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RESUMO

Ao implementar uma estratégia de desenvolvimento para uma for¢a de vendas de uma
industria farmacéutica no Brasil, identificou-se a oportunidade de dar foco nas competéncias
emocionais destes profissionais em um projeto que aconteceu durante dois anos. O objetivo
desta acdo foi fortalecer as potencialidades dos individuos e do grupo em relacio ao seu papel
profissional e para fortalecer o relacionamento com os clientes, pautados pela ética e por
relacdes de longo prazo. O cendrio inserido nesta decisdo e o resultado foram objeto de
discussdo desta pesquisa. A evolugdo da carreira de 256 atores de vendas, considerando como
limite de tempo a integra¢do e a reestrutura¢do decorrente de uma fusdo que a empresa
realizou, marcaram as varidveis deste estudo de caso que procurou identificar a influéncia das
competéncias emocionais nos caminhos profissionais destes atores.

Os comportamentos emocionais que fundamentaram o projeto e a andlise desta
pesquisa contemplaram competéncias emocionais intrapessoais, tais como Autoavaliagdo,
Autoconhecimento Emocional, Auto Gerenciamento e Adaptabilidade; e competéncias
emocionais interpessoais, Empatia, Orientacdo para o Cliente, Gestdo de Conflito, Catalisador
da Mudanca, Influéncia, Trabalho em Equipe e Colaboragdo, diretamente relacionadas ao
momento e as necessidades da empresa. Esta matriz de competéncias constitui a ferramenta
ECI® (Emotional Competence Inventory - Hay Group® Consultants), constituida por uma
avaliagdo 360° e que propde a identificacdo de pontos fortes e os de melhoria para
desenvolver as competéncias emocionais no trabalho e atingir a alta performance. Este estudo
de caso levanta hipdteses identificando a probabilidade de quais competéncias emocionais
podem ter influenciado a evolucdo da carreira destes profissionais, tanto no contexto do
crescimento profissional como na perspectiva dos que deixaram a organizacdo voluntdria ou
involuntariamente.

A crenga que suporta este projeto é que a emogdo e a razdo andam juntas, e que
consciente das habilidades emocionais, o ser humano possui condicdo de escolher
racionalmente seu comportamento para construir relagdes sociais que beneficiem as pessoas e
o sistema em que estdo inseridas. A ética estd no quanto empdtico o individuo é em suas
atitudes para com os outros, adaptando-se as condi¢cdes do ambiente para contribuir com suas

habilidades de forma a construir uma vida, pessoal e profissional, mais harmoniosa e feliz.

Palavras chave: Competéncia Emocional, Evolugdo da Carreira, Fusao.



SUMMARY

During the implementation of the sales force development strategy of a Brazilian
pharmaceutical company it was identified the opportunity to focus on emotional competences
of those employees in a project that lasted two years. The goal of this initiative was to
strengthen the potentials of both individuals and groups in relation to their professional roles
and to reinforce the relationship with clients, based on ethical principles and long term
relations. The scenario and the results of this decision were the object of discussion in this
research. The career evolution of 256 sales actors, considering as the cutoff event the
integration and restructuring that resulted from a merger that happened to this company,
marked the variables of this case study which tried to identify the influence of emocional
competences in the professional trajectories of those actors.

The emotional behaviours that served as the basis for the project and the analysis in
this research include intrapersonal emotional competences such as Self-evaluation, Emotional
Self-knowledge, Self-management and Adaptability; and interpersonal emotional
competences, Empathy, Client Orientation, Conflict Management, Change Catalyst,
Influence, Teamwork and Collaboration, directly related to the moment and needs of the
company. This competence matrix makes up the ECI® tools (Emotional Competence
Inventory - Hay Group® Consultants), that is comprised of a 360° evaluation and proposes an
identification of strengths and improvements to help develop emotional competences at work
and reach high performance. This case study raises questions identifying the probabiliy of
which emotional competences may have influenced the career evolution of those
professionals, both in the context of professional growth as well as in the perspective of those
that left the company voluntarily or not.

The belief that supports this project is that emotion and reason walk hand-in-hand, and
that conscious of those emotional abilities, human beings are more able to choose rationally
their behaviour in order to build social relations that would benefit people and the system in
which they are inserted. Ethics is in how empathic an individual is in his/her attitudes with
others, adapting to environmental conditions to contribute with his/her abilities in order to

build a happier and more harmonious, personal and professional, life.

Key-words: Emotional Competence, Career Evolution, Merger.
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INTRODUCAO

As organizagdes utilizam com frequéncia a matriz de competéncias funcionais
(técnicas) como pardmetro para descrigdes de cargos, requisitos e comportamentos desejados
dos candidatos a empregos, ou mesmo dos funciondrios em processos seletivos internos,
buscando a consequente ascensdo na carreira. Aspectos funcionais que estdo diretamente
relacionados ao “know-how” procuram descrever a habilidade instalada e percebida através
dos comportamentos observados dos funcionérios que desempenham determinado papel.

A matriz de competéncias funcionais € um importante norteador para a defini¢do do que
a organizacdo espera como desempenho dos seus funciondrios. A empresa busca estabelecer
metas e métricas aos funciondrios na tentativa de deixar claro “o que” espera, avaliando
constantemente suas capacidades de entrega ou seus resultados. Deparamo-nos, entdo, com a
possibilidade de ampliar a perspectiva comportamental para além das competéncias
funcionais relativas e especificas a cada cargo. A adi¢do ao “o que” deste desempenho a
avaliacdo do “como” obter os resultados € o escopo deste estudo, que tem ainda como recorte
buscar entender o impacto das competéncias emocionais e sociais nas relacdes interpessoais e
no desenvolvimento profissional e de carreira.

Damasio (2004) propde que existe uma cadeia complexa de acontecimentos, que
comeca na emogdo (processo que se torna publico) e termina no sentimento (que se mantém
privada). Damasio menciona que algumas reagdes podem ser modificadas, especialmente
quando controlamos os estimulos que as provocam. A regulacdo das emog¢des representa uma
habilidade fundamental para a interag@o social, influenciando o comportamento e a expressao
emocional (MOCAIBER, 2008). Assim, podemos considerar que a pessoa de certa forma
decide e escolhe a sua atitude frente aos acontecimentos da vida, incluindo as perspectivas de
evolucdo de sua carreira. A consciéncia do ator social quanto a condi¢do de protagonista de
sua histdria passa pela maturidade e pelo autoconhecimento.

Ao longo do projeto discutiremos as competéncias emocionais diante do
comportamento observado, ou o que o individuo faz ou diz e que € o resultado de atitudes e
conhecimentos. Avaliaremos as competéncias emocionais intrapessoais, como o0
autogerenciamento, o autoconhecimento e a adaptabilidade, no contexto de sua
representatividade no comportamento de profissionais de destaque na empresa e junto aos
clientes, sendo que a premissa é que estas competéncias podem ser desenvolvidas ao longo do

tempo diante das experiéncias vividas e das atividades de treinamento implementadas. As
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emocgdes podem ser o gatilho para a construgéo das relacdes sociais. Ao considerar as relagdes
com outros atores podemos ter indicios das habilidades sociais para a construcdo de redes de
relacionamento, o que esta relacionado as competéncias emocionais interpessoais, tais como a
empatia e o gerenciamento de conflito.

Desse modo, a pergunta ponto de partida deste trabalho é: a implementagdo de
atividades para o desenvolvimento das competéncias emocionais trouxe impacto para a
evolucdo da carreira dos representantes de vendas de uma industria farmacéutica no periodo
de 2008 a 2010 no Brasil?

A hipétese de trabalho deste projeto repousa sobre a contribuicdo ao administrador, no
contexto do ambiente organizacional, quanto ao entendimento e o cuidado relativo as
emogdes e ao desenvolvimento destas habilidades nas relacdes de trabalho. Procura-se
ampliar o olhar para a identificacdo de talentos e o desenvolvimento de carreira dos
funciondrios de modo a impactar nos negécios da empresa e na consequente
representatividade da organizacdo na evolugéo sustentivel do ambiente de trabalho do pais,
que tem recebido investimentos significativos de capital estrangeiro, o que intensifica as
oportunidades de crescimento, bem como proporcionar aos atores de vendas uma reflexdo
sobre o seu papel e sua responsabilidade no autogerenciamento de carreira, considerando as
emocdes no contexto das construgdes sociais impactadas pelo cenario social e politico de uma
organizagdo e por seus diversos influenciadores.

Este estudo de caso tem por principal objetivo avaliar o impacto das competéncias
emocionais (CE) na evolucdo da carreira de um grupo de profissionais da forca de vendas de
uma industria farmacéutica em um periodo de dois anos. Ampliaremos o olhar para identificar
possiveis caracteristicas complementares destas competéncias emocionais e suas varidveis em
relacdo ao impacto na carreira no periodo em que ocorreu o processo de integracdo
subsequente a fusio.

Os profissionais sdo contratados pela competéncia técnica, mas demitidos pela
competéncia emocional (BOCATO, 2009). Esta ¢ uma méaxima de vdrias consultorias de
recursos humanos, que poderia ser explicada em parte pela existéncia de mais evidéncias
sobre as habilidades técnicas que podem ser obtidas através das informagdes relacionadas as
experiéncias vividas pelo profissional e mesmo através das entrevistas que acompanham os
processos de contratagcdo. As nuances de sua habilidade no trato com as pessoas, considerando
as influéncias que elas trazem a sua vida, como a sua atitude perante os desafios no ambiente

empresarial e social, terdo maior chance de serem identificadas a medida que for estabelecido
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o convivio entre as partes. Neste contexto, as emogdes ocupam um papel central na adaptagdo
do ator social no convivio organizacional.

Desse modo, as hipdteses desta pesquisa sdo:

Hipoétese principal

A competéncia emocional (CE) dos representantes de vendas foi um diferencial para o

seus processos de promog¢do no momento de fusdo da empresa.

Hipoteses secundarias

1. H4 uma diferenca nos escores de CE dos profissionais que deixaram a empresa neste
periodo em comparagdo aos demais profissionais (incluindo os que foram
promovidos).

2. A continuidade da gestdo direta impactou na evolugéo da carreira destes profissionais
até a fusdo.

3. Ha& uma diferenca nos escores de CE do género feminino.

Competéncias emocionais abrangem um contexto amplo e podem estar relacionadas as
bases do comportamento ético, da cidadania e da contribui¢do a sociedade, na busca de um
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Essa discuss@o levantard pontos para a
identificacdo de aspectos para a construgdo de uma visdo sobre o profissional do futuro como
potencial agente de mudanga para o ambiente de saude do pais. S3o questdes relacionadas as
escolhas que o individuo fez e faz em sua vida, incluindo a identificacdo da congruéncia dos

seus valores com os da empresa e a evolucio de sua carreira.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTACAO TEORICA - A gestiio por competéncias e as

competéncias emocionais

A relevancia deste projeto parte da premissa de que o processo de aprendizado
organizacional estd vinculado ao desenvolvimento das pessoas que fazem parte da
organizagdo. O desafio estd em compreender a capacidade de as pessoas agregarem valor para
a organizacdo como competéncia em uma relacdo "ganha-ganha", incluindo a evolugdo da

carreira dos atores de vendas no contexto deste projeto.

1.1. Gestdo por competéncias

A gestdo por competéncias € um conjunto de ferramentas capazes de promover o
continuo aperfeicoamento dos comportamentos de cada funciondrio. E muito mais do que
uma forma de gerir pessoas, mas uma filosofia de desenvolvimento de talentos em uma
organizagdo. Através disto, as empresas orientam e implementam acdes continuas de
aprendizado no intuito de enriquecer o potencial dos funcionarios e potencializar os resultados
para os negécios, atingindo assim as metas e os objetivos propostos. E um instrumento que
auxilia o gestor a atuar como coach, ao utilizar as ferramentas disponibilizadas para orientar,
desenvolver, acompanhar, monitorar e incentivar os funcionarios a desenvolver as
competéncias-chave para atingir os resultados propostos pela organizacgao.

O modelo tradicional de gestdo adotado pela maioria das empresas estd ancorado nos
principios do taylorismo-fordismo e no modelo hierdarquico-funcional desenvolvido por Fayol
no inicio do século XX (FLEURY, 2002), segundo o qual resta para o homem seguir “uma
Unica maneira certa de fazer” para maximizar a eficiéncia. A unidade bésica é o cargo, sendo
a empresa estruturada em uma hierarquia funcional. A necessidade de gerenciar o imprevisto,
a comunicac¢do sem fronteiras, as inovagdes tecnoldgicas e a nog¢do de servigos tanto externos
quanto internos a organizacdo sdo os fundamentos para a mudanca do modelo tradicional de
cargos e saldrios para a gestdo por competéncias. O individuo é o centro, considerando-se que
ele deve ou deveria produzir voltado as necessidades dos outros, com um olhar para a
sustentabilidade dos recursos.

A definicdo de competéncia é muito vasta e ndo se pretende aqui esgotar o assunto, mas
posicionar a reflexdo dentro do recorte deste projeto. E possivel pensar em competéncia

através de duas formas (RUAS, 2005): organizacional, que pode ser associada as atividades
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da empresa e de suas dreas de atuacdo; ou individual, associadas as pessoas e as competéncias
desenvolvidas e apropriadas pelos individuos, sendo capaz de exercer importante influéncia
no desenvolvimento das competéncias da organizacdo. O foco prioritdrio deste estudo serd no
individuo, porém sem deixar de considerar os desafios e o cendrio onde estd inserida esta
organizacdo, o que reflete diretamente nas varidveis comportamentais dos atores sociais.

Competéncia é uma palavra do senso comum utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. Por competéncia entende-se um conjunto de
caracteristicas técnicas e comportamentais (capacidades humanas) formada por
conhecimentos, habilidades e atitudes que correspondem ao perfil de uma pessoa e que a
ajudam a executar um trabalho com um nivel superior de performance. O conhecimento tem
relacdo com a formagdo académica, com o conhecimento tedrico, ou com 0O que a pessoa
precisa saber para desempenhar uma tarefa. A habilidade estd ligada ao prético, a vivéncia e
ao dominio do conhecimento, ou seja, é a demonstracdo de um talento particular na prética. Ja
a atitude representa as emocdes, os valores e os sentimentos das pessoas, isto é, o
comportamento humano ou o talento natural da pessoa que pode vir a ser aprimorado.

Os autores que desenvolveram este conceito nos anos 70 e 80, MCCLELLAND (1972)
e BOYATZIS (1982), acreditam que as melhores performances estio fundamentadas na
inteligéncia e na personalidade das pessoas. Dr. Boyatzis traz para a perspectiva
comportamental a procura por acdes ou comportamentos efetivos esperados, demonstrando o
desempenho através da andlise de seus tragos, caracteristicas e habilidade, de modo a
estabelecer o CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitudes), que é muito utilizados nas
organizagdes. Foi a partir da construg¢do do Dr. Boyatzis que a competéncia surgiu no discurso
empresarial como contraponto a qualificacdo. No estudo de caso deste projeto utilizamos os
conceitos de competéncias emocionais desenvolvidos pela consultoria Hay McBer, onde
trabalharam os Drs. Boyatzis e McClelland, através da aplicacio de uma matriz de
competéncias que serd discutida posteriormente.

Embora o foco da andlise seja o individuo, a maioria destes autores americanos aponta a
importancia de alinhar as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos ou
posicdes existentes nas organiza¢des (FLEURY, 2002), o que dé foco a tarefa prescrita para o
cargo revelando fundamentos nos principios do taylorismo-fordismo, como mencionado
anteriormente. A escola francesa se contrapde a este conceito indo além da qualificacdo, e
descreve o trabalho ndo como um conjunto de tarefas associadas ao cargo, mas como o

prolongamento das competéncias que o individuo mobiliza diante de situacdes cada vez mais
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complexas, onde o imprevisto torna-se rotina. RUAS (2005) defende que € a escola francesa
que traz a contribui¢do mais efetiva para o conceito de competéncia individual, 2 medida que
fala em mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa situacio especifica, na
qual se apresentam recursos e restricdes proprios a estas situacoes.

Assim, nos anos 80 e 90, os autores BORTEF (1994), ZARIFIAN (1996) e JACQUES
(1990) associaram ao conceito as realizacdes das pessoas, aquilo que elas provém ou
produzem, ou seja, saber ser e saber mobilizar. Para eles, o fato da pessoa deter as
qualificacdes necessdrias para um trabalho ndo assegura que ela ird entregar o que lhe é
demandado. DUTRA (2001) adiciona a competéncia o termo “entrega”, ou seja, aquilo que a
pessoa realmente quer entregar; a organizagdo refere-se ao individuo que sabe agir de forma
responsavel, reconhecendo-o por isso.

Outra linha de discussdo de competéncias estd associada a atuacdo da pessoa em areas
de conforto profissional, onde o uso de seus pontos fortes potencializa as possibilidades de
realizacdo e felicidade, o que € proposto por SCHEIN (1990) em ancoras de carreira. Nesta
abordagem, a experi€ncia profissional anterior permite identificar as ancoras que norteiam a
vida profissional (SCHEIN, 1978). SCHEIN (1996) define que elementos da realidade de uma
pessoa determinam preferéncias que resultam em padrdes de escolha durante sua trajetdria
profissional. Seu estudo, que envolveu 44 alunos da Sloan School of Management do MIT no
periodo de 1961 a 1973, identificou que as escolhas profissionais sdo determinadas por
padrdes individuais de comportamento e que as pessoas estardo atentas as suas ancoras no
momento em que forem forcadas a fazer escolhas que se relacionem ao autodesenvolvimento,
a familia ou a carreira, pois estas influenciam as escolhas, afetam decisdes para a mudanga de
um trabalho para outro, determinam visdes de futuro, influenciam na escolha de ocupagdes
especificas e afetam as reag¢des do individuo frente ao trabalho.

E também neste periodo que as empresas passam a adicionar ao conceito de
competéncia as escalas de diferenciacdo por niveis de complexidade. O grau de complexidade
das atribuicdes (conjunto das func¢des e atividades executadas pela pessoa) e o das
responsabilidades (conjunto das decisdes exigidas da pessoa pela organizagdo) caracteriza o
nivel de desenvolvimento da pessoa. Segundo Le Boterf, competéncia € um saber agir
responsdvel, como tal reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional determinado

(FLEURY, 2002).
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Fleury (2002) amplia esta definicdo de competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agregue valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo. Este
conjunto de saberes (defini¢des inspirada na obra de Le Bortef e ilustradas no Quadro 1:
FLEURY, 2002) amplia a visdo das competéncias necessdrias para o desenvolvimento
profissional, sendo que a rede de conhecimentos em que se insere o individuo (know-whom) é

fundamental para que a comunicagio seja eficiente e gere competéncia.

Saber agir. Saber o que e porque faz.

Saber julgar, escolher e decidir.

Saber mobilizar recursos. Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar. Compreender, trabalhar e transmitir informagdes e
conhecimentos.
Saber aprender. Trabalhar o conhecimento e a experi€ncia, rever modelos

mentais e saber se desenvolver.

Saber se engajar e se Saber empreender, assumir riscos € comprometer-se.
comprometer.
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
responsabilidades. suas acoes, sendo por isso reconhecido.
Ter visao estratégica. Conhecer e entender o negdcio da organizacao e seu ambiente,

identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 1: Competéncias para o profissional. DUTRA, 2001 (adaptado pelo autor).

Este projeto estd alinhado a definicio proposta por FLEURY (2002), pois os
comportamentos emocionais sdo complementares a descricdo de competéncia por ela
estruturada, retratando aspectos que necessitam do autoconhecimento do ator quanto as suas
habilidades para exercitar os saberes, como também do comportamento empatico e da ética
nas relacdes sociais.

O foco desta pesquisa estd na possibilidade de o ator social atingir o desenvolvimento
da sua carreira ancorado ou ndo nas competéncias emocionais e em equilibrio com o que a

organizacdo e o ambiente de saide solicitam, em um constante repensar das expectativas e do
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significado de cada um neste ambiente de trabalho. Além disso, é preciso considerar a
realidade das empresas organizadas em estruturas matriciais que demandam profissionais com
habilidade na gestdo de projetos e intensa entrega em um ambiente de alta complexidade.

E importante entender que as pessoas entregam o que a organizacio espera de diferentes
formas, porque as pessoas sdo diferentes na forma como articulam seus conhecimentos,
habilidades e atitudes no contexto ambiental. Umas chegardo ao resultado esperado através
das redes de relacionamento, outras através das habilidades técnicas etc., o que € fundamental
para a diversidade de aprendizado e a competitividade da empresa.

Todos os conceitos de competéncia citados anteriormente sdo complementares e podem
ser atribuidos a diferentes atores: de um lado, a organizacdo possui um conjunto de
competéncias que lhe sdo prdprias, desde a sua génese e formacgéo ao longo do tempo, e que
sdo as caracteristicas de seu patrimonio de conhecimentos e lhe confere vantagens
competitivas no contexto de mercado em que se insere. De outro lado, as pessoas também
possuem um conjunto de competéncias, que podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela
organizagdo, ou a capacidade de a pessoa agregar valor ao patrimdnio de conhecimentos da
organizagdo (DUTRA, 2009). Assim, proporciona-se uma continua troca de competéncias, na
qual a organizagdo transfere seu conhecimento para as pessoas, que se preparam para novos
desafios dentro ou fora da organizagdo em beneficio do desenvolvimento da sua carreira e, em
contrapartida, as pessoas que sdo os agentes de transformacio de conhecimentos, habilidades
e atitudes em competéncia, que ao desenvolverem sua capacidade individual transferem para a
organizagdo o seu aprendizado, agregando valor ao patrimdnio de conhecimentos da
organizagdo e capacitando-a a enfrentar novos desafios. Ao agregar valor a pessoa entrega
algo para a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que fica mesmo quando a pessoa sai da
organizagdo. Assim, agregar valor ndo € atingir uma meta de faturamento ou de producio,
mas a melhoria de um processo ou a introducdo de uma nova tecnologia, ou capacidade da
pessoa em lidar com atribui¢des e responsabilidades de maior complexidade (DUTRA, 2009).
A competéncia emocional pode estar a servi¢co do ator social, principalmente na busca pelo
seu equilibrio em um ambiente de alta complexidade.

Para a organizacdo de vendas de uma inddstria farmacéutica, os investimentos em
atividades de desenvolvimento estdo muito conectados as possibilidades de potencializar
resultados, sendo os de maior foco os quantitativos, mensurados através de pesquisa de
mercado e nivel de entrega dos individuos. No entanto, estar atento a qualidade dos processos

e aos comportamentos que levaram a estes resultados pode ser decisivo para a
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sustentabilidade do que € esperado como meta ao longo do tempo, tanto do ponto de vista da
organizagdo como da sociedade. Este segmento profissional € alvo constante da midia quanto
as discussdes sobre a ética estabelecida nas relacdes com a classe médica, o que serd discutido
posteriormente. A congruéncia entre o discurso e a pratica é fator relevante para o
comportamento ndo s6 da lideranga, mas de todos os funciondrios da empresa, em equilibrio
com seus valores tanto nas relagdes sociais que constroem no ambiente empresarial, como
também com os clientes, produzindo efeitos significativos na imagem empresarial. Estes
aspectos fortalecem a importancia da discussdo em torno das competéncias da organizacio e
dos atores que a compde.

Os subsistemas da Gestdo por competéncias sdo: Mapeamento do perfil de
competéncias organizacionais, Mapeamento e mensuragdo por competéncias de cargos e
funcdes, Sele¢do por competéncias, Avaliagdo por competéncias, Plano de desenvolvimento
por competéncias, Avaliacdo de eficicia das competéncias a serem desenvolvidas e
Remuneracdo por competéncias (RABAGLIO, 2008). Neste projeto, nosso enfoque serd o
mapeamento e a mensuracdo das competéncias emocionais como um subsistema da gestao
por competéncias, posto ser muito solicitado pelos profissionais de vendas no contexto do
inter-relacionamento com os clientes. Nas varidveis do projeto e no teste da hipétese estdo
inseridos aspectos de desenvolvimento por competéncias, a medida que apds a avaliagdo dos
escores dos funciondrios seguem-se atividades de treinamento para o entendimento e a

incorporagdo dos conceitos, o que serd discutido posteriormente.

1.2. Competéncias emocionais

A competéncia emocional é uma capacidade passivel de aprendizado que estd baseada
na inteligéncia emocional e que resulta em uma performance superior no trabalho
(GOLEMAN, 1998). Para situar competéncia emocional ¢ importante descrever alguns dos
conceitos sobre inteligéncia, na perspectiva de identificarmos a potencial complementaridade
com a gestdo por competéncias, considerando que o foco deste projeto é a avaliacdo das
competéncias emocionais e seu impacto na evolucdo da carreira dos representantes de vendas

em uma industria farmacéutica.
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1.2.1 Inteligéncia cognitiva (IC)

O desejo do homem de medir o intelecto é antigo, dado que os testes de inteligéncia
surgiram na China do século V, tendo comecado a serem usados cientificamente no século
XX na Franga. O conceito de inteligéncia ¢ muito utilizado para avaliar resumidamente o
quio bem os aspectos cognitivos do individuo operam. E possivel perceber duas correntes
tedricas para a definicdo de inteligéncia: hd autores que a definiram como uma capacidade
geral de compreensdo e raciocinio, enquanto ha outros que a descreveram como envolvendo
diversas capacidades mentais relativamente independentes uma das outras (WOYCIEKOSKI;
HUTZ, 2009).

O termo “QI” (quociente de inteligéncia) foi proposto por Wilhelm Stem em 1912. “QI”
¢ uma medida obtida por meio de testes desenvolvidos para avaliar as capacidades cognitivas
(inteligéncia cognitiva) de um sujeito, em comparagio ao seu grupo etario.

A inteligéncia cognitiva (IC) serve como indicador de capacidade intelectual. Os
estudos de IC utilizam-se de testes (como o GMAT — Graduate Management Achievement
Test) e recebem vdrias criticas pela subjetividade dos dados obtidos. H4 também o conceito de
Gottfredson (1997), que define IC como uma capacidade mental de espectro conceitual que
envolve a capacidade de raciocinio, de planejamento, de resolu¢do de problemas, de
pensamento abstrato, de compreensdo de ideias complexas, de aprendizagem rdpida e a partir
da experiéncia. Os testes de medidas de inteligéncia utilizam recursos variados, como
nimeros e figuras, podendo ser adequados ao nivel cultural do individuo. A corrente de
Gottfredson (1994) defende a métrica da inteligéncia e ressalta que estes ndo medem a
criatividade, as caracteristicas, a personalidade ou outras diferencas importantes e especificas
de cada individuo.

A American Psychological Association (APA), no relatério intitulado “Inteligéncia:
conhecidos e desconhecidos” (Intelligence: Knowns and Unknowns, 1997), afirma que onde
quer que se tenha estudado, as criangas com escores altos em testes de inteligéncia tendem a
aprender mais do que € ensinado na escola do que seus pares de menor pontuagdo. Conseguir
boas notas depende de muitos fatores além do QI, como "a persisténcia, o interesse na escola,
e a vontade de estudar”. A APA enfatizou que pouco se sabe sobre as possiveis formas de
inteligéncia, e que os testes atuais seriam capazes de captar apenas algumas destas
inteligéncias sugerindo a existéncia de outras, que ainda foram pouco estudadas ou

compreendidas (APA, 1997).
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Estes aspectos da inteligéncia cognitiva parecem estar relacionados as competéncias
funcionais, onde a capacidade e a mobilizagdo do ator social em um determinado contexto
depende do pensamento abstrato, da andlise e do aprendizado rapido e experimental, sendo
que neste caso a entrega pode estar relacionada ao nivel de desenvolvimento do individuo.
Porem, ndo é s6 isto. Considera-se que a racionalidade seja limitada, pois razdo e emocao
andam juntas na formacgdo do comportamento humano. A aprendizagem ou as experiéncias
passadas vém associando emog¢des e pensamentos numa rede que funciona em duas direcoes.
Certos pensamentos evocam certas emogoes e certas emogdes evocam certos pensamentos. Os
planos cognitivos e emocionais estdo constantemente ligados por essas interacdes
(DAMASIO, 2009). Em processos de decisdo, a auséncia de emocao destrdi a racionalidade.
Damaisio acredita que o corpo e a mente estdo intimamente conectados: a mente comanda o
corpo inteiro, mas sdo as sensagdes que o corpo manda para mente que a induzem a funcionar
daquela maneira, contrapondo o dualismo cartesiano no qual a alma (razio pura) é

independente do corpo e das emocdes.

