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RESUMO

A forga de vendas ocupa um papel importante no desempenho das organizacgdes. Representa
0s interesses organizacionais no mercado e defende os objetivos do cliente dentro da empresa.
Cabe aos profissionais de vendas a correta execucdo dos desdobramentos estratégicos. No
entanto, o contexto organizacional em que estdo inseridos pode influenciar seu desempenho,
como o alinhamento com a organizacdo e seus objetivos e a tensdo gerada pelas diversas

tarefas ao longo de sua jornada.

Através da andlise de uma amostra de 39 vendedores de cerveja, esta investigacdo busca
identificar através de um estudo correlacional dentro do comportamento organizacional, que
fatores organizacionais antecedem o desempenho do profissional de vendas do cenério atual,
incluindo: Comprometimento com Metas, Orientacdo Policronica, Identificacdo
Organizacional, Percepcdo de Lideranca e Estresse. Foram utilizados como varidveis de
controle os pré-requisitos de selecdo e indicadores de controle individuais. O desempenho foi
analisado sob quatro perspectivas: Desempenho Profissional Objetivo, Desempenho

Profissional Autoreportado, indice de Satisfacdo dos Clientes e Intencéo de Saida.

Com os resultados, revela-se que 0s aspectos organizacionais explicam significativamente
34,1% da variancia do desempenho profissional objetivo; 60,4% da variancia do desempenho
profissional autoreportado; 31,3% da variancia do indice de satisfacdo dos clientes e por fim,

49,3% da variancia da intencdo de saida.

Palavras-chave: Desempenho Profissional, Identificagdo Organizacional, Orientacdo

Policrénica, e Lideranca de Trocas.
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ABSTRACT

The sales force plays an important role in the organizational performance. The sales force
represents company interests on the market and defends the client's goals within the company.
It is reliable to these professionals the correct execution of the strategic roll out. However, the
organizational context in which it appears may influence their performance: to align with the
organization and its goals and the tension generated by the various tasks throughout their job

journey.

By analysis of a sample of 39 beverage salespeople, this research seeks to identify through a
correlational study in organizational behavior organizational factors that precede the
performance of the salesperson's current situation, including: Goal Commitment,
Polychronicity; OID , Perception of Leadership and Stress. The control variables were the
prerequisites for selection and control of individual indicators. Performance was examined on
four perspectives: Objective Job Performance, Self-reported Job Performance; Customer

Satisfaction Index and Turnover Intention.

With the results, it appears that the organizational aspects significantly explain 34.1% of the
variance in objective job performance, 60.4% of the variance in self-reported job
performance; 31.3% of the variance of the customer satisfaction index and 49.3% of the

variance of turnover intention.

Keywords: Job Performance, Organizational Identification, Polychronicity and LMX.
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INTRODUCAO

As organizacbes contemporaneas possuem objetivos financeiros e mercadologicos
desafiadores, e para alcanca-los oferecerem solucGes em seus produtos e servigos na conquista
do cliente e do aumento da participacdo de mercado. Para tal, sdo necessarias as competéncias
e conhecimentos de todos os seus colaboradores.

No contexto atual, a facilidade e a disponibilidade de informacdes favorecem a competicao, ja
gue em pouco tempo, os diferenciais inerentes a natureza do negdcio podem ser copiados ou
até superados. O desempenho é buscado a todo instante.

O desempenho é mensurado de acordo com a perspectiva organizacional desejada. Na
perspectiva financeira, o desempenho é alcancado quando hd a maximizacdo dos lucros,
segundo Campos (2009). Na perspectiva estratégica, o desempenho ¢é alcancado através da
maximizacdo da rentabilidade frente a concorrentes e forcas ambientais (Montgomery e
Porter, 1998). Na perspectiva mercadoldgica, a composi¢do de mix de marketing obtém os
ganhos de participacdo de mercado, segundo Kotler e Keller (2007). Na perspectiva logistica,
0 desempenho é alcancado quando ha a minimizacdo dos custos para atender o nivel de
servigo almejado, segundo Carvalho et al. (2008).

Huselid, Jackson e Schuler (1997) encontraram relagdes significativas entre o valor de
mercado, fluxo de caixa e produtividade com eficiéncia do gerenciamento dos recursos
humanos. Robbins (2002) diferencia eficiéncia de eficacia, considerando o primeiro o correto
uso dos recursos e eficacia, o alcance do proposito estabelecido.

Bateson e Hoffman (2003) consideram como fonte de diferenciacéo a equipe de contato. S&o
os profissionais que a compdem que atuam de maneira constante, direta e pessoal com o
cliente. Em outras palavras, se o servico pode ser prestado pelo concorrente, entdo o
diferencial pode estar na maneira como este € prestado. E este diferencial sé pode ser
oferecido por pessoas, ja que maquinas ou patentes ndo tém como fazé-lo.

Para Faissal et al. (2005), as organizacdes sempre fizeram significativas mudancas em seus
processos, geralmente envolvendo matérias-primas, maquinas, tecnologias, infra-estrutura ou
mesmo funcbes administrativas, na intengdo de incrementar o lucro e diminuir o esforgo
humano.

Para Silva (2009), as empresas, em seus sucessos e fracassos, vivenciam humanamente

superacao, ambicOes, medos, inveja, soberba, raiva e equivocos. Estruturam mitos, alimentam
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fantasias e buscam respostas. Até porque sdo as pessoas, nos VArios postos e papéis, que
atuam em nome da instituicdo. A empresa ndo € um prédio, nem um maquinario, ndo é
portfélio de clientes nem um contrato social. A empresa € 0 que as pessoas fazem que seja
principalmente pela acdo das liderancas.

Kotler (1998) afirma que para muitas empresas, ou melhor, clientes, o vendedor é a prépria
empresa e este também tem a funcgéo de levar informacGes valiosas sobre seus clientes para a
empresa. Para o autor, a venda pessoal é o elo entre a empresa e o cliente, justificando a
necessidade de as organiza¢Ges empenharem-se ao maximo para planejar sua forca de vendas
como um todo, do desdobramento de objetivos, passando por definicdo de sua estrutura e
tamanho, como também de sua remuneragéo.

No entanto, as dificuldades existentes na sele¢cdo e no gerenciamento destes profissionais
colocam em situacdo complexa e delicada as organizacfes que ndo compreendem as mindcias
deste grupo. Bitner et al. (2003) apud Bateman e Hoffman (2003) afirmam que embora
muitas empresas estejam percebendo a importancia da qualidade do servico e da satisfacdo do
consumidor, nem sempre fica claro como atingir estas metas.

As alteracdes ocorridas no cenario contemporaneo fazem fugir o modelo do suposto vendedor
ideal (cativante e bom orador), pois as mudancas na natureza do trabalho, que atualmente
requer muito mais caracteristicas mentais e de relacionamento interpessoal, tém impacto nas
competéncias que sao exigidas dos candidatos (Faissal et al, 2005).

Garfield (1990) apud Kotler (1998) sugere em seu trabalho sobre super-realizadores que
vendedores de alto desempenho exibem 0s seguintes tracos: a) assumem riscos; b) possuem
poderoso senso de missao; ) tém tendéncia a solucdo de problemas; d) gostam de cuidar de
clientes; e e) planejam cuidadosamente suas visitas.

Ja para McMurry (1992) apud Kotler (1998), o excelente vendedor devera ter: a) elevado
nivel de energia; b) autoconfianca de sobra; ¢) fome crénica de dinheiro; d) conhecimento
especifico de seu ramo; e e) estado mental que faz com que ele veja cada obstaculo, objecéo
ou resisténcia como um desafio.

Kotler (1998) sugere que a organizacao considere as caracteristicas especificas do trabalho de
vendas para definir o perfil desejdvel de um vendedor. E sugere também para buscar tracos
comuns entre os vendedores bem-sucedidos da empresa para acrescentar ao perfil do bom
vendedor. Ou seja, através do desempenho, identificar quais fatores possibilitam o melhor

desempenho.
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Os vendedores relacionam-se com seus gerentes e supervisores até o0 momento em que se
destinam a sua rotina de visitas. Longe da fiscalizacdo dos superiores, é possivel especular
que fatores direcionam o vendedor a um bom desempenho. London, Mone e Scott (2004)
sugerem analisar qual o grau de comprometimento com as metas da organizacao.

Guimardes e Martins (2008:71) relatam que “... 0 comprometimento organizacional afetivo é
antecedente de aspectos importantes para o desempenho do empregado e da organizacéo,
como, por exemplo, menor rotatividade, menor absenteismo e maior esforco do empregado
no trabalho...”. Pode-se considerar que os tipos de comprometimentos com bases afetivas se
destacam como aspectos fundamentais na compreensdo do comportamento e de atitudes dos
trabalhadores. Hollander (1964) apud Bergamini (2009) encontrou as bases da relacéo entre
os liderados e seus lideres.

A forca de vendas ocupa um papel importante no desempenho das organizagdes. Alem disso,
devido a sua pouca previsibilidade e estrutura e sua eficacia, especialmente nos mercados
baseados na venda pessoal, as decisGes associadas a gestdo da forca de vendas sdo
particularmente importantes, especialmente aquelas relacionadas ao direcionamento da acéo
dos vendedores e monitoramento de seu desempenho (Plothow, 2006).

Esta investigacdo busca identificar, através de um estudo correlacional (Reto e Nunes: 1999)
dentro do comportamento organizacional, que fatores organizacionais antecedem o
desempenho do profissional de vendas do cenario atual, utilizando como estudo de caso: a
distribuidora de bebidas Alfa Bebidas e Comércio Ltda., situada em Teresina, capital do
Estado do Piaui, abrangendo como variaveis de controle os pré-requisitos de selecdo e os
indicadores de controle individuais.

13
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1. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo discutidas as bases teoricas utilizadas para identificar os antecedentes
organizacionais do desempenho profissional. Primeiro serd contextualizado e conceituado o
desempenho profissional. Depois, ao analisar as dimens@es funcionais da profissdo do pessoal
de vendas, sdo apresentadas as outras variaveis que se busca entender como preditoras do

desempenho profissional

1.1  Desempenho

Para Souza et al. (2005: 141), na atualidade, o desempenho € o aspecto critico central na
tomada de decisdo vinculada ao gerenciamento. As informacdes produzidas por sistemas
integrados de desempenho asseguram a vinculagdo entre o desempenho do individuo, da
equipe, da unidade de negdcio e da organizacdo. O desempenho empresarial é impactado pela
gestdo do capital humano que, segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001:28), passou a ser “...
fator critico de influéncia estratégica...”.

Stoffel (2000:11) apud Souza et al. (2005) define desempenho como uma acgao que pode ser
verificada e mensurada. Lebas (2003) define desempenho como o potencial para a
implementacdo bem sucedida das a¢des futuras, a fim de alcancar os objetivos e metas.
Penrose (1959) apud Carbone et al. (2009) teoriza que os limites e as possibilidades dos
recursos internos das firmas geram desequilibrios de mercado, dos quais as empresas podem
obter vantagem competitiva. Devido a estas andlises, surgiram outros trabalhos que
contribuiram muito, como a anéalise das empresas feita por Wernerfelt (1984) apud
Carbone et al. (2009), tendo como ponto de partida os seus recursos, em vez de focar os
seus produtos propriamente ditos. Complementando, outro trabalho fundamental foi o
realizado por Barney e Hesterly (1996:133) apud Miguel (2009), em busca da construcéo de
uma teoria completa, com base em dois pressupostos: “... heterogeneidade da organizacao:
em que 0s recursos e as capacidades podem variar de forma significativa no ambito das
empresas; e imobilidade dos recursos: em que 0s recursos ndo variam ...”.

Carbone et al. (2009) explicam a diferenca de desempenho entre as empresas a partir da
heterogeneidade de seus recursos. Segundo o autor, esses recursos ndo sao perfeitamente

transferiveis entre as empresas.
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E viavel pensar que dentro de cada individuo ha um potencial humano como recursos
internos, cuja dindmica viabiliza possibilidades, em qualquer @&mbito da vida pessoal e
profissional (Souza et al., 2005:20). Compreender, administrar e direcionar tais recursos
possibilitam a alavancagem do desempenho organizacional. No entanto, segundo Bergamini e
Beraldo (1988:4) apud Souza et al. (2005), “...0 aproveitamento inadequado do potencial
humano ou o seu desconhecimento sdo fatos comuns que, ndo raro, propiciam delegagédo de
tarefas incompativeis com o potencial do empregado, provocando desconforto e
instabilidade...”. Tais autoras afirmam que ... 0 aproveitamento inadequado de um ativo,
além de reduzir a possibilidade de assegurar vantagem competitiva, estimula a evaséo de
talentos ...”. Souza et al. (2005) acentuam que a ldgica contemporanea, que sustentava as
praticas de avaliacdo de potencial, valoriza o desenvolvimento pessoal e estimula
investimentos dirigidos a construcdo do futuro profissional desejado.

A relevancia contemporanea deste processo de gerenciamento na acdo organizacional decorre
do fato de a forca humana ser a fonte de vantagem competitiva mais decisiva na atualidade
(Souza et al., 2005). Bergamini e Beraldo (1988:34) enfatizam: “... avaliacdo de potencial
ndo garante o desempenho futuro. E apenas estimativa a ser confirmada pelo processo de
avaliacdo de desempenho...”. Souza et al. (2005) afirmam que multiplas influéncias podem
afetar o potencial do ser humano que por sua vez possibilitara um desempenho mais efetivo
0u néo.

Uma forma exitosa de os vendedores aumentarem seu desempenho ocorre quando o vendedor
€ 0 Unico que pode fornecer o produto ou servigo capaz de atingir os resultados desejados;
também com uma oferta de valor indiscutivel ele tem nas méos este poder (Teixeira et al.:
2007). No entanto, quando tal diferencial é inerente as caracteristicas do produto, a disposicao
da tecnologia pode logo supera-lo (Moreira et al., 2007).

Lawler e Mohrman (2003) afirmam que as trés fontes de vantagem competitiva mais
poderosas séo a tecnologia, a arquitetura organizacional e as pessoas. Tanto a arquitetura
organizacional quanto a tecnologia dependem da concepcédo e gestdo humanas (Souza et al.:
2005). Lawler (1992) e Lawler, Mohrman & Ledford (1992) apud Welbourne et al.
(1998:540) afirmam que “... para ganhar vantagem competitiva numa economia global, as
organizacdes tém criado programas como o de gestdo da qualidade total, envolvimento dos
trabalhadores, o enriquecimento do cargo, remuneracdo baseada em habilidade, as equipes

de trabalho autdnomo e participacdo nos lucros...”. Welbourne et al. (1998) consideram que
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tais préticas e intervencGes possuem o objetivo de aumentar o desempenho da empresa,
afetando o comportamento do empregado no trabalho.

Pessoas, portanto, sdo fontes decisivas para a obtencdo da exceléncia (Souza et al., 2005;
Wagner 111 e Hollenbeck, 2002 e Goshal, 2002 apud Faissal et al., 2005). O que reforca o
pensamento de que "... o desempenho do empregado é o critério variavel mais amplamente
estudado na literatura de comportamento organizacional e gestdo de recursos humanos..."
(Bommer et al., 1995: 587 apud Welbourne et al., 1998:540).

Para Wagner 1l e Hollenbeck (2002), quando a organizacdo dispde de know-how para
administrar corretamente seus colaboradores, hd margem competitiva que pode ser sustentada
e fortalecida ao longo do tempo.

Entretanto, a sustentacdo de patamares crescentes de exceléncia apenas sera possivel se o
olhar gerencial estiver centrado nos fatores pessoais e organizacionais que afetam o
desempenho obtido e, além disso, se estiver de fato empenhado na reducdo da discrepancia de
desempenhos, ou seja, na diferenga entre o desempenho real e o esperado (Souza et al., 2005).
Rolddo (1998:6) considera que “..a empresa tem como objetivo medir o grau de
caracterizacao de seus objetivos, os quais em cada momento sdo condicionados as restricdes
que o contexto impde...”. Ou seja, para o autor, avaliar desempenho consiste em avaliar o
comportamento da funcdo multiobjetivo, tendo atengdo as restricGes inerentes ao espaco de
solucgdes possiveis.

A decisdo de analisar esta diferenca entre o real e o esperado, ou seja, avaliar desempenho,
afeta o crescimento humano e organizacional. Porém, ndo significa avaliar a pessoa. Antes,
implica a captacéo de informacdes relativas ao nivel de contribui¢do ao negdcio.

Nem sempre o desempenho aquém do esperado constitui apenas fruto da atuacdo do
individuo. As vezes, o alcance do desempenho esperado extrapola a autonomia da pessoa
avaliada (Souza et al., 2005). Importante entender esta dimensao, pois no caso de vendedores,
0 poder de negociacdo do comprador ou vantagens competitivas dos concorrentes superam as
habilidades deste profissional (Porter, 2005).

Rolddo (1998:10) explana esta extrapolacdo do desempenho, considerando dois tipos de
agente para o desempenho organizacional: “... Agentes Humanos — Clientes, Gestdo do Topo,
Fornecedores e Empregados; e Agentes Organizacionais Incorporeos — Estratégia, Forma de
Organizacéo, Cultura e Normas, Atitude de Trabalho, Sistema de Informacgéo, Processo de

Gestao, Concepgéo do Produto e por fim, Concepcéo e Gestdo do Processo...”.
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Em virtude desta caracteristica de extrapolacdo, na percepcao de Lucena (1992) apud Souza
et al. (2005:81), ““...0 acompanhamento do desempenho pode e deve ser operacionalizado, por
meio de reuniBes previamente definidas com os envolvidos, com periodicidade regular,
visando a analise do desenvolvimento do trabalho e dos resultados intermediérios
produzidos...”.

Souza et al. (2005:82) definem como avaliagdo de desempenho o momento do ciclo de
desempenho destinado a identificar, analisar e avaliar a discrepancia entre desempenhos
esperado e obtido e verificar os respectivos impactos no desempenho organizacional.
Definem, desta forma, trés etapas: planejamento, acompanhamento e avaliacéo.

Para Schermerhorn Jr et al. (2002:106), um sistema de avaliagio do desempenho é
fundamental para as atividades de gestdo dos recursos humanos de uma organizacdo e
pretende: a) Definir os critérios especificos de medicdo do desempenho; b) Medir com
precisdo o desempenho anterior; ¢) Justificar as recompensas dadas a pessoa ou ao grupo,
distinguindo assim um alto e um baixo desempenho; d) Definir as experiéncias de
desenvolvimento de que o avaliado precisa, para melhorar o desempenho no cargo atual e
para se preparar para futuras responsabilidades.

Nessas quatro fungdes, os autores descrevem os dois propdsitos gerais da avaliagdo de
desempenho: avaliacdo; feedback e desenvolvimento. Essa avaliacdo, em sintese, significa
comparar o trabalho realizado pelas pessoas com padrbes de desempenho previamente
definidos (Branddo e Guimaraes, 2001 apud Carbone et al., 2009:66).

Quanto ao desempenho de vendedores, Stanton e Spiro (2000: 442) sugerem um modelo de
programa de avaliacdo de desempenho composto por cinco etapas: a) Estabelecer politicas
béasicas: definicdo das regras da avaliacdo (e de quem participard, de quando acontecerd); b)
Selecionar os critérios da avaliacdo: definir o que sera avaliado no desempenho de cada
vendedor; c¢) Estabelecer padrdes de desempenho: definir o desempenho padrdo esperado de
cada vendedor; d) Comparar o desempenho com o0s padr@es: essa € a etapa da avaliacdo, na
qual se compara o que foi realizado pelo vendedor com o que € esperado que ele realize; e)
Discutir a avaliagdo com o vendedor: realizar uma discussao sobre a analise feita, explicando
a comparacdo, e expondo se o vendedor teve ou ndo um bom desempenho e o que
provavelmente o levou a tal resultado, além de decidir junto ao vendedor o que devera ser

feito para corrigir ou recompensar o desempenho apresentado.
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Por sua vez, Motowidlo (2003) apud Miguel (2009) relaciona o desempenho organizacional
com o valor daquilo que as pessoas fazem, que podera contribuir para uma maior eficacia
organizacional. Este conceito de desempenho pode ser Util na investigagdo e na préatica
psicolégica, em areas de selecdo de empregados, treino, motivacdo, gestdo de situacGes de
oportunidades e constrangimentos (Motowidlo, 2003:51 apud Miguel, 2009). Carbone et al.
(2009) afirmam que o desempenho de pessoas revela suas competéncias, ou seja, € uma
manifestacdo daquilo que elas sdo capazes de realizar. Por isso algumas organizacdes se
propGem a atuar com entidades certificadoras, aplicando testes, simulacdes e avaliacbes de
desempenho para certificar dentro de determinadas inddstrias ou &rea de conhecimento, as
competéncias expressas pelas pessoas.

A complexidade e a dificuldade das métricas ou indicadores ideais existem tanto na
administracdo quanto na economia (Farris et al., 2007). Para os autores, algumas sdo
altamente especializadas e mais adequadas a analises especificas, ou até mesmo a
disponibilidade dos dados pode ser o fator de dificuldade.

As necessidades de cada organizacdo para cada setor ou cada individuo dificultam um modelo
de avaliacdo de desempenho ideal e global (Farris et al., 2007; Milkovich, 2006 e Welbourne
et al., 1998). Faz-se necessaria a utilizacdo de um conjunto de indicadores, pois como
sugerem Farris et al. (2007:16), “...para utilizar diversas métricas de maneira eficaz, devem
considerar as relacdes entre elas e as limitacdes inerentes a cada uma...”.

“...A visdo expandida pelo desempenho argumenta que o desempenho humano é fruto das
relacdes de trabalho e das relagdes humanas (Souza et al., 2005:121)”. Consonantes com 0s
autores estdo Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002), segundo os quais a partir dessa
perspectiva, as pessoas ficam sabendo onde estdo em relacdo aos objetivos e padrdes da
empresa.

Para Wagner III e Hollenbeck (2002:45) “...0s niveis de desempenho sd&o uma funcédo da
motivacdo e da capacitacdo total da pessoa para o cargo..”. Quando motivagdo e
capacitacdo sdo altas, o desempenho sera alto. Para os autores, a motivacdo de um individuo
no trabalho é uma funcéo de tracos de personalidade como senso de responsabilidade (que
promove esforco, resisténcia e compromisso) e estabilidade emocional (que elimina
distracbes e ajuda a manter o esforco concentrado). Dubrin (2003:110) conceitua
“...Motivacdo (num ambiente de trabalho) como o processo pelo qual o comportamento é

mobilizado e sustentado no interesse da realizagdo das metas organizacionais...”.
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A capacitagdo total de um individuo para o cargo € funcdo do conhecimento geral das
aptiddes especificas para o cargo. Para Souza et al. (2005:41), “...cargo é o conjunto de
funcdes de mesma natureza e complexidade. Funcéo é o agregado de tarefas atribuidas a
cada individuo na organizacgdo...”. Ou seja, descrever o trabalho a ser realizado. Os autores
definem como o contrato de desempenho do ocupante do cargo, 0 conjunto de
responsabilidades, no qual fica estabelecida a finalidade de sua permanéncia na organizacao e
0 que deve realizar para fazer parte de seu quadro efetivo e produtivo.

