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RESUMO

Motivagdo é um item essencial para que uma a area de vendas de uma empresa consiga atingir
os resultados esperados, pois de nada adianta, em uma administracdo de vendas, ter bons
processos de recrutamento, selecdo, treinamento, se a forca de vendas ndo estiver motivada
em buscar os objetivos tracados. Este trabalho tem como objetivo identificar os fatores que
mais impactam na motivacdo dos funcionarios da area de vendas da empresa Facility
Financiamentos, a fim de propor melhorias na gestdo do setor em estudo. Aborda como
fundamentacdo tedrica a motivacdo e suas teorias e a administracdo de vendas. Como
metodologia, realizou-se uma pesquisa com os vendedores, utilizando-se como instrumento
para coleta de dados um questionario baseado na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. Apds
0 término dessa etapa, procedeu-se a analise dos resultados da pesquisa, enriquecendo-a com
a apresentacdo de tabelas e graficos ilustrativos. Finalmente, concluiu-se que, dentro dos
fatores estudados, salario e comissdo sdo fontes geradoras de insatisfacdo, fazendo com que
sejam percebidos como os mais importantes na motivagdo do profissional. Algumas sugestdes
foram apresentadas visando contribuir com o aumento no grau de motivacédo dos vendedores,

e consequentemente, melhorar os resultados atingidos pela empresa.

Palavras-chave: Motivacdo. Administracdo de vendas. Vendedor.



ABSTRACT

Motivation is an essential element to the sales department performance. On sales
management, recruitment, selection and training would be useless if the sales force has not
been motivated to achieve its goals. Due to improve the sales management of Facility
Financiamentos Company, this work aims to identify the most important motivation factors
perceived by the sales professional. First it was made a bibliographic study about motivations
and its theories and sales management. Secondly, in the methodological perspective, the data
were collected through a questionnaire based on Herzberg Theory and, to present it, graphics
and illustrations were used. Finally, by this survey, it was possible to conclude that salary and
commissions were causing dissatisfaction among the majority and they have perceived those
factors as the most important to motivate. Some suggestions were made in order to improve
the motivation of the sales force and as a result the company achieves better results.

Keywords: Motivation. Sales management. Salesperson.
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1 INTRODUCAO
A grande competicdo existente no mundo dos negdcios e 0 acesso a tecnologia cada
vez mais democratizado tornaram as opcOes para as empresas se diferenciarem em termos de

produtos, precos, qualidade e servicos ofertados ao consumidor, mais restritas.

Nesse cenario a busca de conquistar clientes e fideliza-los depende muito do
desenvolvimento da forga de vendas. Mesmo com o0 avango da internet e do uso de
propagandas nos mais diferentes canais de comunicagéo, a venda pessoal ndo se tornou menos
importante. O contato face a face, ainda se demonstra mais eficiente do que o meio virtual. A
capacidade que um site tem de convencer o cliente, de resolver problemas e construir o
relacionamento nédo se equipara a capacidade do relacionamento oferecido pelo profissional
de vendas.

Em virtude dessa grande competicdo e da necessidade de se construir relacionamento
com os clientes, a profissdo do vendedor também sofreu alteracGes, 0 mesmo deixou de ter a
responsabilidade de apenas vender o produto. Esse profissional passou a receber mais tarefas
ligadas a estratégia de marketing da empresa, o vendedor atual deve atuar como um gerador
de receitas, um pesquisador de mercado, um gerente de relacionamento, ele é a cara da
empresa para sua clientela e deve ser capaz de identificar as necessidades e sugerir meios para

supri-las.

Por tamanha importancia apresentada no papel do vendedor, 0 bom gerenciamento da
equipe de vendas é fundamental em uma empresa que deseja permanecer no mercado. O
gerente de vendas deve receber os objetivos gerais da organizacdo e executar as funcoes
béasicas de planejamento, organizacao, direcdo e controle. Ele € o responsavel pelo alcance

dos resultados, que serdo conquistados por intermédio de sua equipe de vendas.

A gestdo da forca de vendas deve abranger desde a concepgdo estratégica com a
definicdo do tamanho, forma, estrutura da equipe, definicdo dos objetivos, recrutamento,

selecdo, treinamento e motivacgéo dos profissionais de vendas.

Esse Gltimo topico, a motivacdo do profissional de venda, é considerada como aspecto

fundamental para o administrador de vendas. Mesmo que o processo de contratacdo seja dos
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melhores, 0s processos de treinamentos sejam eficientes, se ndo houver possibilidade manter a

equipe motivada, sera dificil alcancar os resultados.

Diante do exposto, o presente trabalho tem como objetivo identificar o grau de
motivacao dos vendedores da empresa Facility, a fim de propor melhorias para os gestores da

empresa.

O trabalho inicia-se com o intuito de descrever melhor a area de vendas e sua
importancia para organizacdo; serdo abordados os temas relativos a gestdo da forca de vendas,
as habilidades necessarias para os gestores, a historia da profissdo do vendedor e o perfil do

vendedor atual, que ira representar a classe pesquisada.

No terceiro capitulo serdo abordados os temas relativos a motivacdo: conceitos, a
importancia, a dificuldade de motivar esse tipo de profissional e as teorias relativas ao

assunto.
No capitulo 4 sera apresentada a empresa, na qual foi realizado o estudo de caso.
No capitulo seguinte, explica-se a metodologia, seguida da anélise de dados.

Por fim, serd apresentada a conclusdo e sugestdes para melhorias que podem ser

desenvolvidas na empresa em estudo.
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2 GESTAO DA FORCA DE VENDAS

O estudo sobre gestdo da forca de vendas é de extrema importancia em um mercado altamente
globalizado e competitivo. Os produtos e servicos ofertados, em geral, se assemelham em
termos de qualidade, embalagem, preco, disponibilidade, etc. Assim, em busca de conquistar

e fidelizar clientes, as empresas devem desenvolver cada vez melhor sua forga de vendas.

2.1 Importancia da forca de vendas

Pode-se comecar a analisar a importancia desta area da empresa, pelos custos associados a
ela. Kotler (2006, p. 618) fala em seu livro que as empresas norte-americanas gastam mais de
um trilhdo de dolares com forca de vendas; e que aproximadamente, 12% da populacao
trabalha nessa area ou em ocupacdes relacionadas. Spiro, Rich e Stanton (2009, p. 24)
corroboram com a ideia afirmando que as despesas totais ligadas aos profissionais desse
departamento podem ser de 15% a 20% das vendas liquidas da empresa.

Outro fator é a importancia do papel do vendedor, que deixa de se importar apenas com o ato
da venda em si, como destaca Kotler (2006, p. 619):

O tempo em que tudo que a for¢a de vendas tinha de fazer era © vender, vender e
vender’ se foi. Hoje, o vendedor deve saber diagnosticar o problema do cliente e
propor uma solugdo. Sua tarefa é mostrar como a empresa pode ajudar o cliente,
atual ou potencial, a aumentar sua lucratividade.

Em muitas empresas, apesar da natureza mais visivel da propaganda e da promocao de
vendas, a venda pessoal constitui a forca mais importante de geracdo de receita. E mesmo
com o avanco das vendas pela internet, o papel do vendedor ndo se tornou menos importante.
Spiro, Rich e Stanton (2009, p. 8), mais uma vez concordando com a importancia do

profissi/onal proposta por Kotler, afirmam:

Até alguns anos atras, muitos acreditavam que 0s avangos da internet iriam
realmente substituir os profissionais de vendas. Afinal de contas, os sites podem
gerar pedidos de maneira muito eficiente, e manté-los é muito mais barato que
manter uma forca de vendas. Mas temos verificado que a capacidade que um site
tem de convencer um cliente, resolver problemas e construir um relacionamento néo
é tdo grande quanto a de um profissional de vendas. A tecnologia tem um importante
papel de suporte a medida que ajuda a forca de vendas a atingir seus objetivos, mas
ndo pode fazer isso sozinha.

Serd visto neste trabalho que o vendedor passa a exercer fun¢bes cada vez mais relacionadas a
area de marketing da empresa. Antes, porém, convém fazer a delimitacdo dessas areas, 0 que
sera visto a seguir.
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2.2 Forca de vendas X marketing

A atividade de vendas esta contida dentro do mix promocional de composto de
marketing e como foi dito anteriormente, atualmente o vendedor é responsavel direto pela
implementacao das estratégias de marketing da empresa. Entender a relagcdo entre esses dois
departamentos consiste tarefa essencial para uma gestdo eficaz da forca de vendas, como
aponta Las Casas (2006, p. 15) “Entender vendas sem ter conhecimentos basicos de marketing
seria 0 mesmo que entender as condicdes especiais de algum seguro sem conhecer suas

condicdes gerais”.

Para compreender melhor essa relacdo comecaremos definindo marketing segundo a
definicdo da American Marketing Association publicada no livro de Kotler( 2006, p. 4): “O
marketing € uma funcdo organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criacdo, a
comunicacdo e a entrega de valor para os clientes, bem como a administragdo de

relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizacgéo e seu publico interessado.”

E uma definicdo bem ampla em que designa ao departamento de marketing uma série
de atribuicdes e decisGes que devem ser tomadas pela a area para cumprir com sua filosofia.
Spiro, Rich e Stanton (2009, p.41) define de maneira mais sucinta como sendo a capacidade
de identificar as necessidades e desejos de um mercado, e entdo satisfazé-las.

Em relagdo as atividades deste departamento, essas podem assumir muitas formas e
segundo Kotler (2006, p. 17) uma maneira tradicional de descrevé-las é em termos do mix
marketing, que é um conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir seus objetivos de
marketing, também é conhecido pela classificacdo de McCarthy, que delimitou essas
ferramentas em quatro grupos, o qual denominou de 4P’s do marketing: produto, preco, praca

e promocao.

Os principais elementos dentro do “P” de promocgao sdo: a propaganda, a promocgao de
vendas e a forga de vendas. Para Las Casas( 2006, p. 19) o grau de importancia entre eles ird
depender do tipo de produto que sera comercializado, se esses dependem mais da propaganda,

da promocéo ou de um esforco de vendas.