1.2.2 A emocao

As emogdes sdo agdes ou movimentos, muitos deles publicos, que ocorrem no rosto, na
voz ou em comportamentos especificos. E cientificamente comprovado que alguns
comportamentos ndo perceptiveis a olho nu podem se tornar visiveis, como a determinagdo de
niveis hormonais sanguineos ou de padrdes de ondas eletrofisioldgicas. As emog¢des ocorrem
no teatro do corpo (DAMASIO, 2009). Portanto, estar atento as emocdes dos outros e também
aquelas que manifestamos pode trazer impacto nas relacdes sociais de qualidade e de longo
prazo que queremos construir. Além disso, para compreender a inteligéncia emocional (IE) é
importante ter clareza sobre a concep¢ao de emocao.

As emocgdes demarcam fatos importantes em nossa vida e influenciam a forma como
reagimos a estas experiéncias. Elas sdo um meio natural de avaliar o ambiente que nos rodeia
e reagir de forma adaptativa. Por vezes avaliamos o objeto que nos causa a emocdo, mas
também a sua relacio com outros objetos e a sua ligacdo com o passado e a mente avalia
também. Como resultado desta coavaliacdo, Damasio (2009) menciona que podemos modular
as nossas respostas emocionais. Essa modulagdo € uma tentativa de acomodar as nossas
respostas emocionais aos ditames da cultura. O conceito de competéncias emocionais e sua

aplicabilidade estdo a servi¢o deste “trabalho emocional”, pois o ser humano € essencialmente
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social e precisa deter habilidades para adaptar-se ao ambiente, onde certamente as emogdes
possuem um papel fundamental no comportamento social inteligente. Esta visdo tem
influenciado e inspirado o interesse pelo tema, como sua aplicagdo em escolas e no ambiente
organizacional.

Assim, para avangarmos, faz-se necessdrio integrar os conceitos de inteligéncia e
emoc¢do. Desde o século XVIII os psicélogos e seus predecessores tém reconhecido a
influéncia da divisdo da mente em trés partes: cogni¢do (ou pensamento), afeto (incluindo a
emog¢do) e motivacdo. A esfera cognitiva inclui as fun¢des humanas do tipo memdria,
raciocinio, julgamento e pensamento abstrato, e seu funcionamento € relacionado a
inteligéncia. Isto €, a inteligéncia esté ligada a habilidades tais como o poder de combinar ou
separar conceitos, julgar e raciocinar, e dedicar-se ao pensamento abstrato. A emocdo
pertence a esfera afetiva da fungdo mental, que inclui as emocdes em si, o humor, as
avaliagdes e outros estados de sentimento, incluindo fadiga ou energia. As defini¢cdes de
inteligéncia emocional (IE) deveriam de alguma forma conectar emoc¢do com inteligéncia,
desde que o significado dos dois termos sejam preservados. Considera-se que a motivagdo € a
terceira esfera da personalidade, referindo-se as necessidades bioldgicas ou ao comportamento
aprendido de perseguir objetivos. No que tange ao seu envolvimento na IE, deve-se

considera-la como secundaria (MAYER; SALOVEY, 1997).

1.2.3 Inteligéncia emocional (IE)

Gardner (1983) amplia a definicdo de inteligéncia ao estabelecer sete tipos, ao que
chamou de inteligéncias multiplas: ldgico-matemadtica; linguistica; corporal sinestésica;
espacial; musical; interpessoal e intrapessoal. O cientista ainda apoia a sua teoria em uma
visdo cognitiva da inteligéncia, orientada para a compreensio do mundo através da
linguagem, da expressdo, da andlise dos motivos e da interpretagdo dos habitos. No entanto,
duas destas inteligéncias se tornam os elementos centrais da inteligéncia emocional: a
interpessoal e a intrapessoal.

Salovey e Mayer (1990), entdo definiram inteligéncia emocional como: “a capacidade
de perceber e expressar a emog¢ao, assimild-la ao pensamento, compreender e raciocinar com
ela e saber reguld-la em si préprio e nos outros.” Esta proposta buscava respeitar a percepgao,
a compreensdo e a regulacdo das emogdes do préprio individuo e dos outros, com o objetivo

de promover o crescimento emocional e intelectual, sendo o pensar mais inteligente. Neste
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periodo, uma série de artigos foi escrita no sentido de estabelecer os limites deste construto,
sua medicdo e comprovagdo empirica, com base no modelo psicométrico de inteligéncia
denominado MSCEIT (MAYER; SALOVEY; CARUSO, 2002). Este teste tem amplo uso
empirico, sendo citado por cerca de setecentos e oitenta artigos cientificos.

Foi em 1995 que o conceito de IE ganhou projecdo mundial e se popularizou, através
das contribuicdes de Daniel Goleman com o langamento do livro “Inteligéncia Emocional”,
que desenvolveu um modelo baseado nos estudos de Gardner (1983) e de Salovey & Mayer
(1990), destacando comportamentos para as dimensdes intrapessoal e interpessoal, que
discutiremos a seguir. Seu trabalho recebeu fortes criticas da comunidade cientifica, por
incluir aspectos da personalidade no modelo. O fato é que o conceito se expandiu e passou a
integrar as discussdes e sua aplicagdo no ambiente organizacional.

Salovey & Mayer (1997) realizaram uma revisdo conceitual para IE em resposta a
popularizacdo do conceito, sendo que Daneil Goleman escreve o prefacio desta publicagéo.
Os autores dividiram a competéncia emocional em quatro dominios:

1. Percepcdo e expressdo das emogdes: inclui habilidades envolvidas na identificacdo de
sentimentos por estimulos, como a voz ou a expressdo facial. A pessoa que possui essa
habilidade identifica a variagdo e a mudanca no estado emocional de outra.

2. Uso das emocdes como facilitadoras do raciocinio: implica na capacidade de empregar
as informacdes emocionais para facilitar o pensamento e o raciocinio.

3. Entender as emocdes: € a habilidade de captar variagcdes emocionais nem sempre
evidentes.

4. Controle (e transformag¢do) da emog¢do: constitui o aspecto mais facilmente
reconhecido da inteligéncia emocional, e a aptiddo para lidar com os préprios

sentimentos € os dos outros.

1.3 Matriz de competéncias emocionais

Define-se competéncia emocional como a capacidade aprendida em inteligéncia
emocional que contribui de forma efetiva no trabalho (MCCLLELAND, 2005).
Na elaboracdo das inteligéncias multiplas de Gardner (1983), vistas anteriormente,
distinguem-se as expressdes das inteligéncia intrapessoal e interpessoal:
Intrapessoal: expressa na capacidade de se conhecer, estando mais desenvolvida em

escritores, psicoterapeutas e conselheiros, como Sigmund Freud.
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Interpessoal: expressa pela habilidade de entender as intengdes, motivacdes e
desejos dos outros. Encontra-se mais desenvolvida em politicos, religiosos e professores,
como Mahatma Gandhi.

Goleman (1995) desenvolveu, entdo, um modelo sobre o papel das emocgdes na
interpretacdo da inteligéncia e estabeleceu uma matriz que compreende as duas dimensdes:

Dimensdo pessoal: inclui o autoconhecimento e o autocontrole das emogdes que se
referem & capacidade de compreender e distinguir os impulsos emocionais préprios e
controld-los em seu beneficio.

Dimensdo social: inclui a relagdo do individuo com os outros, destacando-se
componentes de empatia ou de “sintonia emocional”’, sendo a capacidade de compreender a
natureza e as motivacdes das emocdes dos outros, avaliando as situagdes a partir das suas
perspectivas.

Goleman (1998) utiliza as dimensdes para fazer um recorte do seu uso no ambiente de
trabalho, procurando esclarecer algumas concepcdes. Inteligéncia emocional nio significa
simplesmente ser bonzinho: em momentos estratégicos, é-nos solicitado ndo ser bonzinho,
mas sim dialogar assertivamente com alguém sobre uma desconfortdvel verdade que se estava
evitando. Além disso, IE ndo significa que devemos deixar as emog¢des soltas, mas sim que
devemos gerencid-las e expressa-las apropriada e efetivamente, o que possibilita as pessoas
trabalhar em conjunto com outras para atingir objetivos comuns. Além disso, as mulheres nao
sd0 mais espertas que os homens em decorréncia da IE: cada um de nds tem um perfil pessoal
de potencialidades e fraquezas relacionados as suas capacidades. Entretanto, em andlises de
IE realizadas entre homens e mulheres, verificou-se que as mulheres sdo, em média, mais
conscientes de suas emogdes e mostram-se mais empaticas e adeptas da interpersonalidade
(ou relagdes com os outros). Os homens, por sua vez, sdo mais otimistas e autoconfiantes,
adaptam-se mais facilmente e lidam melhor com o estresse (GOLEMAN, 1998). No geral,
contudo, homens e mulheres possuem mais familiaridades do que diferencas.

Além disso, diferentemente do que acontece com o nosso QI, que muda muito pouco
apdés os nossos dez anos de idade, a IE parece poder ser aprendida, e continua a ser
desenvolvida diante dos aprendizados decorrentes das experiéncias que passamos pela vida,
ou seja, a nossa competéncia emocional pode manter um crescimento constante ao longo da
vida (GOLEMAN, 1998). Isto ocorre a medida que o individuo decide por adaptar-se e
manejar suas proprias emogdes e impulsos, melhorando seu comportamento empdtico e

social.
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A competéncia emocional nos mostra o quanto do nosso potencial para aprender e
praticar habilidades emocionais estd sendo traduzido em capacidades para o trabalho e as
relacdes sociais. Estas habilidades estdo baseadas em cinco dimensdes: autoconhecimento,
motivacdo, autogerenciamento, empatia e constru¢do de relacionamentos. Neste modelo
proposto por Goleman (1998), inclui-se a motivacdo; para Salovey e Mayer (1997), ao
contrdrio, a motivacdo deveria ser considerada um elemento secundério para a IE. Nos
Quadros 2 e 3, estdo descritas as competéncias e as dimensdes propostas por Goleman (1998),

Matriz de competéncias emocionais pessoais e sociais:

Competéncias pessoais:

sao as que determinam como nos autogerenciamos

Autoconhecimento: conhece o seu estado interno, suas preferéncias, recursos e intuicdoes.

Autoconhecimento emocional. Reconhece suas emocdes e seus efeitos.
Autoavaliacio acurada. Conhece seus potenciais e limites.
Autoconfianga. Forte senso de seu alto valor e capacidades.

Autogerenciamento: autogerenciamento dos estados internos, impulsos e recursos.

Autocontrole. Mantém em cheque emogdes e impulsos
negativos.
Confianca. Mantém padrdes de honestidade e
integridade.
Consciéncia. Toma a responsabilidade pela performance
pessoal.
Adaptabilidade. Flexibilidade em lidar com mudancas.
Inovacgéo. Sente conforto ao lidar com novas ideias,

abordagens e novas informacdes.

Motivacdo: tendéncia emocional que guia ou facilita atingir os objetivos.

Foco no resultado. Esforga-se por melhorar ou atingir um padrio

de exceléncia.

Comprometimento. Alinhamento com os objetivos do grupo ou

da organizagao.

Iniciativa. Prontidao para agir nas oportunidades.

Otimismo. Persisténcia em perseguir os objetivos a

despeito dos obstaculos.

Quadro 2: Matriz de competéncias emocionais pessoais (GOLEMAN, 1998).
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Competéncias sociais:

Estas competéncias determinam como nés lidamos com os relacionamentos.

Empatia: conhecimento sobre as emog¢des, necessidades e preocupacdes dos outros.

Entendimento dos outros. Percepgdo dos sentimentos e das perspectivas
dos outros e interesse ativo por suas

preocupacoes.

Desenvolvimento dos outros. Percepgdo das necessidades de
desenvolvimento dos outros, refor¢cando suas

habilidades.

Orientacao a servicos. Antecipa, reconhece e atende as necessidades

dos clientes.

Promocdo da diversidade. Cultiva oportunidades através dos diferentes

tipos de pessoas.

Habilidade politica. L¢ as correntes emocionais e relacionamentos
de poder do grupo.
Habilidades sociais: habilidade de induzir respostas desejaveis nos outros.
Influéncia. Exercita taticas efetivas de persuasdo.
Comunicagdo. Ouve abertamente e envia mensagens
convincentes.
Gestdo de conflitos. Negocia e resolve desentendimentos.
Lideranca. Inspira e guia individuos e grupos.
Catalisador de mudangas. Inicia ou gerencia mudangas.
Constroi lacos. Cultiva relacionamentos instrumentais.
Colaboragido e cooperagio. Trabalha com outros em direcdo a objetivos
comuns.
Capacidades do time. Cria grupos sinérgicos para atingir objetivos
coletivos.

Quadro 3: Matriz de competéncias emocionais sociais (GOLEMAN, 1998).

As mesmas competéncias podem fazer com que as pessoas tenham sucesso em trabalhos
diferentes, o que permite a aplicacdo desta matriz de competéncias a qualquer segmento de

mercado ou nivel hierdrquico em uma organizacao.
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A Hay Group® Consultants desenvolveu, juntamente com os professores Richard
Boyatzis, McClleland e Daniel Goleman (membros do Consortium for Research on
Emotional Intelligence in Organizations), a matriz de competéncias emocionais (CE),
batizada de ECI® (Emotional Competence Inventory), para o desenvolvimento de profissionais
do mercado de trabalho e que serd analisada adiante, pois foi a ferramenta utilizada pela
populacio da empresa do estudo de caso em questio. A ECI® é uma ferramenta 360°
desenhada para avaliar as competéncias emocionais de individuos e organizacdes. E baseada
nas CE identificadas por Goleman (1998) em Working with Emotional Intelligence, nos
conceitos do Generic Competency Dictionary (1996), de Hay/McBer, assim como no Self-
Assessment Questionnaire (SAQ) do Dr. Richard Boyatzis. A matriz ECI® est4 ilustrada no

Quadro 04 e sera discutida em detalhes em metodologia:

INTRAPESSOAL INTERPESSOAL
AUTOCONHECIMENTO ENTENDIMENTO DAS RELACOES:
e Autoconhecimento emocional ¢ Empatia;
e Autoavaliacdo acurada; ¢ Orientagdo para o cliente;
e Autoconfianga; ¢ Conhecimento organizacional;
AUTOGERENCIAMENTO: CONSTRUCAO DO RELACIONAMENTO:
e Autocontrole emocional; * Influéncia;
e Adaptabilidade; e Gerenciamento de conflito;
¢ Transparéncia; ® Trabalho em equipe e
e Iniciativa; colaboragao;
e  Otimismo: e (atalisador de mudangas;
e Realizacio; e Desenvolvimento dos outros®;
e Lideranca inspiradora*;

Quadro 4: ECI®.

1.4 Medidas e aplicacdes: aspectos criticos

H4 numerosos artigos e construcdes tedricas sobre o assunto na literatura, no entanto ha

ainda muita controvérsia quanto a metodologia e a validacdo das escalas apropriadas a

avaliacdo dos comportamentos emocionais para a aplicagdo empirica. Contudo, ndo se pode
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mais desconsiderar a sua importincia, & medida que reflete o estudo das interacdes entre
emocao e inteligéncia.

A IE € medida através de instrumentos de avaliagdo de dois tipos: os de desempenho,
que medem a performance de determinado sujeito em tarefas especificas, e os de autorrelato,
constituidos por questiondrios onde o sujeito relata as habilidades que acredita possuir. Os
testes mais recomendados sdo o MSCEIT (citado anteriormente, sendo uma medida de
habilidade), ECI®, ou Emotional Quocient Inventory (foi o instrumento utilizado pela
populacdo da empresa deste estudo de caso e tem como fundamento a competéncia
observada) e o EQ-i, ou Emotional Quotient Inventory (BAR-ON, 1997). Este ultimo € citado
em 978 artigos cientificos e examina as potencialidades e as fraquezas dos individuos no
ambito da IE, sendo uma escala de autorrelato.

A critica aos métodos também estd ancorada na questdo de basearem-se em autorrelato,
de maneira que estaria em jogo a capacidade de o individuo relatar suas préprias habilidades.
Procura-se no meio académico o desenvolvimento de testes de desempenho ao invés de testes
de autorrelato, visto que escalas de performance poderiam medir algo relacionado a
capacidade do pensamento abstrato e de gerar pensamentos sobre emog¢des, além de evitar
avaliagOes subjetivas.

Neste estudo de caso, que se refere a competéncia emocional, parte dos resultados dos
participantes e que consta nos relatérios de feedback considera a autoavaliacdo. Esta é
comparada a média das avaliagdes de terceiros, dentre eles o gerente direto, os pares € oS
clientes, o que pode minimizar um pouco a questdo da validade do autorrelato. Aqui também
utilizaremos os resultados, que sdo a média dos relatos de terceiros, e ndo avaliaremos o
autorrelato, pois o que se pretende também identificar neste estudo € a percepgdo de valor do
cliente para com o servigo prestado pelo representante da industria farmacéutica. Fica ainda a
questdo da validag@o do instrumento de medida, o que discutiremos posteriormente, mas que
ndo perde o seu valor pois traz indicios das relagdes entre as varidveis em estudo,
contribuindo para a tomada de decisao.

A verificacdo das relacdes entre cogni¢do e emogio poderia resultar no reconhecimento
da capacidade do homem em lidar com o seu mundo emocional de forma inteligente,

compativel com os seus objetivos mais amplos de vida (WOYCIEKOSKI; HUTZ, 2009).
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CAPITULO 2: GESTAO DE CARREIRA - O ator de vendas na inddstria

farmacéutica

E sabido que a organizac¢io definird o papel e o perfil desejado para cada fungdo na
empresa, mas cada pessoa € dona de seu perfil e pode buscar as oportunidades de aprendizado
que estejam relacionadas aos objetivos de desenvolvimento de sua carreira. Essas escolhas
conscientes influenciam o individuo na definicio do mercado em que ird atuar, na profissdo
que ird escolher e no caminho que espera trilhar. Assim, para situarmos a escolha do ator de
vendas para o segmento de satde e, neste estudo de caso, em uma indtstria farmacéutica, faz-
se necessdrio o entendimento de aspectos especificos deste mercado, para entender as forcas

que atuam na rotina didria deste profissional de vendas.

2.1 Industrias farmacéuticas e o seu papel na saide no Brasil

O mercado farmacéutico mundial fechou o ano de 2008 com um faturamento da ordem
de US$ 773 bilhdes, dos quais o Brasil representou 2,21% (Grifico 1: Vendas globais da
industria farmac€utica). A participagdo de mercado destas empresas é concentrada nas
posicdes de lideranca, no entanto qualquer ponto percentual que se altere neste cendrio
representa um volume de dinheiro significativo. Assim, a briga pela lideranca € constante e as
empresas t€ém lancado mio de movimentos globais de fusdo e aquisi¢do, concentrando ainda
mais o mercado. Esta estratégia pode responder a necessidade de a empresa ampliar seu
portfélio de produtos para complementar sua agdo em mercados nos quais ndo atuava, ou até
mesmo pela linha de pesquisa com maior potencial inovador, a medida que estd mais dificil e
mais cara a obten¢do de drogas devido ao desenvolvimento de bioldgicos, que prometem

maior especificidade para o arsenal terapéutico, seguranca e eficdcia ao paciente.
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Vendas globais da inddstria farmacéutica
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Grifico 1: Vendas Globais da Industria Farmacéutica

As maiores industrias farmacéuticas do mundo possuem subsididrias no pais, e a grande
maioria utiliza forcas de vendas préprias para promover a lista dos medicamentos
mencionados como os mais vendidos no mundo em 2008, dentre outros produtos e servigos, o
que d4 uma dimensdo importante para este mercado de trabalho. E importante ainda citar a
onda de fusdes e aquisicdes que trouxe reflexos ao mercado em 2009 no Brasil, inclusive
entre as empresas citadas na Tabela 1 e no Quadro 5 a seguir, com impacto na oferta de
trabalho, assim como na busca por profissionais qualificados para atuar em mercados até
entdo ndo abrangidos pela empresa. Isto pode significar a abertura de muitas oportunidades de
desenvolvimento de carreira dentro e fora da empresa, principalmente aos talentosos que se
adaptem rapidamente as mudancas.

Contudo, neste contexto, a empresa pode néo estar preparada e, assim, sentir dificuldade
para preencher seus postos de trabalho com o perfil profissional desejado, ou mesmo por nao
ter estabelecido politicas de retencdo de talentos, colocando em risco a estratégia de

integracdo e, consequentemente, reduzindo os beneficios da fusao.



Maiores laboratorios farmacéuticos do mundo

Em US4 milhdes

Laboratarios 2008 2007 2006 2005 2004  Cresc. médic
Vendas  Part.% Vendas WVendas Vendas Vendas 2004/08

i Pfizer 43.363 6,0 44 651 45.622 £5.869 49.401 -3,2
2 GlaxoSmithKline 36.506 5.0 37.951 37.516 35.256 33.231 2,4
3 Movartis 36.172 5.0 34.409 31.560 29.616 26.404 8,2
4 Sanofi-Aventis 35.642 4.9 33.819 31.460 30.953 28.446 5,8
5 AstraZeneca 32.516 4,5 30.107 27.540 24.741 22.526 9,6
6 Roche 30.336 4.2 27.578 23354 20,105 16.787 15,9
7 Johnson & Johnson 29425 4.1 25.092 27.730 27.190 26.919 2,3
8 Merck & Co 26.191 3.6 27.294 25174 23.872 24 334 1.9
9 Abbott 19.466 2,7 17.587 16.065 14.849 13.310 10,0
10 Eli Lilly 15.140 2,6 17.386 15388 14,232 13.042 10,1
1t Amgen 15.794 2,2 16.536 16.270 13.435 10.944 9,6
12 Wyeth™ 15.682 2,2 15.965 14695 14.469 14.019 2,8
Faturamento global 724.465 100,0 673.043 612.013 572.659 530.909 81

Fonte: IMS Health "Adquirida pela Pfizer em 2003

Tabela 1: Participagcdo de mercado dos maiores laboratérios farmacéuticos do mundo

lMedicamentos mais vendidos no mundo em 2008

Marca  Laboratorio Indicagao Vendas
fem IS4 bilhex)

1 Lipitor Pfizer Combate ao colesterol 13,635
2 Plavix Bristol-Myers Squibb Tratamento da trombose 8,634
3 Mexium  AstraZeneca Ulcera 7,842
4 Seretide  GlaxaSmithKline Asma 7,703
5 Enbrel  Wyeth Artrite reumatdide 5,703
6 Seroquel AstraZensca Esquizofrenia / Transtorno do humer bipolar 5,404
7 Zyprexa  Eli Lilly Psicose 5,023
& Remicade Schering-Flough Artrite reumatdide 4,933
5 Singulair - Merck & Co Asma 4,673
10 Lovenox  Sanofi-Aventis Tratamento da trombose 4,435
11 Mahthera Roche Linfarma 4,321
12 Takepron Takeda Ulcera 4,321
13 Effexor  Wyeth Antidepressive 4,263
14 Humira  Ahbott Artrite reumatdide 4,075
15 Avastin -~ Roche Céncer do colo 4,016

Fonte: IMS Health

Quadro 5: Medicamentos mais vendidos globalmente pela industria farmacéutica

33



34

O mercado farmacéutico brasileiro € composto por empresas privadas nacionais,
multinacionais e estatais que tém por atividade o desenvolvimento, a produgdo, a
comercializacdo e a distribui¢do de medicamentos e vacinas. Uma caracteristica peculiar da
industria farmacéutica no Brasil € a existéncia de um parque publico de laboratérios, dentre
estes a FURP (Fundacdo para o remédio popular — SP), a FARMAGUINHOS (FIOCRUZ-RIJ)
e outros voltados para a producdo de medicamentos e vacinas primordialmente destinados aos
programas de satide publica e prioritdrios para a assisténcia farmacéutica a populacio.

De uma maneira geral, o conjunto de laboratérios publicos € capaz de produzir
aproximadamente 11 bilhdes de unidades farmacéuticas por ano, com 195 apresentacdes
farmacéuticas, abrangendo mais de 107 principios ativos. A producdo desses laboratdrios
representa cerca de 3% da produgdo nacional em valor e 10% em volume, o equivalente a
cerca de 10% do total de compras em medicamentos do Ministério da Satide (OLIVEIRA;
LABRA; BERMUDEZ, 2006).

A inddstria farmacéutica no Brasil apresentou, no ano de 2008, segundo dados do
FEBRAFARMA (Griéfico 2), faturamento em torno de U$ 17,1 bilhdes, ou R$ 30,8 bilhdes.
Se levarmos em conta os tltimos 12 meses moveis até julho/09, as vendas somam U$ 15,7

bilhdes, colocando o Brasil em posi¢do de destaque no mercado mundial de medicamentos:

Faturamento da indastria farmacéutica

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009%

Em U5S bilhdes  MEm RS hilhdes

Fonte: Febraforma. *12 meses moveis até julho de 2003

Gréfico 2: Faturamento da inddstria farmacéutica no Brasil (US$ e R$)
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Em 2009, o consumo médio per capita de medicamentos no Brasil foi inferior ao de
1997: 10,4 unidades por ano. A partir de 2000, a queda foi acentuada (Grafico 3), mas houve
recuperagdo a partir de 2005, chegando hoje a 8,8 unidades por pessoa/ano. As classes A e B
gastam por ano uma média de R$ 34,00 por pessoa com remédios, valor cinco vezes maior
que o gasto pela classe E e mais que o dobro da classe C. Assim, pode-se considerar que a
entrada de genéricos ndo foi suficiente para turbinar o mercado de medicamentos em geral, e
que o governo terd que pensar em novas formas de garantir o acesso da populacdo a saidde. O
brasileiro destina 5,9% de sua renda para ter acesso a satde, sendo que no mundo esta taxa é
de 4,9%, e de 1,4% no Reino Unido. Considerando os gastos publicos e privados, 7,4% do
PIB nacional vai para o setor de satide por ano, enquanto a média mundial é de 8,7%.

Se o PIB crescer a taxas de apenas 1% ou 2%, o pais terd potencial de incorporar de trés
a quatro milhdes de consumidores a cada ano, ou seja, um contingente equivalente a metade
da populagdo da Suica. E, num contexto de demanda reprimida de bens e servigos na drea da
saude, as perspectivas dos laboratdrios farmacéuticos sdo ainda melhores, pois ampliar o
acesso da populagcdo aos medicamentos continua sendo um grande desafio (VISCONDE JR,
2010).

Volume de vendas no Brasil

Em bilhes de unidades
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Grafico 3: Volume de vendas no Brasil em bilhdes de unidades
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2.2 Brasil, pais emergente: uma oportunidade para a inovaciao nos negécios

O crescimento dos mercados do BRIC estdo ilustrados nos dados do IMS World Review
Brazil 2009 (Tabela 2); indices que tém gerado aporte de investimentos maior do que o visto
anteriormente, o que reflete em aumento de recursos promocionais e ampliacdo da forca de
trabalho na industria farmacéutica. Ha formacdo de grupos de trabalho de marketing e vendas
que buscam especializar-se para atender mercados especificos, como o de bioldgicos,
produtos sem patente, explorando a busca por fatias no mercado de genéricos e a ampliacdo
da presenca no segmento de saide suplementar e governamental. A movimentacdo de
executivos € intensa no pais, na tentativa de identificar oportunidades de crescimento, que nos
demais mercados da Europa e dos Estados Unidos, mesmo que ainda muito expressivos para
o negbcio, apresentam atual estagnacdo. Todo este movimento também contribui na
intensificagdo de oportunidades de desenvolvimento de carreira para os profissionais

qualificados, que estdo nesta situagao escolhendo seus caminhos.

Crescimento na América
Latina e na Asia é o maior
do mercado global

Mercado 2008 %{Ef:t"ﬂ;;t"
MAT Dez 2008 EEsr;dha: %sf:"l:(t 2008 E:%E,
Mundial 7245 100,0 44

Ameérica do Norte nsg 43,1 13

Europa 2374 28 54

AAA 723 10,0 15,7

Japao 68.6 95 26

América Latina 343 47 129 12,7
10 principais mercados 564.0 77,8 31 6,1

Fonte: IMS World Review Brazil 2009.