Campos (2004) afirma que a atribuicdo do cargo é realizar as atividades e funcdes que lhe séo
atribuidas. Para Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002:106), “...0 processo de avalia¢édo deve
se basear na analise do cargo, definido pelo conjunto formado pela descri¢cdo do cargo (que
descreve os requisitos do cargo) e pelas especificagdes do cargo (que descrevem as
caracteristicas individuais do funciondrio)...”. Para Souza et al. (2005:41), “...geralmente
fazem parte da especificagdo de cargos o grau de escolaridade, a experiéncia minima
necessaria, bem como a iniciativa, as responsabilidades (por supervisdo, numerario, contatos
e por erro técnico), entre outros fatores...”. Ao definir estes requisitos minimos para que o
ocupante do cargo possa obter um bom desempenho em suas funcdes, o cargo é especificado.
Para Wagner III ¢ Hollenbeck (2002:45), as “...aptiddes especificas para o cargo sdo,
basicamente, uma funcdo de facetas especificas da aptidao fisica e mental, bem como de
certos tragos de personalidade, como extroversdo e afabilidade...”. Para Schermerhorn Jr,
Hunt e Osborn (2002:61) aptiddes sdo “...habilidades potenciais, enquanto habilidades s&o o
conhecimento e as habilidades especificas que um individuo possui correntemente...”. Quanto
a personalidade, tais autores a definem como a combinacdo de caracteristicas Unicas que
definem a natureza Unica do individuo. Dubrin (2003) considera que caracteristicas de
personalidade devem ser atribuidas a maioria de fracassos no cargo, e ndo a inteligéncia da
pessoa ou a competéncia técnica.

Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2005:4) compreendem competéncia como uma resultante da
combinacgdo de multiplos saberes - saber-fazer, saber-agir, saber-ser - capazes de propiciar
respostas efetivas aos desafios advindos do atual contexto dos negocios.

Por outro lado, para Wagner 11l e Hollenbeck (2002:45), o conhecimento geral do cargo é um
resultado da aptiddo cognitiva geral e de tracos de personalidade como, por exemplo, o
interesse, sendo que ambos os fatores promovem a improvisacdo e o aprendizado no cargo,

conforme demonstra a figura 1.1.
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Figura 1.1 Como as Diferengas Individuais se Combinam para Afetar o Desempenho no
Cargo (adaptado de Wagner 111 e Hollenbeck (2002) )

Tanto a fungdo entre motivacdo e capacitacdo total para o cargo como o modelo de Diferencas
Individuais de Wagner 111 e Hollenbeck (2002) demonstram que o desempenho possui agentes
influentes e impactantes exteriores ao contexto do mercado, como ja demonstrado por Roldao
(1998). Neste raciocinio, Welbourne et al. (1998) consideram que os empregados fazem
muito mais do que aquilo que é tradicionalmente incluido na descri¢do de funcdes (que por
sua vez, normalmente ignora comportamentos ndo relacionados diretamente ao cargo). O que
para 0s autores provoca possiveis conflitos quando as organizagdes tentam premiar ou
incentivar préaticas relativas a cidadania organizacional ou até mesmo a uma excelente
prestacdo de servicos.
Milkovich (2006) entende que para superar as enormes adversidades pela disparidade entre
individuos deve ser mensurada a cidadania organizacional. Isso porque tal elemento do
comportamento organizacional reflete comportamentos cooperativos e engajados que vao
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além das atividades especificas das tarefas, incluindo: (1) ajudar os outros; (2) compartilhar e
criar novas idéias; (3) ser confiavel; (4) defender e promover as metas da organizacdo
(Murphy e Cleveland, 1995:4 apud Milkovich, 2006). Como resume Milkovich (2006:99),
“...0 desempenho € mais do que simplesmente a execucdo de tarefas. Um amplo espectro de
comportamentos determina o valor das pessoas para as organizacgdes. Pelo lado positivo,
estes comportamentos tém sido chamados de cidadania organizacional...”.

Welbourne et al. (1998) consideram que sistemas de desempenho que dependem de avaliar
apenas os comportamentos de trabalho definidos pela organizacdo como relacionados a um
trabalho especifico podem apresentar erros. Esta complexidade do desempenho € reconhecida
também por Gilboa et al. (2008), pois reconhecem que nem os aspectos qualitativos ou
somente 0s quantitativos bastam para mensura-lo.

Riquetta (2002: 258) apud Miguel (2009:23) considera dois tipos de desempenho: primeiro,
no papel, € definido “... como o comportamento exigido pelas descrigdes formais do emprego
...’y e segundo, o desempenho extra-papel, “... como o comportamento que é benéfico para a
organizacdo e também ultrapassa as exigéncias profissionais...”. A autora considera que o
comportamento extra-papel muitas vezes é voluntario, na medida em que depende dos fatores
de motivacéo intrinseca, comparativamente, com o desempenho no papel.

Assim complementa Motowidlo (2003) apud Miguel (2009) ao definir dois tipos de
desempenho da tarefa: aquelas que se relacionam a transformacéo de matéria-prima em valor
para organizacdo - no caso dos vendedores, a venda propriamente dita -, e aquelas que
incluem servir e gerir 0 negocio.

Para Milkovich (2006), o desempenho é o que pode ser medido de diversas maneiras, como
através de caracteristicas individuais, pois estas se combinam com tarefas e fatores
organizacionais, produzindo comportamentos a serem analisados. Se forem apropriados estes
comportamentos, ocorrera uma sinergia que refletird o esforco conjunto de varios individuos
nos resultados.

No entanto, o desempenho de um Unico vendedor, por mais extraordionario que seja, pode na
maioria das vezes ndo atender as lacunas apresentadas por outros colegas de trabalho.
Welbourne et al. (1998: 554), ao elaborarem uma escala de desempenho, utilizaram a Teoria
dos Papéis para justificar a multidimensionalidade dos papéis; e a Teoria da ldentidade para

determinar como estas dimensdes influenciam o desempenho no trabalho.

21



Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional

Segundo a Teoria da Identidade, ndo é a existéncia de papéis, mas sua proeminéncia, que
afeta o comportamento (Stets e Burke, 2001). De acordo com as autoras, a Teoria da
Identidade sugere um processo pelo qual as pessoas usam um sistema de controle interno para
filtrar informacdes.
A consideracdo da Teoria dos Papéis pelas autoras baseia-se no modelo tedrico baseado em
papéis de trabalho de llgen & Hollenbeck (1992), que fornece uma contribuicdo importante
para a visdo de desempenho profissional a partir dessa perspectiva. Nas palavras delas,
“..Esses autores fornecem um argumento abrangente para a necessidade de incorporar os
papéis em uma teoria da performance de trabalho...”. (llgen & Hollenbeck, 1992 apud
Welbourne et al., 1998:542). Sua alegacdo principal é que a omissao de papéis, em qualquer
abordagem de desempenho, é deficiente.
Welbourne et al. (1998:543) sugerem que o desempenho é tanto uma funcdo do individuo
como da organizacdo, ja que, para as autoras, as organiza¢es podem afetar o comportamento
dos trabalhadores no local de trabalho, influenciando a saliéncia dos papéis de trabalho.
Welbourne et al. (1998) salientam que papéis relacionados com o trabalho sdo influenciados
de muitas maneiras diferentes pelas organizagdes. Entre as praticas, incluem-se premiacéao e
reconhecimento de comportamentos, tanto formal quanto informalmente, e até mesmo
puni¢do quando 0s comportamentos ndo sdo aprovados.
Os papéis e seus conceitos pelas autoras sao:

o Trabalho: “(...) fazer as coisas especificamente relacionadas com a descri¢dao

do trabalho.”;

. Carreira: “(...) obtencdo das competéncias necessarias para 0 se€u progresso

dentro da organizagdo.”;

o Inovador: “(...) criatividade e inovagdo no seu proprio trabalho e da

organiza¢ao como um todo”;

o Equipe: “(...) trabalhar com os colegas e membros de equipe para o sucesso da
organizagao”;
o Organizacdo: “(...) ir além do dever de preocupagdo para com a empresa (...)”.

Devido a utilizacdo da multidimensionalidade, como a percep¢do de que ha fatores
contingenciais ao desempenho extrinseco ao individuo da teoria de Welbourne et al. (1998), o

conceito das autoras sera utilizado nesta investigagao.
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1.2 Comprometimento com Metas

Com o desempenho caracterizado e conceituado, neste subitem aborda-se a origem e 0
desdobramento de objetivos organizacionais. Também ¢é explicado como o individuo
relaciona-se motivacionalmente com suas metas. A intencdo & apresentar de que forma o
vendedor atinge seus objetivos profissionais e quais variaveis sao determinantes para a
melhoria ou manutencéo da sua performance.

Valle et al. (2007:19) conceituam o planejamento estratégico como “...uma técnica
coorporativa que proporciona a analise ambiental de uma empresa, identificando suas
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos para que saia de seu estado atual (misséo) e
chegue ao estado esperado (visdo)...”. Através do planejamento estratégico, a organizagao
identifica oportunidades de melhoria e captura de lacunas, as quais, por conseguinte, desdobra
como metas para seus colaboradores, segundo Campos (2009)

Teixeira et al. (2007:117) conceituam “...0 planejamento e metas como decisdo com
antecedéncia do que deve ser feito, para prevencdo contra eventualidades futuras e
adequacado da empresa aos ajustes necessarios...”. Os autores complementam o conceito com
a andlise das situacdes internas e externas a partir dos objetivos da organizacdo, e prevéem
preparar-se para atender tanto as oportunidades quanto as ameacas, e desta forma controlar o
trabalho para que tais objetivos sejam lancados.

Este alinhamento entre os objetivos organizacionais e as metas individuais deve sempre
ocorrer, conforme Bergamini (2009). Como diz Bennis (1996: 139) apud Bergamini (2009),
as metas organizacionais contemplam a “realizacdo e a utilizacdo plena do potencial do
individuo”. Para Bergamini (2009:71), “...nd0 h& meio mais eficaz a ndo ser este para se
conseguir inclusive que cada um assuma para si 0s objetivos organizacionais...”. Souza et al.
(2005) afirmam que ap06s definido o conjunto de responsabilidades e obrigacOes, fica
esclarecido o que deve ser feito para 0s objetivos e metas serem atingidos.

Lobato et al. (2006:121) definem os objetivos como “...resultados quantitativos e qualitativos
a serem alcancados num determinado prazo, de acordo com 0s principais referenciais
estratégicos da organizacdo: as diretrizes estratégicas, a analise ambiental e o estudo de
cendrios...”. Os autores os classificam de trés formas: natureza, prazo e forma.

Quanto a natureza, os objetivos podem ser: Gerais: (...) dizem respeito a toda a organizacao,
cabendo a alta administragéo a tarefa de defini-los; Especificos: é a partir desses objetivos
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gerais que cada nivel intermediario identifica e define seus objetivos especificos, ou metas,
segundo alguns autores.

Quanto ao prazo, os objetivos podem ser de: Longo prazo: € o de maior abrangéncia, também
denominado objetivo geral; Médio prazo: derivam do desdobramento do objetivo em longo
prazo em objetivos de menor abrangéncia e prazos intermediarios; Curto prazo, também
designados como metas: correspondem a decomposi¢do dos objetivos de médio prazo em
atividades a serem cumpridas num breve espaco de tempo, no cotidiano operacional da
organizagéo®.

Quanto a forma, os objetivos podem ser: Quantitativos: sdo quase sempre vinculados a fatores
passiveis de quantificacdo. Essa quantificacdo € um atributo importante na definicdo do
objetivo, pois sé assim é possivel estabelecer pardmetros mensuraveis para sua avaliacdo em
termos fisicos e financeiros. Qualitativos: dependem de fatores subjetivos de avaliagdo,
realizados pelo supervisor ou pelo cliente, por exemplo.

Segundo Thompson e Strickland (2002) apud Lobato (2006:122), do ponto de vista da
organizacdo, ““...0S objetivos tém dois tipos de contetido: financeiro e estratégico. Os objetivos
financeiros sdo importantes porque um bom desempenho financeiro € fundamental para
manter a vitalidade e assegurar 0s recursos de que a organizacao precisa para sobreviver em
curto prazo...”. Para os autores, os objetivos estratégicos servem para induzir esforgos
gerenciais no sentido de definir o que a organizacdo deve fazer hoje para conquistar uma
posicdo competitiva em longo prazo.

Valle et al. (2007:19) conceituam o termo gerenciamento por objetivos, ou administracdo por
objetivos, de Peter Drucker (1954), como “... um processo de gestdo no qual o corpo diretivo
e seus funcionarios concordam em objetivos comuns e passam a estabelecer prazos, métricas
e modo de atingi-los...”. Milkovich (2006:105) considera a “...Administracdo por Objetivos
como a redacdo de um contrato, pois avaliador e avaliado negociam uma ou mais metas a
serem atingidas dentro de certo espago de tempo...”. O autor sugere que essas metas tém que
ser mensuraveis e obrigaveis, pois o desempenho € medido avaliando-se o0 atingimento dessas.
Milkovich (2006:105) identifica que “..algumas empresas encorajam seus chefes e

subordinados a estabelecerem metas que: a) busquem a obtengdo de resultados especificos;

! Campos (2004) distingue objetivos de metas da mesma forma que Lobato (2006).
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b) sejam mensuraveis em quantidade, qualidade e impacto; c) sejam alcangaveis e também
desafiadoras; d) sejam relevantes para a unidade de trabalho; para a organizacdo; para a
carreira; €) estejam dentro de um periodo definido, ou seja, com data para obter o
resultado...”.

Milkovich (2006) afirma, embasado por pesquisas, que a administracdo por objetivos aumenta
a produtividade tanto para os individuos como para 0s grupos, especialmente quando as metas
sdo especificas, desafiadoras e negociadas. O autor caracteriza a administracdo por objetivos
como interessante em situacdes de mudancas rapidas, porque ndo depende de um conjunto
fixo de comportamentos ou resultados. Mas o proprio autor aponta como ponto negativo a
flexibilidade da administracdo por objetivos, pois os padrdes de desempenho podem mudar
tanto que acabam por ndo ter mais nenhuma ligacdo com os propositos originais.

Para Campos (2009), a meta é o foco do gerenciamento em qualquer nivel. Para o autor as
metas estdo sempre nos fins e nunca nos meios, sempre nas fungdes da organizacéo
(satisfacdo dos stakeholders e em seu desdobramento pela organizagdo), nos processos
(qualidade, custo e condicdes de entrega) e operacdes (valores dos indicadores dos valores
agregados ao longo do processo, que devem constar dos Padrdes Técnicos de Processo ou dos
Padroes Gerenciais e ser especificados como objetivo do trabalho nos Procedimentos
Operacionais Padréo).

Milkovich (2006) orienta quanto a necessidade de monitoramento da administracdo por
objetivos quanto ao atingimento de metas. Fang, Evans e Zou (2004:1214)
sugerem que “...0 controle de sistemas de avaliacédo (e sua aplicacdo) e o desdobramento de
objetivos sdo dois componentes importantes dos processos de avaliacdo organizacional e,
portanto, eles devem ser incorporados na avalia¢do sobre o desempenho...”.

Anderson e Oliver (1987) apud Fang, Evans e Zou (2004:1215) conceituam “...0s sistemas de
controle como um conjunto de politicas, procedimentos e regras, para acompanhar,
direcionar, avaliar e recompensar os funciondrios...”. Os autores classificam os sistemas de
controle para aqueles que enfatizam resultados finais (isto é, do controle do resultado) e
aqueles gue enfatizam estresse, insumos e processos (ou seja, controlar o comportamento).

O desdobramento de meta em vendas, normalmente, é reflexo do desdobramento de duas
metas estratégicas para a organizacdo: Lucratividade e Participacdo de Mercado, segundo
Campos (2009). E necessario utilizar multiplas medidas. E uma necessidade traduzir as metas

de vendas em participagdo do mercado, para Farris et al. (2007), porque isso demonstrara o
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atingimento das previsoes pelo crescimento do mercado ou pela captura de participacdo dos
concorrentes. Essa métrica, para o autor, suplementada por mudancas na receita de vendas,
ajuda os administradores a avaliar a demanda primaria e seletiva em seu mercado, que por sua
vez traz a Lucratividade, razdo de existéncia das organizacdes para Campos (2009).

Plothow (2006: 74) afirma que “...as medidas tradicionais de desempenho sdo baseadas em
dados contébeis, pois apresentam como vantagens o fato de as informagdes estarem
disponiveis em relatérios financeiros e serem facilmente calculadas e interpretadas.
Entretanto, contrapde a autora, a dimensdo financeira — relacionada a eficiéncia das
operacdes, obviamente necessaria - denota fragilidade, uma vez que pode ser “manipulada”
através de cortes de investimentos ou de custos...”. Além disso, as medidas financeiras
descrevem o desempenho passado e, portanto, ndo auxiliam na analise do desempenho futuro
(Krauter, 2004 apud Plothow, 2006: 74).

Kaplan e Norton (1997:144) discutem a limitacdo dos sistemas de medidas financeiros
tradicionais (...). Os sistemas contabeis atuais foram desenvolvidos a partir do movimento da
administracdo cientifica no inicio do Século XX. Eles eram instrumentos de promocdo da
eficiéncia nas empresas de producdo em massa, particularmente aquelas que manufaturavam
produtos relativamente padronizados com um alto conteldo de trabalho manual. A crenca
nesses sistemas no atual ambiente competitivo, o qual é caracterizado por produtos com muito
menos uso da mao-de-obra direta, fornecera um quadro inadequado sobre a eficiéncia e a
eficacia da manufatura. Consoante a isto, Krauter (2004) apud Plothow (2006) pondera a
necessidade da utilizacdo de outras medidas, além das medidas financeiras, para avaliar o
desempenho e motivar administradores a agir de acordo com o0s interesses dos proprietarios.
A adocdo de indicadores comportamentais (input) do tipo “habilidades e competéncias”
requerem uma perspectiva de médio ou longo prazo, porque sdo de longa maturacdo, segundo
Anderson e Oliver (1987) e Ouchi (1979) apud Plothow (2006: 76). Para Harman e Hormann
(1990, p.171) apud Medeiros (2003:48), “..as novas metas dos negdcios devem ser
empenhadas em criar nas organizacGes ambientes de trabalho que incentivem o pessoal,
buscando a execucdo de servicos gratificantes, que proporcionem o desenvolvimento pessoal
e profissional de seus empregados; e esse fator aliado a um produto Gtil para a sociedade
certamente leva ao lucro...”.

A aplicacdo de objetivos para os vendedores deve ocorrer consoante a necessidade do

desdobramento dos objetivos organizacionais, neste caso, 0s objetivos de marketing. Ogden
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(2007) conceitua objetivos de marketing como metas almejadas pela organizacgdo, ou seja,
deducdes logicas da anélise da situacdo e da andlise das oportunidades de marcado. Para o
autor, os objetivos devem ser especificos e realistas, sendo esta Gltima caracteristica essencial,
uma vez que objetivos fora das possibilidades sdo mais bem definidos como sonhos ou
desejos do que como objetivos; além disso, desestimulam ou geram frustragGes por ndo terem
sido atingidos. Para Campos (2009:39), “...uma meta bem colocada pode, inclusive, mover a
empresa em direcdo a inovacdo. (...) Quando a meta é muito dificil de ser atingida na
situacdo atual, a empresa deve dar 0 apoio necessario para que um nNOVO Processo ou
produto possa ser projetado, pois uma inovacdo € um empreendimento que demanda método,
persisténcia e, em alguns casos, muitos anos de trabalho...”. Schermerhorn Jr, Hunt ¢ Osborn
(2002), também consideram a sobrecarga de trabalho uma fonte de desobediéncia, pois pode
ocorrer quando se pede a funcionarios para atingirem objetivos irreais. Para os autores, em
face aos padrbes de desempenho impossiveis, as pessoas podem falsificar suas realizaces ou
se engajar em outras praticas questionaveis.

Campos (2009:41) resume seu posicionamento sobre estabelecimento de metas da seguinte
maneira: “...a) As metas devem ser suficientemente desafiantes, em todos os niveis gerenciais,
de tal modo a forcar a busca do conhecimento novo; b) As metas ndo podem ser
estabelecidas de tal forma a desanimar a todos mesmo antes do trabalho comecar. As
pessoas devem achar dificil atingir as metas, mas devem acreditar que seja possivel (...” se
alguém ja chegou lda, posso chegar também!”...); c) As metas sdo estabelecidas pra ser
atingidas. Esta fato deve ser considerado o Sistema de Avaliacdo de Desempenho; d) As
metas devem estar alinhadas e amarradas no orgamento de organizacéo...”.

Para Plothow (2006:77), “...0 desempenho individual - no caso, da forca de vendas - pode ser
acessado através dos resultados atribuidos a eles (outputs) ou através do desempenho
comportamental ou de esforco, desde que o comportamento aferido contribua para o
atingimento dos objetivos organizacionais...”.

Tradicionalmente, a forca de vendas é avaliada pelos resultados gerados, ou seja, através de
medidas de output, segundo Cravens (1993) apud Plothow (2006:77). As medidas de
resultados gerados sdo aquelas passiveis de serem atribuidas ao profissional de vendas, como
por exemplo: volume de vendas, participacdo no mercado, abertura de clientes, entre outras,

segundo a autora. No entanto para Castro (2004:108) “...metas de volumes de vendas
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orientam o0s vendedores demasiadamente para volumes e geralmente eles ndo fazem
atividades administrativas que supostamente levam a vendas futuras...”.

Os vendedores, segundo Plothow (2006), de forma geral, trabalham para atingir metas ao
invés de maximizar o volume de vendas. Desta forma, para a autora, as metas precisam ser
altas o suficiente para representar um verdadeiro desafio e baixas o suficiente para serem
realmente alcangaveis. A autora cita também a importancia da facilidade do entendimento do

que ele pode fazer e do que lhe é esperado.