Para Spiro, Rich Stanton(2009, p. 41), a venda pessoal ¢ mais importante em termos

de ddlares gastos e vendas geradas.
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2.3 Gestor da area de vendas

2.3.1 Papel do gerente de vendas

Jé foi relatada a importancia da area de vendas para as organizacfes e o quanto ela
representa dentro do composto de marketing. Sendo crucial para a geracdo de receita, essa
area deve ser bem administrada e € funcdo do gerente de vendas, garantir a eficiéncia do

departamento.

Las Casas(2006, p. 59) resume a atividade do gerente de vendas em receber objetivos

gerais da organizacdo e executar funcbes basicas de planejamento, organizacao, direcdo e

controle, sendo ele o responsavel pelo desempenho da equipe e o resultado alcangado. Marcos
Cobra (2007, p. 202) discorre sobre o papel do gerente de vendas da seguinte maneira:

O papel primordial do gerente de vendas é, sem duvida, gerenciar, isto é, obter

resultados atraveés do trabalho de pessoas: seus subordinados. Para tanto, deve

conduzir planos estratégicos para fazer gols e operagdes téticas para vender bem,

isto &, com lucro. Deve estabelecer critérios adequados de trabalho, ou seja, a

metodologia de operacdo para toda a &rea de vendas. Deve ser um lider, um

verdadeiro desencadeador de sucessos, um homem que consiga estimular sua equipe
para consecucdo dos objetivos da empresa.

Sobre essa evolucdo dos papéis do gerente, Spiro, Rich e Stanton (2009, p .18)

afirmam:

As principais atividades eram o recrutamento e a selecdo de uma forca de vendas,
seguidas do treinamento, supervisdo e motivacdo dessas pessoas. Hoje, a venda
pessoal e a gestdo de vendas tém dimensdes mais amplas. Muitos executivos de
vendas sdo responsdveis por planejamento estratégico, previsdo financeira,
distribuicdo territorial, andlise de custos e vendas, bem como pelas atividades
tradicionais.

Ainda no que concerne a esse papel gerencial, pela propria qualificagdo dos seus
subordinados (vendedores) o gerente de vendas exigente, controlador e com foco no volume é
uma espécie em extin¢do afirma Spiro,Rich e Stanton (2009, p .19), segundo os autores 0S

gerentes de vendas mais bem sucedidos sdo vistos como lideres de grupo.

As habilidades necessarias a esses lideres serdo vistas a seguir.
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2.3.2 Habilidades do gerente de vendas

Para alcancar as metas e objetivos repassados pela organizagcdo o gerente de vendas
deve fazer com que seus vendedores consigam vender da melhor maneira possivel. A arte de
executar servigos por intermédio de pessoas € 0 conceito de administracdo para Las Casas

(2006, p. 45), sendo assim, os gerentes de vendas sdo administradores.

Porém o fato de uma pessoa ser uma excelente gestora ndo a credenciara para ser um
excelente gerente de vendas, assim como ndo basta ser um 6timo vendedor para garantir o
sucesso como lider de um grupo de vendedores. Las Casas (2006, p. 45) opina da seguinte

maneira:

Na &rea de vendas, o administrador deve conhecer suficientemente a sua atividade,
para que possa gerenciar com respeito e lideranga. Os vendedores profissionais
gostam de saber que seus administradores conhecem seus problemas, suas
necessidades, ou dificuldades encontradas para comercializacdo. [...] A maioria das
empresas contrata profissionais que sairam da forca de vendas, mas isso ndo
significa que um bom vendedor serd um bom gerente.

Las Casas (2006, p.56) aponta trés habilidades, técnicas, humanas e conceituais, que sdo

assim explicadas:

Técnica: Se refere aos conhecimentos relativos a area em que o gerente atua, bem como
das técnicas de administracdo. Segundo Las Casas, podem ser aprendidas por treinamento,
afinal nem todos os gerentes contratos conhecem o0 ramo em que irdo atuar, muitos sao

selecionados por suas experiéncias gerenciais.

e Humanas: Refere-se a habilidade de se relacionar com as pessoas. Os gerentes de
vendas estdo sempre em contato com clientes, funcionarios, outros executivos,
fornecedores e o0 sucesso de sua administracdo estd, em grande parte, em manter boas
relagbes com esses grupos.

e Conceituais. Essas significam a possibilidade de visualizar a empresa como um todo,

analisar todas as partes que compem a empresa e como suas decisoes as afetam.

E aponta, para o nivel de gerente de vendas, as habilidades humanas como sendo a
mais importante, pois esse deve manter constante relacionamento com os vendedores, clientes

e demais funcionarios da empresa.

Essas habilidades também estdo ligadas ao nivel gerencial, por exemplo, em um nivel

gerencial mais alto as habilidades técnicas ndo sdo tdo importantes, nesse caso, as conceituais,
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que se referem a habilidade de possuir uma visdo geral da empresa, sd0 mais necessarias.

Como ilustrado na figura 1 a seguir:

Figura 1: Habilidades gerenciais

Supervisores de Administragéo Administragdo
1¢ linha lntermed’éria Superiar

/ Habilidades Habilidades d_|1i|if.1€ICCS\
humanas fumanas humanas \
\
l
| Habilidades iabl.ldadpg,'

IBonicas concei-
ual:.

FONTE: Las Casas, Alexandre Luzzi. Administracdo de Vendas. 8 ed. Sdo Pauo; Atlas, 2006,
p.57.

Habll.rd‘if‘P‘ Hahilidades ? dhlhdcdc‘»/ Habilidades

técnicas | conceituais Qtf :& gonceit y

No que se refere a habilidades o gerente de vendas, Spiro, Rich e Stanton(2009, p. 19)
concordam com Las Casas e afirmam que o gestor deve atentar para aquelas ligadas a relaces

pessoais:
Em termos de habilidades, as ‘competéncias pessoais’ sdo mais importantes que as
analiticas e avaliadoras. A capacidade de desenvolver relacionamentos orientados a
equipe é particularmente importante. O gerente de vendas de hoje deve ter

sensibilidade em relagcdo as necessidades individuais e competéncias, preocupando-
se com a comunicagdo e treinamento que com monitoramento e controle.

Visto a importancia, as fungdes e habilidades necessarias ao nivel gerencial, iremos
agora estudar o profissional de vendas, os quais 0s gerentes lidam diretamente e sdo
responsaveis pela sua selecdo, treinamento, avaliacdo e por fim, motivacéo que € o foco dessa

monografia.
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2.4 Vendedor

2.4.1 Historia da profissdo do vendedor
Como ja abordado anteriormente, a profissdo e responsabilidades do vendedor vem
evoluindo no decorrer do tempo. Sendo uma das profissbes mais antigas € interessante

conhecer como se constituiu esse processo evolutivo.

Existem evidéncias que a venda ja existia desde a época da Grécia Antiga e que era
caracterizada pela relacdo de troca. Porém, a profissdo de vendedor, como hoje é concebida
iniciou com a Revolugdo Industrial, na Inglaterra. (Cobra, 2007). Com a Revolugéo, a
producdo se intensificou e os excedentes de consumo comecaram a justificar o papel do
vendedor, uma vez que, a economia de escala estimulou o crescimento de mercados em areas
dispersas, logo, precisava-se de pessoas para alcancar tais areas. Eles trabalhavam como
autdbnomos, viajando por diversas cidades e vendendo potes, panelas e miudezas em geral.
Essa profissdo ndo era muito respeitada pela populacdo de forma geral. Como exigia muitas

viagens, a maioria dos vendedores era jovens solteiros.

Nos Estados Unidos, com o desenvolvimento de sua economia e o surgimento de
novas companhias, muitas empresas optaram por vender atraveés de sua propria forca de
vendas, formada por profissionais que eram apenas “tiradores de pedido”. A diferenca para os
ambulantes é que vendiam uma linha de produtos de um Unico fabricante e vendiam por meio
de carné, onde o cliente escolhia um produto pagava uma entrada e a mercadoria era entregue
posteriormente. Essa modernizacdo do sistema de vendas alterou o pensamento dos
administradores da época e a arte de vender comegou a ser considerada uma ciéncia. As
empresas passaram a estudar a psicologia da persuasao e equipar seus vendedores com Kits de
vendas. No final do século XIX, a maioria dos fabricantes distribuia suas mercadorias por
meio de grandes empresas atacadistas, eles contratavam vendedores itinerantes, que eram

chamados caixeiros-viajantes, que vendiam para proprietarios de lojas de departamento.

A partir de 40, a venda pessoal torna-se mais profissional, principalmente pelo fato
dos compradores estarem cansados da venda de alta pressdo, das conversas fiadas dos

vendedores e, sobretudo, por desejarem mais informacdes na venda (Cobra, 2007).

A partir dai o foco passou a ser no cliente e como atender suas necessidades, alterando
a dinamica de vendas e transformando- o vendedor em um profissional com importancia

muito maior do que apenas vender.
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2.4.2 O papel do vendedor atual

Ainda existe um grande preconceito relativo ao vendedor, a imagem é de um
profissional que forca a venda ao cliente e sempre leva vantagem, semelhante a que existia ha
Vvarios anos atras. E correto afirmar que os estilos de vendas sobre presséo e de vendedores
que conversam demais para enganar o cliente ainda existem, vemos em nossos dia a dia esses
tipos de profissionais, porém tradicionalmente o profissional de vendas deve ajudar os clientes
a resolverem seus problemas, atenderem suas necessidades, como explica Kotler e Keller
(2006, p.619): “Hoje, o vendedor deve saber diagnosticar o problema do cliente e propor uma

solucdo”.

Os vendedores atuam como elo pessoal entre a empresa e o cliente, Kotler e Keller,
(2006, p.618) afirmam o seguinte, “Para muito destes, o profissional de vendas é a propria

empresa. Também ¢ ele quem traz as tdo necessarias informagdes sobre o cliente”.