Tabela 2: Crescimento do mercado na América Latina em 2009 (%)
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Virias empresas farmacéuticas multinacionais decidiram estabelecer estratégias
especificas aos paises do BRIC, descolando o Brasil da sua estratégia da América Latina.
Outras empresas farmac€uticas, concentradas na Asia e Europa, decidiram estabelecer
negocios no Brasil. Em paralelo, hé a estratégia do Complexo Industrial de Satde do Governo
Brasileiro, que busca identificar suas prioridades para produzir medicamentos e vacinas
localmente, incentivar a inovagdo tecnoldgica através de parcerias e auxiliar a equilibrar a
balanga comercial, hoje em déficit, conforme dados do Ministério de Desenvolvimento de

Industria e Comércio Exterior (Grafico 4):

PRODUTOS FARMACEUTICOS - Déficit da Balanca Comercial Exportagdes e Importagées
Brasileiras - Capitulo 30 da NCM Periodo: 1997 a 2009* - Em USS FOB
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Fonte: MDIC/SecexiSistema Alice

Grifico 4: Déficit da balanga comercial

A inovacgdo € o core business deste segmento, principalmente da empresa de ambito
global, que procura atuar em toda a cadeia de valor do segmento, ou seja: desde a descoberta
de moléculas, sua produgdo, pesquisa clinica, comercializagcdo, distribui¢do e politica de
acesso a populacdo. O investimento em pesquisa e desenvolvimento desta industria €
significativo e acontece mediante a identificacio de oportunidades de desenvolvimento
conjunto com universidades, empresas ou em seu proprio balcdo de laboratério. A Figura 1 a
seguir retrata o tempo necessdrio para a produ¢do de uma molécula e sua comercializacio,

ilustrando o tempo de protecdo de patente até a liberacdo para a producdo de produto

genérico:
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Fonte: http://www.interfarma.org.br/site2/index.php/artigos-e-noticias/artigos/367-0-sus-

e-a-incorporacao-de-tecnologias

Figura 1: Cadeia de valor da indtstria farmacéutica: da pesquisa a comercializagao.

A inddstria farmac€utica mundial destina 18,7% do seu faturamento a Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de novos tratamentos, que contribui para o aumento da expectativa e
da qualidade de vida das pessoas. Em 1900, a expectativa de vida média da populagio
mundial era de 48 anos, sendo hoje de 78 anos. Doencas consideradas fatais na década de 80
tornaram-se cronicas, e o avango em saude que tem a terap€utica medicamentosa como parte
deste resultado. Um medicamento leva em média 10 a 15 anos para ser desenvolvido, e sete
entre dez medicamentos ndo cobrem os custos envolvidos em P&D, sendo boa parte desta
parcela utilizada na condugdo dos estudos clinicos com as drogas antes da comercializagdo.
Por outro lado, estes medicamentos inovadores sdo proibitivos para boa parte da populacio
em razdo dos altos custos de tratamento, desafiando as politicas de acesso nos paises, onde
todos t&m parcela de responsabilidade. Tanta complexidade e importdncia para a saide das
pessoas precisa ser gerenciada por profissionais qualificados e que busquem a ética nas suas
relacdes, para poder contribuir com as necessidades da sociedade, diante dos desafios
relacionados a limitacdo de recursos e frente a uma populagdo ainda carente de atendimento e
que estd envelhecendo. A qualificacdo profissional certamente terd um componente técnico

frente as novas tecnologias para a producdo de farmacos, mas deverd ter também um
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componente comportamental, diante da necessidade da integrac@o de iniciativas e otimizacgao

de recursos entre os varios participantes deste mercado.

2.3 Representantes de vendas da inddstria farmacéutica: papéis e

responsabilidades

As industrias farmacéuticas, através de seus profissionais de vendas, compartilham suas
inovacdes com o mercado. Esta atividade profissional recebe criticas que chegam de diversas
fontes. A midia frequentemente se refere ao papel desta industria, por intermédio de seus
representantes e das acdes de marketing, como deturpadores da relacdo médico/paciente, onde
os altos investimentos oneram os medicamentos e dificultam o acesso da populacdo. A
ANVISA regulamenta a propaganda de medicamentos e busca estabelecer regras para a
relacdo desta industria com o mercado. Os profissionais t€m por desafio no dia a dia fortalecer
a crencga do valor que agregam a satude dos pacientes, principalmente em relacdo & promogdo
de informagdes e de atualizag@o cientifica, com o objetivo de auxiliar os médicos a melhorar a
saiude de seus pacientes, 0 que acontece também mediante o interesse pelo desenvolvimento
dos negdcios nas diversas dreas da satide onde atuam as empresas que estes representam.

A profissdo modificou-se ao longo do tempo e é frequente no mercado farmacéutico a
discussdo sobre a necessidade de um novo modelo de negdcios, que tem no representante a
figura central para a o didlogo com os participantes deste segmento: médicos, hospitais,
distribuidores, associagdes de pacientes, governo, seguradoras de satide e outros. Através do
contato presencial, o representante visita o cliente, com ou sem dia e hora marcados, e discute
aspectos relacionados aos medicamentos com que trabalha. Com o avango da tecnologia, estes
contatos passam, em parte, a acontecer a distdncia, via Internet banda larga e/ou telefone, o
que exige novas habilidades destes profissionais e diferentes investimentos por parte do
segmento. Esta nova forma de trabalho tem permitido as empresas atingir mercados distantes
ou onde ndo possuem forcas de vendas, embora a dindmica de contato com os clientes seja
distinta da que ocorre presencialmente.

A Figura 2 ilustra as dreas de influéncia ou de mobilizacdo de informagdo que existem
na relacdo entre a empresa, o mercado e os representantes, contribuindo para a gestdo do
conhecimento que se constréi ao redor desta atividade profissional. Este ator social sofre e
produz intensa cobranca interna e externa a empresa ao interagir com os diversos
influenciadores mencionados, sendo também fonte de informagdes para a industria quanto aos

comportamentos e as necessidades dos clientes, as a¢des dos concorrentes, as tendéncias de
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mercado etc. A habilidade deste profissional na integracio e gestdo deste conhecimento tem
impacto na evolucdo de sua carreira neste segmento e nos resultados da empresa, do contrario

a industria farmacéutica ja teria alterado completamente o modelo.
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Figura 2: Areas de influéncia ou de mobilizagio de informacio do representante

A empresa destina parte de seu tempo no desenvolvimento do conhecimento técnico da
forca de vendas relativo a especificidade dos produtos que comercializa. Ao ser contratado,
um novo representante é envolvido em atividades de ensino a distincia e presenciais, que tem
por objetivo integrd-lo ao ambiente empresarial, tanto no entendimento de suas politicas e
procedimentos como no aprendizado técnico dos produtos. Estas atividades acontecem em
média por 120 horas. Periodicamente, a forca de vendas € reunida para revisar conceitos e
estratégias, o que acontece em média duas vezes por ano e que consome em média mais 80
horas deste profissional por ano, com uma intensiva carga de treinamento em conceitos e

atividades comportamentais. Ao longo de todo o ano, as dreas de treinamento destas empresas
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lancam mao da tecnologia e de diversos recursos para atingir estes profissionais, que recebem
informagdes e revisam conceitos através de CD-ROMs, conferéncia via web e mensagens por
celular, com o objetivo de complementar o aprendizado.

A comunica¢do influenciadora por parte da lideranca também pode potencializar o
desenvolvimento das competéncias dos atores de vendas gerando conhecimento e,
consequentemente, impacto no negdcio. O gerente direto deste profissional mantém contato
frequente e funciona como um canal de comunicacdo da cultura e dos valores e € responsavel
por realizar discussdes customizadas as caracteristicas do mercado da empresa onde o
profissional de vendas atua. A comunicacdo com os clientes, através do profissional de
vendas, deve entdo acontecer de forma transparente e ética, traduzindo os valores da empresa
que representa e que estdo em harmonia com os seus. Assim, a inddstria farmac€utica
direciona parcela significativa (e ndo divulga o quanto) de seu investimento em agdes de
marketing que incluem a presencga dos representantes nos consultorios médicos e nos diversos
ambientes do segmento de saide. Sao crencas bastante enraizadas e que valorizam a relagdo
humana e social para a construcio e obten¢do dos resultados de negdcios e que, por outro
lado, levantam discussdes sobre o impacto destes investimentos nos altos custos dos

medicamentos.

2.3.1 Histdrico e caracteristicas desta profissao no Brasil

A primeira regulamentacio a disciplinar a atividade da profissdo submeteu-a ao regime
da Consolidagdo das Leis do Trabalho, uma vez que eram dependentes das empresas que
representavam, arcavam com os custos das viagens e pagavam os saldrios, o que ocorreu pela
publicacdo da Lei n® 3.207 de 18 de julho de 1957 (publicada no DO em 27 de julho de 1957,
pdg.18.069), sancionada pelo entdo presidente da Republica Juscelino Kubitscheck, sendo
entdo a fun¢do denominada: Vendedores e Viajantes.

A Lei n® 3.207/57 assim determina:

Art. 1° — As atividades dos empregados vendedores, viajantes ou pracistas
serdo reguladas pelos preceitos desta lei, sem prejuizo das normas
estabelecidas na Consolidacdo das Leis do Trabalho — Decreto lei nimero

5.452, de 1° de maio de 1943, no que lhes for aplicavel.



42

E ainda comum ouvir a denominacdo “viajante”, pois é o profissional de vendas que
atua nas cidades do interior dos estados com uma rotina de viagens frequentes e que cria um
universo a parte em relagdo a construgdo das relagdes sociais, do contato com a familia e do
desenvolvimento da carreira. Talvez isto também explique o porqué da inclusdo feminina
tardia neste segmento. Estabelecer uma rotina de estudos é desafiador para os profissionais
nesta condicdo, o que é fundamental para seguir na carreira. Além disso, a concentracdo das
empresas nas capitais exige destes individuos uma significativa mudanca de estilo de vida,
caso decidam atrelar seu futuro as oportunidades da empresa. A mobilidade destes
profissionais é muito valorizada pelas empresas e um desafio a considerar junto a familia. O
custo emocional destes atores € diferente quando comparado as escolhas dos profissionais que
residem perto da matriz, onde estdo mais préximos das oportunidades de carreira. Pracista € o
termo que caracteriza o vendedor que atua na cidade sede de sua residéncia e que ndo viaja

com frequéncia a servi¢co da empresa:

Art. 2° — O empregado vendedor terd direito & comissio avangada sobre as
vendas que realizar. No caso de lhe ter sido reservada expressamente, com
exclusividade, uma zona de trabalho, terd esse direito sobre as vendas ali

realizadas diretamente pela empresa ou por um preposto desta.

O saldrio dos representantes ¢ constituido por uma parcela fixa e outra varidvel que
acompanha o cumprimento de metas estabelecidas aos produtos que promove aos clientes. Ha
variagdes dos percentuais diante da estratégia estabelecida pela empresa, assim como o
resultado individual, da equipe e do Brasil, pode trazer impactos a este cumprimento de metas
mensais. Em média, a parcela fixa representa de 75 a 80% do saldrio mensal deste
profissional:

§ 1° — A zona de trabalho do empregado vendedor poderd ser ampliada ou

restringida de acordo com a necessidade da empresa, respeitados os

dispositivos desta lei quanto a irredutibilidade da remuneracao.

E muito comum observar, em processos de reestruturacio, a adequagio da forca de
vendas, com a expansio ou a reducgéo de territdrios de vendas, o que na pratica pode significar
a necessidade de mobilidade deste profissional ou até mesmo a perda do emprego por escolha
do profissional ou da empresa. Sio movimentos que acontecem em decorréncia de uma

determinagdo global ou mesmo por decisdo estratégica local. As industrias farmacéuticas



43

concentram seus investimentos (planta de producdo e matriz) no eixo Rio-Sdo Paulo, no
entanto distribuem a for¢a de vendas por todo o pais, considerando as oportunidades de
mercado existentes. H4 formagdo de novos polos de industrias no pais incentivados por

politicas fiscais, como ocorre nos estados de Pernambuco e de Goiés.

§ 2° — Sempre que, por conveniéncia da empresa empregadora, for o
empregado viajante transferido da zona de trabalho com reducdo de
vantagens, ser-lhe-a assegurado, como minimo de remuneracdo, um saldrio
correspondente a média dos 12 (doze) dultimos meses anteriores a

transferéncia.

Este ¢ um aspecto importante a ser considerado, posto que as empresas concedem aos
funciondrios, nestes casos, um periodo de adaptacio, ficando o prémio garantido. No entanto,
¢é visivel neste pardgrafo da lei o foco no interesse da empresa, sendo que o beneficio
oferecido ao funciondrio serd financeiro (externo) e ndo sua escolha preferencial ou de

desenvolvimento de carreira:

Art. 3° — A transacdo serd considerada aceita se o empregador nio a recusar
por escrito, dentro de 10 (dez) dias contados da data da proposta. Tratando-
se de transagdo a ser concluida com comerciante ou empresa estabelecida em
outro Estado ou no estrangeiro, o prazo para aceitacdo ou recusa da proposta
de venda serd de 90 (noventa) dias podendo, ainda, ser prorrogado, por
tempo determinado, mediante comunicacio escrita feita ao empregado.

Art. 4° — O pagamento de comissdes e percentagem deverd ser feito
mensalmente, expedindo a empresa, no fim de cada més, a conta respectiva
com as copias das faturas correspondentes aos negbcios concluidos.
Paragrafo tnico - Ressalva-se as partes interessadas fixar outra época para o
pagamento de comissdes e percentagens, o que, no entanto, ndo poderd
exceder a um trimestre, contado da aceitacdo do negdcio, sendo sempre

obrigatdria a expedic¢do, pela empresa, da conta referida neste artigo.

Este ¢ um aspecto bastante especifico a época desta lei, quando era comum o
representante possuir um cadastro de médicos a visitar e uma carteira de clientes para realizar
a venda propriamente dita, no caso a farmdcia ou drogaria, que é o estabelecimento

responsavel por fazer o medicamento ser dispensado corretamente para chegar as maos do
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paciente. O maior contingente de profissionais que atuam como representantes de vendas hoje
trabalha diretamente em consultdrios, clinicas ou hospitais e realiza a venda conceitual,
devendo conhecer a fundo as caracteristicas, os beneficios, os riscos e os eventos adversos dos
medicamentos que trabalham para comunicar aos médicos (incluindo farmac€uticos e
enfermeiros), que sdo os responsaveis por prescrever o que ¢ melhor para a saide de cada
paciente. Os representantes contam com o apoio de uma estrutura de vendas a parte, em geral
denominados gerentes de contas, que as realizam diretamente ao distribuidor que se encarrega
de comercializar e distribuir os medicamentos aos pontos de vendas (farmécias, drogarias ou
hospitais). De certa forma, a empresa concentra hoje as suas negociagdes nos distribuidores,
que se encarregam de vender os produtos na ponta e por vezes participam das concorréncias
junto ao governo, arcando assim com os riscos paralelos relativos aos pagamentos das faturas.

As comissdes dos representantes de vendas da industria farmac€utica ocorrem através
do pagamento da parcela varidvel do salario e mediante o cumprimento de cota ou objetivo de
vendas. Pode ser composta por prémios mensais, trimestrais e anuais estabelecidos de acordo
com o potencial de mercado e que sdo medidos através da demanda de seus produtos na
regido (bairro, cidade, estado) em que atuam e pelo volume de prescricio dos medicamentos
que promove ao grupo de clientes de seu cadastro. A demanda representa a reposi¢do ou o
giro do estoque dos produtos nas prateleiras das farmacias e drogarias. As industrias
contratam servicos terceirizados de empresas que auditam a demanda e a prescricdo dos
produtos nos pontos de vendas e que ainda analisam o mercado total por patologia,
conseguindo estabelecer um ranking nacional e mundial do segmento farmacéutico através da
medida de participagdo de mercado (%) de suas moléculas, para o que utiliza o délar como
base para a informagao.

A empresa procura implantar a meritocracia e, com isto, maior foco no resultado. Ha
uma discussdo de qualidade versus quantidade, onde o segmento busca identificar clientes de
alto potencial para os produtos e estabelecer uma meta de visitas que também sao utilizados
como indicador de performance dos representantes de vendas neste mercado. A média de
visitas ao cliente estd em torno de 10 a 12 por dia, porém depende do territério de atuacio do
profissional e do estabelecimento de meta com o gerente direto. E possivel que este aspecto
tenha auxiliado na mudanga do perfil dos representantes de hoje, quando o objetivo da
industria € a qualificagdo do profissional para uma abordagem mais técnica frente a classe
médica e o pessoal administrativo de clinicas e hospitais, pois procuram entender suas

necessidades para entregar o melhor servigo e estabelecer uma relacdo de confianca e de
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longo prazo com o cliente. Por outro lado, com a concentracido da venda pelo distribuidor, a
industria distanciou-se do ponto de venda, o que trouxe o desafiou para o entendimento das
necessidades destes clientes que se encarregam da dispensacdo dos medicamentos, além da
sua venda estar nas méos de poucos distribuidores pelo Brasil, o que pode ser uma ameaca
aos negocios desta industria.

Sdo aproximadamente 15 mil propagandistas ou representantes de vendas atuantes no
mercado farmacéutico brasileiro. De modo geral, seus direitos trabalhistas sdo os seguintes:
saldrio minimo; jornada semanal de 44 horas; irredutibilidade salarial; seguro desemprego;
13° saldrio; participacdo nos lucros; horas extras com adicional; férias anuais; licenca a
gestante; licenca paternidade; aviso prévio; aposentadoria; reconhecimento de normas
coletivas; seguro acidente de trabalho; fundo de garantia por tempo de servigo; direito a greve
e estabilidade proviséria de membros de comissdes de prevencdo de acidentes, empregados
vitimados por acidente de trabalho, gestante etc.

A empresa em estudo oferece ainda plano de previdéncia privada, op¢do de agdes
atrelada ao plano de desempenho anual, carro em padrio definido pela empresa, auxilio baba
nos dois primeiros anos da crianga e cooperativa aos funciondrios por adesdo. O profissional
de vendas recebe recursos que possibilitam maior agilidade na comunicacdo com a empresa
através do celular, banda larga, notebook e impressora, utilizados para desenvolver suas
habilidades e explorar servigos para seus clientes através do contato a distincia se este

desejar.

Art. 5° — Nas transagGes em que a empresa se obrigar por prestacdes
sucessivas, o pagamento das comissdes e percentagens serd exigivel de
acordo com a ordem de recebimento das mesmas.

Art. 6° — A cessagdo das relagdes de trabalho ou a inexecu¢do voluntéria do
negécio pelo empregador, ndo prejudicard a percep¢do das comissdes e
percentagens devidas.

Art. 7° — Verificada a insolvéncia do comprador, cabe ao empregador o
direito de estornar a comissdo que houver pagado.

Art. 8° — Quando for prestado servico de inspegdo e fiscalizacdo pelo
empregado vendedor, ficard a empresa vendedora obrigada ao pagamento
adicional de 1/10 (um décimo) da remuneragao atribuida a0 mesmo.

Art. 9° — O empregado vendedor viajante ndo poderd permanecer em viagem

por tempo superior a 6 (seis) meses consecutivos. Em seguida a cada viagem
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havera um intervalo para descanso, calculado na base de 3 (trés) dias por
més da viagem realizada ndo podendo, porém, ultrapassar o limite de 15
(quinze) dias.

Art. 10° — Caracterizada a relagdo de emprego aplicam-se os preceitos desta
lei a quantos exercerem funcgdes iguais, semelhantes ou equivalentes aos

empregados - viajantes, embora sob outras designacdes.

Em 14 de julho de 1975, o entdo presidente da Republica Ernesto Geisel sancionou a
Lei n 6.224 (publicada no DOU em 15 de julho de 1975, pag.132), que regula o exercicio da
profissdao de Propagandista e Vendedor de Produtos Farmacguticos. Nesta década prevalecia o
interesse das empresas, que eram hierdrquicas e paternalistas, sendo que neste periodo

recebiam em seu quadro funciondrios com baixa qualificagao:

Art. 1° Considera-se Propagandista e Vendedor de Produtos Farmacéuticos
aquele que exerce fun¢do remunerada nos servigos de propaganda e venda de
produtos quimico-farmacéuticos e bioldgicos, nos consultérios (vetado),
empresas, farmacias, drogarias e estabelecimentos de servicos médicos,

odontolégicos, médico - veterindrios e hospitalares, publicos e privados.

Talvez motivado pela especificidade da fun¢cdo em promover informagdes técnicas e
tendo por interlocutor o médico, que ¢ um profissional especializado, a denominacgdo
propagandista tenha surgido. O que percebemos hoje é uma tentativa de as empresas adotarem
uma mudanca conceitual da terminologia propagandista ou representante, pois pode passar a
ideia de uma divulgacdo uniforme de conceitos ou produtos, sem levar em conta as
especificidades de cada cliente. A denominacdo 'consultor' tem aparecido em muitas
discussdes, porém a carteira profissional da categoria considera “propagandista” na

determinacgdo da fungdo deste profissional no mercado farmacéutico.

Pardgrafo tinico. Considera-se, ainda, Propagandista e Vendedor de Produtos
Farmacéuticos aquele que, além das atividades previstas neste artigo, realiza
promogdo de vendas, cobranga ou outras atividades acessorias.

Art. 2° O Propagandista e Vendedor de Produtos Farmacé€uticos somente
poderd exercer func¢do diferente daquela para a qual for contratado, quando,

previamente, e com a sua anuéncia expressa, proceder-se a respectiva

anotag¢do na Carteira Profissional.
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Pardgrafo tnico. O Propagandista e Vendedor de Produtos Farmacéuticos
chamado a ocupar cargo diverso do constante do seu contrato, terd direito a
percep¢ao do saldrio correspondente ao novo cargo, bem como a vantagem
do tempo de servico, para todos os efeitos legais e, ainda, ao retorno a
funcdo anterior com as vantagens outorgadas a fun¢do que exercia.

Art. 3° E vedado o exercicio da profissio de Propagandista Vendedor de
Produtos Farmacéuticos ao menor de 18 (dezoito) anos.

Art. 4° As infragdes a presente Lei, para as quais ndo esteja prevista
penalidade especifica, serdo punidas de acordo com os critérios fixados, para

casos semelhantes, na Consolidacdo das Leis do Trabalho.

2

A carreira do representante ¢ composta por niveis de experi€éncia com matriz de
competéncias adequadas as suas habilidades, o que discutiremos posteriormente. Estes
profissionais sdo contratados como representante junior e, conforme seu desenvolvimento,
entrega de resultados e valor para empresa, medidos pelos indicadores de performance
(resultados mensurados, aspectos comportamentais e de lideranca na equipe), sdo promovidos
a pleno, sé€nior e, na sequéncia, executivo. Ao longo do desenvolvimento de carreira, sdo
remunerados de acordo com cada posicdo que ocupam, sendo elegiveis a determinados
investimentos suportados, em parte, pela empresa, tais como inglés e pds-graduagdo, além de
programas internos de desenvolvimento; porém os indicadores de performance permanecem
0s mesmos € com maior exigéncia para os aspectos comportamentais. Ha variagdes nas
denominacdes dos cargos entre as empresas, € a regra quanto ao reconhecimento via mérito,
remuneragdes e beneficios sdo bastante proximos no mercado.

Ha um movimento neste segmento para a criagdo de equipes de vendas especializadas
para responder a necessidade da especificidade em algumas patologias, segmentos de clientes
(como o governo) ou tecnologias de produgdo de farmacos (como os desenvolvidos por
biotecnologia e imunobioldgicos). Estas equipes de profissionais, denominadas consultores ou
coordenadores de vendas, assumem uma posicdo de destaque na forca de vendas, sendo
remunerados para isto, com matriz de competéncias funcionais especificas, mas o conceito da
atividade permanece o mesmo frente & valorizagdo da construcdo das relacdes humanas com
os clientes. Estas posicdoes antecedem a funcdo gerencial em vendas e permitem o
amadurecimento do profissional em relag@o as construcdes das relagdes tanto internas quanto

externas a empresa.
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2.4 Representantes de vendas: as oportunidades de carreira

Hall (2002) define carreira como “a sequéncia individualmente percebida de atitudes e
comportamentos associada com experiéncias relacionadas ao trabalho e atividades durante a
vida de uma pessoa”. Este autor pontua conotagdes distintas para carreira, que podem ser
identificadas nos aspectos comportamentais e também na terminologia popular, sendo que
esta ultima reconhece carreira como um processo progressivo de status, onde certas
ocupagdes sdo consideradas carreiras e outras nio, ou de mobilidade vertical de promog¢des
em uma hierarquia organizacional. Esta conotacdo popular de carreira é facilmente
identificada no ambiente de trabalho dos representantes de industrias farmacéuticas, pois é
desafiador estabelecer uma relacdo com o cliente que diferencie este profissional e que
considere a carreira desenvolvida por estes.

Para Hall (2002), nos aspectos comportamentais de carreira ndo ha juizo de valor sobre
o tipo de ocupagdo ou seu nivel, e sim a representacio de sua histéria ou a série de posi¢des
ocupadas. Assim, todas as pessoas com histérias de trabalho tém carreiras. Inclui-se também a
maneira como a pessoa experimenta a sequéncia de trabalhos e atividades que representam
sua histdria, composta por experiéncias que consideram as mudancas de aspiragdes, padroes
de satisfacdo, crencas e outras atitudes da pessoa voltadas para o seu trabalho e para a sua
vida. H4, ainda, que se considerar as influéncias do ambiente, tais como: pressdo familiar,
tanto motivadora e inspiradora quanto impeditiva; pressdo da sociedade, que influencia no
julgamento da ocupacio que € de prestigio ou sem futuro; e pressao cultural, que ¢ invisivel e
afeta através dos varios juizos de valor.

No contexto dos atores de vendas da industria farmacéutica, a escolha pela profissao é
caracteristicamente influenciada pela rede social e pela familia, pois ndo raro observa-se que
ocorre de pai para filho, entre marido e mulher e entre irmdos. Sdo poucas as pessoas que
chegam a esta profissdo sem saber o que significa. A empresa em questdo estabelece politicas
internas de conflito de interesse, onde o funciondrio deve anualmente responder a uma série
de questdes, comunicando a possivel existéncia de potenciais conflitos e assumindo a
responsabilidade por isto. A empresa, por sua vez, estabelece aos funciondrios nestas
condicdes, posi¢cdes hierarquicas e atuacdo em mercados de saude distintos da pessoa de sua
relacdo pessoal, de forma que ndo beneficiem nem prejudiquem as relagdes profissionais, e

também para proteger a imagem da empresa.
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Esta atividade profissional apresenta intensa mobilidade entre empresas do mesmo
segmento, onde a indicacdo tem peso relevante no processo seletivo, sobretudo para as
multinacionais. Este movimento é visto com bons olhos pelos contratantes, que recebem as
pessoas com histdrico profissional construido no mercado e com carteira de clientes e
treinamentos técnicos em parte ja realizados, o que pode facilitar a agilidade na entrega de
resultados, persistindo o desafio do desenvolvimento das competéncias organizacionais
alinhadas a cultura da nova empresa. Podemos considerar também que estas caracteristicas
podem intensificar o desafio para a adocdo da mudanga, ja que hé forte especificidade nas
habilidades requeridas e adquiridas na drea de vendas da inddstria farmacéutica.
Invariavelmente estabelece-se um padrdo, que se nao cuidado, intensifica o desafio na
diferenciagdo frente aos clientes.

Percebe-se no mercado o estabelecimento crescente de empresas de recursos humanos
focadas em outplacement especializadas na area farmac€utica, o que pode ser decorrente da
movimentacdo de industrias estrangeiras que chegam ao pais e ampliam o mercado. Este
segmento estd mais diversificado e se modifica tecnicamente em razdo dos medicamentos
desenvolvidos por biotecnologia, e também pelo crescimento das empresas nacionais em
reflexo aos medicamentos genéricos. Além disso, podemos considerar que hd maior
mobilidade das pessoas no mercado, maior longevidade profissional e encurtamento das
carreiras (DUTRA, 2009), portanto exigéncia de competéncias diferentes para atender a esta
demanda por profissionais. Estas empresas de RH diversificam suas atividades no segmento
através da formacdo de equipes de vendas estruturadas para prestar servigos as industrias
farmacéuticas, sendo algumas delas empresas de representacdo de organizacdes estrangeiras.
Estas empresas s@o frequentemente formadas por profissionais que atuam na industria
farmacéutica local nas dreas de recursos humanos, vendas e marketing e estruturam equipes
de vendas com profissionais ja aposentados na inddstria farmacéutica. Estas empresas
também se transformam em porta de entrada para o segmento no caso de profissionais mais
jovens e inexperientes, tendo com isto alta rotatividade de profissionais que seguem em busca
de estabelecer a sua carreira no segmento. Com isto, os profissionais de vendas chegam as
multinacionais com seu diploma universitdrio e em sua maioria por volta dos 25 anos. A idade
média dos atores de vendas deste estudo de caso € de 40 anos, o que traz desafios especificos
para o constante desenvolvimento, reconhecimento e retengdo de talentos, e que precisam ser

repensados diante do envelhecimento da populacdo no Brasil, com os seus impactos na
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sustentabilidade das carreiras e dos negdcios da empresa, 2 medida que a relagdo com o

mercado € feita pelo profissional de vendas da empresa.