Entendendo que os vendedores se comportam sobre diferentes aspectos das metas, faz-se
necessario entender como se da esta orientacdo internamente no individuo. Segundo Senge
(1999, 2009), diversas atitudes podem ser tomadas em relagdo a um objetivo: no lado
negativo, temos a obediéncia relutante, a desobediéncia, a apatia; no lado positivo, 0
engajamento, a participacao e a obediéncia genuina.
Segundo Lobato et al. (2006:123), ...quando ha obediéncia relutante, os colaboradores nédo
enxergam os beneficios do objetivo, mas ndo querem o emprego. Assim, procuram fazer o que
Ihes compete, porque sdo obrigados, mas ndo conseguem esconder a falta de interesse.
Quando ha desobediéncia, os colaboradores ndo percebem os beneficios do objetivo e
recusam-se a fazer o que lhes compete. No caso de apatia, os colaboradores ndo sédo contra e
nem a favor do objetivo; simplesmente se incomodam e ndo realizam nenhum esforco...”.
Segundo Lobato et al. (2006:124), “...do lado positivo, a primeira atitude em relacdo a um
objetivo é o engajamento: os colaboradores querem realmente atingi-lo e para tanto estao
dispostos a correr riscos. A seguir, vem o espirito de participacéo, que leva os colaboradores
a fazer tudo o que for necessario, numa postura conservadora e menos empreendedora. A
terceira atitude é a obediéncia genuina: os colaboradores enxergam os beneficios do objetivo
e fazem disciplinadamente o que Ihes compete, seguindo a risca o regulamento...”.
Sujan et al. (1994) apud Fang, Evans e Zou (2004:1215) identificaram dois tipos gerais de
comportamento que 0s vendedores apresentam em resposta aos objetivos advindos dos
sistemas de controle:
e “._.Trabalho inteligente: refere-se a comportamentos voltados para o desenvolvimento
de conhecimentos e a utiliza-los em situacdes de venda, enquanto que trabalhar duro
é definido como o montante total do esfor¢o pessoal de vendas se dedicar ao seu

trabalho...”.
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e “._.Trabalho arduo: é normalmente manifestado através do cumprimento do prazo
dedicado ao trabalho...”.

Ao esforcar-se para ajustar seus esforgos para acondicionar uma meta, Latham
e Locke (1991) citam que o trabalho arduo é a atitude adotada pelo profissional, ou seja, o
processo pelo qual o comportamento é mobilizado e sustentado no interesse da realizacao das
metas organizacionais.
O processo pelo qual o comportamento é mobilizado e sustentado no interesse da realizagéo
das metas organizacionais é definido como motivagdo por Castro (2004:110). O autor amplia
0 conceito agregando a disposicdo das pessoas a se esforcar no sentido de alcancar uma meta,
porque isso satisfaz uma de suas necessidades importantes. Plothow (2006:56) considera
“...do ponto de vista psicolégico a meta como um compromisso com certo desempenho...”.
Para a autora, o estabelecimento de meta pode ser visto, entdo, como uma estratégia
motivacional, pois busca dirigir e manter a atencdo do seu executante para um determinado
objetivo a ser alcangado e, assim, direcionar seu esfor¢o e desempenho naquela direcéo.
Esta relacdo entre motivagdo e meta foi apresentada pela primeira vez por Edwin Locke em
1960, segundo Hitt, Miller e Colella (2007) e Robbins (2002). A teoria de fixacdo de
objetivos postula que os objetivos reforcam o desempenho do ser humano, uma vez que
afetam o esforco, a persisténcia e o direcionamento do comportamento, segundo Hitt, Miller e
Colella (2007). Baum, Locke ¢ Smith (2001:5) demonstraram “...uma validade mais cientifica
para a sua proposicdo de que metas desafiadoras levam a um maior desempenho do que
qualquer outra teoria da motivagdo...”. Para Cavalcanti et al. (2006:95), “...essa teoria parte
do principio de gque as pessoas concentram seus esfor¢os em direcéo a objetivos, de modo que
0 estabelecimento de metas energiza um individuo, dirigindo seus pensamentos para uma
finalidade...”. Robbins (2002:162) esclarece que “...um objetivo diz ao funcionario o que é
que precisa ser feito e quanto esforco tera de ser despendido em seu alcance...”.
Locke e Latham (1990) propdem que metas especificas e desafiadoras, na perspectiva de
quem ira desempenhar a tarefa, provocam niveis mais altos de desempenho que metas faceis
ou metas gerais. Plothow (2006:56) destaca a importancia do desafio “...em Si mesmo, ou seja,
independentemente da recompensa associada, visto que o motivador € o préprio desafio...”.
Para estabelecer metas para os funcionarios de modo eficaz, os gerentes devem abordar varios
fatores, segundo Hitt, Miller e Colella (2007) e Robbins (2002) incluindo:
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1.

3.

Dificuldade das metas: segundo Hitt, Miller e Colella (2007:174), “...metas que sejam
demasiado dificeis podem ser rejeitadas pelos funcionarios, uma vez que suas
expectativas sdo baixas (nenhuma quantidade de esforco pode alcancar tais metas).
Entretanto, alguns pesquisadores descobriram que os funcionarios exercem maior
esforgo quando tém metas com maior grau de dificuldade. (...) Portanto, as metas
devem ser estabelecidas no nivel mais dificil possivel, mas ndo tdo dificil a ponto de
os funcionarios rejeitarem as metas...”. Robbins (2002) complementa que metas
dificeis motivam mais que as mais faceis.

Especificidade das metas: segundo Robbins (2002), metas especificas dificeis
produzem melhores resultados do que a meta genérica do “faca o melhor que puder”.
A especificidade da meta em si funciona como um estimulo interno. Wagner Il e
Hollenbeck (2002:89) meta-analisaram mais de 100 pesquisas que apresentaram
“...resultados que apdiam a afirmacao de que o desempenho é melhorado por metas,
ao mesmo tempo, especificas e dificeis...”.

Comprometimento com as metas: Klein et al. (1999) meta-analisaram 83 estudos
independentes que revelaram que o comprometimento com a meta tem uma influéncia
forte e positiva sobre o desempenho. Para Wagner 11l e Hollenbeck (2002:89),
“...metas especificas e dificeis apenas resultam em melhoria de desempenho quando
existe um alto comprometimento com a meta. Para os autores, a exigéncia de que as
pessoas estejam comprometidas com metas significa que as metas devem ser
cuidadosamente fixadas, porque quando sdo muito dificeis, normalmente obtém
menos envolvimento...”. Segundo Hollenbeck e Klein (1987) apud Hollenbeck et al.
(1989:1951), “...0 comprometimento com a meta ndo € importante como um fim em si
mesmo, mas como um meio para um fim: o desempenho...”.

Participacdo na fixacdo de metas: segundo Hitt, Miller e Colella (2007:174) a
participacdo na fixacdo de metas afeta o desempenho ao acarretar maior
comprometimento com as metas, mas também ao produzir metas mais dificeis. Para
London, Mone e Scott (2004:324), “...a participacdo na definicdo de metas tambem
resulta na fixacdo de metas mais dificeis do que aquelas que sdo atribuidas, e metas
mais dificeis, sem haver necessariamente tendo participado na definicdo das metas,

leva para um melhor desempenho...”.
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5. Contrapartidas em relagdo as metas: para Castro (2004:119), “...As metas sdo mais
eficazes quando sdo usadas para avaliar o desempenho. Quando os funcionérios
sabem que seu desempenho sera avaliado em termos de qudo bem atingiram seus
metas, o0 impacto das metas aumenta. As metas deveriam estar vinculadas a feedback
e recompensas. Os empregados deveriam receber feedback sobre seu progresso em
direcdo as metas e ser recompensados pelo alcance delas. Feedback é a informacéo
sobre quao bem uma pessoa esta se saindo para atingir suas metas. Recompensar as
pessoas pelo alcance de suas metas € talvez o principio mais aceito de
gerenciamento.”
Segundo Robbins (2002:163), “...a teoria da fixagdo de metas pressupde que o individuo esta
comprometido com a meta, ou seja, esta determinado a ndo abandona-lo. Isto acontece mais
freqlientemente quando as metas se tornam publicas, quando o individuo tem centro de
controle interno e quando as metas sdo estabelecidas pela propria pessoa, em vez de
impostas...”. Para o autor isto ocorre porque as pessoas se comprometem mais com as
escolhas das quais fazem parte.
E relevante a natureza do desdobramento, pois segundo Castro (2004:125): “...a defini¢do das
metas pode ser feita: de cima para baixo (top-down), ou seja, pela alta administracéo,
assumindo os demais colaboradores uma atitude passiva; e de baixo para cima (bottom-up),
guando os colaboradores tém participacdo mais ativa. Na gestdo estratégica competitiva
atua-se nos dois fluxos simultaneamente, buscando comprometimento e senso de propriedade
(ownership) por parte de todos...”.
Dentro da teoria de fixagdo de meta, 0 comprometimento com a meta tem sido identificado
como uma condi¢do essencial. “..Uma meta ndo pode ter efeito motivacional se ndo ha
nenhum comprometimento (Locke, Latham & Erez, 1988)”. O comprometimento é o essencial
moderador da ligacdo entre metas e comportamento.
Entendendo que os vendedores executam o desdobramento de marketing, que por sua vez
originam-se do plano estratégico da empresa, e considerando a relevancia da orientacdo deste
profissional quanto as metas, formula-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 1 — O comprometimento com as metas esta positivamente relacionado ao

desempenho profissional experienciado pelos elementos da amostra.
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1.3 Dimensdes Funcionais do Cargo de Vendedor

1.3.1 Descrigéo de Atividades

O objeto deste estudo € o profissional da atividade de vendas, o vendedor. Para poder analisar
detalhadamente que fatores influenciam o seu desempenho e de que maneira, primeiro deve-
se conceituar tanto ele como a atividade que desempenha.
Cobra (2007) classifica a atividade de vendas como ferramenta promocional entre
propaganda, promoc¢do de vendas, merchandising e relacbes publicas. Para Kotler (1998),
“..o conceito de vendas assume que 0s consumidores, se deixados sozinhos, normalmente,
ndo comprardo o suficiente dos produtos da organizagdo. Assim, a organizacdo deve
empregar um esforco agressivo de venda e promocdo...”. Para Moreira et al. (2007), o
consumidor, ndo é suficiente a solucdo apresentada; sua expectativa € de continuidade dos
beneficios a serem gerados, lembrando-se de que o produto € igual ao bem fisico mais os
servicos; os servicos sdo, portanto, o fator de diferenciacdo do produto que estd sendo
oferecido no mercado.
Para Carvalho e Nascimento (2004:44), definir servico de um modo generalizado é possivel,
porém a interface vendedor/comprador estard sempre relacionada. De acordo com este
pensamento, o autor define servico como: “...um conjunto de atividades envolvendo todas as
areas do negocio que se concertam/ajustam para entregar/disponibilizar e faturar os
produtos/servicos da empresa de forma perceptivel pelo cliente e que este classifique, no
minimo, como satisfatéria, contribuindo, igualmente, para evidenciar os objetivos da
empresa...” .
Para aprimorar este conceito de servico, Zeithaml, Parasuraman e Berry (2001) apud Bateson
e Hoffman (2001:112) reuniram quatro fatores que caracterizam todos 0s Sservicos:
intangibilidade, inseparabilidade de produgdo e consumo, heterogeneidade e duracdo. Os
autores explicam cada aspecto da seguinte maneira:
“...diz-se que os servicos sdo intangiveis porque sdo desempenhos e ndo objetos, e ndo
podem ser tocados ou vistos da mesma maneira que bens; em vez disso, sdo vividos, e
os julgamentos dos consumidores sobre eles tendem a ser mais subjetivos que metas.
A inseparabilidade de producéo e consumo refere-se ao fato de que, enquanto os bens
sdo primeiramente produzidos, depois vendidos e finalmente consumidos, 0s servigos

sdo primeiramente vendidos, depois produzidos e consumidos simultaneamente. (...) A
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heterogeneidade refere-se ao potencial de variabilidade no desempenho de servicos e
problemas de falta de consisténcia que ndo podem ser eliminados como pode
acontecer freqientemente com bens. Finalmente, a perecibilidade significa que
servicos ndo podem ser poupados, ndo se pode reivindicar capacidade nao
empregada em servigos, e 0s servigos propriamente ditos ndo podem ser estocados...”.
E possivel perceber que os servigos estdo inerentes a atividade de venda. Kotler e Keller
(2006) também nédo excluem a atividade de venda pessoal como uma prestacdo de servico.
Pode ser verificado na seguinte observacdo: “...aqueles que trabalham na area do varejo,
como caixas, balconistas, vendedores e funcionarios do atendimento ao cliente, também estdo
fornecendo um servico. Definimos um servigco da seguinte maneira: servico é qualquer ato ou
desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo
resulta na propriedade de nada. A execucdo de um servico pode estar ou ndo ligada a um
produto concreto. Para se diferenciar, fabricantes, distribuidores e varejistas podem oferecer
servicos de valor agregado ou simplesmente um excelente atendimento ao cliente...”.
Texeira et al. (2005) incluem no perfil do novo profissional de vendas a comercializacédo de
produtos acompanhada do fornecimento de um servigo. Para tanto o vendedor deve vender: a
si mesmo, como interlocutor profissional; a empresa para a qual trabalha e claro, o produto ou
servigo. E desta forma, entende-se que a atividade do vendedor possui a natureza de uma
prestacdo de servico.
Para evitar que o conceito de vendas abranja varios aspectos como Internet, Eletronic Data
Interchange, Televisao Interativa ou Telemarketing, utilizar-se-a nesta investigacao o conceito
mais especifico de Venda Pessoal. Importante salientar que ndo sdo excluidos do conceito,
outros canais de comunicacdo como telefone ou email, apenas fortalecida a interacdo humana
face a face, conforme afirmado por Urdan e Urdan (2006), pois esta é sua caracteristica
fundamental.
Para Bennet (1995) apud Kotler (1998:526), “...Venda Pessoal faz parte do composto de
marketing (ou também denominado composto promocional), junto de Propaganda, Promocéo
de Vendas, Marketing Direto e Relagdes Publicas e Publicidade...”. Para o autor, a definigdo
do termo ¢é a interacdo face a face com um ou mais compradores potenciais com o propdésito
de fazer apresentagdes de vendas, responder a davidas e tirar pedidos. Assim como Pinheiro et
al. (2006:26), definem “...também como principal funcdo da venda a obtencdo oral com um

ou mais compradores em potencial...”.
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Cobra (2007:21) define venda pessoal “...como comunicacdo direta com uma audiéncia
qualificada de clientes, sendo o vendedor a fonte de transmissao e recepg¢ao de mensagens...”.
Shimp (1997) apud Urdan e Urdan (2006:306) conceitua venda pessoal da seguinte maneira:
“...6 a ferramenta de comunicacdo de marketing em que o vendedor trabalha um ou mais
compradores para influencia-los a favor da organizacdo...”. Ogden (2007:115) defende que
0s aspectos mais importantes e diferenciadores da venda pessoal “...sd0 a interacdo e a
comunicacao pessoal, pois pelo fato de envolver um pequeno nimero de consumidores em vez
de um grande nimero, como ocorre com as veiculacdes de comerciais televisivos...”.
Urdan e Urdan (2006) complementam este conceito acrescentando que a satisfacdo e o valor
percebido pelo cliente dependem da realizacdo da atividade deste profissional. Ou seja, a
prestacdo de servicos do vendedor é demasiadamente relevante.
Dias et al. (2003:310) conceituam venda pessoal como “...um processo de comunicacao
interativo que permite a flexibilizagdo das mensagens do vendedor de acordo com
necessidades, desejos, crencas e valores dos clientes ou consumidores...”.
Kotler e Keller (2006) assumem uma posi¢cdo mais avancada sobre o tema. Para os autores, a
venda pessoal € uma ferramenta mais eficaz em estagios mais avancado do processo de
compra, especialmente para aumentar a preferéncia e a convic¢do do comprador e leva-lo a
acdo. Como disse Magrath (1997) apud Rust, Zeitham e Lemon (2001) sobre servicos, a
prestacdo €, frequentemente, o campo de batalha competitivo mais importante, porque se trata
do aspecto da qualidade mais dificil de ser executado. As consequiéncias de uma prestacdo de
servico inadequada podem impactar diretamente no faturamento da organizacdo. Como
afirmam Moreira et al. (2007:90), “...Se para o cliente ndo ha diferenca entre dois produtos,
visto que os servicos prestados ndo agregam valor ao produto, ele ird escolher se ndo quiser
pagar a mais por isso...”.
Spiro, Rich e Stanton (2007) e Kotler e Keller (2006: 618) consideram também que o termo
vendedor abrange uma ampla gama de cargos. Em sua perspectiva ha seis posi¢Ges de vendas,
definidas pelo grau de criatividade exigido. Independente de sua posi¢édo, para 0s autores, 0
vendedor atua como elo pessoal entre a empresa e os clientes. As classificacBes dos autores
séo:

e Entregador: vendedor cuja principal tarefa é entregar um produto (agua,

combustivel, 6leo).
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e Tomador de pedidos: vendedor que atua predominantemente como um
tomador de pedidos interno (o atendente que fica atras do balcdo) ou externo (o
vendedor de sab&o que negocia com o gerente do supermercado).

e Missiondrio: vendedor do qual ndo se espera ou nem mesmo se permite a
tomada de pedidos e que tem como principal tarefa construir uma boa imagem
ou instruir o usuario atual ou potencial (o representante de um laboratorio
farmacéutico).

e Técnico: vendedor com alto nivel de conhecimento técnico (o0 engenheiro
de vendas, que é antes de tudo um consultor para as empresas clientes).

e Gerador de demanda: vendedor que se baseia em métodos criativos para
vender produtos tangiveis (aspirador de pd, produtos de limpeza, utensilios
domeésticos) ou intangiveis (seguros, servicos de propaganda ou de educacéo).
e Vendedor de solugdes: vendedor cuja especialidade ¢ resolver um problema

dos clientes.

Campos (2009) afirma que as pessoas trabalham em uma empresa exercendo funcdes dentro
de uma organizacao hierarquica. O autor diferencia funcdo como o tipo de trabalho e cargo
como a posic¢do. Chiavenato (2005:14) define cargo como “...uma composicdo de todas as
atividades desempenhadas por um pessoa — 0 ocupante — que podem ser englobadas em um
todo unificado e que figura em certa posi¢do formal do organograma da empresa...”.

Moreira et al. (2007:268) ressaltam ser importante na descri¢dao do cargo que o individuo a ser
contratado possa utilizar suas habilidades e competéncias, se sentindo responsével pelo
sucesso ou fracasso daquilo que estard desenvolvendo, tendo clareza de qual o seu grau de
autonomia e independéncia para a tomada de deciséo.

Entende-se que o cargo de vendedor é um dos mais importantes da estrutura comercial de
uma organizacdo, segundo Moreira et al. (2007). Os autores incluem todos os profissionais
que efetuam vendas por meio do contato pessoal, telefone ou internet; funcionarios ou
auténomos; independentemente da nomenclatura utilizada como vendedores.

Para Texeira et al. (2005), a capacitacdo do vendedor € fator critico de sucesso para executar
0 que dele é exigido. Lobato et al. (2006) consideram que a meta do fator critico de sucesso é
priorizar as atividades-chave do negdcio, que o éxito de sua execucdo garante que a

organizacdo atinja suas metas. Recomendam os autores identificar os fatores criticos de
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sucesso e criar a capacidade de gerencia-los eficazmente. “...Na esfera de vendas, 0s mesmos
consideram como tal fator uma forgca de vendas bem treinada e eficiente, com grande
habilidade negociacao (Lobato et al., 2006:65)”.
Para Texeira et al. (2005), em conjunto com envolvimento direto do marketing com o
lancamento de novos produtos ou novos usos para o produto, a area de capacitacdo envolve
conhecimentos e habilidades especificos de vendas. Desta forma, para os autores, a venda
pessoal € a ferramenta de comunicacdo mais presente e decisiva de todas as ferramentas de
comunicacéo.
O vendedor desempenha muitas tarefas, segundo Buskirk e Buskirk (1992) apud Urdan e
Urdan (2006). Entre suas atividades, Moreira et al. (2007) incluem a prospecc¢do de novos
clientes, a previsdo de vendas, a identificacdo dos elementos de decisdo dentro da
organizacdo, a analise das necessidades dos clientes, a apresentacdo das solucdes, a
argumentacdo técnica e comercial, o fechamento do negécio e o acompanhamento do
relacionamento comercial e das promessas contratadas.
Moreira et al. (2007:270) dividem em quatro as fung¢des basicas dos vendedores: “...a)
prospeccdo ou levantamento de informagbes de mercado; b) comunicacédo; c) vendas e
servigos aos clientes; e, por fim, d) negociacéo...”. Kotler e Keller (2006:619) ja ampliam em
trés 0 numero de atividades a serem desempenhadas pelo cargo de vendedores (dependendo
do tipo de produto ou cliente): “...a) prospec¢do; b) definicdo de alvo; c) comunicacédo; d)
venda; e) atendimento; f) coleta de informagdes e g) alocagdo...”. Anderson et al. (1990)
apud Urdan e Urdan (2006:310) apresentam sua abordagem sistematica do processo de venda
pessoal da seguinte forma: “...a) prospeccdo e qualificacdo de possiveis clientes; b) pré-
abordagem; c) abordagem e apresentacdo da venda; d) tratamento de objecOes; e)
fechamento da venda e f) acompanhamento do po6s-venda...”.
Spiro, Rich e Stanton (2007:15) agrupam atividade dos vendedores e, por conseguinte as
subdividem em:

a) “Vendas: Planejar a venda: Prospectar, Realizar apresentacdes de vendas,

Superar objecbes; Fechar a venda e solicitar o pedido; Providenciar a entrega;

Prestar atendimento; Providenciar [crédito] financiamento; Recolher pagamento;

Participar de feiras;”

b)  “Servicos aos consumidores: Fornecer gestdo e consulta técnica,

Supervisionar instalacGes e reparos, Verificar os niveis de estoque das
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mercadorias, Abastecer prateleiras, Prestar assisténcia ao merchandising,

Supervisionar os testes dos equipamentos e produtos, Treinar os vendedores

do atacado e varejo;”

C) “Gestdo Territorial: Reunir e analisar informacdes sobre clientes e

competidores para o desenvolvimento do mercado em geral, Difundir

informacdo para as pessoas certas, Desenvolver estratégias de vendas e

também planos, previsdes e orgamentos;”

d) “Desenvolvimento Profissional: Participar de reunides de vendas,

Associagdes de profissionais, Programas de treinamento;”

e) “Servico da Empresa: Treinar novos vendedores, Ser socialmente

responsavel.”
Esta diversidade de atividades de suporte garante a melhor negociacdo e o servico mais
adequado as exigéncias do cliente, segundo Texeira et al. (2005). A extrapolagdo do papel do
vendedor junto ao cliente abrange a administracdo, realizacdo, controle e realinhamento do
plano de vendas pré-elaborado do ponto de venda, segundo tais autores. Nesse momento, 0
vendedor € o consultor de clientes, pois tem papel de estar comprometido com o negdcio
como um todo, no qual as vendas sdo uma decorréncia do crescimento do cliente, de acordo
com Texeira et al. (2005).
Com todas essas mudancas, o papel de vendas demanda muito mais tarefas e, obviamente,
maior preparo e capacidade, pois deverd ser apto a desenvolver: previsdo de vendas,
programacado de compras, politicas de vendas em cada cliente, administracdo de espacos para
visibilidade de seus produtos, bem como acdo de merchandising e de promog6es no caso da
relacdo com o varejo e garantir o melhor do produto nas compras industriais (Texeira et al.,
2005:29)
Robbins (2002:35) conceitua habilidade “...como a capacidade de um individuo desempenhar
diversas tarefas em uma funcéo...”. Segundo verificado pelo mesmo, todos os individuos
possuem pontos fortes e pontos fracos em certas habilidades, que possibilitam a diferenciacéo
em relacdo a realizacdo de uma determinada tarefa ou atividade. O autor, considerando o
ponto de vista da administragéo, entende relevante descobrir como diferem umas das outras, e
usar esse conhecimento para melhorar a probabilidade de que o funcionario possa

desempenhar bem suas fungoes.
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Rocha-Pinto et al. (2003:16) observam que “...se espera do profissional uma formagdo que
privilegie o raciocinio légico, a abstracdo, o aprender a aprender, além do aprender a fazer,
concluindo que contemporaneamente, o profissional precisa ser polivalente...”.

