80061 .03580 6.2975| 6.4382 1.03 7.24

Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
2.272 4 495 .061
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ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2.630 4 .657 1.026 393
Within Groups 317.217 495 .641
Total 319.847 499
Robust Tests of Equality of Means
Statistic® dfl df2 Sig.
Welch 2.243 4 81.253 072
Brown-Forsythe 1.109 4 249.631 .353
a. Asymptotically F distributed.
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MOTIVACAO X TEMPO EXPERIENCIA COMERCIAL

Descriptives

95% Confidence Interval for
Std. Mean
N Mean Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
1 menos de 5 51| 6.2917 1.00844 14121 6.0081 6.5753 1.03 7.17
2entre5e 15 205| 6.4123 73801 .05155 6.3107 6.5139 3.50 7.24
3entre 15e 25 201| 6.3254 84568 .05965 6.2078 6.4431 2.98 7.24
4 entre 25 e 35 36| 6.4860 56599 .09433 6.2945 6.6775 4.92 7.22
5 mais de 35 7] 6.2280 56871 21495 5.7021 6.7540 5.48 7.19
Total 500| 6.3678 .80061 .03580 6.2975 6.4382 1.03 7.24
Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
1.184 4 495 317
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.702 4 425 .662 .619
Within Groups 318.145 495 .643
Total 319.847 499
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Robust Tests of Equality of Means

Statistic® dfl df2 Sig.
Welch .805 39.789 529
Brown-Forsythe 747 138.158 562

a. Asymptotically F distributed.
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