2.4.1 Carreira e Desenvolvimento Profissional

A andlise sintética sobre a evolucdo das teorias de carreira contribui para inserir a
discussd@o de carreira proteana e sem fronteiras no contexto dos comportamentos emocionais
necessdrios ao desenvolvimento profissional dos atores deste projeto. As discussdes sobre a
carreira t€m inicio apds a Segunda Guerra Mundial, quando grandes companhias investiram
em planos de carreira para conseguir lealdade de seus funciondrios. A seguir, procura-se
identificar as questdes no ambiente vigente no Brasil na época e seus reflexos até hoje,
especificamente no cendrio da organizacio de vendas da indtstria farmacéutica.

Nos anos 70, as empresas, em decorréncia do acelerado crescimento econdmico,
contavam com mdo de obra de baixa qualificacdo e a carreira era vista como a vida na
empresa (VELOSO; DUTRA, 2010). A abordagem tradicional de gestdo de recursos humanos
mostra o uso de talentos individuais no desenvolvimento da carreira e prevé carreiras com
vdrios niveis hierdrquicos em empresas paternalistas. Tanto na abordagem vocacional como
na de recursos humanos, surge a ideia de potencial humano, mas o sujeito é inerte e seu
desenvolvimento ¢é influenciado pelos interesses das companhias. Na teoria tradicional
desenvolvimentista, ha foco na carreira como ciclos de vida formados por interacdes
complexas entre escolhas pessoais e forcas externas da familia, classe e circunstincias
econdmicas e organizacionais, com sucessivas fases de formacdo da identidade, do
desenvolvimento de competéncias, da construcio de relacionamento e da lideranga
(DALTON; THOMPSON, 1977).

Estes aspectos influenciaram muito na estruturagdo das organizacdes, a medida que a
continuidade dos interesses da companhia reflete no ambiente e no desenho organizacional da
drea de vendas da industria farmac€utica e na prevaléncia da estrutura tradicional e
hierdrquica. Tal €, na maioria das vezes, pautada por comportamentos autoritirios da
lideranga, com o popular “manda quem pode e obedece quem tem juizo”, construido em um
processo linear de desenvolvimento profissional onde a empresa define sua estrutura, posicoes
e seus papéis e abre oportunidades de participagdo em processos seletivos internos. Este

desenho traz aos funciondrios a percepcdo de que niveis hierdrquicos significam
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oportunidades de desenvolvimento de carreira na organizagdo e, a0 mesmo tempo, para a
organizagio, possibilidades de controle.

Como consequéncia das discussdes de qualidade que nasceram das propostas de
Deming (2000), a estrutura matricial passa a ser a escolha na conducido de projetos,
demonstrando oportunidades de desenvolvimento aos profissionais com habilidades
especificas. Este exercicio pode resultar na reducdo de niveis hierdrquicos no
desenvolvimento e implementagdo de projetos e consequente diluicdo do poder, com uma
atuacdo que visa a facilitar os processos de decisdo de forma a responder mais agilmente as
exigéncias de mercado. Este contexto traz uma mudanga cultural as organizacdes quanto a
identificar e pensar nas oportunidades para os negdcios e para os seus atores, sendo
fundamental identificar as habilidades para a atuacdo em cada projeto e posi¢do diante da
histéria profissional e a promo¢do de um ambiente organizacional especifico para isto. A
empresa pode se utilizar da hierarquia para instituir o poder, que esta na origem da palavra: do
grego hieros (sagrado) + arché (poder, comando) e raramente abre mao dela, sobretudo nas
posicdes operacionais. Mas, a0 mesmo tempo, existe no cendrio profissional uma seguranga
menor proveniente da organizacdo, o que gera desconforto entre os funciondrios, porém maior
liberdade e oportunidade para o individuo criar seguranca proveniente de suas habilidades e
de aprendizado, o que pede maturidade e autoconhecimento para agir na construcio de seu
préprio caminho.

Nos anos 80, o desenvolvimento da teoria de carreira, pesquisa e pratica tinha a atencio
voltada ao planejamento de recursos humanos, “o processo de articular as estratégias do
gerenciamento de recursos humanos aos objetivos bésicos do negbcio”, e as pesquisas
envolviam planos de sucessdo, avaliagdo e desenvolvimento do potencial da geréncia, além de
treinamentos em forma de coaching e counselling (HALL, 1986a). Surgia interesse também
pelos movimentos nao tradicionais de carreira, como das mulheres e das minorias. No Brasil,
esta época foi marcada pela estagnacdo econdmica, redugdo de postos de trabalho e
hiperinflagdo. A carreira na empresa era pautada por uma sequéncia de cargos (VELOSO;
DUTRA, 2010).

A profissdo de representante de vendas na inddstria farmacéutica até a década de 80 no
Brasil era em sua maioria constituida por profissionais do género masculino. Era comum no
caderno de empregos existir, entre parénteses, a preferéncia pela contratacdo de profissionais
do género masculino. E provével que esta postura discriminatéria tenha sido em parte reflexo

da ampliagdo da licenca maternidade na época, tendo sido preciso uma iniciativa empresarial
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para ampliar as possibilidades de emprego para as mulheres. Apenas no final da década de 80
as multinacionais farmacéuticas iniciaram o movimento de contratacdo de mulheres para a sua
forca de vendas, o que foi seguido pelas nacionais ainda mais tardiamente. H4 a aprovagao da
lei 11.770 de 9 de setembro de 2008 que institui o Programa Empresa Cidada, destinado a
prorrogacdo da licenca-maternidade para 180 dias mediante concessdo de incentivo fiscal (e
que altera a Lei no 8.212, de 24 de julho de 1991). Sendo a adesdo das empresas ndo
obrigatdria, hd o movimento em 134 municipios, incluindo Curitiba, Fortaleza, Sdo Paulo e
Rio de Janeiro onde esta ja é lei (BORGES, 2010). Coincidentemente, nestas capitais ha
algum tempo maior contingente de mulheres trabalhando na posicdo de representante de
vendas na industria farmacéutica. Ainda existe oportunidade de ampliacdo dos beneficios e
iniciativas no que diz respeito aos impactos sociais, econdmicos e de melhora de sadde e a
qualidade de vida das mées e de seus filhos (BACHUR; VIEIRA, 2009). Nas multinacionais,
€ comum existir a discussdo quanto a inclusdo das minorias, com o olhar para a necessidade
de um maior contingente de mulheres nos cargos de lideranga das empresas, sendo que no
Brasil desconhecemos cargo de presidente de empresa ocupado pelo género feminino. E
importante observar também que os profissionais que residem nas cidades onde estd a matriz
da empresa possuem mais oportunidade de desenvolvimento de carreira, onde as posi¢des
funcionais e de gestdo se concentram. Com a ampliacdo do mercado nacional, este é um
desafio para a empresa que precisa ter mao de obra qualificada em todo o pais, por isso as
condicdes e oportunidades de desenvolvimento devem ser ponderadas pelo administrador,
considerando que a responsabilidade das decisdes recai sobre o funciondrio que terd que optar
pelo melhor para si, do ponto de vista pessoal e profissional.

Assumir o papel de gestor de sua propria carreira ndo € tarefa das mais faceis, pois exige
autoconhecimento (MARTINS, 2001) para que a pessoa tenha consciéncia de suas referéncias
nas escolhas profissionais e, assim, realizar seu potencial e ndo se frustrar. Herminia Ibarra
(2009) posiciona que este ¢ um raciocinio ocidental, onde se acredita que o ser humano é
definido pelos “estados internos” — talentos, metas e preferéncias — sendo esta uma
abordagem convencional sobre decisdes de carreira. A autora defende que as pessoas
aprendem sobre si mesmas por meio da experiéncia, agindo ao em vez de pensar, pois as
identidades mudam na pratica a medida que fazemos coisas novas (experiéncias concretas),
interagimos com pessoas diferentes (mudando conexdes) e reinterpretamos nossa histéria de
vida pelas lentes das novas possibilidades (dando sentido). Este pensamento descreve

comportamentos das carreiras ndo tradicionais.
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2.4.1.1 Carreira proteana

Nos anos 90, a discussdo proposta por Hall nos anos 70 sobre carreira proteana, na qual
ela é gerenciada pela pessoa e ndao pela organizacdo, ganha contexto mais concreto. Nessa
época, os recursos se tornaram mais escassos e culturas organizacionais e sociais haviam
mudado o suficiente para que as pessoas ndo tivessem ou ndo quisessem ter expectativas
profissionais de longo prazo em nenhuma organizag@o. Era um periodo econdmico turbulento,
que diminuiu a seguranga em todos os niveis hierdrquicos e sociais. As discussdes sobre
carreiras passaram a ter mais foco em significado que em dinheiro; em propdsito que em
poder; em identidade que em ego; em aprendizado que em talento (HALL, 1996). No
ambiente organizacional brasileiro, e em especial na inddstria farmac€utica, prevalecia a
carreira organizacional, oferecida por um bom periodo de vida da pessoa, sendo os
empregados considerados parte da organizacdo, com uma forte relacdo de interdependéncia
entre empresa e pessoa, onde a carreira é predeterminada pela companhia, sendo que o
processo ndo € dirigido pelos individuos e a aprendizagem acontece no ambiente interno.

Estes comportamentos ainda sdo prevalentes nas empresas fortemente hierdrquicas.
Surge, entdo, a tendéncia de remuneracio variavel e de foco no conceito de competéncias, que
trouxe a concepc¢do de agregacdo de valor e busca do comprometimento. A carreira passou a
ser representada por empregabilidade (VELOSO; DUTRA, 2010).

A Carreira Proteana é definida como uma série de experiéncias ao longo da vida
relacionadas a qualificacdes, aprendizados, transicdes e mudangas de identidade, na qual
conta a idade da carreira, e ndo a idade cronoldgica. A carreira proteana (do deus grego do
mar, Proteu, que mudava sua forma corporal conforme a propria vontade) € condizente com a
afirmacdo de Hall (2002) segundo a qual o contrato tradicional com promessas de seguranga e
de longo prazo (contrato psicoldgico relacional baseado na relagdo de confianca entre
individuo e organiza¢do) foi substituido por contratos de curto prazo (contrato psicoldgico
transacional baseado em trocas utilitdrias, de beneficios e contribui¢cdes entre individuos e
organizacdes), que sdo renovados periodicamente com base em necessidades correntes e na
performance. A motivagdo na carreira proteana € o sucesso psicoldgico e as necessidades
pessoais, oposto de sucesso exterior, € tem por caracteristicas: mudancas frequentes,
autoinvencgdo, autonomia, autodirecdo, habilidade para aprender, habilidade para redirecionar

a carreira e a vida e habilidade para construir relagdes. Tais caracteristicas exigem alto senso
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de identidade e de adaptabilidade pessoal. Hall (2002) denomina senso de identidade como
metacompeténcia, que é a capacitacdo que habilita a pessoa a adquirir novas habilidades e é
baseada em autorrespeito e sinais pessoais sobre o que a pessoa quer fazer, o que prové os
elementos necessdrios para que a pessoa encontre o “caminho do coracdo”. Ji a
adaptabilidade ¢ a flexibilidade no trabalho e o desenvolvimento de competéncias pessoais
que tém validade no mercado. E preciso que a pessoa saiba o que e como aprender, e também
que aprenda continuamente, inclusive sobre os outros e sobre ela propria, para que consiga
lidar com o novo contrato de carreira (VELOSO: DUTRA, 2010). Todos estes conceitos estao

conectados com as competéncias emocionais j discutidas.

2.4.1.2 Carreiras sem fronteiras

Nos anos 2000 (HALL 2002), como resultado do downsizing e do outplacement,
observou-se o aumento do autoemprego, de organizacio de consultores privados,
empreendedorismo e similares. A teoria de carreiras passou a considerar de forma concreta a
perda de fronteiras, sendo que estas se tornaram mais permedveis, naturais e essenciais.
Maniero e Sullivan (2006) estudaram a questdo do género enfatizando o fendmeno “the opt-
out revolution”, que relata a op¢do das mulheres altamente capacitadas de ndo aspirar a
cargos executivos e por afastar-se da organizacdo. As autoras identificaram padrdes onde
tanto homens quanto mulheres estdo atualmente trabalhando dentro e fora das fronteiras
organizacionais visando primordialmente conciliar suas necessidades particulares de
autenticidade, balanceamento e desafios. Dutra (2007, 2008) demonstra a necessidade de
adequacdo da gestdo de carreira das organizagdes que atuam no Brasil a nova realidade, na
qual a carreira nao é mais sindnimo de cargo e o individuo néo tem mais sua vida profissional
conduzida pela organizacdo. Neste periodo, o Brasil enfrenta uma forte onda de privatizacdes,
fusdes e aquisi¢des, passando por adaptagdo a novas politicas de cotas, regras de assédio
moral e a governanca corporativa. Busca-se o alinhamento entre vida pessoal e profissional,
considerando o individuo responsavel e cidaddo, quando as carreiras gradativamente tornam-
se sem fronteiras.

Entdo, ao pensar carreiras sem fronteiras no contexto organizacional, a necessidade de
flexibilidade € condi¢@o para a atuagdo em um ambiente altamente competitivo, o que pode
levar & tendéncia da transformac@o para “organizagdes sem fronteiras”, atuando em mercados

abertos de trabalho e permitindo aos individuos e as empresas experimentarem e aprenderem
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continuamente, recombinando conhecimento local, qualificacdes e tecnologia (SAXENEIAN,
1995). Este comportamento € essencial e pode impactar na atuagdo da empresa privada e
governamental no segmento da saide na légica da discussdo das oportunidades de
aprendizado conjunto, proposicdo da agenda de inovagdo no Brasil, que da as bases para o
desenvolvimento do complexo industrial de saide no pais. Este ¢ um grande desafio de
mudanca comportamental para ambas, ora por pensamento centrado no lucro, por reserva de
mercado, choque no entendimento das prioridades de satde, por redugdo de custos,
desenvolvimento e acesso da populagdo a saide de qualidade.

Por sua vez, os trabalhadores que serdo cada vez menos amparados pelas fronteiras
organizacionais necessitardo planejar suas carreiras de forma independente e proativa, tendo a
flexibilidade como comportamento. Tanto as mudangas organizacionais como a crescente
consciéncia dos trabalhadores sobre as suas necessidades pessoais independentes da
organizagdo devem ser consideradas ao analisar as mudancas de comportamento de carreira.
As pessoas s@o responsaveis por sua carreira futura, o que pode acontecer através de network
e com a busca constante de acesso ao conhecimento e aos recursos de outras pessoas. As
carreiras sem fronteiras transcendem a economia e a vida comunitaria e sdo desenvolvidas por
meio do aprendizado coletivo. Dessa forma, o comportamento e a motivagdo de carreira sdo
dependentes da participagdo em networks sociais (VELOSO; DUTRA, 2010).

Weick (1976) utiliza o conceito de participagdo, termo que se refere a tolerincia,
confianca, orientacdo para o presente € cooperacdo ndo contratual para esclarecer o
entendimento de carreira sem fronteiras, na qual os planos de carreira influenciados por
participacdo diferem dos planos orientados para o futuro e dominados por objetivos impostos
pela organizacdo. Participacdo, neste caso, refere-se a prontiddo e a adaptabilidade, assim
como uma acio refere-se a iniciativa e a adaptag@o. O tema da continuidade é também crucial
porque a aprendizagem por ela mesma € um processo de construgdo baseado em similaridades
e diferencas entre o presente e o passado; sem continuidade ndo ha aprendizado. Para Weick
(1976), novos sistemas de carreira sdo capazes de criar continuidades com as quais as pessoas
tém pouca familiaridade, e quando a pessoa atua sobre essas continuidades, a necessidade de
aprender se incrementa.

Entdo, ao considerar a empregabilidade aliada as expectativas de qualidade de vida
como um dos maiores desafios dos profissionais neste mundo complexo, diverso e
individualista e a cada momento mais intenso, Scheim (2007) v& motivacgao suficiente para o

estudo de carreiras. H4 um bombardeio de informagdes promovido pela tecnologia e uma
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mudanga nas interagdes sociais. Nao € raro observarmos a ruptura de lacos de relacionamento
profissionais e pessoais como resultado da dificuldade que as pessoas encontram em
administrar ou adaptar-se a todo este cendrio, com um repensar constante das escolhas que faz
na vida gerando ansiedade e tens@o. As pessoas sdo impelidas a pensar a carreira dentro de
parametros totalmente diferentes, cada vez tendo menos a empresa como referéncia para suas
decisdes e cada vez mais utilizando a si préprias e as oportunidades oferecidas pelo mercado
como base para o seu posicionamento profissional e constru¢do de seu futuro (VELOSO:
DUTRA, 2010).

Ha também uma nova geracdo chegando ao mercado de trabalho, o que pode ser um dos
pilares de influéncia no ambiente interno e também na relacio com o cliente, pois se
percebem reflexdes diferentes sobre propdsito de vida e, com isso, maiores tendéncias no
autogerenciamento da carreira. Sao os individuos da geracdo Y (nascidos entre 1978 a 1994),
que possuem diferentes inclinacdes em relagdo a adocdo de movimentos opt-out e a
construcdo de carreiras descontinuas (SCALABRIN; KISHORE; CASADO, 2010). Para estes
atores, o0 movimento pode significar uma forma mais saudavel de relagdo com a instituicdo de
trabalho e, talvez, de mais curto prazo, caracteristicas das carreiras ndo tradicionais. Para o
administrador pode significar a tarefa de identificar, desenvolver e reter talentos para ajudar a
empresa a obter resultados sustentaveis no curto, médio e longo prazos. Ja para a organizagao,
se a diferenciagdo das ofertas tanto internas como externas acontece através das pessoas,
potencializar talentos individuais e de equipe pode significar ser mais ou menos competitivo
no mercado e agregar mais ou menos valor 2 sociedade. E preciso estar preparado enquanto
gestor para administrar as mudancgas relativas as necessidades dos funciondrios alinhadas ao
mercado mais competitivo ocasionadas por alteracdes no contexto econdmico, social e
organizacional, que influenciam a gestdo de pessoas e de carreira, assim como a gestdo de
competéncias especificas a este novo cendrio.

No entanto, ndo se pode perder de perspectiva que a organizagdo tem um papel a
cumprir e buscard profissionais alinhados & sua estratégia de crescimento. Os profissionais,
por sua vez, sdo cada vez mais responsaveis pelos caminhos a seguir e por potencializar a sua
realizacdo e contribuicdo através da evolugdo de sua carreira, em um constante ajuste de
expectativas consigo, com a empresa, com o mercado de trabalho e com as politicas publicas.
Este € um desafio importante para o olhar do administrador, que pode atuar em parceria no
processo de desenvolvimento de carreira dos profissionais em uma relacdo interdependente,

discutindo abertamente os interesses do profissional e da empresa. Este contexto é descrito
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nas bases das teorias tradicionais de carreira, que reconhecem a conex@o entre carreira e
realizacdo pessoal, enfatizando a interdependéncia entre a carreira e a organizacio (VELOSO:
DUTRA, 2010), fundamentos da carreira proteana.

Para a organizagdo, pode ser desafiador pensar em carreira sem fronteiras para seus
funciondrios, pois ela precisa reter talentos e buscar continuamente identificar meios para
tanto, principalmente ao se deparar com as necessidades de negdcios em posi¢des
estratégicas. E possivel considerar que discutir carreira sem fronteiras seria hoje quase que
dizer para o funciondrio buscar explorar suas potencialidades onde quer que seja, o que exige
muita maturidade na relacdo entre o gestor e o funciondrio. E provavel que a organizacdo
brasileira ndo esteja preparada para isto. Uma alternativa poderia ser a proposicdo de projetos
interdisciplinares identificando potencialidades nas pessoas e deixando a elas a opg¢do de
escolha em participar entre ou dentro de projetos, com uma gestdo de carreira pelo gestor
mais proxima como apoiador e ndo como direcionador diante apenas dos interesses da
empresa, onde a aprendizagem e o desenvolvimento de know-how sdo os fatores cruciais, e o
responsavel central pelo desenvolvimento profissional e a continuidade da carreira € o
funciondrio.

Ja quanto a carreira proteana, as possibilidades de discussdo sdo maiores devido aos
instrumentos gerenciais que a empresa possui, quando por meior de uma discussdo genuina
com o gestor o funciondrio é convidado a explorar e planejar sua carreira, sendo central para o
didlogo o seu interesse e a sua necessidade, para o que, com ou sem o apoio da organizacdo, o
funciondrio assume o papel de protagonista de sua busca pelo aprendizado e a empresa lhe
proporciona tarefas desafiadoras e um ambiente favordvel ao desenvolvimento de relagdes e
de conhecimento continuo, o que resulta em empregabilidade. Ao mesmo tempo, as relagdes
de longo prazo sdo mais valorizadas pelo sistema, porem tem-se que lidar com o pressuposto

que a outra parte permanecera durante o tempo em que as necessidades forem satisfeitas.

2.5 Formacio curricular como requisito para a atuacao profissional

A partir da década de 50, com a regulamentacdo profissional para vendedor e viajante
bastante focada na relagdo comercial e do controle de pedidos, e mais especificamente em 70,
onde a énfase do propagandista era a entrega da informacdo de forma por vezes insistente mas
atenta ao relacionamento construido com o cliente, o perfil do profissional de vendas

necessita de transformagfo para uma visdo ampliada e fora do contexto tradicional. Todos os
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clientes querem comprar melhor e cabe ao representante de vendas entender suas
necessidades e construir solu¢des personalizadas para seus problemas. E preciso melhorar a
relacdo humana deste profissional, de forma que ele possa perceber, interferir e auxiliar nos
problemas do seu publico alvo.

Desde o final da década de 80 as inddstrias farmacéuticas multinacionais com
subsididrias no Brasil t€m procurado contratar profissionais graduados. Neste periodo, era
comum solicitarem profissionais formados na drea de satide (biomédicos, farmacéuticos,
veterindrios, dentistas etc.), por entenderem que a formagdo técnica seria um facilitador pelo
conhecimento adquirido nas faculdades, medida que qualificou a forca de vendas na época. E
importante dizer que na década de 90 este ndo era requisito para a contratacdo da forca de
vendas em empresas nacionais, inclusive ndo era estimulado que o funciondrio estudasse,
sendo motivo de troca de emprego por muitos que decidiram investir em seu
desenvolvimento.

No final da década de 90, empresas multinacionais tais como Rhodia, Merck Sharp &
Dohme, Bayer e Roche, dentre outras, com a intencdo de qualificar ainda mais seu pessoal e
como preparo para a introdugdo da gestdo por competéncias, passaram a exigir de sua
lideranca formag@o universitdria e deram apoio aos funcionarios para cumprir este objetivo, o
que foi fundamental para a organizacdo de vendas que recebia profissionais cada vez mais
qualificados. Em paralelo, as exigéncias de formacdo na drea de satide foram gradativamente
ampliadas para drea de humanas. Buscavam também profissionais com formagdo em
jornalismo, administracdo e marketing, para obter uma mescla de conhecimentos para
potencializar a troca e a constru¢do do aprendizado, com o objetivo de melhorar o
entendimento das necessidades dos clientes e a entrega de servicos. Com isto, o treinamento
técnico foi intensificado e buscaram-se formas efetivas de técnicas de vendas, planejamento e
andlise de negdcios, o que pode ter contribuido para a profissionalizacdo da fungdo de
representante na dltima década. As empresas passaram a contratar pessoas com formacio
profissional diferenciada, alguns chegavam as empresas com pds-graduacio e experiéncia no
exterior adquirida durante o periodo de estudante ou em cursos de extensdo universitaria. O
dominio da lingua inglesa passou a ser um diferencial, e a habilidade com tecnologia foi cada
dia mais valorizada frente as ferramentas que se apresentam. Em 2000, a contratagdo por
competéncias toma corpo e a definicdo das habilidades técnicas funcionais passa a ser a base
para a identificacio dos profissionais. A maior parte dos funciondrios admitidos pelas

N

multinacionais chega a empresa com experiéncia prévia em outros laboratérios, e o mais
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comum ¢é adquirir experiéncia em empresas de menor porte, sendo indicado a posi¢do por sua
rede social ou por familiares. Amplia-se hoje o espaco para empresas de outplacement, que
em alguns casos auxiliam a empresa na contratagio de estagiarios para projetos especificos.
Estes estudantes estdo, geralmente, no terceiro ou quarto ano de faculdade e perdem o vinculo
com o projeto ao se formarem. Porém, este tem sido um caminho para a formagdo de um
banco de candidatos para a empresa. E importante mencionar que na contratacio deste
profissional avalia-se o perfil técnico e o comportamental, procurando identificar congruéncia
de valores com a empresa. H4 um novo perfil de cliente que chega ao segmento da saidde,
perfil este que cresceu e se graduou utilizando os recursos da Internet. Além disso, os médicos
passam a perceber sua clinica como um negdcio, buscando a profissionalizag¢do de sua equipe
e também a ampliacdo de seus conhecimentos em administragdo, o que abre oportunidade
para a prestagdo de servigos. Todos estes aspectos exigem dos representantes de vendas
constante reflexdo sobre suas habilidades e necessidades de desenvolvimento para

potencializar as oportunidades de carreira.

2.6 Area de vendas: porta de entrada no segmento

De forma geral, considera-se no mercado que a area de vendas € a porta de entrada mais
frequente para o desenvolvimento profissional na inddstria farmacéutica no Brasil. Mesmo
pessoas que iniciam atividades em outras areas da empresa e sdo identificadas como potencial
a desenvolver e reter, na maior parte das vezes passam por uma experiéncia em vendas, de
forma a entender a perspectiva do cliente para os negdcios deste segmento e, também, dentre
outros motivos, para fortalecer habilidades de comunicacio e negociac¢do, fundamentais para
qualquer posi¢do na empresa.

Avaliando-se a empresa deste estudo de caso, pode-se dizer que das dez posicdes
existentes no comité executivo, 50% destes profissionais iniciou sua carreira na forca de
vendas, sendo que um deles iniciou como estagidrio, e sdo todos do género masculino. Da
mesma forma, em algum momento de suas carreiras, foram designados para posi¢des em
outros paises, com projetos a serem desenvolvidos por trés a cinco anos. No ano de 2008,
existiam seis profissionais expatriados, dos quais trés iniciaram a carreira como representantes
de vendas na industria farmacéutica. Histérias que descrevem carreiras por longo periodo na
mesma empresa serdo mais raras. O fator seguranca pode estar mais relacionado as

qualificacdes pessoais e as atitudes sobre a prépria carreira que as possibilidades atreladas ao
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empregador (VELOSO; DUTRA, 2010). Estas pessoas, através do aprendizado desenvolvido,
inclusive na experiéncia internacional, podem ter adquirido relacdes sociais que facilitam hoje
a discussdo de negdcios, em movimentos que permitem a capacitagdo constante.

As oportunidades existem e, no cendrio de pais emergente e com reorganizagdo da
empresa, o olhar para o desenvolvimento de profissionais e o desafio da retencdo pode
significar a sobrevivéncia da empresa, principalmente para os negdcios das subsididrias que
dependem muito da adequacdo de estratégias para atender as necessidades locais. Estar atento
aos interesses dos talentos-chave e permitir um ambiente favordvel para o desenvolvimento de
projetos pode auxiliar na reten¢do. Por outro lado, com um mercado aquecido no Brasil,
percebe-se maior desprendimento dos profissionais e oportunidades de escolhas conscientes,
que buscam pelo que € melhor para si e para sua familia.

A Figura 3 a seguir ilustra os cargos e caminhos para o desenvolvimento de carreira

dentro da empresa:

Diretor

Presidente A entrada na empresa pode ocorrer através
a < o das posicdes de estagidrios, tanto na area de
Diretoria de Diretoria de vendas ou marketing quanto nas de call
Vendas Marketing . o,
L A ) center e pesquisa clinica, o que forma um
s Y N ;
Gerente Nac. Gerente de banco de dados de candidatos.
de Vendas Franquia
> < < Existem outras dreas que o representante pode
Geréncia Gerencia de .
Regional de Produto opt‘ar por  percorrer den}ro da empresa:
L A ) treinamento, administracdo de  vendas,
Gerente de eventos, pesquisa clinica; o que dependera de
Vendas seu perfil, de seu interesse e da
) disponibilidade de vagas.
Coordenador Assistente de
de Vendas Marketing B . . B
A evolug@o na carreira interna pode ndo ser
Representante vertical, acontecendo movimentos em
de Vendas posicdes paralelas entre as diversas dreas da
empresa; no entanto, a maior mobilidade
Estagﬁé[rﬁgs ocorre entre marketing e vendas.