Grewal e Sharma (1991) apud Arndt et al. (2006) consideram funcionarios de contato com o
cliente, como no caso da investigacdo, os vendedores, os quais influenciam profundamente a
eficiéncia organizacional. Entre os fatores que afetam o desempenho dos vendedores, a
grande quantidade de fungdes do cargo atualmente pode estar entre um deles. No entanto,
Arndt et al. (2006) teorizam que a policronicidade tem efeitos significativos nos julgamentos
de equidade distributiva, satisfacdo no trabalho e, por sua vez, o desligamento voluntario de
tais profissionais.

Hall (1959) e Hall (1983:45) apud Bluedorn et al. (1999:207) descrevem o0 conceito de
policronicidade como uma variavel cultural que envolve as atividades organizacionais de duas
maneiras distintas, ou, nas palavras dos autores, dois opostos:

o “Monocronicidade: envolvimento em eventos, um de cada vez;”

o “Policronicidade: envolvimento em dois ou mais eventos, um de cada vez.
Bluedorn et al. (1999: 207) definem a policronicidade, devido a esta ser uma variavel cultural,
como na medida em que pessoas em uma cultura:

O “Preferem ser contratados em duas ou mais tarefas ou eventos simultaneamente,” e

© “Acreditam que sua preferéncia é a melhor maneira de fazer as coisas.”

Bluedorn et al. (1999) consideram a existéncia de dois modelos de utilizacdo de tempo: o
primeiro que aborda a simultaneidade das tarefas e o segundo que trata da alternéncia das
tarefas. A simultaneidade das tarefas refere-se a engajar-se em  duas
tarefas a0 mesmo tempo, segundo Ofori-Dankwa e Julian (2001) apud Arndt et al. (2006). Ja
a alternancia entre tarefas é a preferéncia de mover-se entre atividades em um mesmo bloco
de tempo, segundo Frei et al. (1999) apud Arndt et al. (2006).

Individuos que possuem orientacdo monocronica preferem exercer uma tarefa de cada vez,
enguanto os individuos que possuem a orientacdo policrénica, por sua vez, preferem mudar
entre multiplas atividades no mesmo periodo, segundo Kaufman et al. (1991). Teixeira et al.
(2005:23) consideram como vantagem competitiva “...0 diferencial obtido pelo conjunto

composto por multidirecionalidade e interligacéo de informacdes de mercado...”.
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Entendendo que a orientacdo policronica pode ser considerada uma competéncia individual do
vendedor atual, ja que a multidimensionalidade dos papéis impacta no desempenho, formula-
se a seguinte hipotese:
Hipotese 2 — Existe relacdo positiva entre o desempenho profissional e a orientagdo
policrénica experienciada pelos elementos da amostra.
No entanto, a existéncia de muitas funcGes vinculadas ao cargo de vendedor, como as
exigéncias extrinsecas ao trabalho, pode influir na orientacdo dos papéis dos vendedores de

maneira negativa. Esta perspectiva sera analisada no proximo subitem.

1.3.2 Controle sobre as Demandas do Trabalho e Estresse

Para Schermerhorn Jr, Hunt ¢ Osborn (2002: 290), “...0 estresse é compreendido como um
estado de tensé@o experimentado pelas pessoas que estdo frente a exigéncias extraordinarias,
restricdbes ou oportunidades...”. Dubrin (2003:183) considera que “...0 estresse esta
intimamente relacionado ao conflito, um grande causador de estresse...”. Para o autor,
estresse € a condicdo fisica e mental que resulta de uma ameaca percebida, com a qual ndo se
pode lidar imediatamente.
Estressores ocupacionais sdo aspectos do ambiente de trabalho cujas tenses podem causar
maé salde psicoldgica e afetar o bem-estar do individuo (Beehr, 1995; Kahn e Byosiere (1992)
apud Beehr et al., 2001:115). Para os autores, 0s estressores podem ser caracteristicas das
tarefas, as caracteristicas de relacionamentos com outras pessoas no trabalho, caracteristicas
da organizacdo como um todo, ou a natureza das expectativas e exigéncias de que a
organizagao ou outras pessoas no lugar da pessoa.
Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002:290) complementam considerando que “...0s
estressores, ou coisas que causam o estresse, podem vir do trabalho, de fora do trabalho e de
fatores pessoais...”. Tais fontes, segundo o autor podem resultar de exigéncias altas ou baixas
demais, de conflitos e ambiglidade de papéis, como:

o “Exigéncias da tarefa — quando pedem para fazer demais ou de menos;”

o Ambiguidade do papel — ndo saber as expectativas de desempenho ou dos

padrdes do trabalho, como também concordam Kahn e Byosere (1992); Kahn e Quin

(1970) apud Dyne, Jehn e Cummings (2002), Gilboa et al. (2008);
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o Conflitos do papel — quando Ihe pedem para fazer coisas ilegais; quando lhe
pedem para fazer coisas que violam valores pessoais, também suportados por Kahn e
Byosere (1992); Kahn e Quin (1970) apud Dyne, Jehn e Cummings (2002), Gilboa et
al. (2008);

o Problemas interpessoais — sentir ma relacdo; trabalhar com outros com quem
ndo se da bem;

o Desenvolvimentos de carreira — movimentacdo rapida demais, sentindo-se
sobrecarregado; movimentacdo lenta demais, sentindo-se estagnado;

o Ambiente fisico — estar incomodado com condicGes de trabalho insalubres ou

desagradaveis.

Bateman e Hoffman (2003) consideram que o estresse de papel refere-se a demandas incertas
ou conflitantes dirigidas a um membro organizacional e suas conseqiiéncias psicoldgicas e
fisioldgicas. French e Caplan (1972); Kahn et al. (1964). Parkinglott e Schneider (1979) apud
Bateman e Hoffman (2003) demonstraram que os sentimentos de funcionarios em relacéo a
estresse de papel em posicBes de linha de frente em prestacdo de servicos correlacionam-se
negativamente a satisfacdo no trabalho e percepcdes da qualidade do servico pelo consumidor,
e positivamente com intenc¢des do consumidor de mudar para outros prestadores de servicos.
Ou seja, o estresse segundo os autores pode impactar diretamente no desempenho dos
vendedores.
Dubrin (2003:189) reconhece o conflito de papéis como “...um fator de estresse no trabalho —
quando o individuo tem de escolher entre exigéncias competitivas ou expectativas...”. O autor
apresenta dois tipos de conflitos entre papéis:
o “.. conflito inter-remetente ocorre quando dois ou mais remetentes ddo a
pessoa dire¢fes incompativeis. Um gerente pode solicitar ao empregado que ele
comece a trabalhar em um projeto imediatamente, mas a geréncia insiste que esse
projeto seja adiado...”;
o “.. a ambiguidade do papel, uma condicdo na qual o profissional recebe
expectativas confusas ou muito pouco definidas. A ambiglidade do papel envolve
varios aspectos. Nao ha informacdes suficientes ou claras sobre o comportamento
esperado no cargo. E ha incertezas sobre os resultados (como promocédo ou

demissdo) de certos comportamentos no cargo. A pessoa que enfrenta uma extrema
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ambigiiidade de papel afirma: ‘Eu ndo sei o que esperam que eu fag¢a, nem o que

acontecera comigo se eu o fizer'...”.

Gilboa et al. (2008) metanalisaram o0 impacto de sete estressores no desempenho
(ambiguidade de papéis, conflito de papéis, sobrecarga de fungdes, a inseguranca no emprego,
o conflito trabalho-familia, a incerteza do ambiente, e restrigdes situacionais), dentre estes, a
ambiglidade de papel manteve a maior relagcdo negativa com o desempenho.
Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002:291) também consideram fonte de estresse o efeito
“acumulado” das for¢as em suas vidas pessoais: “... Acontecimentos familiares (por exemplo:
0 nascimento de uma crianca), dificuldades econémicas (por exemplo: a perda inesperada de
um investimento grande) e problemas pessoais (como, por exemplo, um divorcio) podem ser
todos muitos estressantes...”.
Para Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002: 291) “... as necessidades individuais, as
capacidades e a personalidade sdo propriedades da pessoa que influenciam a forma pela
qual ela percebe e reage ao estresse gerado no trabalho e fora dele...”. Ainda segundo 0s
mesmos autores, a prejudicialidade do estresse € eminente quando sentido por pessoas
altamente emocionais ou por aquelas com baixa auto-estima.
Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002) consideram ainda que quando as pessoas sentem que
h& uma boa combinacgdo entre os requisitos de trabalho e suas habilidades pessoais, toleram
mais 0 estresse do que aqueles que se sentem menos competentes como resultado de uma
combinacéo pessoa fraca — exigéncia do cargo.
Na realidade, uma das tarefas mais dificeis em qualquer ambiente de trabalho consiste em
descobrir o ponto ideal, permitindo que as potenciais vantagens do estresse sejam conseguidas
sem que as desvantagens venham juntas, segundo Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn
(2002:291) e Dubrin (2003). Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002:291) dividem o estresse
em dois:
o “... estresse construtivo, ou eustresse, pode ter um efeito positivo sobre as
pessoas e/ou organizacdo. Niveis moderados de estresse podem ajudar ou energizar,
incentivando esforco no trabalho, estimulando a criatividade e encorajando maior
empenho...”;
o “.. estresse destrutivo, ou distresse, é disfuncional para a pessoa e/ou

organizacdo. Enquanto os niveis moderados de estresse podem melhorar o
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desempenho, 0s niveis excessivamente altos podem reduzi-lo. O estresse excessivo
sobrecarrega e mina as condicOes fisicas e mentais de uma pessoa...”. O termo

estresse utilizado nesta investigacao se refere a este conceito.

Isso quer dizer que, mesmo estando familiarizado com o ambiente, a tensdo facilita a
producdo, para Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002). No caso dos vendedores, isto se da
pelo acompanhamento das metas, pois mesmo sabendo que o resultado vird pelo aumento de
venda, a prestacdo de contas com o supervisor impulsiona o resultado, segundo Teixeira et al.
(2005), Cobra (2007) e Moreira et al. (2007).

Dubrin (2003:183) considera que “...assim como o conflito, nem todo o estresse é negativo. As
pessoas precisam da intensidade certa de estresse para se manter fisica e mentalmente
alertas...”. A percep¢do de uma pessoa sobre alguém, ou alguma coisa, geralmente determina
se ela serd um fator de estresse positivo ou negativo. Por exemplo, um gerente poderia
perceber uma auditoria da qualidade, realizada por um dos executivos da empresa, como algo
tdo assustador que voltaria sua irritacdo para 0s membros da equipe. Outro gerente poderia
encarar a visita como uma chance de mostrar, com orgulho, o desempenho de alta qualidade
de seu departamento.

Para Dubrin (2003: 184), “...0 estresse negativo é prejudicial tanto para a produtividade
guanto para o bem-estar do empregado. Como conseqiiéncia, as empresas estdo ativamente
envolvidas na administracdo do estresse...”. As diversas abordagens ilustrativas ao estresse
do trabalho incluem fornecer suporte emocional aos empregados, um programa de bem-estar e
adequacao e criar oportunidades para um descanso no trabalho.

O estresse excessivo oferece riscos em diversos aspectos. Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn
(2002) apontam, como principais pontos a serem considerados no comportamento observavel,
certas mudangas no padrdo normal: mudangas de presenca constante para faltas, da
pontualidade para atrasos, do trabalho diligente para um trabalho descuidado, de uma atitude
positiva para um negativa, da abertura a mudanca para resisténcia a mudanca, da cooperacao
para a hostilidade. Dubrin (2003:184) elenca a possibilidade de sofrer problemas
psicologicos, fisicos e comportamentais. Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2002:292)
afirmam que depois “...de 0 estresse ter atingido um ponto destrutivo, deve-se comegar com
acOes de reconhecimento dos sintomas do estresse e continuar com agdes para manter um

padrdo positivo de desempenho...”. As tensdes psicologicas ndo sdo apenas atitudes (por
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exemplo, satisfacdo no trabalho) ou inten¢Ges comportamentais (por exemplo, as inten¢des do
volume de negdcios). Ao invés disso, eles sdo indicadores de uma disfuncéo psicoldgica mais
grave (Beehr, 1995 apud Beehr et al., 2001).

Beehr et al. (2001) consideram que certas caracteristicas do ambiente de trabalho, tais como
controle de trabalho, podem ajudar a moderar os efeitos de estressores sobre as tensdes. Os
autores desenvolveram um modelo envolvendo dois aspectos do ambiente de trabalho: as
exigéncias do trabalho e do grau de latitude da deciséo ou de controle que tem um histérico de
cumprimento dessas exigéncias (Karasek, 1979 apud Beehr et al., 2001: 116). A Teoria da
Demanda-Controle (desenvolvida inicialmente por Karasek, 1979) é inicialmente focada em
um especifico subconjunto de caracteristicas como exigéncias do trabalho.

Hitt, Miller e Colella (2007: 198) consideram o Modelo de Demanda-Controle de Estresse no
Ambiente de Trabalho? um dos mais populares. Os autores conceituam que “(...) 0 estresse no
ambiente de trabalho, ou estresse relacionado ao trabalho, ocorre quando os funcionéarios
percebem que as demandas do ambiente de trabalho sdo mais fortes do que 0s seus recursos
para lidar com as demandas.”

Dentro do modelo, Hitt, Miller e Colella (2007:198) “...afirmam que o estresse vivenciado é
funcéo tanto das demandas do trabalho quanto do controle no trabalho. O estresse é mais
elevado quando as demandas sdo altas e os funcionérios tém menos controle sobre a
situacdo...”.

Hitt, Miller e Colella (2007:198) conceituam “...demandas do ambiente de trabalho como
aqueles aspectos do ambiente que funcionam como estressores (...). Controle, segundo 0s
autores, refere-se a extensdo em que os funcionarios sdo capazes (ou percebem a si mesmos
como sendo capazes) de afetar o estado das demandas do trabalho e ao montante de controle
que eles tém em relacdo a tomar decisdes sobre seu trabalho...”. As relagdes entre controle e

demanda sdo representadas na figura 1.2.

2 As vezes chamado de latitude entre demandas do trabalho e decisdes sobre o trabalho.
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1xa Tensa Ativo (eustresse
Alto Baixa Tensao Ativo (eustresse)

Controle sobre

Trabalho y
) Passivo Alta Tensao
Baixo s (distresse)
Baixa Alta

Figura 1.2 O Modelo de Demanda-Controle no Ambiente de Trabalho. Adaptado
de Karasek (1979) apud Hitt, Miller e Colella (2007)

Hitt, Miller ¢ Colella (2007: 199) explicam, “...através do modelo de demanda-controle, que
as tensbes do trabalho serdo mais altas quando as demandas do trabalho forem mais altas e
o0 controle for baixo...”. Nessa condi¢do, para os autores, os funcionarios enfrentam
estressores, mas tém pouco controle sobre sua situacdo o que os fazem sentir os diversos ja
citados sintomas do estresse.

Ja no quadrante “Ativo”, Hitt, Miller e Colella (2007: 199) explicam que “...diante dessa
condicdo, os funcionarios ficam mais propensos a se sentir energizados, motivados e
criativos. Neste caso, o cenario é favoravel para o eutresse...”. Os autores encontraram uma
quantidade menor de estudos em relacdo as duas outras condi¢des, designadas “Baixa
Tensdo” e “Passivo”, caracterizadas por um baixo nivel de demanda, que para eles, isso ndo ¢
relevante, ja que € pouco provavel que funcionarios que enfrentem tais condi¢des venham a
passar por algum tipo de estresse.

Embora admitindo que as demandas do trabalho existam, Karasek e Theorell (1990: 63) apud
Beehr et al. (2001) afirmam que “...0 componente central da demanda de trabalho é a carga
mental da tarefa e a agilidade mental ou a excitacdo necessaria para realiza-la...”.

Dwyer, e Ganster (1991) apud Beehr et al. (2001: 118) aplicaram o modelo para os
trabalhadores de colarinho azul e trabalhadores do comércio e descobriram uma interacédo
entre a carga de trabalho percebida e auséncia de controle previsto, atraso, dias doentes e
satisfagdo no trabalho. Os autores consideram dia doente como presumivelmente uma variavel
substituta para a saude fisica, nenhum destes critérios sdo realmente variaveis de tensao

psicolégica.
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Para Beehr et al. (2001), embora a Teoria de Demanda-Controle ndo faca referéncia a falta de
controle como um estressor, alguns pesquisadores tém proposto e encontrado apenas isso.
Segundo Hendrix, Ovalle, e Troxler (1985) e Jackson (1983,1984) apud Beehr et al. (2001)
falta de participacdo, controle ou a autonomia podem ser estressores. Note-se que Karasek
(1979) apud Beehr et al. (2001) relatou originalmente alguma evidéncia de uma interacao,
mas ele usou a diferenca absoluta entre demanda e controle como uma variavel de interacéo,
que ndo € um termo de interacdo verdadeira estatistica segundo Edwards e Cooper (1990),
Ganster e Fusilier (1989) apud Beehr et al. (2001: 117).
Beehr et al. (2001) examinaram a Teoria de Demanda-Controle através da perspectiva de trés
tipos de demandas: (1) de pressdo (tempo), (2) de resolucdo de problemas (a quantidade de
processamento cognitivo ativo necessario) e (3) de acompanhamento (na medida do passivo
acompanhamento necessario). Os autores concluiram a partir deste estudo que, quando a
Teoria da Demanda-Controle é testada com maior precisdo, ndo € suportada. Para eles, o0 que
torna a teoria da demanda de controle uma teoria original e interessante é o efeito interativo
em tensao especificamente.
Em suas pesquisas, Hitt, Miller e Colella (2007) encontraram resultados mistos sobre o
modelo de demanda-controle tem produzido. Em algumas pesquisas, 0S autores nao
encontraram respaldo significativo para o modelo. J& em outras, descobriram que as pessoas
em condicBes de alta tensdo tornam-se mais propensas a passar por problemas de salde
relacionados ao estresse, tais como disturbios coronarianos e presséo alta.
Desta forma, postula-se a seguinte hipétese:

Hipdtese 2 — O estresse esta negativamente relacionado ao controle para atender as

demandas do trabalho e ao desempenho profissional entre os elementos da amostra

1.4 ldentificacdo Organizacional

Segundo Negrdo (2008) e Miguel (2009), o conceito de identidade € tratado tanto na
Psicologia como na Sociologia. Segundo Negrdo (2008: 49), “...no campo da Psicologia
social, o estudo sobre identidade articula-se com a andlise do processo de socializacéo,
resultante dos significados provenientes das intera¢cdes mantidas pelo individuo na vida em
coletividade...”. Para o autor, a identidade pessoal, construida nas rela¢des sociais, € fruto das

caracteristicas singulares de cada individuo.
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Sainsaulieu (1977) apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008: 43) define a identidade ““...como a
percepcao pelo individuo de que existem em si semelhangas consigo mesmo e uma
continuidade nos procedimentos de sintese internos relativos ao seu ego; existem também
diferencas em relacdo aos outros que caracterizam o seu estilo individual enquanto
pessoa...”. O autor utiliza este conceito de identidade em seu modelo para expressar o
sentimento de permanéncia e continuidade que o individuo experimenta em suas relaces
sociais e que ele perde no caso de pressdes extremas.

Baptista (2001: 1) pressupde a identidade com uma relacdo dinamica com a alteridade,
pensada a partir das idéias de abertura e de dinamismo, referindo-se a uma deciséo sobre 0s
eixos que devem estruturar o processo da sua construcdo. Esta busca em acompanhar as
mudancas ambientais, faz com que a identidade apresente caracteristicas multifacetadas. Hall
(1999:13) apud Fernandes e Coutinho (2007) considera “...a identidade uma “celebragdo
movel”, formada e transformada continuamente em relacdo as formas pelas quais 0s
individuos representados ou interpelados nos sistemas culturais que nos rodeiam (...) a
medida que os sistemas de significacdo se multiplicam, ha o confronto de uma multiplicidade
desconcertante e cambiante de identidades possiveis...”. Segundo Fernandes e Coutinho
(2007: 4), “...as identidades sdo diversas e cambiantes ndo s6 nos contextos sociais em que
sdo vividas, mas também nos sistemas simbdlicos por meio dos quais oferecemos sentidos a
nossas proprias posicdes...”.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) apud Negrdo (2008) consideram a sociedade um
elemento constitutivo e ndo externo a essa identidade. Na verdade para os autores, como
atributo socio-cognitivo, a identidade ndo é inata nem exclusiva do individuo, pois grupos e as
organizacOes também tém identidade. Para Martin-Bar6 (1988: 117) apud Negrdo (2008), os
processos de identidade pessoal e social sdo inseparaveis: “...nd0 h& identidade pessoal que
ndo seja ao mesmo tempo e da mesma forma identidade social...”. Bauman ¢ May (2010)
reforcam considerando que a socializa¢do do individuo nunca cessa.