Marcos Cobra (2007) destaca uma série de papéis atribuidos ao vendedor dentro de

uma empresa, sao estes:

e Gerador de receitas: a empresa como um todo é um grande centro de custos e a Unica
area que efetivamente se incumbe de trazer receita para a empresa é a de vendas, 0
vendedor como um desencadeador de negdcios € quem tem a tarefa de gerar a receita
que torna a empresa viavel.

e Pesquisador de mercado: ouvindo os clientes, identificando como atua a concorréncia,
conversando com consumidores finais, o vendedor pode desempenhar importante
papel como pesquisador de mercado.

e Gerente de seu territério de vendas: o vendedor deve agir como um gerente em seu
territorio, devendo identificar o potencial de mercado, realizar vendas, cobrar clientes,
prestar servicos a esses, fazer promocdo de vendas, acompanhar a atuacdo dos

concorrentes, deve pensar globalmente para atingir os melhores resultados.

Com tantas responsabilidades, sera falado a seguir sobre que tipo de personalidade esta
relacionado a esse profissional.
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2.4.3 Arquétipo do profissional de vendas

Para Spiro, Rich e Stanton (2009), a personalidade do profissional de venda é distinta
das dos demais profissionais e esta diretamente ligada a como motiva-lo, corroborando com a
opinido de Clotaire Rappaille, psicélogo antropdlogo e guru de marketing, que em uma

entrevista a Harvard Business Review em 2007 ja caracterizava o arquétipo do vendedor.

Na entrevista, Rapaille define arquétipos como sendo os padrdes subjacentes na
psicologia que permitem o entendimento das condi¢cbes humanas. E esses arquétipos variam
em detrimento as diferentes culturas. Porém, para o vendedor ha um tipo de arquétipo comum
em todas as culturas, os vendedores sdo considerados “perdedores felizes”, e assim ele

caracteriza o arquétipo do vendedor:

Vendedores sdo perdedores felizes. Quer eles saibam ou néo, eles sdo viciados em
jogos; eles estdo atras da emog¢do. Em certo nivel, viciados em jogos sabem que irdo
perder a maior parte das vezes, mas eles se excitam com a remota chance de ganhar.
Vendedores compartilham esse temperamento. S8o perdedores profissionais. Sao
rejeitados pelo menos 90% das vezes, eu diria. Por que alguém iria querer esse tipo
de profissdo? Pela emogéo da perseguicgéo.

Para Rapaille o vendedor ndo desenvolve baixa autoestima por ndo conseguir efetivar
uma venda. Além disso, segundo seus estudos, o dinheiro ndo é necessariamente o que motiva
os vendedores a continuarem tentando apds a rejeicdo, eles fazem isso pelo valor que

atribuem ao esforco e luta que realizam para conseguir a venda.

No préximo capitulo serdo apresentados mais teorias referentes a motivacdo e a

relacdo com o profissional de vendas.
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3. MOTIVACAO

3.1 Conceitos de motivacao

No campo da administracédo, o estudo da motivacao tenta explicar as forgas ou motivos
que influenciam o desempenho dos funcionarios. A partir da Teoria das Relagdes Humanas,
todo o acervo de teorias psicoldgicas a respeito desse assunto foram postos em praticas dentro

das organizagoes.

Motta(1994, p. 192) coloca que motivacdo € o grau de vontade e dedicacdo de uma

pessoa na sua tentativa de desempenhar bem uma tarefa.

Dubrin (2003, p.110) afirma que motivagdo, em um ambiente de trabalho € o processo
pelo qual o comportamento € mobilizado e sustentado no interesse da realizagdo das metas
organizacionais. Segundo ele, percebe-se que a pessoa estd motivada quando ela realmente

despende esforcos para alcancar determinada meta.

Para Chiavenato (2004, p. 119) o comportamento humano é motivado, a motivacéo é a
tensdo persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a

satisfacdo de uma ou mais necessidade.

Spiro, Rich e Stanton (2009, p.227) seguem na mesma linha e afirmam: “ O desejo de

empreender esfor¢os para satisfazer uma necessidade € o que chamamos de motivagao™.

Diante dos conceitos, iremos analisar a importancia desse estudo para a gestdo de

vendas especificamente e, por conseguinte serdo analisadas as principais teorias.

3.2 Por que a motivacao € importante na gestao de vendas?
O estudo da motivacdo na forca de vendas é o principal objetivo deste trabalho,
encontra-se diretamente relacionado com o trabalho do gestor de vendas e é crucial para o

bom desempenho da equipe, como explica Las Casas, (2006, p. 125):

Uma das principais atividades do trabalho de um administrador de vendas €é a
manutencdo da motivacdo dos vendedores. Mesmo que 0 processo de
contratacdo seja dos melhores, decorrente de selecdo cuidadosa e bem feita,
se nao houver possibilidade de manter a equipe motivada, sera dificil obter
bons resultados. A motivagdo é um impulso que leva os vendedores a
trabalhar com entusiasmo, vontade e garra. Em vendas, essas condi¢des sdo
imprescindiveis para 0 sucesso.
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Visto a importancia, convém descrever porque a motivacdo é considerada dificil na
area de vendas, conforme explicam Spiro, Rich e Stanton(2009, p.228). Segundo eles, a
individualidade dos profissionais da area, a diversidade de metas da empresa e as continuas
mudancgas no mercado mostram o porqué do vendedor necessitar de mais motivacdo do que

outros trabalhadores e como é &rdua essa tarefa para os gestores.

No que se refere a natureza do trabalho, Spiro, Rich e Stanton(2009, p.229) destacam
0 seguinte:”0s profissionais de vendas experimentam uma maravilhosa sensacdo de estimulo
quando realizam uma venda. Mas, frequentemente, tém de enfrentar a frustracdo e a rejeicao

qguando ndo obtém éxito.”

Ja em referéncia a individualidade dos profissionais de venda, os autores defendem
que por possuirem sua préprias metas pessoais, problemas, pontos fortes e fracos, cada
representante de venda pode reagir de forma diferente a dado estimulo motivacional. Nesse
caso, 0s autores aconselham aos gestores, desenvolver medidas motivacionais que tenham
apelo para o grupo, mas que também tenham flexibilidade para funcionar com as diferentes

necessidades individuais.

A diversidade dos objetivos da empresa esta relacionada com as diferentes metas que
sdo passadas a equipe. Assim, torna-se dificil motiva-la a buscar alcangar resultado em cada
meta. Por Gltimo, as alteracbes no mercado de trabalho, conforme explicam Spiro, Rich e
Stanton(2009. P.229):

Alteracbes no ambiente de mercado podem tornar dificil para a gestdo o
desenvolvimento do conjunto correto de métodos motivacionais para a forca de

vendas. O que motiva os representantes hoje pode ndo funcionar no préximo més
por causa das mudancas nas condigdes de mercado.

Sendo a motivacdo um componente especial para a profissdéo do vendedor, é

importante conhecermos as principais teorias desenvolvidas sobre o tema.
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3.3 Teorias da Motivagcdo Humana

3.3.1 Teoria da hierarquia de necessidades humanas

Abraham Maslow, psicdlogo norte-americano, buscou compreender o homem dentro de
uma percep¢do multidimensional, considerando a existéncia de diversas necessidades, desde
as mais basicas até as mais complexas. De acordo com essa teoria, 0 ser humano possui uma

hierarquia de cinco necessidades, séo elas:

Fisiologicas: relacionadas a fome, sede, abrigo, e outras necessidades corporais;

e Seguranca: inclui seguranca e protecao contra danos fisicos e emocionais;

e Sociais: inclui a afei¢do, a sensacdo de pertencer a um grupo, aceitagdo e amizade;

e Estima: inclui fatores internos de estima como respeito proprio, autonomia e
realizacdo; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e ateng&o;

e Auto realizacdo: intencdo de tornar-se tudo aquilo que se deseja, inclui crescimento

profissional, alcance de pleno potencial e autodesenvolvimento.

Para Maslow, & medida que cada uma dessas necessidades vai sendo atendida, a proxima
torna-se dominante, como exposto por Maximiano( 2004, p 271):
Uma necessidade em qualquer ponto da hierarquia precisa ser atendida antes que a

necessidade de nivel seguinte se manifeste. Se uma necessidade néo for satisfeita, a
pessoa ficara estacionada nesse nivel de motivagdo.

As necessidades fisiologicas e de seguranca sdo as chamadas necessidades primarias,
enquanto que as sociais, de estima e de auto realizacdo sdo as chamadas secundarias,

conforme figura 2:

Figura 2: Hierarquia das Necessidades Humanas
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introducédo a Teoria Geral da Administracdo. 7 ed. Rio de
Janeiro; Elsevier, 2004, p 331.
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A teoria das necessidades de Maslow nédo se destina diretamente ao profissional de
vendas, mas ao ser humano. Chiavenato (2004, p. 331) afirma que as pesquisas realizadas néo
chegaram a confirmar cientificamente a teoria de Maslow e algumas delas até invalidaram.
Contudo, é uma das mais conhecidas no campo organizacional e extremamente util para

atuacdo do administrador.

3.3.2 Teoria das expectativas

Victor Vroom, psicologo e renomado professor da Yale School of Management é o
idealizador da teoria das expectativas. Robbins( 2009, p. 60) afirma que essa teoria é a
explicacdo mais abrangente sobre motivacdo, segundo ele a teoria da expectativa sustenta,
essencialmente, que a intensidade da tendéncia para agir de uma determinada maneira
depende da intensidade da expectativa de que essa acdo trara um dado resultado e da atracéo
que esse resultado exerce sobre o individuo. O autor salienta que é uma teoria bastante
complexa. Como ndo é uma teoria que ird ser utilizada para a pesquisa de campo, nesse
trabalho sera registrada apenas uma explanacdo superficial. Robbins, Judge e Sobral (2010,

p.217) apontam que a teoria da expectativa enfoca trés relagdes, séo elas:

e Relacdo desempenho-recompensa( Instrumentalidade): o grau em que o individuo
acredita que determinado nivel de desempenho vai levar a obtencdo de um resultado
desejado.

e Relacdo esforco-desempenho(expectativa): a probabilidade percebida pelo individuo
de que uma certa quantidade de esforgo vai levar ao desempenho.

e Relacao recompensa- metas pessoais: que é 0 grau em que as recompensas

organizacionais satisfazem as metas pessoais e a atracdo que essas exercem sobre ele.