Figura 3: Areas de mobilidade de carreira na inddstria farmacéutica
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CAPITULO 3: Regulamentaciio do mercado farmacéutico

O mercado farmacéutico é regulado e existe a crenca de que serd a drea da regulacdo
que trard o maior impacto na mudancga da atuacdo do representante da industria farmacg€utica e
consequente transformagdo do perfil do profissional do futuro.

O governo brasileiro tem evoluido na busca de facilitar a populagdo o acesso aos
medicamentos e as inovagdes promovidas por esta industria, tanto na perspectiva de produtos
como os genéricos, quanto de servigos para a promog¢do da saiide. A agilidade na entrega
desta proposta pela industria sofre a interferéncia direta da regulacdo promovida pelos 6rgaos
governamentais, que incentivam a concorréncia na comercializagdo, através de politicas de
controle de precos e também via normas técnicas de registro de novos medicamentos e
revisdes de registros solicitados por estas empresas.

Um dos aspectos hd muito definido no Brasil € que o governo dita as regras de
comunicagdo das industrias farmacéuticas com os consumidores, sendo vetada a veiculagdo
direta da promo¢do de medicamentos a populacdo. Isto ndo acontece nos EUA, pois ha
divulgagcdo da marca na midia, no entanto a compra dos medicamentos ocorre apenas com a
prescri¢cdo médica e a dispensacdo € feita somente por profissional habilitado: o farmacéutico.
No Brasil, cabe a classe médica a orientagdo e a prescricdo do medicamento a pacientes
especificos, que estdo muito mais atentos a informagdo disponibilizada pela midia e pela
internet e atenta as politicas de prevengdo.

Os atores de vendas das industrias farmacéuticas sdo os facilitadores do relacionamento
com funciondrios do governo e das sociedades médicas que influenciam a decisdo das
politicas de promocdo a saide. Dessa forma, com base em seus valores e principios, as
empresas promovem politicas de conduta aos seus funciondrios (Compliance). As normas das
empresas americanas e suas subsididrias sdo revisadas constantemente, seguindo as normas
FCPA (Foreign Corrupt Practices Act — Lei americana de 1977 contra Praticas de Corrupcao
no Estrangeiro), que contemplam as regras de relacionamento entre empresas, gOvVernos,
sociedades médicas e clientes (médicos, pacientes, seguradoras de satde, hospitais etc.). O
objetivo desta prdtica é estabelecer um padrdo de comportamento aos funciondrios e de
controle com consequéncias que contemplam adverténcias, multas significativas e até a perda
de emprego. Cabe as empresas e aos seus funciondrios a adequacio a estas exigéncias, com o
objetivo de construir uma relagdo de cooperagdo positiva ente os diversos participantes deste

mercado.
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3.1 ANVISA & a assisténcia farmacéutica

A finalidade institucional da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (ANVISA) é
promover a prote¢do da satde da populagdo por intermédio do controle sanitdrio da produgio
e da comercializacdo de produtos e servicos submetidos a vigilancia sanitdria, inclusive dos
ambientes, dos processos, dos insumos e das tecnologias a eles relacionados. Em suma, € a
ANVISA que regula o mercado de medicamentos no Brasil, da regulacio economica, da
fiscalizacdo e da regulamentacdo da propaganda etc. Através da farmacovigilancia, e apds
liberar o registro dos medicamentos, acompanha os riscos e beneficios promovidos pelas
terapias que passam a ser visiveis apenas com a sua comercializacdio. Com o avango da
tecnologia e com a maior pratica do acompanhamento, as informagdes estdo mais abrangentes
e interligadas mundialmente, trazendo as empresas e ao governo maior agilidade na decisdo
referente a adverténcia de efeitos colaterais ndo descritos anteriormente ou até a retirada do
medicamento do mercado.

A ANVISA ¢ responsavel por coordenar o SNVS, Sistema Nacional de Vigilancia
Sanitdria, do qual fazem parte: o Ministério da Sadde, a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), o Conselho Nacional de Secretarios Estaduais de Satide (CONASS), o
Conselho Nacional de Secretdrios Municipais de Saide (CONASEMS), os Centros de
Vigilancia Sanitdria Estaduais, do Distrito Federal e Municipais (VISAS), os Laboratorios
Centrais de Saude Publica (LACENS), o Instituto Nacional de Controle de Qualidade em
Satide (INCQS), a Fundagdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ) e os Conselhos Estaduais, Distritais
e Municipais de Satde.

O governo também estabelece politicas de acesso a medicamentos de alto custo ou
excepcionais para AIDS, cancer, hepatites virais etc., além dos de uso crbnico, com a
chamada lista de medicamentos essenciais em projetos de acesso a populacdo que ocorre
através da Farmdcia Popular, no qual o paciente arca com 10% do custo dos medicamentos,
que sdo adquiridos através de licitagdo apds a discussdao e definicdo dos protocolos de
tratamento feita por comissdes técnicas de assessoramento e com o suporte de sociedades
médicas.

Diante do fato da interdependéncia dos 6rgaos citados acima na formulagdo de leis que
impactam a prética de todo o segmento e estdo presentes por todo o pais, é fundamental o
entendimento das implicacdes existentes nos contatos realizados pelos profissionais da

industria farmacéutica e os seus reflexos na politica de satde, sendo o Brasil um pais que tem
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como desafio a necessidade de ampliar o acesso da populagdo aos medicamentos, garantido

pela Constituigdo.

3.2. Leis e parametros para o exercicio profissional e a auto regulacio: novos

rumos para a relacio com o cliente no Brasil

A partir de 2006, as empresas passam a adotar regras ainda mais rigidas de
relacionamento com os seus clientes, 0 que aconteceu em resposta a abusos anteriores e que,
mediante reflexdes sobre o maleficio causado a imagem institucional e por pressdo das
autoridades regulatdrias no Brasil, passa a adotar novas regras e limites para a divulgacdo de
seus produtos. Instalou-se um tempo de crise e de adaptagdo para a industria farmacéutica,
que decidiu operar seguindo as leis do compliance, em grande medida também incentivada
por pressao da matriz das empresas.

Aos que souberam entender o movimento e a ele se adaptar, perceberam uma enorme
oportunidade de diferenciacdo no mercado, apesar dos protestos de alguns clientes
acostumados a determinados tratamentos. A forca de vendas e toda a drea de marketing e
suporte das industrias farmacéuticas foram envolvidas em intenso treinamento, assinando
termo de responsabilidade diante do conhecimento das novas regras e pelos seus atos. Em
paralelo, as inddstrias se reuniram, passaram a se autorregular e a discutir as regras para o
melhor entendimento, estabelecendo pactos de conduta. O governo foi chamado para a
conversa, sendo que algumas delas adotaram regras ainda mais restritivas do que a prépria
ANVISA, motivadas por seus escritdrios internacionais. Algumas empresas deixaram de
participar das discussdes conjuntas e definiram suas praticas.

Na dificuldade colocam-se a prova os valores, pois se testa a consisténcia do propdsito
enquanto empresa e de seu papel na sociedade. Ao trabalhar eticamente é provavel que exista
a possibilidade de modelar o comportamento do outro e, assim, construir relacdes duradouras
e sustentdveis para ambos. Estes aspectos sdo desafiadores no contexto da necessidade de
resultados em curto prazo, ponto de tensdo para os representantes de vendas que buscam
construir relacdes solidas através de uma postura congruente com o papel da empresa no
segmento de saide e que deveria ser promover acesso as inovagdes que esta desenvolve as
pessoas que dela necessitam. O representante, através da ética e da transparéncia, pode
escolher este caminho, alinhando-o as suas convicgdes. Para alguns profissionais, regras e leis

podem ser vistas como paralisia para a relagdo profissional, pois utiliza o investimento como
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recurso para a discussdo profissional. Muitos médicos mencionam que ndo hd problema em
aceitar contribui¢des para o seu desenvolvimento e atualizacdo cientifica, uma discussdo de
valores éticos e profissionais, onde existe espaco para o que for aprendido nas jornadas
médicas em que participam, seja posteriormente compartilhada.

Porém, os comportamentos sdao diversos e a regulacdo estd a servico do controle, em
especial dos profissionais que escolhem atuar na zona de conforto, o que acaba por reduzir a
importancia de uma argumentacio capacitada e pautada na ética. A escolha poderia ser
manter os comportamentos que ja eram aceitos e que supostamente auxiliavam na construcao
daquele relacionamento baseado na troca. O que a sociedade espera € a existéncia de regras
transparentes, onde a empresa possa apoiar a atualizagdo médica e este profissional da saide
comunique o potencial conflito de interesse ao compartilhar seu conhecimento, para que os

demais possam tirar suas conclusdes.

E uma tendéncia mundial olhar essa relagio com muito cuidado. A
prescricdo do médico tem uma importancia muito grande no que a inddstria

vai vender. Entdo, tem que ter transparéncia. Nao pode haver abusos.

Estas palavras sdo do Dr. Paulo Hoff, professor da USP e diretor do centro de oncologia
do Hospital Sirio-Libanés, em reportagem a Folha de S.Paulo (COLLUCCI, 2010), na qual
menciona que os honorarios médicos sdo baixos e que a industria acaba sendo uma ponte para
o aprendizado.

A publicacdo das RDCs (Resolucdes da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria) pela
ANVISA estabelece novas regras para o mercado e traz impacto e mudanga comportamental a
todos os participantes do segmento.

RDC 96/08: impde sérias restricdes a propaganda e a promogdo de medicamentos de
origem nacional e estrangeira, restringindo:

4. O uso de recursos promocionais, ou seja, ndo permitird a entrega de brindes,
ferramenta de marketing muito utilizada como recurso tentativo para a fixacdo da
marca do medicamento pelo cliente.

5. Restricdes a divulgacdo de medicamentos no balcdo feito por balconistas e
farmacéuticos.

6. Restricdo na distribuicio de amostras gratis, que segundo a inddstria farmacéutica,
tem por funcdo auxiliar o médico a avaliar o perfil da droga em seus pacientes,

recurso muito utilizado no periodo de langamento da droga, como também para
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conhecer o perfil de tolerabilidade pelo paciente. A amostra passa a ser distribuida
na embalagem original, aumentando o custo de produgdo para as industrias. Por
outro lado, ha o aumento do significado da amostra como inicio de tratamento para
o paciente, agregando valor ao servigo.

Todos estes aspectos reforcam a preocupagdo com a boa formacdo técnica e
comportamental do representante da indudstria farmac€utica, afinal sua atuacdo pode
influenciar, dentro de limites, a conduta médica, que deve ser especifica as necessidades dos
pacientes e pautada pela ética entre as relagdes, de maneira que todo este sistema pode

contribuir com a sociedade.

3.3 Novas midias e o uso da tecnologia

O tempo tem mostrado que nenhuma outra estratégia é tdo eficaz para a propaganda de
medicamentos quanto a atuacdo do propagandista. As oportunidades que se abrem com a
tecnologia possibilitam que a Internet seja utilizada como um canal de vendas e
relacionamento, além do espaco ja ocupado para a exploracdo da marca tanto no contexto de
busca espontanea como por estimulo. A regulacdo procura cobrir lacunas na divulgacdo de
informag@o ao publico leigo, que tem desenvolvido o hébito de buscar a informagdo na
Internet antes mesmo da consulta médica.

Para explorar este tipo de ferramenta, a empresa precisa ter estrutura adequada e
alinhada a estratégia a implementar, com atualiza¢do frequente de contetidos que permitam a
navegagdo nos temas aos quais tem expertise. Assim, um time preparado, que saiba explorar
os beneficios relativos a agilidade no acesso as informagdes, pode agregar valor ao contato
com o cliente, 2 medida que todo o aparato tecnoldgico estd a sua disposi¢do e pode lutar a
favor de sua performance, desde que a pessoa procure estar adaptada e habilitada a
transformar este recurso em acoes significativas aos clientes.

H4 um intenso movimento das empresas na busca do uso da tecnologia para agilizar o
contato da for¢a de vendas com ela, para a andlise de dados de mercado, elaboragcdo de
relatérios e planejamento. Além disso, esta tecnologia vem sendo incorporada dia a dia nos
contatos com os clientes, através da adog¢do de equipamentos que, via acesso a Internet,
podem transformar a sessdo em uma discussao muito mais interativa e atualizada, o que exige

do profissional de vendas uma habilidade para o manuseio destas tecnologias nunca vista. O



66

desafio estd em transformar este recurso tecnoldgico e aparentemente frio em um aliado no
contato personalizado e presencial com o cliente.

Além disso, outro movimento importante na indudstria farmacéutica que tem capturado a
atencdo de alguns clientes é a promog¢do a distincia, realizada com hordrio marcado e via
Internet ou ligagdo telefdnica, ambos com a possibilidade de otimizar o tempo do cliente e do
representante de vendas, que terd que desenvolver outras habilidades de comunicacdo e
planejamento para adequar-se a este novo cendrio de oportunidades, que pode trazer uma
relacdo de custo-beneficio vantajosa para a empresa. Todas estas questdes poderdo ter
impacto nas relacdes trabalhistas e na regulacio da relacdo com o cliente, e certamente terdo
espaco nas estratégias de formacdo do perfil do profissional de vendas da industria

farmacéutica.
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Capitulo 4: Acoes metodolégicas e planejamento do estudo de caso

A metodologia inclui as concepgdes tedricas de abordagem, o conjunto de
técnicas que possibilitam a constru¢do da realidade e o sopro divino do
potencial criativo do investigador (MINAYO, 1994, p. 16).

4.1 Metodologia: situando o problema

Neste projeto avaliaremos o impacto das competéncias emocionais na evolugdo da
carreira de 256 profissionais de vendas de uma industria farmacéutica em um periodo de dois
anos, que ¢ uma amostra de uma populacio da drea de vendas da empresa em questdo.

Esta amostra compde um universo total de 303 profissionais de vendas que atuam nesta
empresa no Brasil. O que diferencia estes profissionais sd@o as descricdes de cargo e as
responsabilidades, sendo que os 47 profissionais ndo presentes nesta amostra foram
representantes em sua carreira € ocupam a posi¢do na hierarquia que seria a préxima posicao
para o representante na estrutura de vendas desta empresa.

Estes 47 profissionais também participaram do processo de avaliacdo, devolutiva dos
achados e plano e acdes de desenvolvimento em competéncia emocional.

Todos estavam empregados na empresa em janeiro de 2008, quando encaminharam a
pesquisa, via Internet, aos seus clientes externos, pares e chefia direta. Todos responderam ao
questiondrio préprio e definiram as pessoas para as quais encaminhariam os questiondrios,
que era constituido por perguntas de miltipla escolha e por perguntas abertas, onde a pessoa
deveria avaliar os comportamentos observados referentes a informacao dada e questionada.

Os dados foram compilados pela consultoria Hay Group Consultants, e cada um recebeu
um relatério com sua andlise individual e a do grupo, o que foi trabalhado em sessdes de
coaching com os gestores e em atividades de treinamento, ficando a cargo de cada um as
iniciativas de autodesenvolvimento.

A empresa passou a incorporar em seu plano de treinamento os aspectos identificados
como criticos para o desenvolvimento do time de vendas, sendo estes: Adaptabilidade,
Empatia, Orientacdo ao cliente, Gerenciamento de conflito e Gestdo da mudanca.

Levando-se em conta a classificagdo da pesquisa pelo tipo de objetivo, ela é
exploratdria, por proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torni-lo mais
explicito em relacdo aos impactos da competéncia emocional no desenvolvimento da carreira

dos representantes. Seu planejamento € flexivel, pois se deseja estudar os mais variados
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aspectos relacionados ao fato ou fendomeno a ser estudado. A coleta de dados ocorre via
levantamento de dados obtidos na avaliagdio 360° destas competéncias, que foram
estabelecidas no ECI® ou ICE® e com o uso do sistema SPSS.

E também descritiva, pois tem por objetivo estudar as caracteristicas de uma populagio
determinada, composta por 256 representantes de vendas, que possuem descricdo de cargo
paralela, de uma inddstria farmacéutica multinacional e o nome da empresa e das pessoas
participantes ndo serd divulgado para permitir maior neutralidade na anélise. Por ser
descritiva, busca fazer andlise e identificar possiveis relacdes entre varidveis, incluindo
caracteristicas como: distribuicdo por idade e geragcdo, género, procedéncia, nivel de
escolaridade e formagdo profissional, tempo na fungdo/empresa, nimero de questionarios
respondidos, avaliagdo dos clientes etc. Identificaremos as atitudes e crengas desta populacdo
em relacdo ao desenvolvimento de sua carreira e ao futuro da funcdo na industria
farmacéutica.

Para apreender a dindmica social do grupo em andlise, a metodologia desta pesquisa
seguird as fases propostas por QUIVY e CAMPENHOUDT (2008), que se relacionam com o
método hipotético-dedutivo proposto por Popper.

Neste projeto, fez-se uma andlise de documentos pré-existentes, ou seja, dos 256
relatérios individuais com o feedback da avaliagdo que foram confeccionados apds o
preenchimento dos questiondrios disponibilizados pela Hay Group Consultants e usou-se as
anotacdes sistematicas dos fendmenos e acontecimentos observados, das afirmacgdes ouvidas
ao longo das experiéncias de campo e outras pesquisas e informacdes ligadas ao tema. Estas
informagdes ajudam a traduzir ligagdes de causa e efeito, que podem ser resultado de outros
fatores inclusos na interagcdo entre as varidveis, além das que estdo previstas nas hipoteses
principais.

A anélise aconteceu no periodo de janeiro de 2008 a junho de 2010, em uma
organizagdo de vendas de uma inddstria farmacéutica multinacional, sendo os participantes
256 representantes de vendas que constituiam uma amostra representativa de 100% do total
de funciondrios nesta posi¢do e organizagdo no inicio de 2008, representando as 24 equipes de
vendas da empresa, atuantes em todas as regides do pais e distribuidos da seguinte forma: 1
equipe na regido Central, 10 equipes na regido Sudeste, 4 equipes no interior de Sdo Paulo, 1
equipe no interior da regido Sul, 2 equipes no Sul, 4 equipes no Nordeste, e 2 no Norte.

Ao considerar o ambiente de pesquisa, a abordagem tedrica e as técnicas de coleta e de

andlise de dados, consideramos que este projeto segue uma andlise holistica e delineada por
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um “estudo de caso”, que é uma modalidade de pesquisa que ndo pretende generalizar ao
universo de todas as organizacdes de vendas. Através de um mergulho profundo em um
objeto delimitado, o estudo de caso possibilita a penetragio na realidade social, nio
conseguida pela andlise estatistica (GOLDENBERG, 2007). O estudo de caso trabalha com
um universo de significados, motivos, aspira¢des, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos que nao
podem ser reduzidos a operacionaliza¢do de varidveis (MINAYO, 1994). A andlise de um
unico ou de poucos casos de fato fornece uma base muito fragil para a generalizagdo. No
entanto, os propoésitos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o conhecimento preciso
das caracteristicas de uma populacio, mas sim proporcionar uma visdo global do problema ou
identificar possiveis fatores que o influenciam ou sao por ele influenciados (GIL, 2010). Esta
questdo estd diretamente relacionada ao problema desta pesquisa, que pretende identificar as
influéncias no desenvolvimento da carreira dos funciondrios participantes. Os resultados de
um estudo de caso geralmente sdo apresentados em aberto, ou seja, na condi¢cdo de hipdteses,
nio de conclusdes (GIL, 2010). E encarado como o delineamento mais adequado para a
investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos.

Utilizam-se, entdo, as informacdes descritas no assessment realizado em 2008, onde os
parametros sdo quantificiveis e objetivos e os objetos de estudo comparaveis, com o uso do
software SPSS para o tratamento estatistico dos dados. Complementa-se com as informagdes
qualitativas obtidas nas experiéncias de campo e perguntas abertas e que sdo dificeis de
mensurar, pois trazem o contexto dos sentimentos e emogdes, crengas, motivagdes e atitudes
individuais, para identificar conceitos e varidveis relevantes de situacdes que podem, se for o

caso, ser estudadas quantitativamente posteriormente.

4.2 Estudo de caso

Neste projeto buscamos identificar quais comportamentos emocionais podem ou ndo
diferenciar os atores de vendas de uma inddstria farmacéutica e os respectivos impactos na
evolucdo das suas carreiras, mediante a andlise da avaliacdo realizada em parceria com a
consultoria Hay Group® Consultants em 2008. Assim como acontece com a matriz de
competéncias funcionais, onde ha uma descricdo dos comportamentos, habilidades e atitudes

desejadas e agrupadas aos papéis e responsabilidades de cada fun¢do em dada organizagdo, o
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Inventirio de Competéncias Emocionais® estabelecido por esta consultoria mede quatro
dimensdes de competéncias, denominadas Autoconhecimento, Autogerenciamento,
Entendimento das relacdes e Constru¢do do relacionamento. Mediante reunides e entrevistas
realizadas pela consultoria na empresa em questdo, foram escolhidas as competéncias que
seriam o alvo prioritdrio para esta avaliacdo e que estavam mais conectadas com a estratégia e
o momento da empresa. Neste periodo, ocorria uma ampla discussdo sobre o movimento das
pessoas, da cultura e das a¢gdes da empresa em prol da atuacdo de todas as dreas pelo foco do
cliente, ou seja, trazer a perspectiva do cliente e a sua necessidade para o centro das decisoes e
acoes de todos os funciondrios e dreas da empresa.

Decidiu-se aplicar o modelo como uma ferramenta de desenvolvimento para a
competéncia emocional da forca de vendas, por entender-se que auxiliaria no propésito da
empresa de ter seus profissionais com comportamentos e atitudes focados no cliente.

Assim, foram escolhidas quatro competéncias emocionais organizadas e descritas

(Quadro 6) da seguinte forma (2002 Boyatzis, Goleman & Hay Acquisition Co. L. Inc):

INTRAPESSOAL INTERPESSOAL
AUTOCONHECIMENTO ENTENDIMENTO DAS
¢ Autoconhecimento emocional; RELACOES
® Autoavaliacdo acurada. ¢ Empatia;

e OQOrientacao para o cliente.

AUTOGERENCIAMENTO CONSTRUCAO DO
e Autocontrole emocional; RELACIONAMENTO
e Adaptabilidade. * Influéncia;

e Gerenciamento do conflito;
e Trabalho equipe e colaboragio;
e (atalisador de mudancgas;
e Desenvolvimento de pessoas®;

¢ Lideranca inspiradora®.

*Sado competéncias emocionais avaliadas em profissionais que gerenciam.

Quadro 6: Competéncias emocionais (2002 Boyatzis, Goleman & Hay Acquisition Co. I. Inc)
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A) AUTOCONHECIMENTO

AUTOCONHECIMENTO EMOCIONAL: habilidade de monitorar suas reacdes

emocionais.
1 Tem percepcao de seus proprios sentimentos.
2 Reconhece as situagdes que despertam em si fortes emocoes.
3 Sabe quando seus sentimentos afetam suas acdes.
4 Reconhece as razdes subjacentes para os sentimentos apresentados.

AUTOAVALIACAO ACURADA: conhecimento de seus recursos, habilidades, pontos fortes

e limites interiores.

1 Reconhece seus pontos fortes e fracos.
2 Nao fica na defensiva ao receber feedback.
+3 Encara a si proprio com senso de humor.
4 Procura receber feedback mesmo se for dificil de ouvi-lo.
B) AUTOGERENCIAMENTO
AUTOCONTROLE EMOCIONAL: habilidade para controlar emocdes e impulsos
desordenados.
1 Resistir a agir impulsivamente.
2 Nao demonstrar frustracdo, mesmo em situagdes adversas.
+3 Manter-se calmo e positivo, mesmo em situagdes dificeis.
4 Acalmar os outros em situacdes de estresse.
ADAPTABILIDADE: capacidade de adaptacdo a mudangas ou obstdculos.
1 Adapta ideias com base em novas informagdes.
2 Aplica procedimentos-padrao com flexibilidade.
3 Lida de forma competente com demandas inesperadas.
*4 Promove mudancas em estratégia, metas ou projetos gerais para se adequarem a
situacao.
C) ENTENDIMENTO DAS RELACOES
EMPATTIA: preocupagdo com os sentimentos e perspectivas dos outros.
1 Ouve com atengao.
2 E atento aos humores das pessoas ou a evidéncias ndo-verbais.
3 Relaciona-se bem com pessoas de diferentes histérias de vida.
*4 Consegue ver as coisas sob a perspectiva dos outros.
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ORIENTACAO PARA O CLIENTE:

vontade de atender ou exceder as necessidades do cliente

1 Coloca-se sempre a disposicao dos clientes.

2 Monitora a satisfacdo dos clientes.

3| Assume responsabilidade pessoal pelo atendimento as necessidades dos clientes.

*4 Combina as necessidades do cliente com servigos ou produtos.

D) CONSTRUCAO DO RELACIONAMENTO

INFLUENCIA: inten¢do de persuadir, convencer ou impactar pessoas.

[S—y

Importa-se com a prépria imagem e com a reputagdo da organizacdo. Mantém a

atencdo da audiéncia.

2| Persuade, usando como recurso o interesse proprio das pessoas. Antecipa o impacto

de acdes ou palavras.

3 Consegue o suporte de pessoas-chave.

4 D4 apoio, mesmo nos bastidores.

GERENCIAMENTO DE CONFLITOS:

capacidade de negociar e resolver conflitos

1 Traz a tona desacordos ou conflitos.
2 Mantém a objetividade.
3 Busca solucionar conflitos e pede ajuda para resolvé-los.
*4 Em um conflito, procura solugdes que favorecam ambas as partes.

TRABALHO EM EQUIPE E COLABORACAO: trabalha com os outros para atingir uma

meta compartilhada e cria sinergia no grupo para atingir de metas coletivas.

1 Colabora.
2 Solicita a contribuicdo de outros.
3 Encoraja os outros.

4 Cria vinculos.

CATALISADOR DE MUDANCAS:

capacidade de iniciar ou administrar mudancas.

1 Define necessidades gerais de mudangas.
2 Age para apoiar mudancas.
43 Lidera mudangas pessoalmente.

4 Defende mudangas.

Quadro 7: Competéncias emocionais intrapessoais e interpessoais (adaptado pelo autor).
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Para o grupo de representantes de vendas desta empresa e que constituem este estudo de
caso, optou-se por realizar a avaliacdo 360° com 10 competéncias, enquanto que para oS
gerentes de vendas adicionaram-se outras duas, que respondem pela atuacdo de um lider de
equipe de vendas, quais sejam: desenvolvimento de pessoas e lideranga inspiradora, que nio
serdo avaliadas neste projeto, pois o foco aqui s@o os representantes de vendas. Desta forma,
neste projeto da empresa, foram descartadas 8 competéncias listadas no modelo ECI®
proposto para a avaliacdo dos representantes de vendas.

Para cada competéncia emocional, que é formada por um conjunto de quatro
habilidades, o modelo seleciona uma expressdao de competéncia desejavel para representar o
nivel no qual o conjunto destas habilidades tem a probabilidade de ser o mais efetivo.

No Quadro 7 observa-se um sinal (¢) diante dos nimeros 3 ou 4, significando que o
modelo dimensiona esta habilidade como a que caracteriza o nivel onde esta competéncia é
considerada um ponto forte no comportamento do individuo, sendo que 4 significa a
competéncia em sua expressdo maxima. Assim, o modelo considera nivel 4 para
Adaptabilidade, Empatia, Orientacdo para o cliente e Gerenciamento de conflito. Para as
demais, o nivel 6timo de competéncia é 3. Na andlise do estudo de caso identificaremos o
nivel obtido pelos grupos do estudo para cada competéncia emocional descrita no Quadro 7.0
ator social ndo precisa dominar todas as competéncias para ter sucesso, pois dependendo da
situacdo existe uma combinagdo de competéncias que o levara a ser efetivo.

Estas 40 habilidades estdo presentes no questiondrio em forma de questdes que foram
respondidas pelos pares, gerente direto, clientes e também em uma autoavaliacdo. A pessoa
era convidada a pontuar de 1 a 6 a intensidade desta habilidade observada no comportamento
do individuo que solicitou a avaliagdo, sendo 1 quando o comportamento € nunca observado,
2 ¢ raramente; 3 as vezes; 4 é sempre observado; 5 € consistentemente observado. Quando
ndo observada a habilidade, orientou-se para deixar pontuar 6. Desta forma, o ICE® (ou ECI —
Emotional Competence Inventory) promove uma avaliacdo 360° de performance, procurando
identificar os comportamentos emocionais das pessoas envolvidas.