Para Negrdo (2008), ¢é através da socializacdo que a identidade social do individuo é
construida, influenciada pelas caracteristicas do grupo social e da sociedade em que esta
inserido. E para o autor, devido a natureza reflexiva da identidade pessoal, que é o modo
como o individuo vé a si mesmo, origina-se 0 auto-conceito, em outras palavras, o conceito

que o individuo faz de si mesmo.
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Na perspectiva socioldgica, segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2008: 50), o tema da
identidade é amplamente tratado com abordagem nos individuos e nas organizagdes e
principalmente na interdisciplinaridade desses dois elementos. Conforme Albert e Whetten
(2005) apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008), a identidade, na concepcdo sociologica,
preenche o espaco entre 0 mundo pessoal e 0 mundo publico.

Sainsaulieu (1988: 303) apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008) busca compreender as
interdependéncias entre as identidades individuais e coletivas, afirmando que: “se existem
identidades coletivas, € porque os individuos tém em comum uma mesma légica de ator nas
posicdes sociais que eles ocupam”. A partir dos trabalhos de Sainsaulieu e Dejours (1998)
apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008) consideram que o reconhecimento social a partir da
diferenciacéo e atribuicao de valor pelo grupo de referéncia é fundamental para a constituicao
da identidade do sujeito.

Para Goffman (1953) apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008), os atores sociais, ao
identificarem o tipo de contexto social vivido em sua experiéncia corrente, interpretam a
situacdo e procuram em si quais tipos de papel, codigo de conduta e linguagem sao adequados
ao cenario em questdo, agindo de acordo.

Boltanski e Thévenot (1979) apud Vasconcelos e Vasconcelos (2008: 45) mostram que 0
“...individuo interioriza modos especificos de conhecimento e acumula determinadas
informacdes, tanto do ponto de vista cognitivo (informacgdes aplicaveis) como também
emocional, dependendo dos papeéis que representa...”. Para os autores, os tipos de emogdo
incorporada sdo: ética, valores e normas caracteristicas dos papéis que desempenha e que
interiorizou, de acordo com o0s universos de significagdo predominantes nos diversos
contextos sociais e consolidando assim uma identidade prépria.

Hitt, Miller e Colella (2007:45) consideram que “...a identidade que uma pessoa faz de si
mesma € baseada, em parte, no fato de ela pertencer a varios grupos sociais. O individuo
desempenha diversos papéis na sociedade em diferentes contextos, como pai, empregado,
amigo e outros...”. Para os autores, o entendimento que uma pessoa tem de que ela pertence a
certos grupos sociais define sua identidade social.

A identidade social pode ser vista como uma articulagdo constante entre a identidade
individual e a identidade coletiva, atraves de um processo de dupla transeccéo: interna, como
sendo interior ao individuo, e externa, entre o individuo e as instituicGes sociais com as quais
ele interage (Dubar, 1991 apud Miguel, 2009: 18).
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Negrao (2008: 52) relaciona “...identidade profissional ao mundo ocupacional do
profissional, integrando os estudos que dizem respeito a socializacdo profissional, os quais se
concentram nos processos de adaptacéo do profissional ao seu meio profissional...”. Para o
autor, o processo de construcdo da identidade profissional, que integra o quadro das
identidades possiveis, as categorias que dizem respeito a formagcao, as esferas do trabalho e do
emprego constituem os dominios de referéncia dos individuos para si mesmos. Desta forma, o
emprego é considerado o centro do processo identitario e a formacao profissional esta cada
vez mais diretamente ligada a este.

Na concepcdo de Lipiansky (1998) apud Negrdo (2008), a identidade é entendida como um
dado primério da relacdo com a representacdo da propria existéncia e com o mundo,
resultando de um processo complexo, que une estreitamente a relacdo consigo mesmo e a
relacdo com o outro. E também um fendmeno dinamico, que se exerce ao longo de toda a
existéncia.

Para Negrdo (2008), a identidade do individuo apresenta-se multifacetadamente ao longo do
tempo, facetas estas ora identificadoras e ora contraditdrias entre si, mas que mantém certa
organizacdo, coeréncia e estabilidade. Concorda Franzoi (2006) apud Men (2008) ao definir a
identidade profissional, valendo-se do tratamento dado ao conceito, em especial na sociologia,
onde a identidade ndo se forja na infancia de uma vez por todas, mas € um processo de
reconstrucdo ao longo da vida.

A conceituagdo de identidade profissional remete a “uma expressdo subjetiva que se refere a
tudo aquilo que ¢ vivenciado como ‘eu’ em resposta a pergunta ‘quem ¢és’, sendo aprendida
por intermédio da representagdo de si mesmo” (Jacques, 1997: 130 apud Men, 2008).
Vasconcelos ¢ Vasconcelos (2003: 43) entendem “...que a organizacdo e entendida como
uma arena social imersa no ambiente, dele retirando e a ele transmitindo, em interacdo
reciproca, normas e padrdes de comportamento de constituem modos adequados de agéo...”.
Schein (1992) apud Beltrdo e Cardoso (2009:74) acredita que “...a cultura é fortemente
transmitida pelos fundadores e lideres, o processo de aprendizado relativo a formacao dos
pressupostos nada mais é do que a doutrina de novos integrantes da organizacdo, como
forma de fortalecer as condutas comportamentais que residem na mente dos lideres e
fundadores...”. O autor afirma, ainda, que os pressupostos basicos sdo a esséncia da cultura,
suas certezas profundas, ja enraizadas entre os membros da organizacdo. A disposicdo das

pessoas em absorver pressupostos é determinante na formacao da cultura corporativa.
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Aktouf (1994) apud Beltrdo ¢ Cardoso (2009:74), sugere que “...nenhuma cultura é expressa
sem que aconte¢a uma identificacdo dos atores sociais com seus pares, sem o0 reconhecimento
das estratégias de socializacdo e sem que haja a interiorizacdo dos membros da
coletividade...”. A constru¢do e irradia¢do dos elementos da cultura se iniciam com a
transferéncia da identidade organizacional idealizada pelo fundador e liderangas.

Vérias possibilidades construtoras desta identidade pelos lideres da organizacdo sdo
identificadas por Schein (1992) apud Beltrdo e Cardoso (2009) como: utilizacdo de carisma
pessoal do lider, acGes formais para disseminacdo da cultura, discussées sobre o assunto em
eventos e reunides formais, entre outros.

Vasconcelos e Vasconcelos (2008: 57), ao aplicarem o conceito de Identidade a realidade
brasileira, definiram como “...identificacdo organizacional uma forma de insercédo social e
desempenho de papéis especificos que lhes permite legitimar-se socialmente e encontrar
valor no desempenho de uma atividade social, refor¢cando lagos sociais e afetivos em seu
circulo de relacdes...”.

A identidade organizacional decorre da auto percepcéo ou da auto imagem dos membros, que
convergem para um consenso em torno de uma imagem interna da identidade organizacional,
segundo Negrdo (2008). Para o autor, essa identidade pode ser considerada derivada da
representacdo compartilhada dos integrantes da organizagéo, em face daqueles com quem ela
interage.

Miguel (2009) descreve a identificacdo organizacional como uma forma especifica de
identificacdo social, onde o individuo se define com a organizagdo em particular, em termos
dos seus membros. Para Dukerich et al. (2002: 507) apud Miguel (2009: 18), “...0 estudo da
identidade pode ajudar a perceber porque alguns membros da organizacdo com regularidade
comprometem-se com comportamentos de cooperacdo que beneficiam a organizacdo
enquanto outros nao...”.

Segundo Bastos (1993: 54) apud Moraes e Costa (2009: 4), “..0 comprometimento
organizacional pode ser definido como um estado no qual o individuo se identifica com a
organizacdo e suas metas, e deseja manter-se como membro, de modo a facilitar a
consecucdo de metas...”. Moraes e¢ Costa (2009:5) consideram interessante para o
comportamento organizacional “...as avalia¢fes positivas ou negativas que o trabalhador tem
em relacdo aos diversos aspectos do seu ambiente de trabalho, sendo que a maior parte das

pesquisas tem focalizado trés tipos de atitudes: ‘satisfagcdo com o trabalho’; ‘envolvimento
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com o trabalho’ e ‘comprometimento organizacional’...”. Cobra (2007) recomenda como
fator critico de sucesso para 0 desempenho organizacional, a contratacdo de vendedores que
se identifiguem com a organizacao.
Turner (1986) apud Negrdo (2008: 49), analisando os aspectos sociologicos do simbolismo
organizacional, argumenta que os individuos mantém uma concep¢do da sua prépria
identidade social, que ¢ uma medida do seu préprio auto conceito, definida pela associagéo ou
afiliacdo com grupos sociais. Para Negrdo (2008), a percepcdo a respeito da identidade
organizacional pode ter efeito direto sobre a percepcdo da propria identidade social, pois
possivelmente, no campo cognitivo, as identidades sociais dos individuos sdo delineadas em
termos de multiplas e hierdrquicas categorias, incluindo diversas bases de referéncia, tais
como geracdo, idade, raca, ocupacdo e afiliacGes organizacionais.
Numa organizacdo, quando as diversas identidades estdo associadas a coletivos ou grupos
distintos, originam aquilo que Tavares (2001: 310) apud Miguel (2009) designa por
multiplicidade ideografica. Segundo a autora, estes coletivos podem estar distribuidos
segundo diferentes critérios: “Funcionais — por exemplo, diferentes departamentos;
Demogréaficos — por exemplo, baseados no sexo, nivel de antiguidade, no nivel educacional
dos individuos, ou na experiéncia profissional dos individuos; Com base nos papéis
organizacionais desempenhados — por exemplo, relativos a posicdo hierarquica que o
individuo ocupa; Com base nos interesses partilhados — por exemplo, concernente ao nivel
dos objetivos que os individuos se propGem a atingir, ou as relacGes de poder existentes na
organizagao.”
Quando as diversas identidades s&o partilhadas por todos os membros da organizacgdo e estdo
presentes em todos 0s niveis organizacionais, a autora considera que a organizacdo tem uma
multiplicidade holografica (Tavares, 2001: 311 apud Miguel, 2009). Ao considerarem esta
multiplicidade, Albert e Whetten apud Costa (2008) sintetizam os seguintes tipos de
identidades:

(1) Ideografica, quando ndo ha uma unidade sobre a identidade da organizagdo (nesta

conformidade, diferentes grupos, subgrupos e unidades da organizacdo desenvolvem e

apresentam diversas identidades);

(2) Hologréfica, isto é, multiplas identidades s&o compartilhadas por todos na

organizacéo.
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Observando a interdependéncia entre os dois conceitos com 0 comprometimento e, por
seguinte, com o conceito de desempenho multidimensional devido aos papéis, formula-se a
seguinte hipotese:

Hipotese 3 — Existe relacdo positiva entre o desempenho profissional e o grau de

identificacdo organizacional experienciado pelos elementos da amostra.

1.5 Lideranca

Na literatura, normalmente encontra-se que as organiza¢es administram os vendedores na
forma de equipe. No entanto, segundo Greenberg e Baron (1995) apud Tonet et al. (2009:
63), um aspecto que distingue o0s grupos das equipes € a forma como as tarefas e
responsabilidades séo vistas, aceitas ¢ cumpridas. Para os autores: “no grupo, a realizacdo do
trabalho depende essencialmente do individuo responsavel por ele (...) na equipe, embora
haja a distribuicdo de tarefas e cada individuo deva ter responsabilidades diante de uma
parcela do todo, a responsabilidade pelos resultados e pelo atingimento das metas é de todos
0s componentes. (...) assim, uma diferenga entre grupos e equipes esta na interdependéncia
existente entre os membros da equipe.”
Tonet et al. (2009:21) definem grupo de trabalho como um sistema de relagdes entre pessoas
que compartilham responsabilidades, procedimentos e normas na execucdo de tarefas
interagindo na busca de metas que possuem em comum. Para as autoras, 0S grupos de
trabalho podem ser:

a) “Formais: (...) aqueles definidos na estrutura organizacional, com tarefas e

missdes e eles atribuidas em decorréncia das metas, metas e missdo da organizacao.

O comportamento dos integrantes de um grupo formal é, portanto, definido por seus

respectivos papeis, decorrentes das suas atribui¢des como membros dele.”

b) “Informais: (...) decorrem de aliancas, de acordos tacitos ou explicitados e de

motivacdes individuais, que levam as pessoas a assumirem COmMPromissos nem

sempre previstos pela organizacéo em que tais grupos estéo instalados.”

Para administrar as atividades dos vendedores, as organizacdes, normalmente, recrutam
gerentes de vendas. Segundo Teixeira et al. (2007: 67), “...as praticas gerenciais envolvem a
supervisdo de pessoas e a avaliacdo de resultados e desempenho...”. Para os autores, quando

os problemas de desempenho da forga das vendas se devem a falhas na execucédo das tarefas
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ou na falta de conhecimento, cabe aos gestores identificar as verdadeiras causas com mais
precisdo, pois as solucgdes exigidas sdo de caracteristicas diferentes. Como afirma Carvalho e
Nascimento (2004), cabe ao gerenciamento de pessoas obter 0 maximo dos recursos humanos
sob sua alcada.

Castro (2004) define como fungdes dos gerentes de venda: a alocacdo dos recursos da forca de
vendas, selecdo final de vendedores, treinamento, definicdo de salario e bonus, determinagéo
de quotas, avaliacdo e motivacdo, além da adaptacdo do programa de vendas ao territério.
Ryans e Weinberg (1981) e Churchil et al. (2000) apud Castro (2004) ressalvam que na
maioria das vezes, gerentes continuam envolvidos em vendas em cerca de 15% do seu tempo,
geralmente atendendo grandes clientes. Desta forma, sempre haverd o risco de os gerentes se
concentrarem em vendas e ndo desenvolverem as atividades administrativas.

Dentro destas atividades, London, Mone e Scott (2004: 333) citam o ajuste de meta, coaching
e feedback. Para os autores, feedback e metas de trabalho em conjunto aumentam
desempenho. Segundo afirmam, orientar a maneira como 0s gestores tratam e se comunicam
com seus subordinados pode elevar o patamar de desempenho a exceléncia.

Esta definicdo equivale a de Lideranca de Tannenbaum, Wescheler e Massarik (1998) apud
Cavalcanti et al. (2006: 38), como uma influéncia pessoal, exercida em uma situacdo e
dirigida através do processo de comunicacdo, no sentido do atingimento de uma meta
especifica ou metas. Segundo Costa (2008), devido a grande quantidade de conceitos, torna-se
dificil definir lideranca. Além do conceito apresentado acima, Drucker (2003: 134) apud
Valle et al. (2007:114) diz que “Liderar ¢ dirigir o olhar das pessoas para perspectivas mais
elevadas, elevar seu desempenho a padrdes mais altos, construir personalidades que superem
suas limitagdes normais”. E para Schein (1992) apud Sousa et al. (2005), um bom lider é
aquele que consegue controlar a ansiedade do grupo frente a situagdes criticas, bem como
oferece solucdes para problemas que venham a ocorrer durante a operacdo do negdcio.

A necessidade de o lider apresentar resultados é ressaltada por Ulrich (1998:22), segundo o
qual “...0 produto da lideranca eficaz é simples, ele deve converter aspiracdes em aces.
Aspiracdes surgem de varias formas: estratégias, metas, missdes, visdes, previsdes e planos.
No entanto, a fungdo do lider ndo é apenas aspirar, mas também agir, convertendo uma
declaracgdo de intencdo em uma série de condutas...”.

Hollander (1964: 11) apud Bergamini (2009: 41) resume em trés categorias de qualidades

necessarias a natureza da lideranga: 1) “4 competéncia percebida pelo individuo em termos de
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uma tarefa especifica do grupo num dado momento.”; 2) “A conformidade do individuo a
procedimentos ja convencionados, que é aquilo que ele faz ao demonstrar sua identificacédo
com o grupo.” € 3) “As caracteristicas pessoais e o atributo percebidos como valorizados em
beneficio dos recebedores.”

Os lideres eficazes lidam com as mudancas, formulando uma viséo do futuro e estabelecendo
uma diregdo para essa visdo, segundo Dubrin (2003). Para o autor, cabe ao lider também
contribuir para a eficacia organizacional. O autor comenta que a inteligéncia emocional é
considerada o maior fator de contribuicdo para a eficacia da lideranca, pois esta se refere ao
gerenciamento do proprio individuo e de suas relacGes de maneira eficaz, através de atributos
especificos, incluindo: autoconfianga, empatia e lideranga visionaria. Goldman, Boyatzis e
MacKee (2008: 19) apud Bergamini (2009) falam da importancia “...da percepc¢éo do lider a
respeito das expectativas que nutrem seus subordinados com relacdo ao sentido que déo as
suas atividades. (...) Com isso, os lideres estdo conseguindo canalizar as emocdes coletivas
para uma finalidade positiva. Isso requer que o préprio lider conhegca bem suas préprias
emocdes, evitando confundi-las com as dos demais...”.

Dubrin (2003: 265) comenta que o lider “...cria um ambiente de apoio emocional, conforto,
amizade e confianca, fazendo-o por meio de um tipo de comportamento que inclui ser
amigavel e acessivel, sempre buscando o bem-estar pessoal do grupo, mantendo-o informado
dos novos desenvolvimentos e fazendo pequenos favores aos integrantes do grupo...”.

A partir desta perspectiva, é importante compreender como os individuos se motivam ao
perceberem diferencas entre 0s mesmos do seu meio, no caso desta investigagdo, o0 grupo de
trabalho. Segundo Hitt, Miller e Colella (2007) e Robbins (2002), a motivacdo, segundo as
teorias de processo, relaciona-se ao processo por meio do qual esses fatores interagem para
produzir motivacdo. Segundo Hitt, Miller e Colella (2007: 174), define-se como “teoria da
equidade a teoria da motivacdo que sustenta que esta Gltima é baseada na avaliacdo feita por
uma pessoa sobre a propor¢ao de resultados ou recompensas (pagamento, status) que ela
recebe por sua contribuicdo no trabalho (esforco, competéncia), comparada com a mesma
proporcao referente & outra pessoa utilizada como paradigma...”.

Para Cavalcanti et al. (2006: 98), segundo essa teoria, “...as pessoas ndo estdo apenas
interessadas nas recompensas absolutas que recebem pelo seu trabalho, mas sdo bastante
sensiveis as diferencas relativas entre seus pares, isto €, estdo sempre se comparando,

buscando garantir que ndo estdo sendo tratadas de forma injusta, recebendo menos que os
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outros pelo mesmo esforgo...”. Como afirmam Bowditch e Buono (2002), o lider relaciona-se
de maneira diferente com cada um dos seus liderados.

Segundo Dubrin (2003: 125), quando os funcionarios acreditam que estdo recebendo
resultados equivalentes a seus inputs, equitativamente, estdo mais dispostos a trabalhar duro.
De outro modo, quando acreditam que estdo dando mais do que estdo recebendo da
organizagdo, um estado de tens&o e insatisfagdo se instala. Desta forma, segundo o autor, a
alta motivacao ocorre quando uma pessoa tem razdes iguais as da pessoa comparada e quando
as pessoas percebem uma iniquidade, elas tendem a se engajar numa das seguintes situacoes:
a) Alterar os resultados; b)Alterar os recursos; c) Distorcer a percep¢do; d)Mudar a fonte de
referéncia; e e)Deixar a situagéo.

A percepcdo do funcionario ndo se da apenas dentro do grupo de trabalho, pois o ponto de
referéncia pode ser de outro grupo. Segundo Robbins (2003: 166), existem quatro pontos de
referéncia que o funcionario pode usar na comparagédo: 1. “...Proprio-interno: as experiéncias
do funcionédrio em outra posicdo dentro da mesma empresa”; 2. “Proprio-externo: as
experiéncias do funcionario em uma situacdo ou posicdo fora de sua atual empresa”; 3.
“Qutro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa”; e 4. “Outro-externo: outra
pessoa ou grupo de fora da empresa...”.

Este equilibrio que deve ocorrer entre as expectativas e esforcos dos subordinados deve ser
administrado pelo seu lider. Segundo Hollander (1964), com esse enfoque, portanto, a
emergéncia de um lider ndo deriva unicamente do seu tipo de personalidade, mas depende,
além disso, de outros fatores, tais como as normas em uso pelos grupos, o tipo de trabalho
desenvolvido, o clima favoravel ou desfavoravel com o qual se defrontam e muitos outros.
Com estas variaveis em mente, o autor desenvolveu a Teoria da Trocas (LMX), segundo
Hollander (1964) apud Bergamini (2009: 41).

Bergamini (2009: 105) comenta que quando o vinculo lider/seguidor é descrito como uma
simples troca entre os dois, ndo se pode admitir que esteja havendo aquilo que é caracterizado
como a liderancga verdadeira e produtiva.