Numa tentativa de simplificar a teoria, Robbins(2009, p.60) evidencia que a intensidade
da motivacdo de alguém para produzir algo (esforco) ira depender de quanto ela acredita que
pode atingir aquilo que Ihe é proposto. Sdo duas perguntas a serem feitas para entender como
funciona o processo de motivagdo: Caso consiga atingir sua meta, a pessoa sera

adequadamente recompensada?

Caso seja recompensado pela organizacdo, esse resultado vai satisfazer suas metas

individuais?
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Pode-se aplicar essa teoria ao profissional de vendas pelo foco que se da a relacdo de

esforco-desempenho e a relagdo desempenho-recompensa.

Sobre a relagdo desempenho-recompensa Spiro, Rich e Stanton( 2009, p. 233) afirmam:

N&o apenas os representantes de vendas tém de valorizar as recompensas; eles
precisam perceber que conquista-las estd condicionado ao desempenho. Se as
recompensas forem as mesmas, ndo importa quanto foi bom ou ruim o desempenho
do representante, entdo elas ndo serdo motivadores eficientes. E os profissionais de
venda tém de entender exatamente o que devem cumprir para obter uma recompensa
especifica.

E sobre a relacdo esforco-desempenho:

Os profissionais de venda tém de acreditar que um esfor¢co maior va leva-los a um
melhor desempenho. Se acreditarem nisso, serdo motivados para tentar ser mais
esforgados. Se ndo acreditarem que seus esforcos adicionais fardo diferenca, ndo
tentardo, apesar da possibilidade de recompensa.

A éarea de vendas trabalha muito essa questdo de esforco, desempenho e recompensa.
Os planos de metas e de remuneragdo ou premiacao tém estreita relagdo um com outro. Logo

é util ao gerente de vendas entender essa teoria e sua aplicabilidade junto aos individuos.

3.3.3 Teoria das necessidades de McClelland
Outra teoria bastante conhecida pelos administradores e que também possui uma relagédo
com o trabalho de vendas € a Teoria das Necessidades de McClelland, Robbins aborda essa

teoria e explica que podem ser atribuidas trés tipos de necessidades as pessoas:

1. Necessidade de realizacdo
2. Necessidade de poder

3. Necessidade de associagédo

Robbins(2009, p. 52) caracteriza a primeira necessidade da seguinte maneira:

Algumas pessoas parecem ter uma inclina¢do natural para o sucesso. Elas buscam a
realizacdo pessoal mais do que a recompensa pelo sucesso em si. Elas tém o desejo
de fazer algo melhor ou de forma mais eficiente do que ja foi feito. Essa compulsdo
é a necessidade de realizacéo.
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Segundo o autor, os realizadores sdo pessoas que buscam assumir responsabilidades,
estabelecem metas desafiadoras, gostam de receber feedback sobre seu desempenho e se
diferenciam dos outros pelo desejo de fazer melhor as coisas, além disso gostam de assumir
trabalhos com grau médio de risco. Assim, quando essas caracteristicas predominam o0s

realizadores se sentem fortemente motivados.

A segunda necessidade e a terceira sdo representadas por pessoas com a seguinte
caracteristicas, apontadas por Robbins( 2009, p.53)

A necessidade de poder é o desejo de impactar, ser influente e controlar as outras

pessoas. Os individuos que tém essa necessidade em alta gostam de estar “no

comando”, buscam ascendéncia sobre os outros, preferem situacdes competitivas

que ddo status e tendem a preocupar-se mais com o prestigio e a influéncia do que
propriamente com o desempenho eficaz.

A terceira necessidade identificada por McClelland é a de associagdo. Esta
necessidade tem recebido pouca atencdo por parte dos pesquisadores. As pessoas
com essa orientacdo em alta buscam a amizade, preferem situacdes de cooperacao
em vez de competicdo e desejam relacionamentos que envolvam um alto grau de
compreensdo muatua.

A primeira necessidade estd mais relacionada ao trabalho do vendedor. Segundo o
autor, as evidencias mostram que individuos com alta necessidade de realizacdo sdo bem
sucedidos em diversas atividades de vendas. Porém ressalta que os vendedores com alto grau
de realizacdo ndo sdo obrigatoriamente bons gerentes de vendas.

3.3.4 Teoria dos dois fatores

Frederick Herzberg, psicdlogo, consultor e professor universitario € o autor da Teoria dos
Dois Fatores, na qual foram investigadas as fontes de satisfacdo e insatisfacdo que poderiam
exercer influéncias positivas ou negativas nas atitudes do individuo diante do préprio trabalho
e das circunstancias que o cercam. Como resultado Herzberg definiu dois fatores que

influenciam o comportamento humano:

1. Fatores Higiénicos(extrinsecos): Chiavenato (2004, p. 334) explica que esses séo
considerados extrinsecos, por estarem localizados no ambiente que rodeia as pessoas e
abrangem as condigOes dentro das quais elas trabalham. Séo fatores de contexto e se
situam no ambiente externo que circunda o individuo.

2. Fatores Motivacionais (intrinsecos): Sobre esses, o autor fala que sdo considerados
intrinsecos, por estarem relacionados com o contetdo do cargo e com a natureza da
tarefa que a pessoa executa. Complementa, dizendo que estdo sob o controle do

individuo.
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Em relacdo aos Higiénicos, Maximiano (2004, p. 275) ressalta:

Os fatores extrinsecos ndo fazem a pessoa sentir-se satisfeita com o trabalho. Os
fatores extrinsecos influenciam apenas o estado de satisfacdo com as condicGes
dentro das quais o trabalho é realizado. Para Herzberg, os fatores extrinsecos
reduzem a insatisfacéo.

Chiavenato (2004, p. 333) também argumenta sobre essa reducdo de insatisfacdo,

quando diz que:

As pesquisas de Herzberg revelaram que quando os fatores higiénicos sdo 6timos,
eles apenas evitam a insatisfagdo dos empregados; se elevam a satisfacdo néo
conseguem sustenta-la por muito tempo. Quando os fatores higiénicos sdo precarios,
eles provocam a insatisfacdo dos empregados.

Séo exemplos de fatores higiénicos:

e Salario;

e Beneficio;

e Relagdes com o supervisor;

e Competéncia técnica do supervisor;

e Condicdes fisicas e ambientais de trabalho;

e Politicas e diretrizes da empresa;

e Clima organizacional;

e Regulamentos internos;

e Seguranca no cargo;

e Relagdes com os colegas.

Chiavenato (2004, p. 333) ressalta que tradicionalmente apenas esses fatores eram

utilizados na motivacdo dos empregados, pois o trabalho era considerado uma atividade

desagradavel e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais, tornava-se necessario apelo

para prémios e incentivos salariais, supervisdo, politicas empresariais mais abertas, ou seja,

incentivos situados externamente ao individuo.

Maximiano (2004, p. 275) complementa com o seguinte:

A presenga dos fatores higiénicos cria um clima psicologico e material saudavel.
Quanto melhores, por exemplo, as relagdes entre colegas, o tratamento recebido do
supervisor e 0 ambiente fisico de trabalho, melhor sera o clima. Mais higiénico o
ambiente, porque melhores as condi¢Ges de sanidade psicologica do contexto do
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trabalho. Quanto mais contente a pessoa estiver com seu salario, menor serd sua
disposicdo para reclamar desse aspecto de sua relagdo com a empresa.
Consequentemente, maior a satisfacdo do trabalhador com o ambiente de trabalho.

Ja os chamados fatores motivacionais sdo intrinsecos ao individuo, relacionados ao cargo

e a natureza das tarefas desempenhadas, sendo, portanto, controlavel por ele. Sdo exemplos:

e Realizacao;

e Reconhecimento;
e Responsabilidade;
e Progresso;

e O trabalho em si.

Chiavenato (2004, p. 334) afirma que tradicionalmente as tarefas e cargos eram arranjados

e definidos com a preocupacdo de atender aos principios da eficiéncia e da economia,

eliminando o desafio e a criatividade individual. E isso criava um efeito desmotivador,

provocando apatia e desinteresse. Complementa com a explicacdo de o porqué desses fatores
serem chamados de Fatores ‘Satisfacientes’

O efeito dos fatores motivacionais sobre as pessoas é profundo e estavel. Quando os

fatores motivacionais sdo 6timos, eles provocam a satisfacdo nas pessoas. Porem,

quando sdo precérios, eles evitam a satisfacdo. Por estarem relacionados com a
satisfacdo dos individuos, Herzberg também os chama de fatores satisfacientes.

Maximiano (2004, p. 276) salienta que esses dois fatores devem existir para que haja
motivacao, como explica:

As condi¢gBes ambientais, de acordo com a teoria dos dois fatores, ndo s&o

suficientes para induzir um estado de motivagdo para o trabalho. Para que haja essa

motivacao, é preciso que a pessoa esteja satisfeita com seu trabalho, que enxergue

nele a possibilidade de exercitar suas habilidades ou desenvolver suas aptiddes. Ou
seja: 0 contetido do trabalho produz satisfagdo com o proprio trabalho.

Sobre os dois fatores, higiénicos e motivacionais, Chiavenato (2004, p 334) fala que
sdo independentes entre si, os fatores responsaveis pela satisfacdo profissional séo totalmente
desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional. Apesar dessa
independéncia, Maximiano (2004, p.276), argumenta que a combinacao dos dois é necessaria
para motivar o funcionério, quando diz:

De acordo com a teoria de Herzberg, é a combinacdo do ambiente de trabalho e do
contetido do trabalho que faz funcionar 0 motor interno- um sem o outro tende a ser
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ineficaz. Para que os fatores de motivacgao sejam eficazes, é preciso haver uma base
de seguranga psicoldgica e material, representada pela presenca dos fatores

extrinsecos.

Chiavenato (2004, p.334) ainda faz uma relagéo entre a teoria de Maslow e a de
Herzberg. Segundo ele, os fatores higiénicos relacionam-se com as necessidades primarias de
Maslow, enquanto os fatores motivacionais relacionam-se com as necessidades secundarias.
A figura 3 d4 uma ideia dessa correspondéncia:

Figura 3: Relacdo das Teorias de Maslow e Herzberg
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a Teoria Geral da Administracdo. 7 ed. Rio de
Janeiro; Elsevier, 2004, p 334.