Os dados com as respostas dos questiondrios foram trabalhados pela consultoria, sendo
entregues a empresa as médias obtidas e ja calculadas, de forma a proteger a
confidencialidade das avalia¢des recebidas dos avaliadores para cada participante.

A aplicagdo desta matriz de competéncias aos profissionais da empresa aconteceu
devido a busca pelo desenvolvimento de habilidades necessdrias para a oferta de servicos e

para a construcdo de relacionamentos mais duradouros com os clientes e pautados pela ética.
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Nesta abordagem, a matriz de competéncias emocionais estd a servico da estratégia da
empresa e da cultura organizacional para, através da identificacdo dos pontos fortes e dos
pontos a desenvolver relativos as competéncias emocionais, chegar ao resultado esperado
através da construcdo de equipes de alta performance e com impacto positivo no ambiente de
trabalho. Esta foi a crenga que suportou este investimento realizado pela empresa, que nio s

avaliou, mas promoveu acdes de desenvolvimento para o grupo.

4.2.1 Etapas de implantacao do projeto na empresa

Competéncia emocional € uma capacitacdo que pode ser desenvolvida e adquirida a
partir da consciéncia do individuo quanto as suas fortalezas e oportunidades de melhoria,
sendo necessdrio investimento para efetivamente trazer impacto ao desempenho no trabalho.

A primeira etapa do projeto realizado na empresa foi constituida por sensibilizacdo das
pessoas ao tema, o que aconteceu através de atividade presencial, quando também receberam
as instrugdes para o preenchimento da autoavaliacdo e para o envio dos questiondrios ao
chefe, pares e clientes. Tempo desta etapa: oito horas de atividade presencial e mais quatro
horas com os gerentes de vendas para buscar seu comprometimento com o projeto.

Na segunda etapa ocorreu o procedimento de envio e preenchimento dos questionarios,
que aconteceu via Internet; apés serem processados pela Hay Group, foram devolvidos em
formato de relatérios individuais, etapa que aconteceu durante 60 dias.

Na terceira etapa os gerentes foram preparados pelos consultores da Hay Group para dar
o feedback aos funciondrios, sendo que primeiro os gerentes receberam o seu feedback em
sessdo individual com a Hay Group, e depois participaram de atividade presencial para serem
preparados para dar o feedback ao seu time. Todos foram orientados a escrever um plano de
desenvolvimento para a competéncia emocional de maior interesse para O seu
desenvolvimento. Comentdrios literais estdo presentes no relatério, sendo que estes foram
fornecidos por pessoas que deram o feedback aos atores participantes do processo. Tempo
desta atividade: 16 horas presenciais e sessdes de coaching entre o gerente e representante,
que aconteceram ao longo de 60 dias.

Na quarta etapa, todos os participantes foram envolvidos em duas sessdes de
treinamento presencial para o desenvolvimento das competéncias emocionais deste
inventdrio, o que aconteceu no periodo de 2008 a 2009. Tempo de atividade: 16 horas

presenciais.
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Decorridos dois anos deste projeto, que incluiu atividades de desenvolvimento, busca-se
como métrica o impacto desta abordagem no desenvolvimento da carreira de 256
representantes de vendas desta industria farmacéutica que sofreu um processo de fusdo e
integracdo no inicio de 2010, analisando as hipdteses e as varidveis para as situacdes a serem
descritas.

Ser a empresa dos sonhos para os representantes desta indudstria pode significar prestigio
no mercado e o cartdo de visitas para a busca de talentos. Mas € importante lembrar que os
funciondrios também avaliam a empresa constantemente para decidir o desenvolvimento de
sua carreira. Neste estudo de caso, também identificaremos o perfil das pessoas que deixaram

a empresa neste periodo.
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CAPITULO 5: Analise dos dados

Os dados obtidos foram analisados em conjunto aos dados socioecondmicos
demograficos desta populacdo, construindo um retrato do grupo através do cruzamento das
varidveis via SPSS. Estas informacdes serdo estudadas em relacdo ao desenvolvimento
profissional destes atores no periodo de janeiro de 2008 a junho de 2010, tendo a fusdo da
empresa como limite do periodo para a métrica do impacto das competéncias em anélise € a
possivel relacdo com o desenvolvimento da carreira destes profissionais. Assim pretendemos

testar as hipdteses.

5.1 Informacdes sociodemograficas

Ao inicio da andlise, decidiu-se por dicotomizar as varidveis continuas: idade e tempo
de empresa e trabalhar com intervalos, na intencdo de reduzir a sensibilidade da média (M =
medida de tendéncia central) a valores extremos. Optou-se por trabalhar com intervalos de
idade e tempo para ndo perder a informacdo da caracteristica desta amostra quanto a estas
varidveis.

Nas figuras abaixo, estdo representados os dados sociodemograficos com as frequéncias
obtidas ao analisar a amostra deste estudo de caso. A média da idade estd entre 36 a 40 anos
(geracdo X: nascidos de 1964 a 1977), sendo composta por maioria do género masculino, com
uma média de 11 a 15 anos de empresa, o que faz sentido pelo histérico de langamento de
medicamento quando houve uma expansdo da for¢a de vendas na empresa e a contratacdo de

um numero expressivo de funciondrios para a época.

Género Frequencia %

Feminino 83 32,4

Masculino 173 67,6

Total 256 100,0

Quadro 8: Género
ldade Frequencia %
25 a 30 anos 18 7,0
31 a35anos 49 19,1
36 a 40 anos 61 23,8
41 a 45 anos 74 28,9
46 a 50 anos 36 141
acima de 51 anos 18 7,0
Total 256 100,0 Quadro 9: Idade




Tempo de Empresa  Frequencia %
60 meses 38 14,8
120 meses 86 33,6
180 meses 102 39,8
240 meses 15 5,9
300 meses 9 3,5
acima 301 meses 6 23
Total 256 100,0

Quadro 10: Tempo na empresa
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A regido onde se concentra o maior nimero de profissionais de vendas é a Sudeste,

seguida pelo interior de Sdo Paulo, o que refor¢a a informacdo da pesquisa do Conselho
Federal de Medicina (2004) e a concentracdo dos investimentos da empresa, devido a

existéncia do maior potencial mercado nestas regides:

Regiao
de atuacio Frequéncia %
Central 12 4,7
Norte 18 7,0
Sudeste 104 40,6
Int. Sudeste 43 16,8
Sul 26 10,2
Interior Sul 11 4,3
Nordeste 42 16,4
Total 256 100,0

Quadro 11: Regido de atuagio

5.2 Delineamento da pesquisa: para definir parametros no SPSS

2z

A pesquisa € quase-experimental, pois ocorre mediante uma pseudomanipulacido da
varidvel independente (por agrupamento); a alocacdo dos participantes € em parte nao
aleatéria (considerando a pesquisa das caracteristicas do grupo total de representantes desta
organizagdo de vendas, portanto ndo aleatoriamente escolhidos), e a andlise acontece por
comparagdo entre grupos (DANCEY; REIDY, 2006).

O delineamento correlacional também esta presente, por ser necessario investigar o grau
com que as varidveis covariam ou estdo correlacionadas, pois neste projeto mede-se a varidvel
de interesse (no caso a competéncia emocional) e verifica-se como cada varidvel se altera em

relacdo as mudangas provocadas na varidvel de interesse. Como regra, ndo se pode inferir

causalidade a partir de correlacdo. No entanto, é possivel estabelecer relacionamento causal
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utilizando delineamentos correlacionais, mas estas situacdes sdo bem mais complexas do que
o delineamento quase-experimental e envolvem a medida das varidveis em varios pontos no
tempo (DANCEY; REIDY, 2006), o que pode ser objeto para a continuidade deste estudo e
em outro momento. Portanto, este aspecto ndo foi coberto neste estudo, pois a varidvel de
interesse (competéncia emocional) foi medida apenas no inicio do experimento (primeiro
trimestre de 2008).

Seguiu-se a observagdo das varidveis independentes ao longo do tempo para encontrar
probabilidades de covariacdo, tendo por objetivo observar como resultado o impacto no
desenvolvimento da carreira dos representantes de vendas, sendo possivel observar os efeitos
que a comunicag¢do da fusd@o provocou no ambiente de trabalho e nas pessoas. Por este fato, a
integracdo decorrente da fusdo foi escolhida como o evento limitador para a anélise (segundo

trimestre de 2010), em cada uma das amostras em estudo.

5.2.1 Populacao da equipe de vendas e marketing em 2008 e amostra

A equipe de vendas e marketing desta empresa, composta em 2008 por 397 pessoas,
participou do projeto de Competéncias Emocionais que contemplou avaliagdo 360°, feedback
e atividades de desenvolvimento (de 2008 a 2009), com o objetivo de desenvolver as
competéncias emocionais no trabalho.

Neste estudo de caso, considerou-se a amostra (Figura 4) composta por todos os atores
que eram representantes de vendas em 2008 e seguiu-se a andlise das varidveis do estudo em

relacdo as CEs a serem desenvolvidas pelo grupo.

1. Populacio: Equipe de vendas e marketing da empresa

397
Total

—> ’ Assessment CE ‘_" Desenvolvimento CE ‘ —>

2. Populacio de vendas (representantes e coordenadores)

303
REPs

—> ’ Assessment CE ‘_” Desenvolvimento CE ‘ —>

3.Amostra: representantes de vendas (nao aleatério, foco do estudo de caso)

Status na
Fusao

256
REPs

Figura 4: Populacdo participante do projeto ECI® e amostra do estudo de caso

—» | Assessment CE ‘ —> ’ Desenvolvimento CE —>
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O delineamento desta pesquisa € “entre participantes” em virtude de ter grupos
diferentes em cada condicdo das varidveis independentes, sendo esta uma caracteristica
positiva, por reduzir os efeitos de varidveis de confusdo e o impacto dos efeitos de demanda.
Por efeito de demanda entende-se a maior probabilidade de o participante perceber o objetivo
do experimento por ter tomado parte nas duas condicdes. Se considerarmos os dados a serem
analisados nesta pesquisa e que sdo decorrentes da avaliagdo das competéncias emocionais,
cada participante toma parte nas duas condi¢des da pesquisa, posto que ao preencher o
relatério de competéncias emocionais com a sua autoavaliacdo, encaminha o formulério
idéntico aos colegas, ao gerente direto e ao cliente externo, solicitando a avaliagdo. Os
colegas, por sua vez, utilizardo a mesma guia de perguntas para a autoavaliagdo e solicitardo a
avaliacdo aos atores sociais de sua relagdo profissional. Como a escolha € pessoal, pode
existir um viés no envio somente ao circulo de sua confianca, o que pode superdimensionar o
valor atribuido aos comportamentos emocionais observados e indicados no questiondrio. E
importante ressaltar que neste estudo de caso e para procurar minimizar este efeito, ndo foram
consideradas nas andlises as respostas da autoavaliacdo, mas sim a média das avaliacdes dos
terceiros (gerente direto, pares e clientes), na intencdo de entender a perspectiva do outro
nesta pesquisa e trazer a contribui¢iio ao estudo sobre os pardmetros que devemos observar
que sdo mais valorizados pelos atores sociais presentes no relacionamento profissional. A
consultoria forneceu estes dados ja trabalhados, procurando nido expor as respostas
individualmente fornecidas pelos avaliadores, e s@o estes os dados que utilizamos neste
estudo.

Foram enviados pela Internet 2.475 questiondrios, sendo que 1.873 foram processados e
incluidos na andlise de dados, dos quais 427 foram preenchidos por clientes da forca de
vendas. A consultoria solicitou aos participantes que fossem encaminhados uma solicitagio ao
gerente direto, trés solicitagdes a clientes e a trés pares, pois para efeitos metodoldgicos e de
confidencialidade das informag¢des o sistema sé processaria a devolutiva mediante o
recebimento de pelo menos dois questiondrios por categoria. Os questiondrios de

autoavaliagdo ndo estdo neste montante.
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Numero de D) D) X 256 REPs Objetivo do
Questionérios Objetivo | 256 REPs | Envio Internet método %
do

método
Solicitados 1792 2.475 9,7 + 38,6
Processados 1280 1.873 7,3 + 46
Clientes (entre os 512 427 1,7 -15
questionarios processados)

Quadro 12: Distribuicdo e processamento dos questiondrios ECI®

A taxa de aproveitamento dos questiondrios superou a meta (Quadro 12), a medida que
era esperada a solicitacio de sete questiondrios no minimo por representante € o
processamento de cinco questiondrios no minimo para a composi¢ao do relatdrio de avaliacdo
por representante. Apenas em relacdo a participagcdo dos clientes, o nimero ndo atingiu o
esperado (meta: dois por representante). Alguns respondedores externos (clientes externos)
relataram dificuldades no acesso ou identificacio dos questiondrios on line. O sistema da
consultoria dispara emails aos participantes com a senha de acesso para responder ao
questiondrio, o que pode ter sido confuso para a identificacdo na caixa de mensagens dos
clientes. Identificou-se a necessidade de intensificacio e clareza na comunicacdo em agdes
que envolvam clientes externos.

As varidveis foram testadas em toda a amostra, sendo que além das ja citadas em andlise
sociodemogréfica, verificou-se: a andlise do género (Quadro 13) do gerente direto do
representante de vendas no momento da solicitagdo da avaliacdo de competéncias emocionais
em 2008, a permanéncia na empresa do gerente direto no momento da fusdo em 2010, a
promogdo (ou ndo) do representante no periodo de 2008 a 2010 e a posi¢do ocupada pelo
representante no primeiro semestre de 2010, sendo as possibilidades: mesma posigao,
promogdo para coordenador de vendas, aposentadoria, demissdo voluntdria (concorrente) e
demissdo involuntdria. Estas varidveis foram incluidas para permitir o acompanhamento da
evolucdo da carreira do representante de vendas desta empresa. As frequéncias das

ocorréncias estdao descritas nos quadros a seguir:

Geénero do gerente -

avaliagdo CE Frequéncia %
Feminino 40 15,6
Masculino 216 84,4
Total 256 100,0

Quadro 13: Género do gerente — avaliacdo CE



81

A maior parte dos representantes era gerenciada por homens, refletindo o pequeno

ndmero de mulheres na lideranca de vendas desta empresa.

Promocgao Frequénci

até a fusdo a %
Nao 223 87,1
Sim 33 12,9
Total 256 100,0

Quadro 14: Promovido até a fusio

Apenas 13% da amostra de representantes foi promovida (Quadro 14) no periodo
definido por este estudo de caso, sendo que a presenca ou nao do gerente direto (Quadro 15)
até o momento da fusdo foi quase equivalente, evidenciando, no entanto, que 49% destes

gestores deixaram a empresa neste periodo. Nao era objetivo do estudo avaliar o motivo da

saida do gerente.

Gerente presente

na fusdo Frequéncia %
Nio 125 48,8
Sim 131 51,2
Total 256 100,0

Quadro 15: Gerente direto presente na fusio

No entanto, ao verificar esta varidvel percebeu-se que 26% da amostra de representantes
foi demitida (Quadro 16) pela empresa e 8% saiu por decisdo propria. Esta varidvel, assim

como as demais, serdo correlacionadas as dimensdes emocionais para buscar possiveis

relacdes.

Posicdo

atual REP Frequéncia %
Representante 128 50,0
Coordenador 33 12,9
Demitido 66 25,8
Concorréncia 21 8,2
Aposentado 8 3,1
Total 256 100,0

Quadro 16: Posicao atual
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Trabalhando com as varidveis e as informagdes sociodemogréficas, verificou-se que
dentre os 33 representantes que foram promovidos (Grifico 5), 20 s@o do género feminino

(60%):

100+

80

60+
O Masculino

40-

B Feminnino

204

RPV COORD DEMIT. CONC. APOSEN.

Grifico 5: Posicdo atual vs. género

No Griéfico 6 e no Quadro 17, verifica-se que o maior nimero de promog¢des aconteceu
as pessoas com até 15 anos de empresa, o que poderia significar que as oportunidades internas
foram restritas a forca de vendas nestes dois anos, ndo ocorrendo inclusive a movimentagio
de representantes para cargos em outras areas da empresa. Ainda percebe-se que ha um maior
nimero de pessoas demitidas com até cinco anos de empresa do que promovidas, o que pode
sugerir maior atengc@o ao processo seletivo com erro por parte da empresa ou expectativa do
funciondrio nio atendida, ou ainda acompanhamento gerencial aos funciondrios com menos
tempo de empresa deficitdrio. Se for somado o nimero de pessoas demitidas aos que foram
para concorréncia neste periodo de até cinco anos de empresa, iguala-se o nimero de pessoas
que permaneceram na posicdo de representante, o que pode sugerir atengdo com provaveis

problemas de retencdo de funcionarios.

Posicéo Atual Representante Coordenador Demitido Concorréncia Aposentado Total
Tempo Empresa
60 meses 17 4 10 7 38
120 meses 40 9 27 9 1 86
180 meses 56 17 24 5 102
240 meses 9 1 3 2 15
300 meses 3 2 2 2 9
acima 301 meses 3 3 6
Total 128 33 66 21 8 256

Quadro 17: Posicdo atual vs. tempo de empresa



83

60+
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Grifico 6: Posicdo atual vs. tempo de empresa
Posicao Atual Representante Coordenador Demitido Concorréncia Aposentado  Total
Regido do Pais
Central 7 1 2 2 12
Norte 9 6 1 2 18
Sudeste 52 19 19 12 2 104
IntSudeste 26 2 10 2 3 43
Sul 12 4 7 3 26
IntSul 6 3 1 1 11
Nordeste 16 7 19 42
Total 128 33 66 21 8 256

Quadro 18: Posicao atual vs. regido de atuagdo

No Quadro 18 observa-se que o niimero de pessoas promovidas na regido Sudeste é o

mesmo nimero de pessoas demitidas. Considerando ainda que hd também o maior nimero de

pessoas que vio para a concorréncia, este dado pode sugerir a ocorréncia de problemas com a

retencdo de funciondrios. O Nordeste também demonstrou forte impacto no nimero de

demitidos, o que pode ser reflexo dos movimentos de reestruturagio que a empresa viveu.

Posicao Atual Representante Coordenador Demitido Concorréncia Aposentado Total

Mesmo Gerente

Nao 60 10 40 11 4 125
Sim 68 23 26 10 4 131
Total 128 33 66 21 8 256

Quadro 19: Posicdo atual vs. mesmo gerente até a fusdo

Ao analisar o Quadro 19, percebe-se que 70% das pessoas que foram promovidas até a

fusdo tiveram a presenca do gerente direto ainda na organizacdo. Em contrapartida, dos

funciondrios que foram demitidos até a fusdo, 61% dos seus gerentes deixaram a empresa até
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a fusdo. Estes dados podem sugerir que ha interferéncia, pelo menos em parte, da
permanéncia ou promogdo do funciondrio quando o gerente que acompanha o seu
desempenho permanece na empresa ou, por outro lado, o problema de desempenho acontece
em paralelo entre representante e gerente. Todos estes aspectos causam impactos emocionais

nos que deixam a empresa, mas também nos que nela permanecem.

5.3 Dimensoes da competéncia emocional

Antes de seguir com a andlise das correlagdes das varidveis de competéncia emocional
que foram descritas na matriz de CE baseadas na ECI®, pretendeu-se avaliar a
interdependéncia existente entre as varidveis do estudo de caso e a estrutura conceitual desta
relacdo. Assim, efetuou-se a andlise fatorial de componentes principais (AFCP). A andlise de
fatores observa os padrdes de correlagdes entre as varidveis, sendo que grupos de varidveis
altamente correlacionadas entre si formam um fator.

Este procedimento permite perceber até que ponto diferentes varidveis tém subjacente o
mesmo conceito, identificando as que estdo relacionadas entre si ou ndo. O teste de
esfericidade de Bartlett (sig. 0,000) indicou que existe uma correlagdo entre as varidveis
suficientemente grande para justificar a aplicacdo fatorial da matriz dos coeficientes de
correlacdo. Confirmando este resultado, a medida de adequac@o da amostra (MAS — measure
of sampling adequacy) dada pelo indice KMO € 0,93 o que reforca a pertinéncia de efetuar
esta andlise, uma vez que o limite minimo habitualmente considerado satisfatério para
prosseguir um estudo desta natureza € de 0,7 (HAIR er al., 1998). A anélise da matriz anti-
imagem permite concluir que existe adequagdo de todas as varidveis a AFCP, sendo que foi
extraido um Unico fator.

No Quadro 20 adiante sdo apresentadas as varidveis associadas a cada fator apds a

rotacdo Varimax:
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Componente da Matriz”

Natural Redimensionado
Competéncias
emocionais Componente Componente

1 1
Empatia ,244 ,876
Influéncia ,238 ,862
Adaptabilidade ,251 ,844
Gerenciar conflito ,283 ,842
Autoavalia¢do ,275 ,837
Catalisador de mudangas ,312 ,833
Trab. equipe colaboragio ,256 ,816
e 21 s
Autocontrole emocional ,280 ,7153
Orientagdo para o cliente ,092 ,585

Meétodo de extragdo: andlise do componente principal.
a. 1 componente extraido (Alpha de Cronbach).
Quadro 20: Anélise fatorial

O tnico fator identificado pode ser interpretado devido a alta inter-relacdo entre as
variaveis, que pode ser decorrente aos altos escores apresentados nas avaliages, ou mesmo
pelo uso dos dados deste estudo de caso com escores ja manipulados pela consultoria, o que
pode ter impedido a quebra em dois clusters para a competéncia emocional. Assim,
analisaremos a CE em um tnico fator, mas faremos a avaliacdo independente de cada variavel

para analisar as possiveis correlagdes.

5.4 Analise da correlacio

A anélise dos dados deste estudo de caso procura identificar e entender as varidveis de
forma a testar a hipétese principal. A medida que se identificou um tnico fator, optou-se por
seguir os testes, abrindo as varidveis dependentes relacionadas as competéncias emocionais, 0
que se verifica no Quadro 21. A competéncia emocional apresentou correlagdo e significancia
estatistica com as varidveis: regido de atuacdo no pais, género do gerente no momento da
avaliagcdo (2008), promovido até a fusdo (2010), mesmo gerente no momento da fusdo (2010)
e posi¢do atual (2010); no entanto, o poder de relacionamento entre as varidveis € fraco, o que

responde apenas em parte esta variancia.
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Anadlise da correlacio

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 |Género REP
Tempo 16"
2
Empresa ,004
3 |Regiao Pais A8 122
,002 ,001
4 |idade 34 65 21
,001 ,001 ,001
5 Género 28" 0,04 24" 0,09
Gerente ,000 ,280 ,001 ,078
6 Promovido -23" 0,03 0,02 -0,06 .12
Fuséo ,000 ,345 ,360 ,169 ,024
2 Mesmo 0,09 | -10 | -327 | 002 | -217 147
Gerente ,070 ,049 ,001 395 ,001 011
. 0,00 0,02 0,02 0,03 0,09 | -0,01 | -0,08
8 |Posicao Atual
487 351 376 312 079 467 ,100
g Competencia 0,00 | -0,04 | -12° | 005 | -11" 157 12 177
Emocional A79 239 ,031 199 048 ,009 ,025 ,003

**_ Correlagéo é significante p <0.01
*. Correlagéo é significante p < 0.05

Quadro 21: Correlacdo (r): CE e as varidveis independentes analisadas no estudo de caso

Para analisar se existem relacionamentos ou associacdes entre as varidveis, o que €
improvdvel de acontecer devido ao erro amostral (considerando-se a hipdtese nula
verdadeira), utilizou-se a técnica estatistica de correlacdo: o coeficiente de correlacdo
momento-Produto de Pearson (r de Pearson), como visto no Quadro 22. A andlise de
correlacdo também permitiu determinar a direcdo do relacionamento (positivo, negativo ou
zero) e a for¢a ou magnitude do relacionamento entre as duas varidveis, por meio do teste
estatistico coeficiente de correlacdo, que varia de 0 (nenhuma relag@o entre as varidveis) a 1
(relag@o perfeita entre as varidveis). O coeficiente de correlacido (r), que mede o grau de
coeficiente linear entre duas varidveis, € o teste paramétrico que satisfaz a suposi¢do de que a
amostra deste estudo € proveniente de uma populagdo normalmente distribuida. O nivel de
relacionamento das varidveis (r) que ocorreu no estudo de caso foi de fraca intensidade em
relacdo ao tamanho da correlagdo ou a quantia de variancia explicada quando correlacionadas
as variaveis independentes do estudo.

Ao considerar as correlagdes ou relacionamentos entre as varidveis dependentes (CEs),
identificou-se uma relacdo perfeita entre as mesmas, com provavel relacdo aos niveis

demonstrados na andlise fatorial descrita anteriormente. Apds analisar a correlacdo entre as
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varidveis independentes e a varidvel dependente competéncia emocional, seguiu-se a andlise
da variancia em relagdo a todas as competéncias que compoe a matriz CE.

Sendo que p mede a probabilidade de ocorréncia de um evento caso a hipdtese nula seja
verdadeira, neste estudo de caso foram identificadas correlagdes significativas entre as
varidveis dependentes e independentes, demonstrando em vérias correlagdes pequena chance
de que estas tenham ocorrido por falha amostral (p < 0,001) conforme visto na tabela de
andlise paramétrica r de Pearson, Quadro 22, que também correlaciona as varidveis
dependentes (CEs) a todas as varidveis independentes do estudo de caso.

Analise de correlacao

Colaboragao ,238 ,249 ,085 118 ,309 ,003 ,076 ,648 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
! Género REP
B =
Tempo 116
Empresa ,004
5 = =
Regiao do 18 22
Pais ,002 | ,001
° 34" | 650 | 217
ldade ,001 | ,001 | ,001
= = =
S 28 0,04 | 24 0,09
Gerente ,001 | 280 | ,001 | ,078
g = - g
I .23 020 | ,020 | -0,06 [ - 12
Fuso 001 | 345 | 360 | ,169 [ ,024
i 009 | .10 | -327 | -002 [ 217 | 14
Gerente Fusdo| 070 | ,049 | ,001 | ,395 [ ,001 | ,011
8 001 | 002 | 002 | 003 | 009 | -001 [ -0,08
Posicio Awal | 487 | 351 | 376 | 312 | ,079 | 467 | ,100
% L ,040 | 010 | -0,09 | ,030 [ -0,07 | ,090 | 000 | -0,08
oconhec.
Emocional 269 | 426 | 068 | ,337 | 142 | 072 | 083 | ,102
10 | 009 | -197 | -287 | 177 | 117 | 060 A3 | .13 | 647
Autoavaliagéo | o082 | ,001 | ,000 | ,003 | ,039 | ,159 [ ,021 | ,020 | ,000
T - — = —— = =
avocontole | 004 | 0,08 | 12 0,01 | -,16 030 | 17 0,08 | 68 61
Emocional 237 | 320 | ,025 | 450 | ,004 | ,332 | ,003 | ,091 | ,001 | ,001
12 ) -0,04 | 006 | 12" | -13° | 009 | 18" | 157 | 28" | 65 | 65 | 52"
Adaptabilidade| 265 | 177 | ,029 | ,017 | ,084 | ,002 [ ,007 | 001 | ,001 | 001 | ,001
B -0,06 | -004 | -17° | -0,01 | -0,10 | 11 070 | -15" | 737 | 757 | 68" | 68"
Empatia 187 | 286 | ,004 | 446 [ 060 | ,040 | ,125 | ,009 | ,001 | 001 | ,001 [ ,001
14 — ,010 | 010 | -0,07 | ,060 | -003 | 20" | 070 | -18" | 40" | 40" | 32" | 627 | 49"
paraoClients | 462 | 080 | ,143 | ,153 | 344 | 001 | ,149 | 002 | ,001 | ,001 | ,001 | ,001 | ,001
15 ,040 [ -0,02 | -0,06 | -0,03 [ -007 | 11" | 007 | -14 | 65 | 68 | 54" | ;747 | ;737 | 55~
Influéncia 251 | 351 | ,163 | ,300 | ,117 | ,043 | ,147 | ,015 | 001 | 001 | ,001 [ ,001 | ,001 | ,001
107 — 0,01 | 001 [ -001 | -010 [ -0,10 | 13" [ 005 | -11" | 64" | 64" | 56" | 64" | ;74" | 477 | 717
Confiito 438 | 500 | 433 | 470 | 061 | 017 | ,191 | ,037 | ,001 | 001 | ,001 [ ,001 | ,001 | ,001 ,001
b Equipee | 004 | 004 | 009 1 0,07 [ -003 | 17 0,10 | -10" | .61 65 49 65 70 52 75 68

Catalisador de

Mudangas ,434 ,066 474 ,005 181 ,003 ,081 ,002 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001

8 001 0,09 0 16" | 006 RTE 0.09 18 57 o 5 S o 53 7 o o

Competéncia

Emocional 479 ,239 ,031 ,199 ,048 ,009 ,025 ,003 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001 ,001

19 -0,01 [ -004 | -12° | -005 | 11" | ,15" g2 | 177 | 81" | 83" | 757 | 85 | 88 | 617 | 87 84" | 82"

3
,001

**.Correlagao ¢ significante p <0.01
*. Correlagéo é significante p < 0.05

Quadro 22: Correlacgdo entre a CE e todas as varidveis analisadas no estudo de caso

Ao avaliar as correlagdes entre as varidveis dependentes do questiondrio, verificou-se

que o relacionamento entre as competéncias emocionais € positivo e de moderada a forte
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intensidade (r = 0,32 a 0,87, p < 0,001), o que explica, em parte, a varidncia e, também, o ato
de que quando aumenta o escore de competéncia emocional aumentam também os escores das
competéncias que compdem a matriz em andlise no estudo de caso. Um coeficiente de
correlacdo € uma medida do tamanho do efeito e pode ser sempre elevado ao quadrado para
ver quanto (%) da varidncia dos escores numa varidvel pode ser explicada em referéncia a
outra varidvel (DANCEY; REIDY, 2006). No Quadro 23, verifica-se a variancia explicada

das correlagdes das varidveis dependentes (CEs):

Variancia Explicada

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Autoconhec.
Emocional

2 |Autoavaliagao 41%

3 Autocontrole 46% 37%
Emocional

4 |Adaptabilidade | 42% 42% 27%

5 |Empatia 53% 56% 46% 46%

Y [QionEeae 16% 16% 10% 38% 24%
para o Cliente

7 |influencia 42% 46% 29% 55% 53% 30%

G| (S 41% 41% 31% 41% 55% 22% 50%
Conflito

g |Trab-Eauipee 379 42% 24% 42% 49% 27% 56% 46%

Colaboragao

1o |Catalisadorde | 3209, 41% 23% 62% 38% 28% 52% 45% 40%

Mudangas

41 [Competéncia 66% 69% 56% 72% 77% 37% 76% 71% 67% 69%

Emocional

**.Correlagédo é significante p < 0.01

Quadro 23: Correlagdo entre a CE e as varidveis dependentes analisadas no estudo de caso

A seguir, avaliaram-se as correlacbes entre todas as varidveis (dependentes e

independentes) do estudo de caso. Identificou-se diferenca em varias médias ao comparar com
as varidveis independentes: gerente presente no periodo da fusdo (2010), promogdo na fusdo
(2010) e posic¢do atual do funcionario (2010). Estes parametros auxiliaram na confirmagéo da
hipétese deste estudo de caso.