Yukl (1994: 75) apud Bergamini (2009) diz que “... A forma mais fundamental de interacéo
social reside na troca de beneficios e favores, o que leva a uma atracdo matua na medida em
que se repetem ao longo do tempo... Ao levar em conta as trocas sociais, esta-se incluindo
“ndo apenas beneficios materiais, mas também beneficios psicologicos tais como expressao

de aprovacao, respeito, estima e afei¢do ... ”. Como fica evidente, na intera¢do, cada um dos
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envolvidos leva em conta o outro de maneira consciente, quando espera que ele se comporte
de certa maneira. Le Saget (1992: 47) apud Bergamini (2009) explora esse tipo de vinculo
quando propde que o “... lider é aquele que tem influéncia sobre os outros, a ponto de dar a
eles vontade de segui-lo, 0 que representa um poderoso recurso de troca ...”.
Segundo Bergamini (2009: 42), ¢é possivel concluir dai que “... a eficicia do lider repousa na
percep¢do positiva que o seguidor tem dele...”. Para a autora, o lider é percebido de forma
favoravel quando o seguidor sabe que ele conhece suas necessidades e busca satisfazé-las.
Robbins (2002: 313) argumenta que por causa das pressdes do tempo, segundo teoria da troca,
os lideres estabelecem um relacionamento especial com um pequeno grupo de seus liderados.
Segundo o autor os que pertencem ao grupo recebem mais atencédo, feedback e recompensa do
que aqueles de fora. Segundo Dubrin (2003), “...6 menos provavel que os integrantes do
grupo de fora experimentem um bom trabalho em equipe...”.
Dubrin (2003: 172) destaca as descobertas com as implicagdes mais diretas da Teoria das
Trocas para 0 comportamento organizacional:
1. “Ser um membro do grupo de dentro facilita o alcance de maior produtividade e
satisfacdo. Os membros do grupo de fora recebem tarefas menos desafiadoras e tém
maior tendéncia a deixar o emprego devido a insatisfacdo com o trabalho.”
2. “Trocas de lider-membro de alta qualidade levam a uma delegacdo mais eficaz,
além de maior produtividade e satisfacdo. O estudo em questdo mostrou que a
qualidade das trocas, do ponto de vista tanto dos supervisores quanto dos membros,
estava associada a uma melhor delegacéo, o que por sua vez acentuava o desempenho
e a satisfagcdo.”
3. “A despeito das muitas conseqiiéncias das trocas positivas lider-membro, a maioria
dos supervisores ndo é totalmente influenciada por elas ao realizar avaliagcdes de
desempenho. Os supervisores podem ter os seus ‘favoritos”, mas a pesquisa mostrou
que eles conseguem superar esse desvio e avaliar o desempenho objetivamente.”
Bernerth et al. (2006:6) exemplificam a aplica¢ao desta teoria “quando um supervisor sai do
seu caminho para aconselhar ou ajudar um subordinado a uma determinada tarefa, ele
subordinado, por sua vez, € provavel que se sinta obrigado a pagar esta agdo com o0
desempenho, compromisso, ou algum outro beneficio voltado para o supervisor. No entanto,

nas relacdes de baixa qualidade LMX, o subordinado ndo pode ter uma sensacgdo de urgéncia
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ou a necessidade de retribuir as agdes do supervisor. Assim, 0 supervisor ja ndo sente a
necessidade de retribuir um maior esfor¢o ou desempenho.”
Castro (2004: 107) propde “...como um dos modelos adotaveis no gerenciamento de vendas, 0
LMX, baseado em um relacionamento proximo entre o vendedor e o gerente de vendas, com a
meta de construir confianga...”. Importante lembrar que segundo Stanton e Spiro (2000), ¢
esta confianca que possibilita o relacionamento entre gerente e vendedores, j& que os Ultimos
estdo, na maior parte do tempo, externos a organizacao sem supervisdo direta alguma.
Observando a natureza das avaliacbes de desempenho, em que se comparam 0s resultados
obtidos, segundo Stanton e Spiro (2000), Souza et al. (2005) e Teixeira et al. (2005), e o
relacionamento entre lider e liderados, postula-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 5 — a qualidade da relagdo de trabalho entre supervisor e vendedor esta

positivamente relacionada com o desempenho profissional experienciado pelos

elementos da amostra.
Para testar as hipdteses, serdo usadas como varidveis de controle do estudo: tempo de servigo
na funcdo dentro da organizacdo (medido em anos e meses); experiéncia prévia como
vendedor; conhecimento em Matematica, Portugués e Raciocinio Logico (medido em uma
escala de 0 a 10); conhecimento em informatica; formacao académica em areas relacionadas a
negécios; Resultados Trimestrais em relagdo a meta estipulada (medidos em escala
percentual):

a. Volume de Vendas de Cerveja Inteira; a principal meta de cada um dos
vendedores, as metas de venda de caixas de cerveja. E calculada dividindo a
soma de caixas de cervejas vendidas pela meta desdobrada. A meta é vender
100% da meta projetada.

b. Desempenho de Investimentos Comodatados — faz parte da estratégia
organizacional, disponibilizar comodatos de merchandising pesado (jogos de
mesas plésticas, luminosos, freezers e vasilhames) através de acordos de
volume. A memodria de célculo do indicador de Desempenho dos Investimentos
Comodatados: é soma de caixas de cervejas vendidas para os pontos de venda
com investimentos comodatados dividido pela soma dos pay back (retorno em
vendas) em caixas de cervejas de todos os investimentos de cada vendedor. A

meta é atingir o desempenho de 92% dos investimentos comodatados.
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c. Visitas - o numero de visitas realizadas por dia por cada vendedor. Os
vendedores utilizam um EDA (dispositivo de computacdo movel) que possui
um leitor de cddigos de barras. O equipamento trabalha na Captura, Transporte
e Gerenciamento da informagdo em tempo real. O responsavel pelas vendas
tem Em cada ponto de venda € colocada no ato do cadastro uma etiqueta com
cddigo de barra, na qual o equipamento realiza a leitura Gtica e a partir dai
aparece no visor todas as informacdes existentes sobre o estabelecimento no
visor do mesmo. A memoria de calculo do indicador de Visitacdo: é soma de
leituras realizadas dividida pela soma de visitas planejadas. Lembro que a
frequéncia de visitas minima é semanal. A meta é visitar 85% do planejamento
semanal.

d. Distribuicdo Numérica de Cervejas - o nimero de clientes com compra por més
de cada vendedor. A meta é vender para 85% da base de pontos de venda.

e. Indice de Satisfacio de Clientes - pesquisa feita por telefone com clientes
sorteados de cada vendedor avaliando o trabalho do vendedor.

Pretende-se com esta investigacao testar o seguinte modelo (ver figura 1.3):

Controle sobre »  Estresse Lideranca
Demandas
A
Desempenho | |
Profissional <
y
Identificacéo Comprometimento Orientacdo
Organizacional com Metas policrénica

Figura 1.3 Desenho de Investigacdo
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2 METODO

2.1 Caracterizacdo da Organizagdo

Esta investigagdo foi realizada com a forca de vendas da empresa Alfa Bebidas e
Comércio Ltda., organizacdo que atua no ramo do comércio de bebidas em Teresina desde sua
criagdo, no ano de 1991.

Integram seu portfolio os produtos das cervejarias Brahma e Antarctica, marcas estas
que se associaram em 1° de julho de 1999, formando a mundialmente conhecida ABInbev
(Anheuser-Busch InBev), maior industria privada de bens de consumo do Brasil e maior
cervejaria do Mundo. Apesar de a marca Skol integrar a ABInbev, a Alfa Bebidas ndo a
distribui, estando sua distribuicdo a cargo da empresa Discar.

Nesse sentido, a Alfa bebidas distribui cervejas Brahma, Antarctica e Bohemia, além
dos refrigerantes, Guarand Antarctica, Pepsi, Sukita, e Tonica os NANC (N&ao-Alcolicos e
Né&o-Carbonatados) Gatorade, e H20H. Assim, disputa 0 mercado teresinense com as marcas
Schincariol, Kaiser e Skol — dentre outras — as quais representam suas principais concorrentes
locais. Segundo pesquisa realizada pelos vendedores da organizacdo, a participagcdo de
mercado de Teresina, em agosto de 2009, se da da seguinte forma:

Pesquisa| Skol |Brahma |Antarctica|Schincariol | Kaiser| Sol |Outros
ago/09 |16,5%| 32,6% | 21,2% 15,3% |13,4%(0,3% | 0,7%

Tabela 2.2.1 Participacdo de Mercado de Teresina — Marcas de Cervejas

A organizacdo apresentou um cendrio propicio para o desenvolvimento deste estudo, na
medida em que o tema proposto, os antecedentes do desempenho, é discutido literalmente dia-
a-dia.

Possui 240 (duzentos e quarenta colabores), distribuidos em trés grandes grupos: Comercial:
composto pela forga de vendas e auxiliares técnicos, com 58 (cinglienta e oito) colaboradores;
Administrativo-Financeiro: composto pelos setores Financeiro, Contabil, Gente e Gestdo, com
14 (quatorze) colaboradores; e, por fim, o Operacional, composto pelos setores de Logistica e

Qualidade, com 168 (cento e sessenta e oito) colaboradores.
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A base de clientes da Alfa Bebidas abrange as cidades de Teresina, Demerval Lob&do e
Palmerais, todas no Piaui, e Timon, no Maranh&o. Segundo IBGE, a area composta por estes
municipios possui 5.077 (cinco mil e setenta e sete) quildmetros quadrados, habitados por
980.709 (novecentos e oitenta mil e setecentos e nove) pessoas. O faturamento anual da Alfa
Bebidas aproxima-se dos R$100.000.000,00 (cem milhGes de reais), gerados pela
comercializacdo de seus produtos com os (aproximadamente) 5.500 (cinco mil e quinhentos)
pontos-de-venda, compostos por bares, restaurantes, hotéis, clubes, academias e casas de

espetaculos.

2.2 Modelo de Gestéo

A Alfa Bebidas possui um modelo de gestdo hierarquizado e interfuncional. Tal sistema
possui trés macro processos como pilares sustentados por uma manual de qualidade, que séo
fornecidos e auditados pela ABInbev. Séo eles:
a) Guia de Produtividade Operacional: rege sobre a rotina diéria e estabelece
padrdes e processos para cada uma das seguintes areas:
a. Administrativo — Financeiro: englobando Crédito, Risco, Patrimdnio,
Tecnologia da Informacéao e Controle de Despesas;
b. Logistica: englobando Cadeia de Suprimento, Armazenagem e
Distribuicdo;
b) Processo de Vendas e Trade: englobando todas as atividades de vendas, sera
descrito mais detalhadamente a diante;
C) Processo de Gente e Gestdo: englobando todas as atividades de gestdo de
recursos humanos, sera descrito mais detalhadamente a frente;
d) Programa de Exceléncia: integra os indicadores dos processos anteriores e
serve como ferramenta de avaliacdo da operacdo, premiando os melhores em seu
atingimento em nivel continental (América Latina). A Alfa Bebidas alcangou em 2008

a décima posicao dentro de um universo de aproximadamente trezentas operacoes.

A figura 2.1 os representa.
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Programa de Exceléncia

Administrativo

Financeiro Logistica

.

J

' Y4
Gua de Produtividade
Operacional
p Processode Processode
Vendas e Gente e
Trade Gestao

.

Figura 2.1 Representacao do Modelo de Gestéo da Alfa Bebidas

2.2.1 O Processo de Vendas e Trade

O Processo de Vendas e Trade padroniza a forma de atuacdo das equipes de vendas,

buscando: a) Nivel de flexibilizacdo suficiente para atender as demandas especificas de cada

area; b) Integracdo das rotinas de vendas e trade ; ¢) Incremento na produtividade da equipe

de vendas; d) Performance dos programas de mercado; e e) Performance das inovagdes. O

Processo de Vendas e Trade possui dois tipos de pilar: Gestdo e Técnicos.

O pilar de Gestdo aborda o Organograma, que define a hierarquia entre promotores,

vendedores, supervisores, gerentes e diretores.

Gerente de

Vendas

Analista de
A SGET

Supervisor de
Vendas Marketing

Supervisor de
Refrigenanc>

I— Vended I_ Auxiliares de I— Repositores

Figura 2.2 Organograma Comercial

® Supervisor de Refrigerantes e NANC (produtos n&o alcodlicos e ndo carbonatados)
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Também s&o abordadas as Reunifes. As reunides sdo Diarias, Semanais e Mensais.
Hé& duas reunides diarias: Matinal, em que todos os promotores, vendedores, supervisores se
relnem com seus respectivos gerentes para receberem orientacGes e serem desdobrados os
objetivos do dia; e a Vespertina: em que sdo apurados os resultados dos objetivos acima
descritos no fim da jornada de trabalho.
H& duas reunifes semanais: Reunido de Controles Operacionais e Gente (em que estdo
presentes 0s supervisores comerciais, operacionais e gerentes de vendas e operacional para
alinhar praticas e revisar indicadores da organizacdo); e Reunido de Planejamento Semanal
(em que 0s supervisores comerciais reinem-se com seu gerente para alinhar praticas e revisar
indicadores da organizacao).
H& quatro reunides Mensais: Reunido de Desdobramento de Objetivos (em que se relnem
supervisores comerciais e gerente para planejarem as metas do més seguinte); Reunides de
Desempenho de Area (em que 0s supervisores comerciais apresentam o desempenho de suas
areas a seus gerentes); Reunifes de Desempenho Gerencial (em que 0s gerentes comerciais
apresentam o desempenho de suas areas a seu Diretor) e Reunido de Coordenagdo (em que 0s
gerentes comerciais, operacionais e coordenadores de gente e gestdo alinham suas praticas e
revisam o resultado coletivo do més).
O pilar de Gestdo também aborda Rotas que sdo alinhadas, sua frequéncia e o objetivo da
presenca dos supervisores e gerentes no mercado. Como também aborda Ranking e
Indicadores de Performance (que determinam como deve ser avaliado o desempenho dos
vendedores, e quais indicadores devem ser vinculado a sua remuneragdo). E por fim, é
abordada a utilizagdo do Quadro de Gestdo a Vista: demonstra como devem ser utilizados os
painéis executivos de cada sala de vendas.
Nos Pilares Técnicos sdo abordados: a) Desdobramento de Objetivos: explana as regras de
calculo de objetivo e seu desdobramento até o vendedor*: b) Plano TTC: o preco é a principal

ferramenta de vendas da Alfa Bebidas. Cabe aos vendedores coletarem mensalmente o preco

* As metas dos vendedores sio calculadas através do modelo de captura de lacunas de Campos (2009). S&o
analisadas as representatividades de todos os vendedores em relacdo ao volume total vendido por grupo de
produto pela organizacdo. Os periodos utilizados sdo os dois Ultimos trimestres. Se houver uma variagdo
positiva, ou seja, o volume de determinado vendedor representar mais para a empresa do que em relacdo ao més
anterior, preserva-se o peso original e acresce-se 50% do volume incremental na meta. No entanto, se ocorrer o
contrario, é acrescida a captura de 70% da perda ao novo peso. Encontrado 0s novos pesos, estes sdo
multiplicados pelo objetivo da organizacéo.
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de vendas dos concorrentes em cada um de seus pontos-de-venda para, desta forma, serem
desdobradas as acfes necessarias; ¢) SEAV/ Planner ou, em outros termos, distribuicéo
geografica de vendedores (cada vendedor atende em média 45 (quarenta e cinco) pontos-de-
venda por dia, entdo deve ser revisado o balanceamento do nimero de visitas por dia dentro
da semana, para possibilitar o correto atendimento do vendedor); d) Programas de Mercado:
depois do preco, a estratégia do negocio estrutura-se em trés programas: Exclusividade (o
ponto-de-venda recebe antecipadamente uma quantia previamente negociada em troca do
exclusividade de comercializacdo dos produtos da Alfa Bebidas), Fidelidade (o ponto-de-
venda acumula pontos a cada compra, que depois pode trocar por prémios); Incentivo de
Vendas (e estabelecido um volume trimestral e, se 0 ponto-de-venda adquiri-lo, recebe uma
premiacdo em dinheiro proporcional).

Dentro do Pilares técnicos, também se determina: a) Execucdo no Mercado: explana a atuacéo
da equipe de venda em cada um dos segmentos do mercado (que sdo trés: Frio: composto
pelos pontos-de-venda em que os produtos sdo consumidos no préprio local; inclui bares,
boates e lanchonetes; Auto-servico: composto pelos pontos-de-venda em que os produtos séo
consumidos em outro local; inclui padarias, mercearias e supermercados e Subdistribuidores:
composto pelos pontos-de-venda em que o produto é vendido para outros pontos-de-venda;
inclui depdsitos e atacadistas).

E por fim, ha o pilar técnico do Processo de Remuneracdo. Neste explica como é o salario do
vendedor e supervisor € composto por: a) uma parte fixa, regida por lei federal (representa
vinte por cento do total); b) uma parte variavel, que se subdivide em: Comissdes: pagas pelos
atingimentos das metas de vendas de cervejas e refrigerantes (representam sessenta por cento
do total) e Indicadores de Performance: pagos pelos atingimentos das metas dos indicadores

estabelecidos no més (representam vinte por cento do total)

2.2.2 O Processo de Gente e Gestao

A gestdo dos recursos humanos na Alfa Bebidas é realizada pela equipe de Gente e Gestao.
Gente e Gestdo é nomenclatura utilizada para os Recursos Humanos na organizagdo. O macro
processo que rege os recursos humanos é o Processo de Gente e Gestdo. O organograma de

Gente e Gestdo esta representado a seguir:
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Coordenador de
Gente e Gestdo

Analista de Técnico de

Analista de Gente Analista de

(Recrutamento e Selegdo, R .. Seguranca do
emuneragao Trabalho

Desligamentos) Gexitte

Figu

ra 2.3 Organograma de Gente e Gestao

O Processo de Gente e Gestdo tem como auxiliar as operagfes no cumprimento e na
padronizacdo das atividades da area de Gente e Gestdo em busca da exceléncia para o alcance
dos resultados.

O Processo de Gente e Gestdo esta dividido em trés pilares: Gestdo, Remuneracdo e
Seguranca do Trabalho.

O pilar de Gestdo tem por objetivo garantir que todos estejam trabalhando na mesma direcéo
e buscando alcancar o sonho em comum. Subdivide-se em: Gestdo para Manter e Gestdo para
Melhorar. Dentro de Gestdo para Manter, encontra-se: a) Descricdo do Negdcio: a visdo dos
principais produtos e processos de uma area/entidade, relacionando-os com 0S recursos
necessarios para garantir a satisfacao de seus clientes; b) Processo de Revisao da Rotina (é o
momento formal e disciplinado para gerenciar a rotina, acompanhar 0s processos e atuar nas
lacunas para o alcance dos resultados. O processo de anélise de resultados é feito através de
reunides, agendas e material padronizado para a maxima eficiéncia e alinhamento).

Em Gestdo para Melhorar, encontram-se: a) Desdobramento de Metas; b) Solucdo de
Problemas (através do profundo entendimento das necessidades do cliente, disciplina no uso
dos fatos, dados e ferramentas de estatistica que resultem em consisténcia na analise dos
problemas e Foco em gestdo e melhoria continua para aumentar a eficiéncia); ¢) Melhores
Préticas (tem o objetivo de disseminar as melhores praticas desenvolvidas nas Revendas do
Brasil e garantir sua aplicabilidade nas demais operacfes para alcancar resultados cada vez
melhores).

Ha também em Gestdo para Melhorar: a) Sistema de desempenho gerencial (um método
padronizado e disciplinado de verificar os ICs, projetos e iniciativas de inovacdes e possibilita

correta acdo para alcance de resultados e metas), que aplicavel a todas as fungdes gerenciais,
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assegurando o monitoramento periddico e com o fluxo correto, além de permitir aderéncia a
gestdo das metas; e por fim, b) Programa de Exceléncia (o Programa de Qualidade interno
formado por um conjunto de diretrizes que visam “manter” e “melhorar” os patamares de
resultados do Negocio)

O Pilar de Remuneracéo: subdivide-se em:

a. Trilha de Vendas: que detalha para os cargos de Vendedor e Supervisor de Vendas
como sugestdo para as Revendas como encarreira-los. Os funcionéarios da area de vendas
recebem salario fixo diferente, de acordo com o nivel (tempo na funcéo e resultado) (sdo 03
niveis). O salério variavel € o0 mesmo para os 03 niveis.

b. Prémio por Objetivo: é a remuneracdo variavel mensal da equipe de vendas. O prémio
é separado em itens de Margem e/ou Volume e indices de Performance.

C. Processos legais obrigatorios: regem os procedimentos de acordo com a norma legal.
O Pilar de Seguranca no Trabalho: é o alicerce para que as pessoas possam estar amparadas
quanto as CondicOes de Trabalho, Equipamentos de Protecdo, Treinamentos de Prevencéo de
Acidentes, com a definicdo de um processo que garanta a Gestdo Diaria da Equipe de
Seguranca nas Diretrizes de Seguranca e Saude Ocupacional e na conducdo dos Programas de

Seguranca.

Apdbs caracterizar a organizacdo e as praticas internas referentes ao objeto de estudo da

investigacao, sera detalhada no proximo item a populagéo estudada.

2.3  Participantes

Os quarenta vendedores da Alfa Bebidas se dividem em dois grupos, denominados salas de
vendas. Cada sala de vendas ¢ liderada por um Gerente de Vendas. A sala de venda “Rota”
possui 28 vendedores divididos em quatro grupos, denominados areas, cada liderado por um
supervisor de vendas, onde cada um administra uma area geografica da cidade. A sala de
vendas “Segmentada” possui trés grupos que se distinguem pela natureza dos clientes que
atendem. A area “Top Frio” atende, através de seus cinco vendedores, os clientes com
contratos de exclusividade, os maiores cliente com programa de fidelidade e aqueles que
precisam de atendimento noturno. A area “Top Auto-Servigo” atende, através de seus quatro
vendedores, 0s maiores autoservigos e subdistribuidores da cidade. E por fim, a rea Timon —

cidade que fica em outro Estado, apesar da proximidade - atende a cidade vizinha a Teresina.
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Além da forga de vendas, ha um supervisor de trade marketing com dois auxiliares de
marketing; um supervisor de refrigerante com trés repositoria; cinco vendedores reservas e

um centro de apuracéo de resultados com trés analistas.

Foram utilizados neste estudo, os vendedores que atuam no mercado, ndo sendo analisados 0s
feristas. Todos os vendedores ja possuiam seu proprio territorio de vendas e voluntariamente
aceitaram participar da investigacao.

A taxa de resposta foi de 40 em uma populacdo de 40 (100%). De todos 0s questionarios,
apenas um apresentou valores faltantes, o que fez com que fosse descartado dos modelos
subsequentes, deixando N=39. A idade média foi de 28,2 anos com um desvio padréo de 4,6
anos; 77,5% de elementos do sexo masculino, 55% casados. A amostra foi constituida por
55% de profissionais com experiéncia em vendas anteriores, 45% com habilidades em
informatica antes do ingresso na organizacéo e 27,5% com formacdo comercial.

Dentre os vendedores pesquisados, o tempo de exercicio profissional na organizacdo foi de
3,3 anos com um desvio padrdo de 0,5 anos, o tempo médio de exercicio profissional no atual
servigo assumiu valores similares, sendo a média de 4,1 anos e desvio padrdo de 0,4 anos. Ao
serem selecionados, os vendedores obtiveram, em uma escala de 0 a 10, as seguintes notas
médias: 7,33 em Matematica com desvio padrdo de 0,21; 5,71 em Portugués com desvio
padrdo de 0,28; e por fim, 6,07 em raciocinio I6gico com desvio padrdo de 0,27.

Analisando os resultados médios dos principais indicadores de performance objetivos,
referentes ao segundo trimestre de 2009, foram encontrados 0s seguintes valores referentes ao
percentual de alcance das metas desdobradas: 100,4% de volume de cervejas retornaveis com
desvio padrdo de 0,15; 89,75% de desempenho de investimentos comodatos no mercado com
desvio padrdo de 0,15; 89,21% de visitagio com desvio padrdo de 0,07; 88,60% de
distribuicdo numeérica de cervejas com desvio padrdo de 0,27; e por fim; 77,74% de indice de
satisfacdo dos clientes com desvio padrdo de 0,04.