Na figura, Chiavenato ao colocar de um lado os fatores que geram satisfacdo descreve alguns

gue sdo segundo a teoria, apenas fatores higiénicos, ou seja, que gerariam apenas a nao

insatisfacéo.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA FACILITY

4.1 Atividade da empresa

As informac0es a seguir foram retiradas do site da empresa, www.grupomcf.com.br, e por

conversas com 0s gestores e diretores da empresa.

A Facility Financiamentos foi fundada em 1997 e é uma empresa integrante do Grupo
MCEF. O grupo foi fundado pelo presidente do comité executivo, o Deputado Federal Mario
Feitoza de Carvalho Freitas, que se ausentou das atividades das empresas para dedicar-se a
carreira politica. Sendo uma empresa familiar, assumiram as empresas, os filhos e
empresarios, Marcio e Marco Feitoza. O grupo é formado por empresas que atuam em
segmentos distintos, tais como: agropecuaria, tecnologia, construcdo e financeiro e esta
presente em 14 cidades brasileiras. A Facility, integrante do segmento financeiro, atua
exercendo a atividade de correspondente bancéario, onde possui parceria com diversas
instituicBes financeiras nacionais e internacionais tais como: Santander, BMG, Bradesco,

Panamericano, Cruzeiro do Sul, entre outros.

A empresa tem como principal objetivo oferecer solucBes seguras em operacGes

financeiras, com foco no crédito consignado para érgdos publicos e entidades privadas.
Atua em cidades como Osasco, Guarulhos, Jodo Pessoa e Fortaleza.

Em cada uma dessas cidades a empresa conta com uma estrutura comercial independente
das demais, com objetivos e parcerias estabelecidos de acordo com a singularidade de cada
regido. As areas nao ligadas ao negocio principal, tais como RH, financas e juridico ficam

sediadas em fortaleza, e prestam a assessoria a todas as empresas do grupo.

Em fortaleza, atualmente, a Facility atua como correspondente dos Bancos Panamericano
e BMG, oferecendo os produtos de crédito consignado aos servidores municipais (seu maior
foco) e a servidores federais, militares e pensionistas do INSS. Como correspondente da BV

Financeira a empresa oferece o CDC para servidores municipais.


http://www.grupomcf.com.br/
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4.2 Estrutura da forca de vendas

Para atender a demanda e satisfazer as necessidades dos bancos parceiros e dos clientes a

empresa adota uma estrutura diversificada da forca de vendas. S&o quatro frentes, que

estavam constituidas da seguinte maneira na época em que foi feito o trabalho:

Call Center: operadores de telemarketing que ofertam os produtos e tiram ddvidas via
telefone, atualmente séo 22 operadores;

Agentes Externos: vendedores de campo que prospectam clientes nas escolas, postos
de saude, secretarias e demais 6rgdos para que o cliente ndo necessite se deslocar a
um ponto de atendimento para atender suas necessidades, uma equipe formada por 6
profissionais, representando as seis regionais de fortaleza;

Agentes Regionais: sdo funcionarios que ficam em pontos fixos, sdo realizadas
parcerias com as secretarias regionais de fortaleza para que a empresa indique um
colaborador e ele passa atender os servidores das Regionais, hoje a empresa atende 5
Regionais, com um agente em cada;

Loja: Ponto de atendimento, com total conforto e atendimento de qualidade aos

clientes da empresa, sdo 6 atendentes.

Essa estrutura esta hierarquicamente distribuida da seguinte forma:

O Diretor Comercial esta no topo do organograma da Facility sediada em Fortaleza, pois

para cada sede ha uma diretoria especifica. Um nivel abaixo, diretamente ligado ao diretor,

encontram-se 0s gerentes comerciais. As geréncias sdo assim divididas, pois as diferentes

frentes de vendas tém necessidades distintas. Sendo assim distribuidas:

Gerente Comercial de Agentes Externos: Esse gestor ird gerenciar uma equipe formada

por vendedores de campo, aqui se encontram tanto os Agentes Regionais como 0s Agentes

Externos. Esses sdo responsaveis pela prospeccdo de negdcios na rua, buscam clientes em

seus locais de trabalho, ou até mesmo na prdpria residéncia. Os externos, muitas vezes sdo

confundidos com outro tipo de vendedor no mercado, que sdo conhecidos como “pastinhas”,

sdo auténomos que prestam servicos para outros correspondentes. Esses geralmente ndo
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demonstram preocupacdo com a empresa, e, por conseguinte também ndo demonstram muita
atencdo com os clientes, o que dificulta o trabalho do vendedor externo que representa uma

empresa que busca atender e satisfazer as necessidades dos clientes.

Gerente de Call Center: Esse gerente coordena todo o Call Center da empresa, sua equipe
é a maior, atualmente conta com 22 operadores. E auxiliado por dois supervisores que cuidam
da parte mais operacional, como fazer escutas para avaliar o nivel de atendimento, controle de
tempo de descanso dos operadores, logistica de entrega de contratos, etc. Nessa area ha uma
maior rotatividade de profissionais, justificado segundo o gerente por ser o primeiro emprego
de muitos, servindo apenas como uma ponte para se adquirir experiéncia. Porém, aqueles que

se destacam tém a chance de serem promovidos a supervisao e posteriormente geréncia.

Gerente de Loja: Além da importancia no atendimento ao cliente, a loja serve como ponto
de apoio para os vendedores externos, regionais e alguns clientes do call Center , que por
optam por se deslocar até um ponto de atendimento para efetivar o contrato. A gerente é
responsavel por uma equipe de seis funcionarios. Desses, trés sdo estagiarios. Por possuir essa
estrutura com estagiario, na loja eles tém esse potencial de crescimento, podem ser efetivados
e continuarem no ponto de atendimento ou podem ir para as outras frentes de vendas, seja

Call Center ou Agente Regional. Ver figura 3.

Figura 4- Organograma da area comercial da empresa Facility

Diretoria

Comercial
Gerente Gerente Gerente
Call Center Externos Loja
Supervisor ]

Supervisor

Operador Agente Agente Atendente
Call Center Externo Regional Loja
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Estagiario

Fonte: Formato do autor.

4.3 Metas

O planejamento em relagdo a metas é definido pela diretoria junto com a vice-
presidéncia. Sao estipulados valores para cada geréncia e tracadas metas individuais para cada
vendedor, todos tem um volume monetério a atingir em contratos de consignado. Aos
gestores e suas equipes cabe atingir o volume total requerido, os mesmos tem a liberdade de

definir as estratégias necessarias para isso.

4.4 Demais politicas
A Facility, com exce¢do da regra de remuneracdo, ndo possui politicas,normas e
diretrizes bem delimitadas e formalizadas, hd consenso e parceria com outros setores

conforme seré visto a seguir em relacdo a alguns processos.

4.4.1 Recrutamento e selecdo

Como dito, 0 RH da empresa esta sediado em fortaleza e presta assessoria a todas as
empresas do grupo. Em Fortaleza, quando a diretoria comercial solicita a contratagdo de
novos vendedores o RH atua no recrutamento, convocando pessoas com perfil tracado pela
area comercial. Dai, no processo de selecdo auxilia com a realizacdo de dindmicas de grupo e
na prépria entrevista que € realizada junto com o gerente responsavel pela area que o
candidato ird atuar. Ndo ha muitas restricbes no recrutamento, ha apenas na area de vendas
externas, que a empresa passou a contratar pessoas que tivessem carro ou moto. Para essa area
também, geralmente, é solicitado pelo gerente que 0 RH convoque pessoas com experiéncias
em vendas. Na area de Call Center e loja procura-se contratar universitarios, mas ndo é
critério eliminatorio, caso um candidato se destaque na entrevista, com boa desenvoltura para

venda.

4.4.2 Remuneracao e beneficios

A estrutura de remuneracdo € definida pelo diretor comercial junto com a area
financeira. Diferente, de algumas promotoras de crédito que atuam no mercado, todos os
vendedores da empresa sdo funcionarios contratados de acordo com as leis trabalhistas. E
importante ressaltar esse ponto, pois algumas promotoras fazem parcerias com vendedores

externos, conhecidos como “pastinhas”, esses ndo tem vinculos trabalhistas, apenas recebem
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comissao por volume monetario dos contratos entregues. Na Facility os vendedores possuem
carteira assinada, recebem vale transporte ou auxilio combustivel, vale alimentacdo, plano de
salde e odontoldgico e convénio com farmacia. Além disso, recebem um salario fixo( nédo

pode ser divulgado) e uma remuneracdo variavel de acordo com sua producéo.

4.4.3 Treinamento da area de vendas

Os gerentes comerciais tem bastante autonomia sobre suas equipes e Sdo 0S
responsaveis por verificarem se ha necessidade de treinamento ou ndo para seus subordinados.
Para os recém- contratados hd uma explicacdo sobre o produto e como sdo feitos os
procedimentos operacionais para efetivacdo de um contrato. Apoés, eles passam a acompanhar

algum funcionario com mais experiéncia para aprender na pratica.

As reciclagens sdo feitas pelos proprios gerentes ou supervisores, quando esses
acharem necessario.



5.METODOLOGIA
A fim de cumprir com o objetivo do trabalho foram realizadas a pesquisa bibliogréafica

e a pesquisa de campo, junto a empresa objeto do estudo de caso.

atividades orientadas para a busca de um determinado conhecimento”.
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Segundo FERRARI( 1982, p.9), “pesquisa, no sentido mais amplo, ¢ o conjunto de

VERGARA (1998, p. 44) classifica uma pesquisa quanto aos fins e aos meios:

Quanto aos fins:

Exploratorias;
Descritivas;
Explicativas;
Metodoldgica;
Aplicada;

Intevencionista.

Quanto aos meios:

o

Esses tipos de pesquisa podem ser usados ao mesmo tempo, nao sdo excludentes.

Pesquisa de campo;
Pesquisa de laboratério;
Telematizada;
Documental;
Bibliografica;
Experimental;
Participante;
Pesquisa-acao;

Estudo de caso.