O relacionamento entre a varidvel “posi¢do atual” do representante com todas as
varidveis de competéncias emocionais que compdem a matriz foram significativos, porém
negativos e de intensidade fraca (r = -0,10 a — 0,27, p < 0,001), demonstrando que hd algum
tipo de influéncia entre as varidveis em estudo. A excecdo ficou com autoconhecimento e
autocontrole emocional, que ndo demonstraram correlacao.

A varidvel “promovido na fusdo” apresentou correlagdo significativa positiva e fraca
com todas as varidveis de competéncias emocionais, exceto com o varidvel

autoconhecimento, autoavaliagdo e autocontrole emocional. Isto pode sugerir que alguma
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variacdo, mesmo que pequena, ocorra em relacdo aos escores de CE a medida que o
representante evolui na carreira. Ha correlag@o significativa, negativa e de fraca a moderada
com género do representante e com o género do gerente direto (2008); e positiva com a
variavel presenga do gerente na fuséo.

A varidvel “presenca do gerente no momento da fusdo” apresentou correlacdo
significativa, positiva e fraca com as varidveis: autoavaliagdo, autocontrole emocional e
adaptabilidade, inclusive com a varidvel competéncia emocional como um todo. Com a
varidvel tempo de empresa, regido de atuacio no pafs e género do GD ocorreu correlacido
significativa negativa e de fraca a moderada. Com a varidvel promovido na fusio foi positiva
e fraca.

A variavel “regido do pais” apresentou correlacdo significativa negativa fraca com as
varidveis autoavaliacdo, autocontrole, adaptabilidade, empatia, competéncia emocional e
gerente presente na fusdo. Com as varidveis idade, género do gerente direto (2008), género do
representante e tempo de empresa, apresentou variavel positiva e fraca.

A variavel “tempo de empresa” apresentou correlagdo positiva e fraca com gé€nero do
representante, regido do pafs e idade. Apresentou relacionamento negativo com as varidveis:
gerente presente na fusio e autoavaliacio.

A varidvel “género do gerente direto (2008)” demonstrou correlagdo significativa
negativa e fraca com as varidveis autoavaliacdo, autocontrole emocional e a varidvel
competéncia emocional, além de promovido na fusdo e presenca do gerente na fusao.

A varidavel ‘“idade” apresentou correlacdo significativa, negativa e fraca com
autoavaliagdo, adaptabilidade e catalisador da mudanga. Com as varidveis tempo de empresa e
regido do pafs, a varidvel idade apresentou correlacdo significativa moderada e positiva.

A varidvel “género do representante” apresentou correlag@o positiva fraca com tempo de
empresa, regido do pais, género do gerente direto (2008) e moderada com idade, e correlacio
negativa fraca com promovido na fusdo. No entanto, verificou-se que dos 33 representantes
que foram promovidos, 20 eram do género feminino (60%), embora nesta amostra ndo se

tenha verificado correlagéo entre género do representante e competéncias emocionais.
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5.5 Analise da variancia

O teste paramétrico ANOVA (teste estatistico de Andlise da Varidncia) foi utilizado
para avaliar qudo provavel qualquer diferenca entre duas ou mais condi¢des se deve ao erro
amostral. A ANOVA relacionada ou independente testa se existe uma diferenca significativa
entre alguma ou todas as médias das condi¢des (ou grupos), comparando-as com a média
global, o que caracteriza a variacdo. Com a ANOVA, ndo se executou comparagdes entre 0s
grupos, mas se obteve informagdo sobre a existéncia de uma diferenca entre algumas (ou
todas) as condicdes. A ANOVA permite avaliar os efeitos de uma ou mais varidveis
independentes sobre uma varidvel dependente (CE) nesta andlise, além de verificar se existe
efeito de interacdo entre estas varidveis, como serd visto nos quadros a seguir, onde se
realizou a andlise das competéncias emocionais constantes desta matriz e em estudo de caso.
Considerou-se como alvo para estas andlises as variacdes que apresentaram significancia e
com as melhores médias de coeficiente de correlacdo, dentre elas: posi¢do atual, promovido
na fusdo, idade (adaptabilidade, autoavaliacdo e catalisador da mudanca), regido do pais
(principalmente autoavaliacdo, autocontrole emocional, adaptabilidade e empatia), género do
gerente (autoavaliacdo, autocontrole emocional e CE), Gerente na fusdo (autoavaliagdo,
autocontrole, adaptabilidade e CE) e também todas as correlagdes das CEs.

Construiram-se diagramas de barras de erro para apresentar o intervalo de confianga das
amostras em pesquisa, para evidenciar a diferenca entre as médias populacionais quando
avaliadas individualmente e relativas as competéncias emocionais na amostra de
representantes.

No Quadro 24, verifica-se que todas as competéncias emocionais constantes da matriz
ECI® desta andlise de varidncia apresentaram indices de significAncia. Ao conduzir um
experimento espera-se que a variancia dentro dos grupos seja minima porque, assim, a razdo F
serd grande. Quando a variincia entre os grupos é bem maior do que a variancia dentro dos
grupos, o valor F também é grande, e a probabilidade de obté-lo por erro amostral é pequena.
Quanto maior a variancia entre os grupos em relacdo a varidncia média dentro dos grupos,
maior € a razdo F. Isso nos mostra que uma (ou mais) das médias dos grupos é
significativamente diferente da média geral, mas ndo nos informa que média difere

significativamente.
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Competéncia Emocional df Ss MS F
Autoconhecimento Emoc.
Between Groups 121 19,965 ,165 6,23***
Within Groups 134 3,548 ,026
Auto avaliacao
Between Groups 121 23,280 ,192 6,01***
Within Groups 134 4,290 ,032
Autocontrole Emocional
Between Groups 121 28,032 232 4,33***
Within Groups 134 7177 ,054
Adaptabilidade
Between Groups 121 19,091 ,158 5,97***
Within Groups 134 3,542 ,026
Empatia
Between Groups 121 17,604 ,145 8,86**"
Within Groups 134 2,200 ,016
Orientacao para Cliente
Between Groups 121 5,041 ,042 4,59***
Within Groups 134 1,215 ,009
Influéncia
Between Groups 121 17,311 ,143 8,99***
Within Groups 134 2,134 ,016
Gerenciar Conflito
Between Groups 121 24,653 204 6,68***
Within Groups 134 4,084 ,030
Trab. Equipe Colaboracéao
Between Groups 121 21,165 175 6,04***
Within Groups 134 3,880 ,029
Catalisador Mudancas
Between Groups 121 29,161 241 4,94***

Within Groups 134 6,533 049
* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 24: Andlise da variéncia das competéncias emocionais que compdem ECI® do estudo de caso

Neste caso, a maior razdo da estatistica F estd na variincia da competéncia emocional
Influéncia, seguida por Empatia, Gerenciar conflitos, Autoconhecimento emocional,
Trabalho em equipe, Autoavaliagdo acurada, Adaptabilidade, Catalisador de mudangas,

Orientacdo para o cliente e Autocontrole Emocional. Todos parecem apresentar pequena
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variagdo dentro dos grupos, sendo a variancia entre os grupos maior em todos os casos, o que

permite dizer que a chance de F ter sido obtido por erro amostral é pequena.

Posicéo Atual df SS MS F

Autoconh. Emocional
Between Groups 4 1,173 ,293 3,29**
Within Groups 251 22,340 ,089

Autoavaliagao
Between Groups 4 2,447 612 6,11***
Within Groups 251 25,123 ,100

Autoconh. Emocion.
Between Groups 4 677 ,169 1,231
Within Groups 251 34,531 ,138

Adaptabilidade

Between Groups 4 4,789 1,197 16,84***
Within Groups 251 17,843 ,071
Empatia
Between Groups 4 1,819 455 6,34
Within Groups 251 17,985 ,072

Orientacao Cliente

Between Groups 4 ,755 ,189 8,60™*
Within Groups 251 5,501 ,022
Influéncia
Between Groups 4 1,680 ,420 5,93***
Within Groups 251 17,765 ,071

Gerenciar Conflito
Between Groups 4 1,463 ,366 3,36
Within Groups 251 27,274 ,109

Trab. Equipe Colab.
Between Groups 4 1,976 494 5,37
Within Groups 251 23,069 ,092

Catalisador Mudang.
Between Groups 4 4,932 1,233 10,06***
Within Groups 251 30,762 ,123

Compet. Emocional
Between Groups 4 1,854 464 8,42**
Within Groups 251 13,817 ,055
* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
Quadro 25A: Anidlise da varidncia das competéncias emocionais e posicdo atual (A)
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A andlise dos dados das duas tabelas referentes a varidvel “posicdo atual” ocorreu em
paralelo, sendo que no Quadro 25A identificou-se a significancia das variagdes e a estatistica
F. Esta é obtida pela razdo da variancia entre grupos com a varidncia dentro dos grupos.
Quanto maior for o F, menor serd a probabilidade de se obter os valores por erro amostral.
Isto demonstra que uma (ou mais) das médias dos grupos € significativamente diferente da
média geral, o que € o objetivo da ANOVA, avaliar os efeitos de uma ou mais varidveis
independentes (neste caso posi¢do atual) sobre uma varidvel dependente (CE). Assim, para a
andlise de variancia da “posi¢@o atual” do representante em relagdo as CEs, observa-se neste
mesmo Quadro 25A que h4 significincia para todas as varidveis, exceto para a competéncia
Autoconhecimento emocional, sendo o maior valor da estatistica F: Adaptabilidade, seguido
por Catalisador da mudanga, Orientagdo para o cliente, Empatia, Autoavaliacdo, Influéncia,
Trabalho em equipe e colaboracdo, Gerenciar conflito e Autoconhecimento emocional,
demonstrando assim que a “posi¢do atual” promovem efeito significativo sobre a varidvel CE.

O quadro seguinte, 25B, permite avaliar a variagfo entre as médias por grupo de posi¢do
atual e a média de escore e suas diferencas por grupo. Ao analisar Adaptabilidade e
Catalisador da mudanga, se verifica que os coordenadores apresentam o maior escore destas
competéncias, seguidos pelos que foram para a concorréncia, representantes, demitidos e por
ultimo aposentados, portanto diferenciando os grupos que trazem efeitos distintos sobre as
variadveis dependentes (CEs). Conceitualmente, a competéncia Catalisador de mudancgas tem
relacdo com a competéncia adaptabilidade e € interessante verificar altos escores para as
pessoas que ocupam a posicdo de coordenador (2010), pois foram promovidas na empresa
desde a implantagdo da ECI® e podem ter-se beneficiado das atividades de treinamento para
potencializar as habilidades emocionais identificadas em 2008 durante a avaliaco.

Em Orientag@o para o cliente o maior escore € 3,96 dos coordenadores, seguidos pelos
que foram para a concorréncia, representantes, aposentados e demitidos.

Em Empatia, Autoavaliacdo acurada e Influéncia o maior escore estd com os que foram
para a concorréncia, em seguida coordenadores, representantes, demitidos e aposentados.

Em Trabalho em Equipe e Colaboragdo o maior escore estd com os coordenadores,

seguidos pelos que foram para concorréncia, representantes, aposentados e demitidos.
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Quadro 25B: Andlise da variancia das competé€ncias emocionais e posi¢cdo atual B
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Gerenciar conflito: o maior escore estd com os coordenadores, seguidos pelos
representantes e concorréncia, aposentados e demitidos. Autoconhecimento Emocional: o
maior escore estd com concorrente, coordenador, REP, demitido e aposentado.

No diagrama de barra de erro no Gréfico7, verificou-se que existe considerdvel
sobreposi¢@o entre os dois intervalos de confianca da amostra de representantes que foram
para a concorréncia e os que foram promovidos (coordenadores). Além disso, os escores de
CE destes dois grupos (promovidos e concorrentes) estdo bastante proximos € com o maior
limite comparado aos representantes, aos que foram demitidos e aos aposentados. Estes
limites nos indicam o quanto podemos estar confiantes de que o intervalo de confianga
contém a média populacional, além de dar uma indicagcdo da provdvel diferenca nos escores
de CE que sdo mais elevados para os representantes promovidos a coordenadores e dos que
foram para a concorréncia, confirmando a hipétese de que CE tem impacto na evolugdo da
carreira dos representantes de vendas. Neste mesmo quadro verifica-se que ndo existe
sobreposi¢do entre a amostra de representantes, coordenadores e representantes que foram
para a concorréncia, com a amostra de representantes que foram demitidos, portanto
confirmando a hipdtese que existem diferencas entre as médias populacionais e os escores de
CE entre os profissionais avaliados nesta amostra em 2008 em relacdo a sua posi¢do na
empresa em 2010. Além disso, os representantes que foram demitidos apresentaram escores

de CE menores que os demais presentes nesta amostra:

T

95% Cl CompetenciaEmoc

T T T T T
Representante Coordenador Demiticlo Concorréncia Aposentado

PosigaoAtual

Gréfico 7: Diagrama barra de erro da ndo-sobreposicdo de intervalo de confianca: posi¢do atual para
demitidos e de sobreposicao as demais posicdes.



Promogéo na Fusao  df SS MS F

Autoconh Emocional
Between Groups 1 0,20 0,20 2,16
Within Groups 254 23,32 0,09

Autoavaliacao
Between Groups 1 0,11 0,11 1,00
Within Groups 254 27,46 0,11

Autocontr. Emocion.
Between Groups 1 0,03 0,03 0,19
Within Groups 254 35,18 0,14

Adaptabilidade

Between Groups 1 0,77 0,77 8,92
Within Groups 254 21,86 0,09
Empatia
Between Groups 1 0,24 0,24 3,08
Within Groups 254 19,57 0,08

Orientacao Cliente

Between Groups 1 0,24 0,24 10,17**
Within Groups 254 6,02 0,02
Influéncia
Between Groups 1 0,22 0,22 2,96
Within Groups 254 19,22 0,08

Gerenciar Conflito

Between Groups 1 0,50 0,50 4,50
Within Groups 254 28,24 0,11
TrabEquipe Colab
Between Groups 1 0,73 0,73 7,63***
Within Groups 254 24,31 0,10

Catalis. Mudancas
Between Groups 1 1,08 1,08 7,95
Within Groups 254 34,61 0,14

Compet. Emocional
Between Groups 1 0,34 0,34 5,70**
Within Groups 254 15,33 0,06
* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 26A: Anélise da varidncia das competéncias emocionais e promoc¢ao na fusdo A
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Promogao na Fusao N M SD

Adaptabilidade

Néo 223 3,57 0,31

Sim 33 3,73 0,18
Orientecao Cliente

Néo 223 3,87 0,16

Sim 33 3,96 0,10
Gerenciar Conflito

Néo 223 3,37 0,34

Sim 33 3,50 0,29

Trab. Equipe Colabor.
N&o 223 3,65 0,32
Sim 33 3,81 0,17

Catalisador Mudancas
Nao 223 3,35 0,38
Sim 33 3,54 0,24

Competenc. Emocional
Néo 223 3,56 0,26
Sim 33 3,67 0,16

Quadro 26B: Andlise da variancia das competéncias emocionais e promogdo na fusdo B

Ao avaliar os resultados da andlise de varidncia na composicdo das CEs e a “Promogdo
na fusdo (2010)”, as competéncias emocionais apresentaram indice de significancia, sendo o
valor da estatistica F maior para Orientacdo para o cliente, Adaptabilidade, Catalisador da
mudanga, Trabalho em equipe & colaboracdo e Gerenciar conflito, conforme disposto no
Quadro 26A.

No entanto, no Quadro 26B verifica-se que existem diferengas significativas entre essas
médias, o que pode sugerir diferentes intensidades de competéncias emocionais em relacdo a
“promovido na funcdo”. Percebe-se que a posicdo SIM apresenta as maiores médias quando
comparada & posi¢io NAO.

Ao analisar-se a varidvel promovido na fusdo com a varidvel CE via diagrama de barras
de erro (Gréfico 8), identifica-se que ndo ha sobreposi¢do dos intervalos de confianga entre o
grupo promovido e o ndo promovido na fusdo, portanto confirmando que ha diferenca entre
estas médias populacionais. Assim, pode-se dizer que existe 95% de confianca de ambas as
médias populacionais estarem entre os intervalos indicados e, portanto, ndo se sobreporem.

Estes dados reforcam a hipdtese do estudo de caso de que a CE impacta na evolucdo da
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carreira dos representantes de vendas, a medida que ha diferenca ente os escores(CE) destes

grupos.

3,65

3,67

95% CI CompetenciaEmoc

3,55

3,5

T
Sim

PromovidoFusdo

Gréfico 8: Diagrama barra de erro da ndo-sobreposicdo de intervalo de confianga: promovido na fusio



Regiéo do Pais df SS MS F
Autoconhecim. Emoc.
Between Groups 6 1,470 245 2,77
Within Groups 249 22,043 ,089
Autoavaliacao
Between Groups 6 2,783 464 4,66***
Within Groups 249 24,788 ,100
Autocontrole Emoc.
Between Groups 6 1,737 290 2,15*
Within Groups 249 33,472 134
Adaptabilidade
Between Groups 6 ,824 ,137 1,569
Within Groups 249 21,808 ,088
Empatia
Between Groups 6 1,429 ,238 3,23***
Within Groups 249 18,375 ,074
Orientacao para Cliente
Between Groups 6 ,035 ,006 ,234
Within Groups 249 6,221 ,025
Influéncia
Between Groups 6 ,710 ,118 1,572
Within Groups 249 18,735 ,075
Gerenciar Conflito
Between Groups 6 ,591 ,099 ,872
Within Groups 249 28,146 113
Trab Equipe Colab.
Between Groups 6 ,835 ,139 1,431
Within Groups 249 24,210 ,097
Catalisador Mudanca
Between Groups 6 ,350 ,058 411
Within Groups 249 35,344 142
Competéncia Emocional
Between Groups 6 ,650 ,108 1,796
Within Groups 249 15,021 ,060

" p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 27A: Anidlise da varidncia das competéncias emocionais e regido do pais (A)
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Regiao do Pais N M SD
Autoconhec. Emoc.
Central 12 3,700 ,1907
Norte 18 3,411 2676
Sudeste 104 3,550 ,2603
IntSudeste 43 3,551 ,2738
Sul 26 3,546 ,2996
IntSul 11 3,264 ,2461
Nordeste 42 3,507 ,4262
Autoavaliagao
Central 12 3,708 ,1929
Norte 18 3,461 ,2453
Sudeste 104 3,647 ,2766
IntSudeste 43 3,560 ,2896
Sul 26 3,646 ,2420
IntSul 11 3,391 ,3208
Nordeste 42 3,400 ,4803
Autocontrole Emocion.
Central 12 3,550 ,2680
Norte 18 3,289 ,3644
Sudeste 104 3,511 ,3040
IntSudeste 43 3,460 4048
Sul 26 3,404 ,3143
IntSul 11 3,245 2770
Nordeste 42 3,371 ,5129
Empatia
Central 12 3,675 ,2261
Norte 18 3,594 ,2014
Sudeste 104 3,668 ,2329
IntSudeste 43 3,647 ,2197
Sul 26 3,681 ,1980
IntSul 11 3,355 ,2841
Nordeste 42 3,543 ,4340

Quadro 27B: Andlise da variancia das competéncias emocionais e regido do pais (B)

Ao avaliar os resultados da andlise de varidncia na composi¢do das CEs e a “Regido de
atuac@o no pais”, as competéncias emocionais apresentaram indice de significancia, sendo o
valor da estatistica F decrescente no sentido: Autoavaliacdo, Empatia, Autoconhecimento e
Autocontrole emocional, conforme disposto no Quadro 27A. O valor F € menor quando
comparadas a andlise de varidncia das CEs com as outras varidveis independentes.

No Quadro 27B verifica-se que existem diferencgas significativas entre essas médias, o

que pode sugerir diferentes intensidades de competéncias emocionais em relacdo a “regido de
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atuacdo no pais”, sendo que a regido Central apresenta a maior média para as CEs listadas,

exceto para Empatia, sendo que o Sul apresenta o maior escore nesta competéncia:

95% Cl CompetenciaEmoc
1

3,3

3,29

T T T T T T T
Central Morte Sudeste IntSudeste Sul IntSul MNordeste

RegidoPais

Grifico 9: Diagrama barra de erro com sobreposi¢des de intervalo de confianga: regido do pafs

No diagrama de barras (Gréfico 9) pode-se perceber que ndo hd sobreposicdo de
intervalos entre Sudeste e Interior do Sul nesta amostra estudada, o que pode significar
diferenca entre estas populacdes em relagdo a CEs. Na andlise aberta por competéncia
emocional, verificou-se que o Sul é o mais Empdtico na amostra estudada, e o Interior Sul o
que menos demonstra esta competéncia fundamental para a constru¢do do relacionamento
com o cliente, além das demais CEs avaliadas.

A regido Central apresenta a maior média para o escore de Autoconhecimento

Emocional, Autocontrole emocional e Autoavaliagao.



Idade df SS MS F
Autoconhec. Emocion.
Between Groups 5 776 ,155 1,707
Within Groups 250 22,737 ,091
AutoAvaliacao
Between Groups 5 1,383 277 2,64
Within Groups 250 26,187 ,105
Autocontrole Emoc.
Between Groups 5 ,792 ,158 1,151
Within Groups 250 34,417 ,138
Adaptabilidade
Between Groups 5 1,433 ,287 3,38***
Within Groups 250 21,199 ,085
Empatia
Between Groups 5 ,656 ,131 1,713
Within Groups 250 19,148 ,077
Orientacao para Cliente
Between Groups 5 ,130 ,026 1,058
Within Groups 250 6,127 ,025
Influéncia
Between Groups 5 ,673 ,135 1,793
Within Groups 250 18,772 ,075
Gerenciar Conflito
Between Groups 5 ,605 121 1,076
Within Groups 250 28,132 ,113
Trab. Equipe Colabor.
Between Groups 5 1,180 ,236 2,47
Within Groups 250 23,864 ,095
Catalisador Mudancas
Between Groups 5 2,117 423 3,15***
Within Groups 250 33,577 ,134
Competéncia Emoc.
Between Groups 5 ,698 ,140 2,33*
Within Groups 250 14,973 ,060

* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 28A: Andlise da variancia das competéncias emocionais e idade (A).
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Idade N M SD
Auto avaliacao
25 a 30 anos 18 3,628 ,2967
31 a35anos 49 3,610 ,2400
36 a 40 anos 61 3,621 ,2823
41 a 45 anos 74 3,551 ,3084
46 a 50 anos 36 3,564 ,2789
acima de 51 anos 18 3,328 ,6632
Adaptabilidade
25 a 30 anos 18 3,567 ,3181
31 a35anos 49 3,600 ,2566
36 a 40 anos 61 3,649 ,2612
41 a 45 anos 74 3,603 ,2895
46 a 50 anos 36 3,575 ,2347
acima de 51 anos 18 3,333 ,4959
Trab. Equipe Colaboragao
25 a 30 anos 18 3,556 ,3053
31 a35anos 49 3,612 ,3283
36 a 40 anos 61 3,707 ,2607
41 a 45 anos 74 3,681 ,2431
46 a 50 anos 36 3,769 ,2266
acima de 51 anos 18 3,533 ,6380
Catalisador Mudancas
25 a 30 anos 18 3,411 ,2988
31 a35anos 49 3,394 ,3085
36 a 40 anos 61 3,434 ,3286
41 a 45 anos 74 3,380 ,3420
46 a 50 anos 36 3,347 ,3435
acima de 51 anos 18 3,056 , 7006
Competéncia Emocional
25 a 30 anos 18 3,553 2115
31 a35anos 49 3,558 ,2186
36 a 40 anos 61 3,611 ,2097
41 a 45 anos 74 3,579 ,2301
46 a 50 anos 36 3,614 ,1881
acima de 51 anos 18 3,402 ,4959

Quadro 28B: Andlise da variancia das competéncias emocionais e idade (B)

Ao avaliar os resultados da andlise de variancia na composi¢@o das CEs e a “Idade” dos
atores de vendas, as competéncias emocionais apresentaram indice de significincia, sendo o
valor da estatistica F decrescente no sentido: Adaptabilidade, Catalisador de mudancgas e

Trabalho em equipe & colaboragdo (Quadro 28A). O valor F é também menor quando
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comparada a andlise de variancia das CEs com as outras varidveis independentes (posicao
atual e promogao na fusio).

No Quadro 28B verifica-se que existem diferengas significativas entre essas médias, o
que pode sugerir diferentes intensidades de competéncias emocionais em relacdo a “Idade”,
sendo que para Autoavaliacdo, os mais jovens (25 a 30 anos) sdo os que apresentam a maior
média; para Adaptacdo, sdo os de 36 a 40 anos com o maior escore; para Trabalho em equipe
& colaboracdo, Catalisador da mudanca e CE (total), sdo os de 46 a 50 anos com o maior
escore nesta amostra; ji os aposentados desta amostra apresentam o menor escore para as

competéncias emocionais avaliadas.

Género Gerente df SS MS F

Autocontrole Emoc.
Between Groups 1,00 0,95 0,95 7,05%**
Within Groups 254,00 34,26 0,13
* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 29A: Andlise da varidncia das competéncias emocionais e género do gerente (A)

Género Gerente N M SD

Autocontrole Emoc.
Feminino 40 3,59 0,29
Masculino 216 3,42 0,38

Quadro 29B: Andlise da variancia das competéncias emocionais e género do gerente (B)

Ao avaliar os resultados da andlise de varidncia na composi¢ao das CEs e o género do
gerente dos atores de vendas em 2008, as competéncias emocionais apresentaram indice de
significancia, sendo o valor da estatistica F Autocontrole emocional (Quadro 29A)
intermediario. No Quadro 29B, verifica-se que existem diferencas significativas entre essas
médias, o que pode sugerir diferentes intensidades de Autocontrole emocional em relacido ao
género do gerente, sendo o maior escore o do gé€nero feminino. Os demais nido foram
significantes.