2.4 Medidas

Foram utilizadas seis variaveis principais avaliadas pelo questionério, incluindo:
Desempenho; Comprometimento com Metas; Identificacdo Organizacional; ldentificacdo

Profissional; Percepcdo de Lideranga; Orientagdo Policronica; Estresse; este por sua vez
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compde um submodelo que inclui as varidveis: Controle; Tempo, Poder de Decisdo, Poder de
Alcada, Satisfacdo e Rotatividade.

2.4.1 Desempenho Profissional

Para a avaliacdo do desempenho profissional, foi utilizado o questionario desenvolvido por
Welbourne et al. (1998). Esta escala aborda a multidimensionalidade do desempenho
profissional através de cinco papéis: trabalho, carreira, inovador, equipe e organizagdo. Foi
usada uma escala tipo Likert onde 1= precisa ser muito melhorado, 2= precisa ser melhorado,
3= satisfatdrio, 4= bom e 5= excelente. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de
a=0,87.

2.4.2 Comprometimento com Metas

Para a avaliagdo do comprometimento com metas, foi utilizado o questionario desenvolvido
por Klein et al. (2001). Esta escala aborda o grau de comprometimento do vendedor com suas
metas desdobradas pela organizacdo. Foi usada uma escala tipo Likert onde 1= Discordo em
Absoluto, 2= Discordo em Parte, 3= N&o Concordo, Nem Discordo, 4= Concordo em Parte e

5= Concordo em Absoluto. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de o = 0,53.

2.4.3 ldentificacdo Organizacional

Para mensurar a identificagdo organizacional, Bergami e Bagazzi (2000), desenvolveram uma
escala composta por um aspecto visual de facil entendimento e outro aspecto verbal para
completar o sentido. Foi solicitado aos inquiridos que expressassem 0 seu grau de integracao
entre a sua identidade e a identidade da Alfa Bebidas, selecionando o par de circulos que
melhor a representa. No segundo questionamento é solicitado para identificar o grau em que a
sua prépria identidade se integra com a identidade da Alfa Bebidas, através de uma escala
numérica em que o 1 representa “De maneira nenhuma integrado” e o 8 “Em larga medida

integrado”. Alpha de Cronbach obtido no decorrer do presente estudo foi de o = 0,69.

2.4.4 Lideranga (LMX)

Para mensurar a percepcéo de lideranca do profissional, Bernerth et al. (2007) desenvolveram

um questionario com 8 itens abordando a relagdo de troca entre lider e liderado (LMSX). Foi
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usada uma escala numérica em que 1 representa Discordo Totalmente, 4= Ndo Concordo,
Nem Discordo, e 7= Concordo em Absoluto. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi
de o = 0,63.

2.4.5 Orientacdo Policrénica

Para mensurar a orientacdo policrénica do profissional, Arndt et al. (2006) reformularam a
escala de Bluedorn et al. (1998) e desenvolveram um questionario com 4 itens. Foi usada uma
escala numérica em que 1 representa Discordo Totalmente, 4= Nao Concordo, Nem Discordo,

e 7= Concordo em Absoluto. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de a. = 0,14.

2.4.6 Estresse e submodelo de Teoria de Demanda-Controle

Para mensurar o estresse e as outras variaveis da teoria de demanda de controle, Beehr et al.
(2001) desenvolveram um questionario com sete varidveis: Estresse; Exigéncia de
Monitoramento; Exigéncia de Solucdo de Problemas; Exigéncia de Tempo; Controle;

Autonomia; Satisfacdo e Intencdo de Saida.

2.4.6.1 Estresse

Beehr et al. (2001) adaptaram uma versdo menor de General Health Questionnaire (GHQ-12;
Goldberg, 1972) os itens de mensuragdo do estresse. Foi utilizada uma escala numérica em
gue 1=N&o em todos 0s casos, 2=as vezes, 3=Frequentemente e 4=muitas vezes. O Alpha de

Cronbach encontrado no estudo foi de o = 0,73.

2.4.6.2 Exigéncia de Monitoramento

Beehr et al. (2001) adaptaram de Wall, Martin e Davids (1993) uma escala para mensurar as
Exigéncia de Monitoramento. Foi utilizada uma escala numérica de cinco itens, em que 1=De
maneira nenhuma até 5=Em grande medida. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi
de a=0,32.

2.4.6.3 Exigéncia de Solugdo de Problemas
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Beehr et al. (2001) adaptaram de Wall, Martin e Davids (1993) uma escala para mensurar as
Exigéncia de Solugdo de Problemas. Foi utilizada uma escala numérica de cinco itens, em que
1=De maneira nenhuma até 5=Em grande medida. O Alpha de Cronbach encontrado no

estudo foi de o = 0,22.

2.4.6.4 Exigéncia de Tempo
Beehr et al. (2001) adaptaram de Karasek (1979) os seis itens de mensuracao das exigéncias
de tempo do trabalho. Foi utilizada uma escala numérica, em que 1=Discordo Totalmente até

7=Concordo Totalmente. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de a. = 0,69.

2.4.6.5 Controle
Beehr et al. (2001) adaptaram de Karasek (1979) os quatro itens de mensuragdo do controle.
Foi utilizada uma escala numérica, em que 1=Muito, 2=Um tanto, 3=Um pouco e 4=De modo

nenhum. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de a = 0,33.

2.4.6.6 Autonomia

Beehr et al. (2001) adaptaram de Oldham (1980), os itens de mensuragdo da autonomia. Foi
utilizada uma escala em que DT — Discordo totalmente; D — Discordo; N — neutro; C —
Concordo; CT — Concordo Totalmente. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de o
=0,82

2.4.6.7 Satisfacéo

Beehr et al. (2001) adaptaram de Cammann, Fichman, Jenkins, & Klesh (1979) os itens de
mensuracao da satisfacdo. Foi utilizada uma escala numérica em que 1=Ndo em todos os
casos, 2=as vezes, 3=Frequentemente e 4=muitas vezes. O Alpha de Cronbach encontrado no

estudo foi de o = 0,54.
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2.4.6.8 Intencdo de Saida

Por fim, Beehr et al. (2001) adaptaram de O’Driscoll e Beehr (1994) os itens de mensuragdo
da intencdo de Rotatividade. Foi utilizada uma escala numérica de sete opc¢des para cada uma
das trés questdes sendo que na primeira 1=Nunca e 7= o tempo todo, na segunda 1=Discordo
Totalmente e 7=Concordo Totalmente e a Gltima, em que 1=muito improvavel até 7=muito

provavel. O Alpha de Cronbach encontrado no estudo foi de o = 0,8.

2.4.7 Variaveis de controle

Serdo usadas como variaveis de controle do estudo: tempo de servico na funcdo dentro da
organizacgdo (medido em anos e meses); experiéncia prévia como vendedor; conhecimento em
Matematica, Portugués e Raciocinio Légico (medido em uma escala de 0 a 100%);

conhecimento em informatica; formacao académica em areas relacionada a negocios.

2.4.8 Procedimentos

No primeiro momento foram levantados junto ao departamento de Recursos Humanos e ao
Centro de Apuracdo de Resultados, as informacdes relativas as varidveis de controle e, assim,
elaborou-se um painel para correlacionar os dados.

No primeiro momento foram traduzidos os questionarios, posteriormente foram realizados
pré-testes do questionario, para verificar a sua adaptabilidade a populacdo. Os supervisores
foram voluntarios para o pré-teste.

Numa segunda fase procedeu-se a aplicacdo do questionario propriamente dito (Anexo I). O
questionario foi aplicado na primeira semana de Junho de 2009 nas duas salas de vendas. A
coleta de dados sé ocorreu apds a aceitacdo do pedido de autorizacdo pela direcdo da Alfa
Bebidas e Comércio Ltda. (Anexo I1).

Eticamente, ha alguns pontos a serem esclarecidos. A autorizacdo da organizacdo foi
importante para disponibilizar o banco de dados dos colaboradores e autorizar um
questionario rastredvel para que se obtivesse 0 resultado da investigacdo mais confidvel
possivel. A distribuicdo e o preenchimento dos questionarios s foram feitos apos

confirmacdo por escrito da autorizacdo solicitada. Cada questionario ao ser entregue ao

69



Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional

inquirido, fora rastreado pela paginacdo no rodapé, para desta forma cruzar com as variaveis

dependentes nos modelos de regresséo.

249 Andlise

Para testar as hipdteses foi utilizada a andlise de regressdo para as quatro variaveis
dependentes: que serdo discutidos a seguir: o primeiro, utilizando as variaveis de controle; o
segundo, incluindo as variaveis dependentes.
. Desempenho Profissional Objetivo: variavel criada através de analise factorial,
integrando volume de cervejas retornaveis, visitacdo, distribuicdo numérica de
cervejas e desempenho de investimentos comodatados);
. Desempenho  Profissional Autoreportado: varidvel obtida através do
questionario;
. indice de satisfagdo de clientes: variavel obtida através dos dados da
Organizacao;
. Intencdo de saida: variavel obtida através do questionario
Foram calculadas quatro equacbes de regressdo, uma para cada uma das variaveis
dependentes acima descritas; considerando sempre as restantes variaveis (demograficas e
notas na seleccdo) como controle. E por seguinte foi realizada a regressdo em dois passos ou
hierarquica: primeiro, o efeito das variaveis de controlo em cada dependente; e segundo
passo, calculo do delta de variancia explicada adicionado pelas variaveis independentes (todas

cujo o =0,5).
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3 RESULTADOS

Ao realizar a analise bivariada, através da correlacdo de Pearson, e de acordo com o critério
de classificacdo utilizado por Malhotra (2006: 450), encontram-se valores de correlacdo
significativa fraca entre as variaveis: desempenho profissional (objetivo) e intencdo de saida
(r = -0,39; p< 0,05); indice de satisfacdo dos clientes e comprometimento com metas (r = -
0,38; p< 0,05); desempenho profissional (autoreportado) e identificagédo organizacional (r =
0,38; p< 0,01); desempenho profissional (autoreportado) e satisfacdo (r = 0,38; p< 0,05);
intencdo de saida e estresse (r = 0,33; p< 0,01); comprometimento com metas e estresse (r = -
0,38; p< 0,01); estresse e autonomia (r = -0,39; p< 0,05); e exigéncia de tempo e autonomia (r
= -0,36; p< 0,05). Encontram-se também valores de correlacdo significativa moderada,
respectivamente, entre as variaveis: desempenho profissional (objetivo) e indice de satisfacdo
dos clientes (r = -0,58; p< 0,01); desempenho profissional (autoreportado) e estresse (r = -
0,49; p< 0,01); desempenho profissional (autoreportado) e lideranca (r = 0,46; p< 0,01);
intencdo de saida e satisfacdo (r = -0,49; p< 0,01); comprometimento com metas e
identificacdo organizacional (r = 0,51; p< 0,01); comprometimento com metas e satisfacdo (r
= 0,41; p< 0,01); estresse e identificacdo organizacional (r = -0,46; p< 0,01); estresse e
exigéncia de tempo (r = 0,47; p< 0,01); estresse e satisfagéo (r = -0,43; p< 0,01); identificacédo
organizacional e exigéncia de tempo (r = 0,55; p< 0,01); exigéncia de tempo e satisfacdo (r =
-0,49; p< 0,01). Todos os dados estdo na Tabela 2.
As demais correlacbes ndo se apresentam validas, pois ndo possuem niveis descritivos e
confiaveis adequados, apresentaram (p>0,05; 0<0,5).
Nesta investigacdo foram utilizadas como varidveis de controle do estudo: fatores do perfil do
vendedor, coletadas no banco de dados da Alfa Bebidas e fatores de desempenho relativos ao
segundo trimestre de 2009. Os fatores do perfil foram: tempo de servico na Instituicdo,
resultados dos testes de conhecimento do processo seletivo: matematica, portugués e
raciocinio; habilidades com informética; formacdo comercial; e experiéncia anterior com
vendas. Os fatores do desempenho foram: volume de vendas de cervejas retornaveis;
distribuicdo numérica de cervejas; visitacdo e desempenho de investimentos comodatados —
que juntos compdem a varidvel Desempenho Profissional Objetivo e indice de satisfagdo de
clientes.
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Tabela 3.1 Resultados da aplicacdo do Alpha de Cronbach, anélise da média, do desvio padrao e correlagdo entre as variaveis (N=39)

Desvio
Variaveis o Média - 1 2 3 4 5 7 8 9 10
Padréo
Desempenho Profissional —  «xx; .
1 'ObJeCtlvol 0,00 1,00
In(_jlce de Satisfacéo dos 2078 004 -576"
2 Clientes
Desempenho Profissional — -
3 Autoreportado® 087 395 045 -043 -135
4 Intencéo de Saida’ 08 28 169 -39 107 -143 7
Comprometimento com 053 289 05 197 -38° 071 -099
5 metas
8 Estresse’ 073 249 033 067 ,057 -485 331" -387"
dentificagao 069 563 126 -003 -073 383" -307 5117
6 Organizacional
7 Lideranga — LMX* 063 479 083 -040 -054 4607 -150 -,040 266
9 Exigéncia de Tempo* 069 443 116 -186 ,134 -124 285  -187 -187 161 77
10 Autonomia® 082 329 065 ,122 -081 ,176 121 231 152 -134 -360°
11 Satisfacio® 056 453 112 215 -259 378" -487" 413" 5457 244 -486° 11

2Valores de Desempenho obtidos do banco de dados da Organizagdo

", A correlacéo é significativa ao nivel 0,05 (bicaudal)./ . A correlacdo é significativa ao nivel 0,01 (bicaudal)
Valor Normalizado

¥ Escala tipo Likert de 1-5
* Escala tipo Likert de 1-7

> Escala tipo Likert de 1- 4
® Escala tipo Likert de 1-8
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Na tabela 3, encontram-se 0s modelos de regressdo das variaveis de desempenho obtidas
através do banco de dados da organizagdo: Desempenho Profissional Objetivo e indice de
Satisfacdo dos Clientes. No primeiro modelo pretende-se saber se existe relacdo entre o
desempenho profissional objetivo e as demais variaveis experienciadas pelos elementos da
amostra. O modelo de regressdo encontrado é significativo (F (4.76) = 0,925; p >0,01),
explicando, 34,1% da variancia (R? = 0,341). As variaveis de controle explicam 29,4% do
modelo, sendo moderadamente significativas (R? = 0,294; p> 0,01). Todos os dados podem
ser observados na Tabela 3.

Tabela 3.2 Resultado da analise de regressao do modelo (Desempenho Profissional
Obijetivo e Indice de Satisfacdo de Clientes), incluindo as Variaveis de Controle
Variavel Dependente

Desempenho indice de Satisfacio
Profissional Objetivo de Clientes
Variaveis de Controle Modelo 1©  Modelo 2° Modelo 1© Modelo 2°
Constante 1,420 -0,358 0,757 0,933
Data de Admissao -0,074 -0,069 0,003 0,002
Mateméatica -0,051 -0,039 0,002 0,002
Portugués 0,004 -0,011 0,001 0,001
Rac. Logico -0,164 -0,154 0,001 0,000
Experiéncia em vendas -0,260 -0,446 -0,032 -0,027
Formacédo Comercial 0,112 0,223 0,007 0,007
Informéatica 0,634 0,776 0,002 -0,001
Comprometimento com metas 0,325 -0,025
Estresse 0,081 -0,012
Identificacdo Organizacional -0,789 0,044
Lideranca 0,077 -0,010
Exigéncia de Tempo 0,065 0,001
Autonomia -0,114 -0,003
Satisfacdo 0,104 -0,004
R2 0,294 0,341 0,182 0,313
AR’ 0,047 0,131
F 1,905 0,925 1,016 0,812
AF -0,980 -0,204

N=39
1. Modelo 1 — Variaveis de Controle

2. Modelo 2 — Variaveis de Controle e Variaveis Dependentes
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Na analise do segundo modelo, em que se pretende analisar a existéncia de relagdo do Indice
de Satisfacdo dos Clientes e as demais varidveis dependentes experienciados pelos elementos
da amostra, constatou-se através do modelo de regressé@o obtido que é significativo (F (4.76) =
0,81, p> 0,01), explicando 31,3% da variancia (R’= 0,313). As variaveis de controle explicam
18,2% do modelo, sendo fracamente significativas (R? = 0,182, p> 0,01). Todos os dados
podem ser observados na Tabela 3.

Na tabela 4, encontram os modelos de regressao das variaveis de desempenho obtidas através
do questionario: Desempenho Profissional Autoreportado e Intengéo de Saida.

Na analise do terceiro modelo, em que se pretende analisar a existéncia de relagio do indice
de Satisfacdo dos Clientes e as demais varidveis dependentes experienciados pelos elementos
da amostra, constatou-se através do modelo de regressdo obtido que € significativo (F (4.76) =
2,72; p> 0,01), explicando 60,4% da variancia (R*= 0,604). As variaveis de controle explicam
24,4% do modelo, sendo fracamente significativas (R? = 0,244; p> 0,01). Todos os dados
podem ser observados na Tabela 4.

Por fim, na analise do quarto modelo, em que se pretende analisar a existéncia da relacdo da
Intencdo de Saida e as demais varidveis dependentes experienciados pelos elementos da
amostra, constatou-se através do modelo de regressdo obtido que é significativo (F (4.76) =
1,74; p> 0,01), explicando 49,3% da variancia (R?= 0,493). As variaveis de controle explicam
18,7% do modelo, sendo fracamente significativas (R?> = 0,187; p> 0,01). Todos os dados

podem ser observados na Tabela 3.3.
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Tabela 3.3 Resultado da analise de regressdo do modelo (Desempenho Profissional
Autoreportado e Intencdo de Saida), incluindo as Variaveis de Controle
Variavel Dependente

Desempenho
Profissional Intencéo de Saida
Autoreportado

Variaveis de Controle Modelo 1© Modelo 2° Modelo 1° Maodelo 2°
Constante 2,873 3,393 3,090 4,618
Data de Admisséo 0,011 0,009 0,176 0,097
Matematica 0,142 0,056 0,006 0,224
Portugués 0,018 0,063 0,144 0,171
Rac. Légico -0,011 -0,072 -0,233 0,187
Experiéncia em vendas -0,102 0,040 -0,247 0,809
Formacéao Comercial 0,300 0,189 -0,439 0,805
Informética -0,145 -0,059 -0,164 0,694
Comprometimento com metas -0,198 0,526
Estresse -0,642 0,950
Identificacdo Organizacional 0,031 1,857
Lideranca 0,137 0,320
Exigéncia de Tempo 0,127 0,334
Autonomia 0,108 0,481
Satisfacao 0,092 0,305
R2 0,244 0,604 0,187 0,493
AR’ 0,359 0,306
F 1,478 2,720 1,050 1,735
AF 1,242 0,685

N=39
1 Modelo 1 — Variaveis de Controle

2. Modelo 2 — Variaveis de Controle mais Variaveis Dependentes
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4 DISCUSSOES DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Os vendedores exercem um papel importante no contexto organizacional. Tais profissionais
defendem os interesses da organizagcdo no mercado, junto aos clientes, como também sdo uma
rede importante de informacdes para o sistema de marketing. E no ambiente interno da
organizacao, precisam defender a perspectiva do cliente. Continuamente sdo desenvolvidas
estratégias cujo desdobramento termina dependendo da execucdo dos vendedores.

Dentro do modelo estudado, foram apresentadas cinco hipdteses, que proporcionaram a
criacdo de quatro modelos de regressdo. Das cinco hipdteses originais, uma foi excluida
totalmente da analise de dados e outra parcialmente.

A hipbtese que buscava comprovar que a orientacdo policronica esta positivamente
relacionada ao desempenho profissional nao foi considerada por ter apresentado o alpha de
Cronbach muito baixo (0=0,14). Para Malhotra (2006), este valor ndo pode ser considerado
para validar a hipdtese.

A hipdtese que buscava comprovar que existe relacdo entre o desempenho profissional e as
demandas do trabalho e o estresse apresentou o alpha de Cronbach ndo significativo nas
seguintes variaveis: Exigéncia de Monitoramento (0=0,32); Exigéncia de Solugdo de
Problemas (0=0,22) ¢ Controle (06=0,33). Para Malhotra (2006), estes valores nao podem ser
considerados validos.

Como o objetivo do estudo é encontrar os antecedentes do desempenho, foram elaborados
modelos de regressdo para quatro variaveis de desempenho compostos por duas partes:
controle — composto pelas variaveis de controle; e desempenho — composto pelas varidveis de
controle e dependentes.

Primeiro, é necessario entender a composicdo das variaveis de controle. Foram utilizadas
caracteristicas demograficas (tempo de servico; experiéncia; conhecimento em informaética e
formacdo académica) e notas de selecdo (Matematica, Portugués e Raciocinio Légico). Ou
seja, as variaveis de controle apresentam a contribuicdo do vendedor para o desempenho
profissional, pois sdo caracteristicas proprias deste. Em cada equacgéo de regressao foi testado
como diferentes aspectos do desempenho sdo influenciados pela atuagdo dos vendedores e,

depois, pelos aspectos organizacionais.
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O desempenho profissional objetivo € a transformacdo dos resultados dos vendedores em
indicadores de controle. Nesta primeira equacgéo de regressdo, foram encontrados os seguintes
dados: o modelo com as variaveis de controle (R?= 0,294) apresentou uma correlagdo menor
que o modelo com as varidveis dependentes (R*= 0,341). No entanto, os coeficientes de
regressdo mostram o contrario, pois as variaveis dependentes apresentam um valor negativo
(Constante=-0,358). Na matriz de correlacdo, ha relacbes com outras varidveis de
desempenho: indice de satisfacdo dos clientes (r = -0,58; p< 0,01) e intencdo de saida (r = -
0,39; p< 0,05).

Ao contemplar este dado, a possivel justificativa encontra-se no Processo de Vendas destes
vendedores. Os vendedores sdo remunerados pelo volume vendido e pelos resultados de
indicadores. Dentro destes indicadores, ha dois que impactam no relacionamento com o
cliente: a) positivacdo: o direcionamento de possuir uma boa produtividade pode obrigar o
vendedor a forgar algumas vendas, em conjunto com o numero elevado de visitas, que, por
conseqiiéncia, diminui o tempo que o vendedor possui para desenvolver o servico e oferecer
um melhor atendimento; b) desempenho de investimento comodatado: o acordo estabelecido
entre a organizacao e o cliente se da estabelecendo claramente o compromisso com a quota de
vendas em troca do comodato. A busca por este resultado pode ser conflituosa, pois se
o cliente ndo compra a quota, o vendedor pode recolher o material comodatado, que impacta
no funcionamento do negocio do cliente, que por sua vez compra mais, mas pode ficar
insatisfeito.