O presente trabalho, por restringir-se ao ambito de uma empresa especifica, assumiu as

caracteristicas de um estudo de caso, com uma abordagem qualitativa.
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Para o desenvolvimento teodrico foi utilizada a pesquisa exploratéria como forma de
aprofundar os conhecimentos sobre a gestdo de vendas e sobre a motivagdo humana para
obter dados suficientes ao desenvolvimento do estudo de caso realizado. Essas pesquisas
exploratdrias objetivam, segundo Gil (2009, p. 41) “proporcionar maior familiaridade com o

problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses”.

A pesquisa exploratoria foi desenvolvida através de coleta de dados secundarios em
pesquisa bibliografica. Essa é definida por Marconi ¢ Lakatos (2006, p 160) como “um
apanhado geral sobre os principais trabalhos j& realizados, revestidos de importancia, por

serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema”.

Segunda parte da pesquisa foi utilizada a do tipo descritiva, que conforme Gil (2009, p
40), objetiva descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou definir
relacdes entre as varidveis. Portanto a pesquisa realizada com a equipe de vendas da empresa
Facility foi descritiva ja que se destina a caracteriza-los e analisar os impactos dos fatores

externos e internos na motivacdo dos mesmos.

Neste trabalho, optou-se pela utilizacdo de questionarios com perguntas fechadas, mas
com solicitacdo de justificativa por extenso para escolha realizada, como instrumento béasico

de levantamento de dados.

Marconi e Lakatos (2006, p. 22) quando se referem ao questionario declaram:

A aplicacdo do questiondrio garante um nimero maior de dados, a economia de
tempo e obtencdo de respostas mais rapidas e mais precisas, em funcdo do
anonimato e em menor risco de distor¢do pela ndo influencia dos pesquisadores.

O questionario continha trés partes. A primeira, com quatro questdes, buscava
identificar a area de vendas na qual fazia parte, e o perfil em termos de grau de instrucéo,
idade e tempo de empresa. A segunda parte, composta por 10 questdes buscava identificar o
grau de satisfacdo acerca dos fatores higiénicos e motivacionais citados na teoria de Herzberg.
A Ultima parte, apenas uma questdo, tinha por objetivo identificar os fatores que os

entrevistados consideravam os mais importantes para sua motivacéo no trabalho.

A aplicacdo do questionario foi no dia 31 de maio de 2012, data escolhida pelo fato
dos gestores terem realizados reunides com suas respectivas equipes. Do universo de 39

funcionarios, responderam 28 o0s quais estavam presente nas reunides.
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5.1 Apresentacao dos dados
Os resultados a seguir serdo apresentados por tabelas e graficos, onde serdo feitos os
comentarios relativos aos mesmos. Foram entrevistados 28 promotores distribuidos por cargo

conforme grafico a seguir:

Graéfico 1: Distribuigdo de cargos da area de vendas

Cargos de vendas

B Agente Externo M Agente Regional Call center M Loja

57%

Como ja explicado, a maior area da empresa em termos de pessoal e também de
volume de producdo se encontra no telemarketing. As demais equipes sdo equilibradas em

termos de tamanho.

Em relacdo aos resultados dos questionarios, em primeiro lugar foi feita uma analise
do perfil dos vendedores, considerando o grau de instrucdo, a faixa etéaria e o tempo de servico
na empresa. Na segunda parte do questionario, em algumas questdes, achou-se necessario
analisar as opinides de acordo com o cargo exercido, o que sera explicitado quando feito os

comentarios.
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TABELA 1- Grau de Instrucéo

\ Instrugdo \ Quantidade \ % \
1° Grau Incompleto 0 0
1° Grau Completo 0 0
2° Grau Incompleto 2 7%
2° Grau Completo 11 39%
Superior Incompleto 12 43%
Superior Completo 3 11%
Outros

| Total 28 100% |

Analisando a Tabela | verificamos que apenas trés vendedores possuem 0 ensino
superior, vale ressaltar que um deles, apresenta diploma em uma area de atuacdo totalmente
diferente, Educacdo Fisica. Além disso, percebemos que muitos estdo na faculdade, grande
parte ocupando a area de Call Center e na loja, onde se encontram 0s estagiarios e aqueles em

busca do primeiro emprego, como explicado anteriormente.

Atualmente, a empresa ndo coloca como exigéncia para contratacdo o profissional
estar cursando um nivel superior, 0 que conta mais é a experiéncia com vendas,
principalmente na area de venda de campo. No mercado de consignados, geralmente os

promotores ndo tem a graduacao.

TABELA 2- Faixa etaria

\ Faixa Etaria \ Qtd \ %
Menos de 20 2 7%
21a30 17 61%
31a40 7 25%
Mais de 40 2 7%

| Total | 28| 100% |

Ao analisar a Tabela 2, percebe-se que a grande maioria encontra-se na faixa etaria
entre 21 a 30 anos, aqui se encontra os estagiarios, os operadores de telemarketing e alguns
agentes regionais, que foram promovidos dos cargos provenientes da loja. Seis dos
entrevistados que possuem idade superior a 31 anos s@o agentes externos ou regionais. Como

ja explicado, sdo geralmente contratados do mercado e 0 mais importante ndo € a graduacéo
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ou a idade, e sim a carteira de clientes que possuem. Pode se ter uma melhor visualizagédo

observando o grafico 2:

Gréfico 2: Faixa etaria da equipe de vendas:

Faixa etaria

B Menosde20 m21a30 31a40 ™ Maisde40

7% 7%

TABELA 3- Tempo de servico

| Tempo de servigo \ Quantidade \ %
Menos de 6 meses 7 25%
6 a 12 meses 7 25%
Mais de 12 meses 14 50%
| Total | 28| 100% |

Ha& cinco meses foi feita uma reestruturagcdo na area de vendedores externos, o qual
foram contratados 4 vendedores. Na area de Call Center hd também uma grande rotatividade,
ha 2 meses foram demitidos alguns operadores, permanecendo aqueles com mais experiéncia
e melhor desempenho. Ainda assim, percebe-se que a maioria dos vendedores ja estdo com

mais de um ano dentro da empresa.

TABELA 4- Local de trabalho

\ Tipo Callcenter e loja Externo e regional %
Péssimo 1 4%
Ruim 0%
Regular 3 3 21%
Bom 10 4 50%
Excelente 7 25%

| Total 28 100% |
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Verificando a tabela 4, obteve-se que 50% dos vendedores consideram as condicdes
fisicas e ambientais oferecidas pela empresa como sendo boas. Porém, aqui foi feito a
separacdo de cargos, pois 0s Agentes externos relataram como sendo regular e um como
sendo péssimo. Explicado o fato por eles trabalharem visitando os 6rgaos publicos como
escolas, creches, postos de saude, que muitas vezes sdo localizados em bairros de periferia e

com pouca estrutura.

Tabela 5- Comisséo paga pela empresa

Comissao paga pela empresa Quantidade %

Péssima 6 21,43%
Ruim 4 14,29%
Regular 13 46,43%
Boa 5 17,86%
Excelente 0 0%
Total 28 100%

A tabela 5 ressalta 0 ponto que no dia a dia era bastante reclamado pelos vendedores,
principalmente os externos, regionais e do balcdo de atendimento na loja. HA 6 meses a
empresa alterou a politica de remuneracdo. Na qual o vendedor precisa atingir uma quota
minima de volume de empréstimo realizado para receber a remuneracdo variavel. Como o
mercado do consignado vem mudando, mais concorrentes passaram a emprestar para o
servidor municipal, atingir os valores minimos esta sendo considerado dificil e os nimeros
revelaram isso. Mais uma vez, o nivel de insatisfacdo maior foi por parte dos externos e
regionais, todos apontaram como sendo ruim ou péssima. Como ilustrado no grafico 3, a

maioria destacou como sendo regular.
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Gréfico 3: Representacdo grafica da opinido dos vendedores quanto & comissdo paga pela

Facility.
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Tabela 6- Grau atribuido a seguranca que sente de permanecer na empresa.

| Seguranca Quantidade %
Péssima 0
Ruim 2 7,14%
Regular 5 17,86%
Boa 20 71,43%
Excelente 1 3,57%
Total 28 100,00%

Aqui a grande maioria, 71,43% sente certa estabilidade em se manter empregado.
Pode-se relacionar com o tempo de servico de empresa, onde 50% dos vendedores trabalham
had mais de um ano. Mesmo que recentemente tenha passado por uma reestruturacdo e
possuindo uma alta rotatividade no telemarketing, a empresa é vista por seus colaboradores
como uma empresa que oferece estabilidade, o consenso é que se o funcionario produz, ndo

tem porque se preocupar em perder o emprego.
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Gréfico 4- Opinido dos vendedores quanto ao sentimento de seguranca de permanecer na

empresa.
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Tabela 7- Grau atribuido pelos vendedores ao relacionamento com o0s colegas de

trabalho.
Relacionamento com a equipe Quantidade %
Péssima 0 0,00%
Ruim 0 0,00%
Regular 3 10,71%
Boa 14 50,00%
Excelente 11 39,29%
Total 28 100,00%

Conforme demonstra essa tabela, 89,29% consideram o relacionamento entre 0s
colegas de trabalho de bom a excelente. Apenas 3 entrevistados consideraram regular. Alguns
entrevistados relataram que antigamente havia mais conflitos, pois 0 nimero de agentes
externos era maior. Ocorriam conflitos por territérios, vendedor invadindo a area do outro,
tentando tomar cliente que seriam da loja ou do Call Center. Hoje, pode ser percebido através

da pesquisa, que o ambiente é agradavel.
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Tabela 8- Grau atribuido pelos vendedores ao relacionamento com o gerente( se 0s

gestores escutam as ideias, proporcionam feedback, se ajudam na solucdo de

problemas,etc)

Relacionamento com gerente | Call Center Loja Externos e regionais

Péssima 0% 0% 0%

Ruim 0% 0% 0%
Regular 6,25% 0% 0%
Boa 50,00% 75,00% 37,50%
Excelente 43,75% 25,00% 62,50%
Total 16 4 8

Além de verificar o relacionamento entre os colegas, foi verificado também o
relacionamento com a geréncia para entender se havia alguma insatisfacdo quanto a gestdo.
Aqui a questdo do relacionamento ia além do pessoal, questionava se 0 gestor cumpria com
um bom padréo de gerenciamento. Dividimos por &rea, atribuindo as opinides dos vendedores
aos seus respectivos gerentes. Apenas no Call Center , uma pequena parcela de 6,25%
considerou o relacionamento com o gerente regular. Porém a grande maioria considerou entre

bom e excelente o relacionamento com os gestores.