Em relagdo ao “género do representante”, nesta amostra ndo houve correlacio e nem
mesmo diferenca entre as varidncias de género e CEs, confirmando assim a hipétese nula.
Verificou-se apenas que dentre os 33 representantes promovidos a coordenador, 20 eram do

género feminino (60%).
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Gerente Fusao df SS MS F
Autoconh. Emocional
Between Groups 1 0,18 0,18 1,93
Within Groups 254 23,34 0,09
Autoavaliacao
Between Groups 1 0,45 0,45 417"
Within Groups 254 27,12 0,11
Autocontrole Emocional
Between Groups 1 1,01 1,01 7,47
Within Groups 254 34,20 0,13
Adaptabilidade
Between Groups 1 0,52 0,52 6,01**
Within Groups 254 22,11 0,09
Empatia
Between Groups 1 0,10 0,10 1,33
Within Groups 254 19,70 0,08
Orientacao Cliente
Between Groups 1 0,03 0,03 1,09
Within Groups 254 6,23 0,02
Influéncia
Between Groups 1 0,08 0,08 1,11
Within Groups 254 19,36 0,08
Gerenciar Conflito
Between Groups 1 0,09 0,09 0,77
Within Groups 254 28,65 0,11
Trab. Equipe Colab.
Between Groups 1 0,20 0,20 2,07
Within Groups 254 24,84 0,10
Catalisador Mudanc.
Between Groups 1 0,27 0,27 1,97
Within Groups 254 35,42 0,14
Compet. Emocional
Between Groups 1 0,24 0,24 3,88*
Within Groups 254 15,44 0,06

" p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Quadro 30A: Andlise da varidncia das competéncias emocionais e presenca do gerente na fusdo (A)
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Gerente Fusao N M SD
Autoavaliacao
Nao 125 3,53 0,38
Sim 131 3,61 0,26
AutocontroleEmoc
Nao 125 3,38 0,42
Sim 131 3,50 0,30
Adaptabilidade
Nao 125 3,54 0,34
Sim 131 3,63 0,25
CompetenciaEmoc
Nao 125 3,54 0,29
Sim 131 3,60 0,20

Quadro 30B: Anélise da variancia das competéncias emocionais e presenga do gerente na fusdo (B)

No Quadro 30A verifica-se que existem diferengas significativas entre essas médias, o
que pode sugerir diferentes intensidades de competéncias emocionais em relacio a presenga
do “gerente na fusdo (2008)”. Sendo assim, os representantes dos gerentes que permaneceram
na empresa até a integracio na fusdo apresentaram maior escore das CEs, sendo a maior parte
deles relacionados as competéncias emocionais intrapessoais (Quadro 30B). Talvez a
convivéncia em longo prazo e o acompanhamento do gerente tenham influenciado no

desenvolvimento das CEs intrapessoais destes profissionais.

3,65

3,55

95% Cl CompetenciaEmoc

3 45

T
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Griéfico 10: Diagrama barra de erro discreta sobreposicdo de intervalo de confianga: gerente na fusdao
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No diagrama de barra de erro de intervalos de confianca (Grafico 10) em relagdo a ter
ou ndo ter o gerente presente na empresa ao longo do processo de fusdo, percebe-se discreta
sobreposi¢do entre as CE dos grupos e um discreto aumento do escore para o grupo onde o
gerente permaneceu na empresa. Portanto, com este diagrama ndo se pode afirmar com
certeza que existe diferenca entre os grupos desta avaliagdo, mas sabe-se que das 33 pessoas
que foram promovidas até a fusdo, 23 (70%) contaram coma presenga do gerente direto na

organizagao.

5.6 Analise do feedback — perguntas abertas

Através do TextStat realizou-se a andlise de contetido das perguntas abertas contidas no
relatério de feedback dos participantes, realizada em uma amostra escolhida aleatoriamente e
composta por 32 representantes atuantes em todas as regides do pafs.

As perguntas eram:

1. Quais sdo os pontos fortes desta pessoa?
2. Quais sdo as areas especificas que esta pessoa precisa melhorar?

Utilizou-se nesta andlise as respostas oferecidas pelos clientes e gestores que foram
comparadas as respostas de autoavaliacdo. Contou-se o nimero de ocorréncias de palavras
significativas para o dia a dia do representante e da relacdo com o cliente.

O resultado encontra-se nos Graficos 11 e 12 a seguir, assim como a andlise:

Ha congruéncia entre a autoavaliagdo e as visdes dos outros (clientes e gestores), sendo
que existe relagdo com a descricdo dos comportamentos emocionais estabelecidos na matriz
ECI® dentre estas estabelecidas como ponto forte: trabalho em equipe, foco no cliente e
relacionamento sao descritas nas competéncias emocionais interpessoais e fundamentais para
a construgdo das relagdes sociais e adaptabilidade em competéncias intrapessoais, que
significa adequar-se as necessidades dos outros e as mudangas do ambiente. De forma geral, o
feedback positivo estd muito focado nas habilidades necessarias para se construir uma relagao
o duradoura com o cliente, e a negociagdo pode ser considerada como uma habilidade
funcional neste caso.

Em relacdo aos pontos de melhoria, ha predominincia de comportamentos mais relacionados
as competéncias funcionais (ou cognitivas), tais como: planejamento, negociagao, realizacio

(no contexto de tomada de decisdo para o resultado) e conhecimento cientifico
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Grifico 11: Anélise dos pontos fortes
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Grafico 12: Analise das areas de melhoria

Porém, o que chama a atencdo s@o as emocdes que podem interferir na produtividade
dos funciondrios, tais como ansiedade e estresse. Identifica-se também a preocupacdo do
grupo “outros” em relacdo ao desenvolvimento dos representantes, ao mencionar a lingua

inglesa como oportunidade de aprendizado.
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CAPITULO 6: Discussio dos resultados

A anélise deste estudo de caso partiu da premissa de que as competéncias emocionais
podem ser desenvolvidas e que o QI sozinho ndo responde a todos os requisitos que
caracterizam um profissional de alta performance (GOLEMAN, 1998). Ocorre que as
habilidades emocionais e cognitivas sdo sinérgicas. Goleman (1998) caracteriza que expertise
¢ a competéncia bdsica para obter o trabalho (ou emprego), mas ao 'como' realizar o trabalho,
outras competéncias serdo incluidas para elevar a expertise e determinar a performance do
individuo. Portanto, este € o interesse deste estudo de caso, no qual os atores de vendas
identificaram seus pontos fortes e os que podem melhorar através de uma avaliacdo 360° e, de
posse do feedback, fizeram um plano de acdo para desenvolver o que lhes era de interesse,
contando com atividades de treinamento implementadas pela empresa com este fim e
respeitando a liberdade de escolha para procurar ampliar o olhar com o aprendizado em outras
instancias profissionais e pessoais.

Se a competéncia emocional é uma habilidade de aprendizado baseada na inteligéncia
emocional que leva a resultados de performance extraordindrio no trabalho (GOLEMAN,
1998), isto poderia significar que escores elevados na ECI®, identificados em 2008, seria um
indicio de pessoas com maior habilidade e até canais mais abertos para receber as atividades
de treinamento de CE oferecidas pela empresa e, assim, terem mais beneficios para o
desenvolvimento de suas carreiras. Este aspecto foi objeto da hipédtese deste estudo de caso, o
que foi confirmado a partir das andlises de correlacdo e de varidncia, onde as varidveis
“posi¢ao atual” e “promogado na fusdo” caracterizaram diferencas entre os grupos avaliados.
Identificou-se que os representantes que assumiram a posicio de coordenadores apresentaram
escores das competéncias mais elevadas que os demais, confirmando a hipétese de que as CEs
parecem trazer impacto para a evolugcdo da carreira dos atores na amostra avaliada neste
estudo de caso. A diferenca de comportamento entre os grupos pode ser explicado em parte
por sua habilidade e autoconhecimento em aproveitar a oportunidade de desenvolvimento
disponibilizada pela empresa com o projeto de CE. Além disso, foi possivel identificar que
70% das pessoas promovidas contaram com a presenca do gerente no momento da
reestruturacio da empresa em decorréncia da fusdo.

Daniel Goleman (1998) escreve que:
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Nossa Inteligéncia Emocional determina nosso potencial para aprender
habilidades priticas que estdo baseadas em cinco elementos:
Autoconhecimento, Motivagdo, Autoavaliacdo, Autogerenciamento, Empatia
e Adaptacdo as relacdes. Nossa competé€ncia emocional mostra o quanto

deste potencial nés traduzimos em habilidades no trabalho.

Nao ha a pretensdo de dizer o que é, mas sim tracar algumas possibilidades das
possiveis relacdes existentes entre as varidveis estudadas com a evolucgdo da carreira dos
atores de vendas, tendo a competéncia emocional como varidvel dependente neste estudo de
caso. Os resultados de um estudo de caso geralmente sdo apresentados em aberto, ou seja, na
condicdo de hipéteses, ndo de conclusdes (GIL, 2010). Neste contexto, verificou-se que os
representantes que também participaram do projeto de CE e foram demitidos apresentaram o
menor escore para as competéncias emocionais em relacdo a posi¢do atual na empresa,
confirmando a hipétese de que pode existir algum impacto das CE mediante a diferenca de
escores identificada e o consequente impacto na carreira. Uma possivel explicacdo para isto é
que talvez ndo tenham aproveitado o projeto para o seu desenvolvimento e em outro aspecto.

Em relacdo a presenca do gerente no momento da fusdo, verificou-se na andlise que
61% das pessoas demitidas ndo contaram com o gerente presente na reestruturagcdo, enquanto
que para as pessoas que foram promovidas a coordenador, 70% delas contaram com o gerente
na organizacdo. Isto confirma a hipétese do estudo de que a continuidade da gestdo direta
parece poder impactar na evolugdo da carreira do representante.

Verificou-se que as pessoas que deixaram a empresa para trabalhar na concorréncia
apresentaram médias de CE altas na maioria das habilidades, o que pode significar a perda de
talentos e também, pela perspectiva do individuo, a consciéncia de buscar outro caminho para
o seu desenvolvimento profissional, caracteristicas da carreira proteana, pois este movimento
aconteceu de forma mais acentuada na faixa de idade de 31 a 35 anos (57%).

Na amostra analisada ndo se encontrou diferenca nos escores de CE em relacdo ao
género do representante, o que confirma a hipétese nula e ndo confirma a proposi¢do de
Goleman em 1998, que menciona esta diferenca em relagdo a empatia mais perceptivel nas
mulheres, sendo para esta amostra um ponto de desenvolvimento para ambos.

Adaptabilidade, Empatia, Orientacdo para o cliente e Gerenciamento de conflitos sio
competéncias emocionais estabelecidas no ECI® como essenciais e que deveriam ter a
expressdo maxima pelo ator social, pois estes pontos fortes podem fundamentar o perfil dos

profissionais reconhecidos pela empresa, que respondem com a habilidade emocional



111

necessdria para conviver em uma estrutura matricial, com a constru¢do de rede social e
atividades extras ao trabalho/organizagao.

A “adaptacdo” € um exercicio complexo, que integra a identificacdo das necessidades
dos demais e a motivagdo do individuo em realizar o movimento de aproximacdo a esta
necessidade. Ao analisar a varidvel “Posicdo Atual’, a CE 'Adaptabilidade’ foi a que
apresentou o maior F, demonstrando que existe diferenca entre as médias dos grupos. Neste
caso, os Coordenadores apresentaram a maior média de escore para a competéncia (3,73),
enquanto a média dos demais, confirmadas na andlise de varidncia “Promocdo na Fusdo”, foi
de 3,57. Portanto, considerando o modelo ECI®, é possivel que a habilidade para adaptar
ideias, aplicar procedimentos com flexibilidade e lidar de forma competente com demandas
inesperadas tenha se fortalecido ao longo do periodo de 2008 a 2010. A expressdo maxima da
competéncia 'Adaptabilidade’ é descrita na matriz ECI® como promover mudangas para
adequar-se a situacdo. Nao podemos ter certeza da evolugdo deste comportamento, pois para
isto terfamos que fazer novamente a medida de CE no tempo da reestruturacdo da empresa
(2010). Mas ¢é provavel que as atividades de desenvolvimento que deram foco em
Adaptabilidade no periodo de 2008 a 2009 e a propria expectativa em torno da fusio possam
ter auxiliado os representantes que foram promovidos a estarem mais atentos a esta
competéncia emocional.

Nestas atividades de desenvolvimento fundamentou-se o sequestro da amigdala como
responsavel pela nossa resposta emocional diante das situacdes da vida. Embora esteja muito
relacionada a competéncia emocional descrita em Autogerenciamento, ajuda a ampliar o olhar
para o ambiente e adequar-se a situagdo do momento, fazendo o que é chamado de “Trabalho
Emocional”, a gestdo dos nossos sentimentos para criar uma aparéncia facial e corporal que
serd publicamente observada (HOCHSCHILD, 1983). Isto significa uma forma de regulacdo
da emocdo a qual € esperada que os trabalhadores demonstrem (certas emocdes) aos clientes,
subordinados ou pares como parte de seu trabalho e assim promovam os objetivos
organizacionais. O relato descrito feito por um médico em relacdo a performance de um

representante de vendas deste estudo de caso exemplifica o trabalho emocional:

Interesse, descontracdo e receptividade, ao ouvir sugestdes, opinides e
comentérios, sobre dados cientificos (publicacdes, resultados sobre trabalhos
recentes), que facilitam o relacionamento médico-empresa; estabilidade e
bom humor constantes em suas visitas. Eficiéncia, dedicacdo, disciplina e

criatividade. E uma pessoa agraddvel, tem conhecimento do que faz,
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consegue agregar valores e desenvolve um trabalho de suporte para nés até

- . . o~ 1
entdo nunca realizado(informagdo verbal).

A “empatia” apresentou a maior correlacdo na andlise fatorial de Competéncias
Emocionais, talvez porque em variancia explicada a empatia foi a CE que demonstrou maior
% de explicagdo quando em correlacdo com todas as CE da matriz. Na visdo do observador,
esta CE expressa o comportamento de maior impacto nas relacdes sociais e que pode
contribuir para a criagdo de uma ambiente sauddvel, tendo como pilares o respeito e a ética. A
associacdo humana surge apenas quando cada individuo percebe a intencdo dos atos dos
outros e, entdo, constréi sua propria resposta em fungdo desta intencdo. Tais inteng¢des sdo
transmitidas por meio de gestos que se tornam simbdlicos, ou seja, passiveis de serem
interpretados (GOLDENBERG, 2007). A sociedade humana se funda em sentidos
compartilhados sob a forma de compreensdes e expectativas comuns. O componente
significativo de um ato acontece através do role-talking: o individuo deve-se colocar no lugar
do outro. Para o observador, além de se colocar no lugar e na situacdo do outro, deve-se fazer
com que a outra pessoa saiba que vocé entende o que ela estd sentindo, sendo consistente ao
promover um fluxo constante de apoio, compaixdo, presenca fisica, emocional e cognitiva.
Damasio (2209) considera a empatia a base do comportamento social ético, estando incluida
aqui a expressdo da generosidade e da compaix@o humanas.

A maior média obtida na andlise de varidncia de Empatia ocorreu com o grupo de
representantes que foram para a concorréncia (3,73) versus os coordenadores (3,71). O
modelo determina a Empatia como ouvir com aten¢do, estar atento aos humores das pessoas
ou evidéncias ndo-verbais, relacionar-se bem com pessoas de diferentes histérias de vida e
conseguir ver a vida pela perspectiva dos outros.

Os comportamentos do ator social que se coloca sempre a disposicdo dos clientes,
monitora a satisfagdo dos clientes, assume responsabilidade pessoal pelo atendimento as
necessidades dos clientes e combina as necessidades do cliente com servigos ou produtos
referem-se a descri¢do da competéncia emocional 'Orientagdo para o Cliente'. A andlise de
variancia demonstrou que os coordenadores obtiveram a maior média (3,96), aproximando-se
muito da graduacdo considerada como expressdo maxima para esta competéncia versus os

outros grupos, que na andlise da variincia da “promocdo na fusdo” apresentaram a média de

1 ~ . . . . ~ A .
Informac@o obtida dos gerentes e/ou clientes nas perguntas abertas contidas na avaliacdo de competéncia
emocional
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3,87. Esta competéncia foi a que apresentou o maior escore para a forca de vendas de forma
geral, o que € 6timo, pois caracteriza a expressdo do trabalho realizado por esta categoria
profissional. O feedback de um cliente que especifica o atendimento a uma necessidade em

ambiente hospitalar pode ajudar a exemplificar esta competéncia.

Um ponto que julgo oportuno ressaltar € a interacdo da Representante com
as Instituicdes Hospitalares Pudblicas representando a empresa junto a
programas de Educacdo Continuada dos hospitais de Ensino. Sinceramente
nao vejo um ponto especifico que ela possa melhorar pois como disse "Ela
tem a cara da empresa”. Na minha visdo ela é uma representante completa.
Se por ventura existir alguma mudanca para que possa melhorar eu

desconheco (informagdo verbal)®.

Os comportamentos que descrevem a competéncia emocional ‘“gerenciamento do
conflito”, se constitui pelas habilidades de trazer a tona desacordos ou conflitos, manter a
objetividade, buscar solucionar conflitos, pedir ajuda para resolvé-los e, quando em um
conflito, procurar solugdes que favorecem ambas as partes. Ao avaliar a andlise de varidncia
na composicdo “Posi¢do atual”, identificou-se mais uma vez que os coordenadores
apresentaram a maior média (3,50) versus a média de todos os outros (3,37), também
demonstrando que provavelmente existe diferenca entre os grupos na amostra deste estudo de
caso. Saber gerenciar conflito pode significar ter a habilidade de construir as relagdes sociais,
além de exigir do ator uma abertura para a diversidade de opinides, habilidade na
comunicagdo e maturidade para entender e reconhecer os seus limites e os dos outros para
agir. Esta competéncia é ainda mais exigida a medida que ha evolugdo profissional. Quando
ocorre uma boa relacdo entre o amadurecimento profissional e a ascensdo a niveis mais
complexos, hd a tendéncia de um sentimento de bem-estar, fluéncia e efetividade na tomada
de decisdo, ao passo que um desbalanceamento desses fatores pode provocar, de um lado,
sentimentos de ansiedade, medo e perplexidade e, de outro, sensagdo de aborrecimento,
frustracdo e ansiedade (DUTRA, 2009). A seguir, o feedback de um cliente que ilustra este

comportamento:
Na verdade, a impressdo que fica é da excelente maturidade profissional

alcancgada, dentro dos limites da minha visdo médica, quando comparada

2 ~ . . . . ~ N .
Informac@o obtida dos gerentes e/ou clientes nas perguntas abertas contidas na avalia¢cdo de competéncia
emocional



114

com a atuagdo de diversos profissionais da Industria Farmacéutica, que tenho

.. . . . ~ 3
convivido ao longo de minha carreira (informagio verbal).

Percebe-se que estas competéncias sdo complementares e, como visto, serdo exigidas
em momentos distintos, cabendo ao ator social escolher confiante o caminho mais adequado
para exprimi-las na totalidade, a medida que perceba o beneficio para si, para suas relacdes e
para o sistema.

Para ampliar os achados do estudo de caso desta amostra, analisou-se os feedbacks que
foram descritos nas perguntas abertas das avaliagdes 360° contempladas na ECI®. Comparou-
se os resultados e constatou-se que ha pouca diferenca no autorrelato e na visdo de terceiros
em relacdo aos pontos fortes e os de melhoria da amostra analisada. No entanto, as emogdes
ansiedade e estresse surgiram como pontos de melhoria. Muitas emog¢des caracterizam a
experiéncia do estresse, tais como Odio, ansiedade, tristeza, desespero, depressdo e
desapontamento (FINEMAN, 1999). Estas emogdes negativas, que trazem impacto no
comportamento e sdo rapidamente observadas nas relacdes sociais, podem contaminar o
comportamento dos demais.

Entende-se por “Contdgio Emocional” a tendéncia de absorver e sentir emog¢des que sdo
similares ou influenciadas pelos outros. Hatfield, Cacioppo e Rapson (1993) descrevem este
mecanismo como uma tendéncia de automaticamente imitar e sincronizar expressoes faciais,
entonacdes de voz, posturas e movimentos de outra pessoa e, por consequéncia, convergir
emocionalmente. Isto pode acontecer de forma consciente ou inconsciente, alterando os
comportamentos dos individuos ou grupos. Pesquisas demonstram que este tipo de contdgio
pode acontecer em processos de negociacdo, aprendizado ou propaganda, atividades que
fazem parte do dia a dia do representante de vendas da inddstria farmacéutica.

O Contagio Emocional e a Empatia podem estar relacionados, portanto reconhecer as
emocoes e entender suas causas pode ser um caminho para evitar o contidgio emocional ou a
manipulagdo, considerando que as emocdes podem ser positivas ou negativas e dependem do
contexto onde estdo inseridas. Outro aspecto importante do Contdgio Emocional é que as
emogdes negativas tendem a ser mais rapidamente absorvidas pelos outros, causando impacto

nas pessoas € no ambiente de forma mais intensa do que as emogdes positivas. Portanto,

3 ~ . . . . ~ A .
Informacao obtida dos gerentes e/ou clientes nas perguntas abertas contidas na avaliagdo de competéncia
emocional
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construir um ambiente propicio para tratar e entender as emog¢des presentes nas relacdes pode
trazer beneficios para o crescimento do grupo e para a obtencdo do resultado esperado.

Ainda assim, a medida que as emocdes funcionam para ajudar as pessoas a se adaptar as
situacdes sociais, faz sentido considerar que as emog¢des de uma pessoa irdo interferir nas de
outra(s). Este sistema emocional pode proporcionar uma rdpida comunicacdo das
oportunidades e dos riscos, mediando a interacdo e ajudando as pessoas a atender as regras e
as normas das relagdes sociais, de forma a manter uma interagdo harmoniosa com um
poderoso aliado. Assim, pensar em uma organizag¢do significa pensar em contribuicdes e

consequéncias logicas, emocionais e éticas nas relacdes sociais.
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CONCLUSAO

Nas organizacdes, falar sobre emogdes é algo tido como certo: lamentacdes, raiva,
ansiedade, frustragcdes, divertimento, alegrias, tédio, vergonha e desespero. Estas sdo parte da
criacdo social e expressdo pessoal do trabalho e da vida organizacional (FINEMAN, 1999).
Niao considerar que as emocdes estdo presentes e, pior, ndo tratar delas ¢ o mesmo que
considerar que estamos de volta ao tempo das organiza¢des do tipo mdquina, em que a
uniformidade de comportamento € vista como crucial para a produgdo de bens e servigos.

Os atores organizacionais falham em agir racionalmente porque o que eles veem é uma
leitura distorcida da realidade pelos desejos e necessidades dos atores, especialmente medos
inconscientes. Ansiedade, inveja, vergonha e culpa podem moldar as estruturas e as interagdes
organizacionais de maneiras nao percebidas pelos participantes, o que confunde a avaliacdo
das op¢des e impacta na eficicia e na saide da organizacdo (FINEMAN, 1999). A depender
do momento em que a empresa se encontra, a intensidade destas emocdes pode se modificar.
Portanto, identificar e desenvolver habilidades que auxiliem os atores a construir relagdes
duradouras dentro e fora do ambiente organizacional pode trazer beneficios para os negdcios e
para as pessoas. As competéncias emocionais podem estar a servigo desta necessidade.

Cada experiéncia da nossa vida é acompanhada por algum grau de emocg@o, por menor
que seja, e esse fato € especialmente notidvel em relacdo a problemas sociais e pessoais
importantes. As emogdes positivas ou negativas, bem como os sentimentos que lhes seguem,
tornam-se componentes obrigatérios das nossas experiéncias sociais (DAMASIO, 2009).
Portanto, toda a compreensdo necessaria para um convivio sauddvel e colaborativo é gerada
pelo olhar para como as relagdes sdo construidas.

A demonstracdo de afeto pode ser apresentada no rosto, no tom da voz ou nos gestos, o
que coincide com a expressdo da emocdo (ou do contdgio emocional). O afeto é uma face
critica da comunicag@o nas relacdes sociais. Aprender € uma experi€ncia afetiva e, para o
adulto, aprender é uma construgcdo coletiva, que sé acontece em ambiente propicio. Neste
estudo de caso, ha indicios de que provavelmente as atividades de desenvolvimento das CEs
trouxeram impacto na evolugdo de carreira dos representantes em um aprendizado que
aconteceu em conjunto, com intensidades variadas diante dos interesses e disponibilidades
individuais. Existe a possibilidade deste aprendizado ter sido uma fonte de recursos para as
atitudes dos representantes de vendas diante do processo de fusdo pelo qual a empresa passou

e que muito exigiu das pessoas em adaptabilidade para entender o novo cendrio e situar suas
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escolhas, agir com empatia nas relagdes sociais construidas no ambiente e contribuir para
preservar e ampliar relacionamentos. Peter Senge (2009) defende que o bem-estar social pode
ser demonstrado pelo vigor das redes de cooperagdo; conservando e expandindo o
desempenho; pela satde fisica e emocional; seguindo o caminho da alegria. Dias ausentes no
trabalho, indice de rotatividade, sentimento de orgulho pelo trabalho realizado, solidariedade
entre os colegas e alegria s@o indicadores de bem-estar que o lider pode identificar em seu
ambiente.

Por outro lado, sabemos que o dia a dia organizacional é repleto de desafios e que nas
dificuldades também h4a aprendizado. A dor emocional € um componente essencial da vida
organizada, sendo que a reacdo humana a dor determina se ela € téxica ou produtiva, guiando
as pessoas de maneira a aproveitd-la, absorvé-la ou supera-la, como um veneno enfraquecedor
ou transformando-a em uma forga para a satide (FROST, 2003).

Portanto, como uma contribui¢do deste projeto, é preciso assumir uma atitude baseada
na conviccdo de que uma parte da tragédia da humanidade pode ser diminuida, e de que
contribuir com esta diminui¢do € uma responsabilidade que devemos assumir. Um dos
beneficios do progresso cientifico consiste em permitir-nos planejar acdes inteligentes que
podem aliviar o sofrimento. A ciéncia pode ser combinada com o melhor de uma tradigdo
humanista, para permitir uma nova abordagem dos problemas humanos e levar ao
florescimento da humanidade. Nunca nos sentiremos sozinhos desde que a nossa preocupagio
principal seja com o bem-estar dos outros.

Damaisio (2009) acredita que as emogdes e os sentimentos terdo sido um alicerce
necessario para os comportamentos éticos muito antes de os seres humanos terem iniciado a
construcdo deliberada de normas inteligentes de conduta social; teriam sido um fator
importante de estratégias cognitivas de cooperagdo em espécies ndo humanas em etapas
evoluciondrias anteriores. Para ele, os seres humanos equipados com esse repertério de
emogdes e cujos tracos de personalidade incluiriam estratégias de cooperagdo, teriam
sobrevivido mais facilmente e teriam deixados mais sobreviventes. Sendo a organiza¢do um
organismo Vvivo, fica a questdo sobre se isto também nao se reproduz em seu significado.

Os seres humanos sdo aquilo que sdo: vivos e equipados com apetites, emogdes € outros
dispositivos de auto preservacdo, incluindo a capacidade de conhecer e raciocinar. O auto
interesse racional é inteiramente imbuido de emocdo (FINEMAN, 1999). A consciéncia, a
despeito das suas limitagdes, abre o caminho para o conhecimento e para a razdo, os quais por

sua vez, permitem aos individuos a descoberta daquilo que € bom ou mau. O bem e o mal ndo
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sdo revelados, sdo descobertos, individualmente ou através das interacdes em sociedade
(DAMASIO, 2009).

Assim, como uma possivel abordagem para estudos futuros seria a aplicacdo da
metodologia em um cendrio que possibilitasse a avaliagdo dos comportamentos emocionais
em dois momentos distintos para trazer mais indicios de probabilidade do impacto das
emogdes na carreira dos atores de vendas. Outra possibilidade seria utilizar a metodologia
para identificar quais comportamentos emocionais refletem as atitudes da organizagdo.
Envolveria os funciondrios e os clientes da empresa, aplicaria a matriz no momento zero e
repetiria depois de uma determinada a¢do de melhoria com foco nos pontos fortes e os a

melhorar identificados na primeira fase.
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