Quanto a intencdo de saida do vendedor, ha dois aspectos a serem considerados. Na amostra
pesquisada, sabe-se que o profissional é mensurado e remunerado pelo atingimento de seus
objetivos. Quando este ndo consegue alcancar tais resultados, faz parte do processo de vendas
um reforco do acompanhamento da lideranga, ou seja, este € mais pressionado. Segundo
Cavalcanti et al. (2006:35), “...em momentos de transi¢cdo e de incerteza, o lider precisa
mostrar o caminho em meio ao caos, dar luz a novas possibilidades e induzir pessoas a
acreditar em sua visao de futuro...”. No entanto, o vendedor, ao sentir-se pressionado, pensa
em desligar-se da organizacdo. Desta forma, pode-se entender como as caracteristicas dos
vendedores sdo relevantes na variancia do desempenho profissional objetivo.

O indice de satisfacdo dos clientes reflete o resultado do servico prestado pelo vendedor na
percepcao do cliente. Nesta equacdo de regressao, tanto o coeficiente de correlagdo quanto o

coeficiente de regressdo, encontrados pelo modelo das variaveis dependentes, foram maiores
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que o modelo de controle. Na matriz de correlagéo, ha relagdes com apenas uma variavel de
desempenho além do desempenho profissional objetivo (r =-0,58; p< 0,01), comentada acima
- 0 comprometimento com metas (r=-0,38; p<0,05). Neste desdobramento do desempenho, 0s
aspectos organizacionais possuem mais relevancia para a satisfacdo do cliente.
Contextualizando na perspectiva do vendedor, seu direcionamento origina-se do plano
estratégico, visdo e valores organizacionais (Tonet et al.,2009), que por sua vez sdo
representados pela postura do lider e desdobramento de metas (Campos, 2009). Assim,
percebe-se como o vendedor reage aos estimulos organizacionais.

Fazem-se necessérias algumas consideracdes sobre a validade do questionario sobre
desempenho profissional autoreportado. A ferramenta desenvolvida por Welbourne et al.
(1998) apresentou a maior consisténcia do modelo (0=0,87) e maior correlagdo entre os
modelos de regressdo (R*= 0,604), demonstrando assim sua validade para nortear as anélises
seguintes. [Esta variavel apresentou correlacdes significativas com identificacdo
organizacional (r = 0,38; p< 0,01); satisfacdo (r = 0,38; p< 0,05); estresse (r =-0,49; p< 0,01);
e lideranca (r = 0,46; p< 0,01).

A figura 8 demonstra visualmente o desempenho por papel segundo as respostas obtidas.
Desta maneira, podemos perceber o destaque dos papéis da equipe e da organizacdo. Tal
destaque esta alinhado com a validacdo de que a identificacdo organizacional, satisfacdo e

lideranca correlacionam-se com o desempenho profissional.

Desempenho por Papel
Wellbourne et al (1998)

m) Pontuagao

16,58
2 15,95 16,08
g 1535
g 14,98
=
Fungao Carreira Inovagao Equipe  Organizagao

Papel do Desempenho

Figura 4.1 Grafico de Desempenho por Papel
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Segundo Katz e Kahn (1978), os principais componentes de uma organizagdo sdo 0s papéis,
as normas e os valores. Estes trés elementos definem e orientam o funcionamento da empresa.
Os papéeis definem e prescrevem formas de comportamento associadas a determinadas tarefas,
as normas sdo expectativas transformadas em exigéncias e os valores “... S80 as justificacoes
e aspiracOes ideoldgicas mais generalizadas...” (Katz e Kahn, 1978:54). As func¢des e 0s
cargos exercidos pelos individuos sdo diferenciados pelos papéis e as normas e os valores sao
elementos integradores, no sentido de que eles sdo compartilhados por todos ou por boa parte
dos membros de uma organizacgéo. (Porto e Tamayo, 2005).

Como j& discutido por Vasconcelos e Vasconcelos (2008), o individuo estd continuamente
relacionando-se ¢ “... seus valores vdo se adaptando a frente das mudancgas contextuais em
que estdo inseridos...” (Fernandes e Coutinho, 2007:4). Esta busca pela integracao faz com
que a identificacdo do individuo influa nos meios nos quais ele esta inserido, executando ou
ndo seu papel de maneira adequada. Esta identificacdo € a matéria-prima das equipes de alto
desempenho, pois sdo construidas deliberadamente por pessoas que querem a elas pertencer
(Tonet et al., 2009:73).

Tonet et al. (2009:73) diferenciam a equipe comum e a de alto desempenho, relacionando a
intensidade das acOes realizadas e as atitudes e habilidades dos membros das equipes, das
quais resulta maior confianca existente entre eles, maior disposi¢do para ultrapassar marcos
estabelecidos e realizar mais e melhores condicdes para enfrentar os desafios que recebem. Os
autores ainda reforcam que o aperfeicoamento destas equipes é continuo, o que pressupde
vigilia constante para garantir a curva ascendente do desempenho e evitar o risco da simples
manutencdo do bom desempenho ja alcancado. Mais uma vez, percebe-se que 0s aspectos
organizacionais se tornam mais relevantes na variancia do desempenho.

A Ultima faceta analisada do desempenho a ser analisada, a intencdo de saida, foi
parcialmente comentada. Tanto o coeficiente de correlacdo quanto o coeficiente de regressao
apresentados pelo modelo das variaveis dependentes apresentaram-se maiores que 0 modelo
de controle. Na matriz de correlagdo, ha relaces com a varidvel de desempenho profissional
objetivo (r = -0,39; p< 0,05), comentada acima, como também com as variaveis dependentes
de estresse (r=0,33; p <0,05) e a satisfacdo (r=-0,48; p <0,01). O estresse segundo Hitt, Miller
e Colella (2007: 199) traz as seguintes consequéncias para a organizacdo: “... menor
motivagdo, insatisfacdo, pior desempenho no trabalho, maior absenteismo, maior

rotatividade e mais baixa qualidade nas relagdes de trabalho...”. A inten¢do de saida, como
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encontrada no modelo e na literatura, relaciona-se positivamente com o estresse e
negativamente com a satisfacéo.

Esta investigacdo cumpre seu objetivo ao identificar quais antecedentes presentes no
comportamento organizacional predizem o desempenho. No entanto, a superacdo de algumas
limitages projetaria uma pesquisa mais elaborada.

A primeira limitacdo é, com certeza, o tamanho da amostra. Na busca de maior profundidade,
a amplitude é dispensada. (Mattar, 2006). As hipoteses que foram excluidas em uma
perspectiva maior poderiam ser analisadas do ponto de vista da correlagdo e ndo da validade e
confiabilidade. Outro enriquecimento possivel a esta investigacdo é a utilizacdo de novas
variaveis como a remuneracdo e o perfil do vendedor. Ao analisar o vendedor, a pesquisa
restringe seu campo de atuacdo. A perspectiva da avaliacdo de desempenho 360° pode ser
reinterpretada como futura investigacdo e analisar a percepcdo e avaliagdo de outrem no
desempenho do vendedor, como o supervisor, 0 gerente e outros vendedores. Como também
agregaria mudar o direcionamento do profissional para a equipe.

Esta investigacdo inovou ao apresentar uma correlacdo negativa entre a satisfacdo dos clientes
e desempenho profissional objetivo. Ou seja, quanto mais vendas, menos clientes satisfeitos.
Encontra-se uma oportunidade para confrontar o impacto da marca ou produto na decisao de
compra; em outras palavras, uma investigacdo para o limiar entre servigo, marca e deciséo de
compra.

As conclusdes encontradas oferecem implicaces praticas para a organizacdo. Foi encontrado
nos modelos que 0s aspectos organizacionais sdo mais relevantes que as caracteristicas dos
vendedores na variancia do desempenho. No entanto, a contribui¢do do profissional deve ser
considerada para que a organizagdo integre suas diversas praticas no desenvolvimento do
trabalho deste.

O desenvolvimento de uma cultura forte € um fator critico de sucesso e sua eficacia depende
do envolvimento de todos. Desta forma, cabe a organizacdo aperfeicoar a gestdo de sua
cultura para que esta extrapole as resisténcias daqueles que com ela ndo se identificam. Caso
contréario, a melhor alternativa, segundo Campos (2009), é desligar aqueles que ndo estdo
envolvidos.

Percebendo os antecedentes do desempenho, o aperfeicoamento continuo em cada aspecto
organizacional possibilita o surgimento de catalisadores do desempenho profissional.

(Mintzberg, 2003). Para Kotler (1998), o ponto de uma operagdo de vendas bem-sucedida é a
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selecdo de vendedores eficazes. Entdo, deve-se buscar o perfil de bons profissionais para
realizar o devido recrutamento e desta forma obter o0 méximo desempenho possivel. Esta
busca pelo alto desempenho se traduz nas palavras de Motta (2010:3): ... equipes de alto
desempenho sdo aquelas que acreditam naquilo que vendem, tém orgulho de pertencer a
organizacao e sdo motivadas por uma lideranca focada em resultados. Saber reconhecer o
perfil, expectativas e necessidades pessoais de cada membro da equipe € uma tarefa ardua,
mas extremamente recompensadora por sua capacidade de comprometé-los com o sucesso

geral da organizacéo...”
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6 ANEXOS

88



Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional

Anexo | - MODELO DE QUESTIONARIO REALIZADO
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Business Schoal ISCTEg

O presente questionario insere-se num estudo empirico no &mbito do Mestrado em Gestéo de
Empresas do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.

Ao responder a este questionario, vocé estara contribuindo para melhorar 0 nosso
conhecimento e compreensao de alguns fatores que permitem caracterizar os profissionais da

organizacéo onde trabalha.

Os dados recolhidos serdo tratados confidencialmente e de forma anénima.

N&o escreva 0 seu home neste questionario, todas as respostas sdo confidenciais.
Em caso de davida, por favor, consulte o pesquisador.

Por favor, tente responder a todas as questdes.
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OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO.

> G
N

o

Vai encontrar em seguida um conjunto de afirmacGes que representam possiveis opinies das
pessoas em relacdo a organizagdo onde trabalham. Por isso, ndo ha respostas certas ou
erradas. Qualquer resposta € valida se representar 0 que a pessoa sente em relacdo a sua

organizacdo. Por favor, tente responder a todas as questdes.

1. O seguinte conjunto de perguntas procura analisar o modo como avalia o trabalho que

vocé realiza. Pensando no seu_desempenho no _trabalho indique, de acordo com a escala

seguinte, em que medida 0 mesmo precisa ser melhorado ou se pode ser considerado excelente.

Precisa ser Precisa ser " -
muito melhorado melhorado Satisfatorio

a. O servico ao cliente que fornece (interno e externo) 1 2 3 4 5
b. A qualidade do trabalho que produz 1 2 3 4 5
c. O rigor (precisdo, exatiddo) do seu trabalho 1 2 3 4 5
d. A guantidade de trabalho que produz 1 2 3 4 5
e. O desenvolvimento de competéncias necessarias para a sua carreira

futura 12 3 45
f. O grau em que atinge 0s seus objetivos de carreira pessoal 1 2 3 4 5
g. A forma como tem progredido na sua carreira 1 2 3 4 5
h. A procura de oportunidades de carreira 1 2 3 4 5
i. A forma como trabalha para implementar novas idéias 1 2 3 4 5
j.  Asua contribuicdo com novas idéias 1 2 3 4 5
k. A forma como procura melhores formas de fazer o trabalho 1 2 3 4 5
I. A sua contribuicdo para a criacdo de melhores praticas de trabalho 1 2 3 4 5
m. O seu trabalho como parte de uma equipe ou grupo 1 2 3 4 5
n. A sua procura de informacéo junto dos seus colegas de equipe 1 2 3 4 5
0. A forma como se certifica que o0 seu grupo de trabalho é bem sucedido 1 2 3 4 5
p. A sua resposta as necessidades dos seus colegas de equipe 1 2 3 4 5
g. O que faz para promover a organiza¢gdo em que trabalha 1 2 3 4 5
r. A ajuda que da aos colegas que precisam, quando tal ndo faz parte das 1 2 3 4 s

suas funcoes
s. A forma como trabalha para o bem da sua organizacdo como um todo 1 2 3 4 5

O
-
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t. A sua contribuicdo para tornar a sua organizacdo um excelente local
para se trabalhar

2. Tendo em conta o que sente pessoalmente em relacdo aos seus objetivos profissionais,

definidos pela empresa, indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das

seguintes afirmacoes, assinalando com um X uma das cinco possiveis alternativas.

1 2 3 4 5
Discordo em Discordo Né&o Concordo, Concordo Concordo em
Absoluto em Parte Nem Discordo em Parte Absoluto
a. Estou quase desistindo de continuar a me esforcar para 1 2 3 4 5
atingir os meus objetivos profissionais.
b. Estou fortemente empenhado em atingir os meus 1 2 3 4 5
objetivos profissionais.
C. Penso que vale a pena me esforcar para conseguir atingir 1 2 3 4 5
0s meus objetivos profissionais.
d. Sinceramente, néo estou preocupado se atinjo ou ndo os 1 2 3 4 5
meus objetivos profissionais.
e. Penso que seja dificil considerar com seriedade os meus 1 2 2) 4 5
objetivos profissionais.
3. Pense agora no seu ultimo més. Indique com que frequéncia, neste periodo, sentiu 0s
seguintes sintomas:

a. Senti-me capaz de me concentrar naquilo que estou a fazer 1 2 3 4
b. Dormi mal porque andei preocupado 1 2 3 4
c. Senti-me util nas atividades em que participo 1 2 3 4
d. Senti-me capaz de tomar decisdes 1 2 3 4
e. Senti-me constantemente sob pressdo 1 2 3 4
f. Senti-me incapaz de superar as dificuldades 1 2 3 4
g. Apreciei as minhas atividades do dia a dia 1 2 3 4

92



Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional

h. Senti-me apto para enfrentar os meus problemas

i. Senti-me infeliz ou deprimido

J. Senti-me perdendo a confiangca em mim proprio

k. Pensei em mim como uma pessoa sem valor

I I
NN N NN
w| w| wl w| w
I N N

I. Considerando todos os aspectos da minha vida, senti-me

razoavelmente feliz

4. Defina por favor a sua relagdo com a Alfa Bebidas. O circulo da esquerda representa a sua
identidade pessoal e o circulo da direita representa a identidade da Alfa Bebidas. Qual o

diagrama que melhor descreve o grau de integracdo entre a sua identidade pessoal e a

identidade da Alfa Bebidas? Assinale com um X o nimero correspondente.

A minha identidade A identidade da
pessoal Alfa Bebidas
1 O O Muito afastadas
2 © © Perto, mas separadas

3 OO Integracdo muito pequena
4 @D Integracdo pequena
5 @ Integracio moderada
6 @ Grande integracdo
7 @ Muito grande integracéo
8 © Integracdo total

5. Como classificaria a integracdo da sua identidade pessoal com o seu sentido de
pertencimento a Alfa Bebidas? Assinale com uma X a sua resposta. Utilize, por favor,
a seguinte escala:

De maneira Em larga
nenhuma integrado medida

93



Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional

| | Integrado
1 | 2 3 4 5 6 7 | 8

6. As perguntas seguintes descrevem as relagfes que estabelecem com seu chefe
direto. Usando a escala seguinte, indique, por favor, em que medida concorda ou
discorda com cada afirmacao, assinalando a sua escolha na coluna da direita.

Discordo Nao concordo Concordo
toalmente nem discordo totalmente

IS DRI DR R DI N ———"

a. Meu supervisor e eu temos uma relagao de troca
de duas vias

b. Eu néo tenho que especificar as exatas condicGes
para saber que meu supervisor retribuira a favor

c. Se eu fizer algo pelo meu supervisor, ele
eventualmente me pagara de volta

d. Eutenho o equilibrio de inputs e outputs com meu
supervisor

e. Meus esforcos sdo retribuidos pelo meu
supervisor

f.  Minha relacdo com meu supervisor é composta
por trocas comparaveis de dar e receber

g. Quando eu me esforgo no trabalho, meu
supervisor me retribuira o feito.

h. Acdes voluntarias da minha parte seréo
retribuidas de alguma maneira pelo meu 1 2 3 4 5 6 7
supervisor.

7. As perguntas seguintes descrevem a maneira como vocé realiza o seu trabalho.
Usando a escala seguinte, indique por favor, em que medida concorda ou discorda

com cada afirmacéo, assinalando a sua escolha na coluna da direita.

Discordo Nao concordo Concordo
toalmente nem discordo totalmente

PRSP DR I DI . ———

a. Eu gosto de lidar com muitas atividades ao
mesmo tempo

b. Eu preferiria completar um projeto inteiro do
comeco ao fim do que trabalhar em diversas 1 2 3 4 5 6 7
tarefas simultaneamente
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¢. Quando trabalho sozinho, eu habitualmente fago
um Unica tarefa de cada vez

d. Eu raramente gosto de trabalhar em em mais de
uma tarefa ou atividade ao mesmo tempo

8. Indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes

afirmagdes, assinalando com um X uma das cinco possiveis alternativas .

1 2 3 4 5
De maneira Em grande
nenhuma medida

a. O seu trabalho exige uma grande concetragdo da sua 1 2 % 4 | 5
atencéo?

b. Vocé tem que acompanhar mais de um processo por 1 2 3 4 |5
vez?

c. Vocé tem que se concentrar o tempo todo para 1 2 3 4 |5
observar se as coisas ddo errado?

d. Vocé tem que reagir rapidamente para prevenir o 1 2 3 4 |5

surgimento de problemas?
e. Vocé tem que responder problemas que ndo tem
Obvias respostas corretas ?

f. Os problemas que vocé lida exigem um conhecimento
profundo do processo de produgdo em sua area?

g. Vocé encontra problemas no seu trabalho que nédo
conhecia antes?

9. Considere as afirmacgfes a seguir e exprima seu grau de concordancia com as
frases. Escolha um nimero entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).

a. Meu emprego requer que
Discordo Totalmente 12 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente

eu trabalhe rapido.

b. Meu emprego requer que Discordo Totalmente 12 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente
eu trabalhe duro.

c. Meuemprego tem muito  Discordo Totalmentel 2 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente

trabalho a ser feito.
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d. No meu emprego, ndo hd Discordo Totalmentel 2 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente
tempo suficiente.

e. No meu emprego, ha Discordo Totalmentel 2 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente
trabalho excessivo.

f.  No meu emprego, ndo ha Discordo Totalmentel 2 3 4 5 6 7 Concordo Totalmente
tempo para terminar as
atividades.

10. Indique com um X, o valor que melhor descreve o seu trabalho conforme a escala
abaixo:
1 2 3 4
Muito Um tanto Um pouco De modo
nenhum
a. Quanta liberdade o seu emprego lhe permite no modo 1 2 3 4
como vocé realiza o seu trabalho?
b. Quanto o seu trabalho lhe permite tomar uma série de 1 2 3 4
decisdes por si proprio?
c. Quanto o seu trabalho lhe permite participar na tomada 1 2 3 4
de decisdes que afetam vocé?
d. Quanto o seu trabalho é um local onde vocé tem muitoo 1 2 3 4

que dizer sobre acontece 14?

11.  Considere as afirmagdes a seguir e exprima seu grau de concordancia com as
frases. Escolha um dos elementos da seguinte legenda: DT — Discordo totalmente; D —

Discordo; N — neutro; C — Concordo; CT — Concordo Totalmente.

a. A funga_lo permite que seja eu a tomar as decisdes sobre DTD N C CT
0 planejamento do trabalho

b. A fungao permite que seja eu a decidir a ordem através da qual as DTD N C CT
coisas devem ser feitas

“ A fungdo permite-me ser eu a planejar como farei o meu trabalho DT D N C CT

d A fur_lgao da-me a oportunidade de_usar a minha iniciativa ou o DT DN C CT
meu julgamento sobre como a realizar

e. A funcdo permite-me tomar muitas decisoes DT D N C CT

f A fu_ngao_permlte-me tomar decisdes com um nivel de autonomia DTD N C CT
significativo
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A funcdo da-me a possibilidade de decidir os métodos a utilizar
para fazer o trabalho

A funcéo proporciona-me oportunidade e independéncia no que
respeita a0 modo como facgo o trabalho

A funcgdo da-me a liberdade para decidir a forma de realizar o
trabalho

DT D N C CT

DT D N C CT

DT D N C CT

12.  Considere as afirmacdes a seguir e exprima seu grau de concordancia com as frases.

Escolha um namero entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).

a. Globalmente, estou

satisfeito com meu Discordo Totalmente 123456 7 Concordo Totalmente
trabalho.
b. Em geral, gosto de Discordo Totalmente 123456 7 Concordo Totalmente

trabalhar aqui.

¢. Emgeral, ndo gosto do  piscordo Totalmente 123456 7 Concordo Totalmente
meu emprego.

13.  Considere as afirmacgfes a seguir e exprima seu grau de concordancia com as
frases. Escolha um nimero entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).

a. Passam pela minha mente Nuncal2 3456 7 Tempo todo
pensamentos sobre

demisséo.
b. Planejo procurar um novo Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 7 Concordo Totalmente

emprego dentro de 12 meses.
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¢. Qudo provavel & que voce Discordo Totalmente 12 34 5 6 7 Concordo Totalmente
esteja procurando, ao longo

do préximo ano, um novo

emprego fora da Alfa

Bebidas?
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Anexo Il — AUTORIZACAO DA DISTRIBUIDORA ALFA BEBIDAS PARA A
APLICACAO DO QUESTIONARIO E LIBERACAO DO BANCO DE DADOS DE GENTE
E GESTAO
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Teresina, 05 de maio de 2009

Prezado Senhor Gustavo Constantino,

Gerente de Vendas Segmentadas

Em resposta a sua solicitagdo para realizagio do trabalho de investigagio intitulado
“Antecedentes Organizacionais do Desempenho Profissional” e livre acesso ao banco de dados
de Gente e Gestao (dados de funcionarios, material de recrutamento e selecdo, controle de
indicadores de desempenho, entre outros), informamos que a mesma foi aprovada.

Gostariamos entretanto, de uma apresentagio das conclusdes de estudo e acesso ao material.

Atenciosamente

Clauzio Aragao Marques

Diretor Geral
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