Tabela 9-Possibilidade de usar seus conhecimentos e habilidades no trabalho.

Possibilidade de usar conhecimentos e

habilidades Quantidade %
Péssima 0 0,00%
Ruim 1 3,57%
Regular 6 21,43%
Boa 15 53,57%
Excelente 6 21,43%
Total 28 100,00%

No que concerne a possibilidade de utilizagdo dos conhecimentos e habilidades, no
geral houve um consentimento, 75%, que ha espaco para utilizar os conhecimentos e
habilidades pessoais. Porem, houve um numero consideravel de entrevistados que achavam
regular, 21,43%. Dos seis que responderam que era regular, trés eram vendedores da loja. A
principal justificativa apresentada foi a de que os clientes que se dirigem a mesma ja estdo
bem predispostos a realizar o contrato, ndo exigindo muita habilidade de negociacdo e a

operacionalizacdo também nao é complicada.
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Tabela 10- Opinido sobre a possibilidade de crescimento na empresa

Possibilidade de

crescimento Quantidade % % Acumulada
Péssima 2 7,14% 7,14%
Ruim 4 14,29% 21,43%
Regular 9 32,14% 53,57%
Boa 11 39,29% 92,86%
Excelente 2 7,14% 100,00%
Total 28 100,00%

A tabela 10 mostra a percepcao de que os funcionarios tem em relacdo a possibilidade
de crescimento dentro da empresa. Foi adicionada a coluna de percentual acumulado para
facilitar a interpretacdo, quando nota-se que mais da metade, 53,57%, considera de péssima a
regular a possibilidade de ascensdo na carreira. Esse namero é justificado pelo fato da
estrutura comercial da empresa ser enxuta. No Telemarketing, os operadores tem a
possibilidade de serem promovidos a supervisor e posteriormente a gerente. Porém o0s
supervisores e 0 gerente ja tem um tempo consideravel na empresa, 0 que reduz as
expectativas dos operadores conseguirem conquistar tais cargos. Na loja, ha maior
possibilidade de crescimento, visto 3 colaboradores serem estagiarios. E de la que foram
promovidos alguns Agentes Regionais e Operadores do Call Center. Ver grafico nimero 5

para melhor analise das opinides.

Gréfico 5- Representacdo grafica da opinido dos vendedores quanto a possibilidade de

crescimento na empresa.

Possibilidade de Crescimento na Empresa
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Tabela 11- Desejo de ser promovido

|Vontade de ser promovido Quantidade % |
Sim 23 82%
Néo 5 18%
| Total 28 100% |

A tabela 11 deve ser relacionada com a tabela 10, onde mais da metade acredita ndo
ter grandes possibilidades de crescimento na empresa. E percebe-se aqui que o desejo de ser
promovido é o que predomina, 82% dos funcionarios gostariam de serem aproveitados em
cargos superiores. Dos 5 que ndo desejam, trés sdo operadores de telemarketing, um da loja e
outro agente externo. A justificativa estd em se identificar mais com o trabalho da venda e ndo

com as funcdes de gestéo.

Tabela 12- Sentimento de realizagéo profissional

Realizacdo profissional Quantidade %
Sim 8 29%
Né&o 20 71%
Total 28 100%

A tabela 12 demonstra o sentimento em relacdo a realizacdo profissional. Aqui a grande
maioria se diz ndo esta realizada profissionalmente. Os universitarios, que sdo 43% do total,
tém ambicdes maiores quanto ao emprego, estdo adquirindo experiéncias, em busca de cargos
mais altos. Alguns, de nivel escolar inferior demonstraram estar realizados profissionalmente,

apesar de almejarem cargos mais altos, como refletiu a tabela anterior, ver grafico 6:

Gréfico 6- Representacdo gréfica do sentimento de realizacdo profissional.

Realizagao profissional
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Tabela 12- Fatores que os vendedores consideravam mais importantes para sua

motivacao

Fatores Quantidade %
Autonomia 7 8%
Salério 15 18%
Comissao 12 14%
Relacionamento com os

colegas 13 15%
Relacionamento com o gerente 8 10%
Seguranca 6 7%
Reconhecimento 6 7%
Crescimento profissional 6 7%
Condicdes fisicas 1 1%
Realizacdo 10 12%
| Total 84 100%

Nesta tabela foi solicitado aos funcionarios que marcassem aqueles fatores que
consideram mais motivadores. Aqui, ndo foi explicado se o fator era motivacional ou
higiénico. O intuito era identificar justamente quais eles apontariam como mais impactantes
em sua motivacao. Percebeu-se que atribuiram mais importancia aos fatores higiénicos, como

salario, comissao e relacionamento com os colegas.

Tabela 13- Grau de motivacao

Grau de motivacao Quantidade %
Desmotivado 3 10,71%
Pouco motivado 8 28,57%
Motivado 14 50,00%
Muito motivado 3 10,71%
Total 28 100,00%

Na tabela 13, percebe-se que 60,71% dos vendedores se consideram motivados ou
muito motivados e 39,29% estdo pouco motivados ou até desmotivados. Interessante ressaltar
que nenhum operador do telemarketing afirmou estar pouco motivado ou desmotivado. Essas

foram observac0es feitas pelas outras frentes de venda da empresa.
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5.2 Anélise dos Resultados

O trabalho teve como objetivo identificar o grau de motivacdo dos vendedores e
também utilizar os fatores abordados na Teoria de Dois Fatores de Herzberg como uma
ferramenta de avalia-los quanto a influéncia na motivacdo e assim propor melhorias para
empresa. A partir da coleta de dados obtidos por meio do questionario e também pelas
observacdes feitas no dia a dia da empresa as seguintes analises foram feitas.

O grau de escolaridade ndo é decisivo para contratacdo dos funcionarios, porém como
h& uma oferta de estudantes universitarios a empresa aproveita em cargos como o vendedor de
loja e operador de telemarketing. Nessas duas areas se tem um perfil de jovens e
universitarios que comecaram recentemente a carreira profissional. E bom que a empresa
mantenha essa linha e busque esse tipo de profissional (nessas duas areas), pois sdo 0s que
podem trazer mais conhecimento. Os de idade superior s&o profissionais mais experientes no
ramo de consignados, ocupam cargos de vendedor externo, eram antigos vendedores
autbnomos. O que se percebe para o cargo do vendedor externo é uma preferéncia por
profissionais que ja atuavam no consignado, que tenham proximidade com servidor publico,
que ndo se importem de percorrer grandes distancias e lidar com todo tipo de gente. A

graduacdo, nesse caso, ndo se torna tdo necessaria.

Quanto ao tempo de servico, muitos ja tem mais de um ano de empresa, temos casos
de vendedores externos, regionais e de Call Center com mais de 5 anos. A mudanca no
mercado aumentou a rotatividade e a necessidade de reestruturacdo fez com que a empresa

contratasse mais novatos, 50% tem menos de um ano.

A seguir o questionario buscou identificar a percepcdo em relacdo aos fatores
higiénicos apontados por Herzberg.

O local de trabalho, o primeiro a ser avaliado, é considerado bom pelos vendedores
gue trabalham dentro da empresa, ja 0s externos argumentam que ndo sao tdo bons assim, por
se tratar de 6rgdos publicos. Porém , poucos reclamam, faz parte do trabalho do vendedor de
campo. O que é fonte de reclamacéo é a distancia percorrida, as areas de atuagdo sao muito
grandes e torna inviavel realizar as visitas de onibus. Em relacdo a isso a empresa mudou sua
politica de contratacdo dos vendedores externos, sé é contratado quem possui carro ou moto.
Porém, ndo foi tomada nenhuma medida para evitar esse tipo de insatisfagdo com os atuais,
uma vez que a empresa ndo pode proporcionar um carro para que os vendedores fagcam suas

rotas.
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O segundo ponto avaliado refere-se a comissdo paga. 82% dos funcionarios
consideraram de péssima a regular. No dia a dia da empresa percebe-se a grande insatisfagdo
com o comissionamento. Nesse aspecto a empresa paga abaixo do preco de mercado, mas em
contrapartida os vendedores todos sdo funcionarios, com carteira assinada e beneficios ja
mencionados no capitulo 3, no subitem 3.4.2. Nas outras promotoras de crédito os
vendedores trabalham prestando servigo e ganham de acordo com o contrato realizado apenas.
O que poderia ser feito pela empresa € rever a politica, de modo que nao fosse um gerador de

tanta insatisfacéo.

Ainda sobre os fatores higiénicos, a seguranca no trabalho foi considerada boa pela
grande maioria. Como dito na anélise, a percep¢do do vendedor é a de que se ele produzir ndo
ha porque se preocupar. Além disso, a empresa ndo demite facilmente, h4 uma aproximacédo
por parte da gerencia junto aqueles que nédo estdo produzindo para tentar reverter o quadro,

gerando maior confianca na empresa.

Os dois altimos fatores higiénicos se referem a relacionamento com os colegas e com
0 gerente, no Gltimo avaliando também a qualidade do mesmo. Assim, foi percebido que o
ambiente de trabalho é bom, ha cooperacdo e 0s gerentes estdo proximos de seus
subordinados, ajudando-os a atingirem seus objetivos.

Em seguida foram avaliados os fatores motivacionais. Em relacdo a possibilidade de
utilizar os conhecimentos e habilidades a maioria dos vendedores considera “boa”, porém
aproximadamente 22% atribuiram um grau “regular”. Desses, pode ser observado que muitos
achavam o trabalho muito simples, principalmente os atendentes de loja. Como proposto por
Herzberg o “enriquecimento de tarefas” poderia ser utilizado pela empresa, adicionando
tarefas mais complexas. O gerente da loja poderia atribuir algumas tarefas de sua rotina, como
as referentes a preenchimento de planilhas de controle ou verificagdo da formalizacdo dos

contratos e fazer um rodizio entre os funciondarios do balcéo.

Quanto a possibilidade de crescimento profissional, pouco mais da metade considera

de péssima a regular. Soma-se a isso 0 desejo de 82% dos vendedores de receber promogao.

Pela estrutura da empresa ser enxuta, poucos cargos de supervisao e geréncia, ha uma
dificuldade de promover pessoas, com excecdo dos estagiarios e atendentes do balcdo que
podem ser aproveitados para area de telemarketing ou venda de campo, onde recebem uma

comissdo maior. A empresa poderia criar niveis e assim promover sem a necessidade de
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atribuir cargos de gestdo. Por exemplo, poderia existir a figura do Vendedor Junior, Vendedor
Senior, ou até fazer uma escala maior, como Promotor de crédito nivel 5, 10 e 15. Estabelecer

critérios para a promocao a cada nivel e o relativo aumento salarial.

O ultimo critério avaliado dentre os fatores motivacionais foi o sentimento de

realizacéo profissional. 71% afirmaram nao estarem realizados profissionalmente.

E compreensivel que em um momento econdmico que nos encontramos, onde 0s
profissionais com nivel superior recebem maiores oportunidades quanto a cargos, trabalhos
em grandes empresas, salarios mais elevados, os universitarios que trabalham na empresa
aspirem oportunidades em grandes empresas ou cargos mais elevados. Esse perfil &€ mais
parecido com as areas de Call Center e de atendentes da loja. A empresa pode buscar fazer
com que esses jovens sintam uma realizacdo momentanea, enriquecendo o trabalho,
delegando maiores responsabilidades, fazendo com que se sintam mais importantes dentro da

organizacao.

Aos vendedores de campo, percebe-se o perfil tracado no capitulo 2 (subitem 2.4.3),
onde se comenta o arquétipo do vendedor, do “perdedor feliz”, que se motivam pela busca,
eles estdo atras da acdo. Para esse tipo de cargo, a empresa deve no momento da selecéo,
contratar pessoas com esse perfil, que irdo se sentir realizadas em estarem exercendo essa

atividade de venda.

Foi solicitado ainda que os vendedores escolhessem trés fatores que consideravam
mais importantes para se sentirem mais motivados. Foram escolhidos trés fatores higiénicos:

salario, comissao e relacionamento com os colegas.

O salério e a comissdo sdo fontes constantes de reclamacdo aos gerentes, como
proposto na teoria, s&o 0s que geram insatisfacdo. Apesar de a teoria propor que esses fatores
quando percebidos como oOtimo elevam a satisfacdo apenas momentaneamente, a empresa
poderia refazer a regra de remuneracao para evitar essa insatisfacdo. O relacionamento com
0s colegas foi visto na pesquisa como “bom”, o clima ¢ realmente agradavel e a empresa deve
prezar para que continue desta maneira, pois € visto, por seus vendedores, como fundamental

para o dia a dia do trabalho.

Por fim, a pesquisa demonstrou que a maioria encontra-se motivado, porém ha um
numero elevado, principalmente na loja e junto aos vendedores de campo de profissionais

pouco motivados ou desmotivados.
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6 CONCLUSAO

A pesquisa, como ja foi explicada, teve o objetivo de avaliar o grau de motiva¢do dos
promotores de crédito da empresa Facility e relaciond-los com os fatores higiénicos e
motivacionais, segundo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a fim de identificar os fatores

gue mais impactam na motivacdo da equipe e propor melhorias a organizacao.

A partir da pesquisa bibliogréfica, da coleta de dados obtidos por meio do
questionario, pelas conversas com os gestores e observacdes feitas no dia a dia da empresa

chegou-se as conclusdes apresentadas a seguir.

Primeiramente, a evidéncia da importancia do setor de vendas para qualquer
organizacdo. Mostrou-se através da bibliografia lida que esse € um setor de alto custo, que €
por onde as empresas conseguem suas receitas. Seus funcionarios sdo a cara da empresa para
seus clientes e tem papel fundamental para as estratégias de marketing da organizacdo. Por
tudo isso, a importancia da boa gestdo, que so sera efetiva e eficaz se 0s niveis de motivagao

permanecer altos.

Em relacdo a Facility, pode-se concluir que ha uma falta de alinhamento entre os
fatores extrinsecos e intrinsecos. A comissdao e o salario estdo sendo fonte de insatisfacéo,
inclusive a ponto de serem percebidos como 0s mais importantes para motivacdo dos

colaboradores, indo de encontro ao exposto por Herzberg.

E de extrema relevéncia para a organizagio que mantenha um alinhamento entre esses
dois fatores, conforme exposto por Maximiano(2004, p.276):
De acordo com a teoria de Herzberg, é a combinacdo do ambiente de trabalho e do
contelido do trabalho que faz funcionar o motor interno- um sem o outro tende a ser
ineficaz. Para que os fatores de motivacdo sejam eficazes, € preciso haver uma base

de seguranga psicoldgica e material, representada pela presenca dos fatores
extrinsecos.

E justamente nessa falta da base dita por Maximiano; no caso, apontadas

principalmente o salario e a comissdo que pode estar causando esse desalinhamento.

Os fatores motivacionais, como 0 sentimento de realizacdo e a possibilidade de
ascensdo na carreira, tiveram numeros elevados de opinides dadas como “regular”, 0 que
segundo a teoria, iria ocasionar uma falta de satisfacdo no cargo. Porém, ficaram sendo
considerados como menos importante do que esses fatores extrinsecos para a motivacéo.

Talvez, por conta de estarem sendo percebidos apenas os fatores que causam a insatisfacéo.
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Para a empresa pode ser sugerido que reveja seu plano de remuneracéo.

Conforme exposto por Chiavenato (2004, p.333) esses fatores, se elevam a satisfacao,
ndo conseguem manter por muito tempo. Entdo ndo seria a solugdo definitiva para diminuir o
nivel de funcionarios que se encontram desmotivados ou pouco motivados, 0s quais

representam 39% dos entrevistados.

Outro ponto que deveria ser melhorado sdo os fatores: possibilidade de crescimento,
realizacdo e autonomia. Sdo fatores motivacionais, tiveram boa quantidade de apontamentos
na tabela 12 (Fatores que mais motivam), e tiveram grande incidéncia de opinides que
apontavam como péssima a regular dentro da empresa. Para isso, a empresa pode estudar
possibilidades de enriquecer as tarefas e de criar niveis que possibilitem a promoc¢do na
carreira com a finalidade ofertar a satisfacdo quanto ao cargo e a realizacdo profissional. Esses
fatores, se percebidos como 6timos iriam trazer satisfagdo aos colaboradores e o nimero de

funcionéarios motivados tenderia a aumentar.

Por fim, no estudo realizado, péde ser percebida, também, a relacdo apontada por

Chiavenato sobre as teorias de Maslow e Herzberg.

Maslow propfe que as necessidades seguem uma hierarquia € que enquanto as de
niveis mais baixo ndo sdo satisfeitas o comportamento ndao é motivado pelas outras
necessidades. Chiavenato traca o paralelo em que os fatores higiénicos, no caso salario e
comissao, podem ser associados as necessidades basicas. Foi visto na empresa que esse fator
ndo esta sendo satisfeito, fazendo com que as pessoas ndo apontem outras necessidades, de

nivel superior, que estdo relacionadas com os fatores motivacionais de Herzberg.
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ANEXOS

Questiondrio aplicado com a equipe de vendas da empresa Facility
I- Identificagdo
() Call Center ( )Agente Externo ( ) Agente Regional

1) Graude Instrucdo
a) ( )1Graulncompleto

b) ( )1 GrauCompleto

c) ()2 Graulncompleto
d) ( )2 GrauCompleto

e) (  )Superior Incompleto
f) (  )Superior Completo
g) ( )Outros

2) Faixa Etaria
a) Menos de 20 anos
b) De 21 a30anos
c) De31a40anos
d) Mais de 40 anos

3) Tempo de Servico
a) Menos de 06 meses
b) De 06 meses a 12 meses
c) Mais de 12 meses

Il - Escolha a opgao mais adequada para as perguntas a seguir e justifique sua resposta:
1) O local de trabalho (condigGes fisicas) é considerado por vocé:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:
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2) A comissdo paga pela empresa é na sua opinido:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:




3) A segurancga que vocé tem em permanecer na empresa é:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:
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4) O seu relacionamento com a equipe de trabalho é considerado por vocé:

( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:

5) O seu relacionamento com o gerente( eles escuta suas ideias, proporciona feedback, Ihe

ajuda na solugdo de problemas) é considerado por vocé:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:

6) Vocé considera a possibilidade de usar plenamente seus conhecimentos e habilidades no dia

a dia do trabalho como sendo:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:

7) Vocé considera oportunidade de crescimento na empresa como sendo:
( )Péssimo ( )Ruim ( )Regular ( )Bom ( )Excelente

Justifique:

8) Vocé gostaria de ser promovido ha algum cargo?
( )Sim ( ) Ndo

9) Vocé esta realizado profissionalmente?



( )Sim

( ) Ndo

10) Como vocé avalia seu grau de motivagao:

( ) Desmotivado

( ) Pouco motivado

( ) Motivado

() Muito motivado
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lll - Escolha, dentre os fatores relacionados abaixo, trés que vocé considera mais importante para

sua motivagao

(
(
(
(
(
f)
(
(
(
(
(

) Autonomia( ter liberdade de decidir como atingir as metas)
) Salario

) Comissdo

) Relacionamento com os colegas de trabalho

) Relacionamento com o gerente

)Seguranca( possuir estabilidade no trabalho)
JReconhecimento( ser reconhecido pelo trabalho)
)Crescimento profissional ( ter possibilidade de obter crescimento na empresa)
) Condicdes fisicas( trabalhar em ambiente confortavel)

) Realizagdo ( gostar do que faz)

) Outros fatores que lhe motiva e ndo foram selecionados:




