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RESUMO

O ser humano vive em continuo aprendizado, ndo importa 0 meio onde se encontra inserido, 0
que se sabe € que ele esta sujeito a aprendizagem, e isso podem ser visto de forma explicita no
ambiente de trabalho onde as pessoas tomam a iniciativa em busca desse aprendizado como
caminho para seu desenvolvimento profissional almejando acessdo dentro da empresa. Assim,
0 objetivo desta pesquisa é analisar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes que
atuam na area de vendas, com esse proposito foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: (1) Descrever o processo de aprendizagem por meio da experiéncia de gerentes de
vendas, (I1) Identificar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes de vendas, (111)
Caracterizar as experiéncias mais significativas na aprendizagem de gerentes de vendas. A
teoria que embasou esta investigacdo considerou estudos sobre: atividades dos gerentes, papel
dos gerentes de vendas, meios de aprendizagem gerencial e aprendizagem experiencial. Vale
ressaltar que o gerente de vendas esta inserido em um contexto de grande concorréncia, além
do fato das metas que requerem cada vez mais venda e uma margem de lucro maior, tudo isso
se soma ainda as diversas atividades que o gerente exerce em seu papel de “figura de proa” da
empresa perante clientes, colaboradores e fornecedores, com isso buscou-se nesta pesquisa
destacar pontos esséncias para a compreensdo e percepcao que os gerentes devem ter no dia a
dia do trabalho para que dessas acdes e experiéncias possam desenvolver competéncias e
habilidades que favorecam suas atitudes e tomadas de decis6es, colaborando assim, para seu

desenvolvimento profissional e da organiza¢do como um todo.

Palavras-Chave: 1. Gerentes - 2. Vendas - 3. Experiéncias - 4. Aprendizagem.



ABSTRACT

Human beings live in continuous learning, no matter the environment where they are inserted,
what is known is that they will learn somehow, and that may be seen explicitly in the work
environment where people take the initiative to find this learning as a path to their
professional development, aiming to ascend within the company. Therefore, the aim of this
paper is to analyse the role of managers’ learning experience who deal with sales, for this
purpose the following specific objectives were established: (1) describe the process of learning
through sales managers’ experience, (II) identify the role of sales managers’ learning
experience, (I11) characterize the most significant experiences in learning sales managers. This
research was based on a theory which considers studies on managers’ activities, the sales
managers’ role, means of management learning and experiential learning. It is noteworthy that
sales managers are inserted in a context of intense competition, in addition to the fact of the
goals require more and more sales and a higher profit margin, and it all adds up even to the
various activities that the managers carry in their role as “figurehead” in front of the company
with customers, employees and suppliers. For that reason, we sought to highlight in this
research essential points regarding the understanding and perception that managers should
have in their work routine so that these actions and experiences might develop skills and
abilities that foster their attitudes and decision-making, thereby contributing for their

professional development and for the organization as a whole.

Keywords: 1. Managers - 2. Sales - 3. Experiences - 4. Learning.
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1 INTRODUCAO

A aprendizagem experiencial é importante para qualquer profissional, porém para 0s
gerentes se trata de um processo indispensavel tendo em vista a complexidade e exigéncias
sobre tais profissionais, se desenvolver deve ser uma agdo continua para os gerentes, e ndo ha
meio melhor do que a propria experiéncia do dia a dia para lhe proporcionar tal aprendizado,
pois é por meio da experiéncia do dia a dia na funcéo que tais profissionais tém a visdo geral
de seu papel e desafios dentro da empresa, e com esta percepcdo eles podem conduzir a si
mesmos em busca do aprimoramento de habilidades e competéncias necessarias para 0 bom
desempenho de seu papel que proporcionard maiores resultados para a organizagao.

Na perspectiva de Kolb, (1984) apud Pimentel, (2007) o homem é um ser integrado
ao meio natural e cultural, capaz de aprender por meio da experiéncia, e esse processo ocorre
por meio da reflexdo consciente sobre a agdo. Com isso analisamos que uma pessoa aprende
motivada por seus proprios anseios e propdésitos, ou seja, elas se empenham na obtencdo de
aprendizado que lhe facam sentido, ou seja, que concretize seus objetivos. Assim Kolb,

(1984) apud Pimentel, (2007, p. 160) define a aprendizagem experiencial como:

O processo por onde o conhecimento é criado por meio da transformagdo da
experiéncia. Esta definicdo enfatiza [...] que o conhecimento € um processo de
transformacgdo, sendo continuamente criado e recriado [..] A aprendizagem
transforma a experiéncia tanto no seu carater objetivo como no subjetivo [...] Para
compreendermos aprendizagem, é necessario compreendermos a natureza do
desenvolvimento, e vice-versa.

E por meio das experiéncias e do processo reflexivo que nos tornamos pessoas e
profissionais melhores, como pessoa, por exemplo, nos tornamos pais mais compreensivos,
jovens com mais visdo do futuro, amigo mais presente, e como profissional, por exemplo, um
lider mais perceptivo, objetivo, dindmico e com uma visdo sistémica e generalista entre
muitas outras variaveis.

Kolb, (1984) apud Pimentel, (2007, p. 160) também relata que “aprendizagem é o
processo por onde o desenvolvimento ocorre”. Para melhor compreensdo do que foi citado
anteriormente sdo abordados dois pontos de extrema importancia para o alcance desse
desenvolvimento, sdo eles, autoconhecimento e o autogerenciamento, pois € por meio do
autoconhecimento que se percebe capacidades e fraquezas proprias, onde uma vez

identificadas se pode melhor trabalha-las, e o autogerenciamento conduz tal profissional a
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tomar iniciativa para melhor tratamento dos pontos identificados, focando nas competéncias e
habilidades ainda ndo adquiridas ou aprimoradas.

Barnard, (1971) traz a importancia do autogerenciamento, para 0 autor as pessoas
devem se autogerir, ou seja, manter a gestdo de si mesma para o alcance do aperfeicoamento
profissional, enquanto Baldwin et. al., (2008) colocam em evidéncia 0 autoconhecimento,
onde o declaram como um processo de modificagdo do seu proprio comportamento pela
alteracdo sistematica do modo como organizamos diferentes sugestdes em nosso mundo, do
modo como pensamos sobre aquilo que esperamos mudar e do modo como ligamos
consequéncias comportamentais as nossas agoes.

Pode ser compreendido que o autoconhecimento é um processo pelo qual possibilita o
gerente conhecer a si mesmo, ou seja, seus pontos fortes e fracos, enguanto o
autogerenciamento é uma ferramenta que o gerente usa para si conduzir a trabalhar seus
pontos fracos e fortes, principalmente os fracos, ou seja, buscar o aprimoramento de
competéncias e habilidades deficientes, assim trazendo um equilibrio entre suas habilidades e
competéncias, pois para um gerente ndo adianta ser um excelente estrategista se ele nédo
souber também ser um lider, pois seu papel e responsabilidades exigem uma integracdo de
habilidades e competéncias diversas.

Outros topicos também sdo abordados para melhor compreensdo da importancia do
processo de aprendizagem por meio da experiéncia, esta ciente desse processo maximiza as
oportunidades de aprendizado, tornando o processo mais dinamico e reflexivo, que por sua

vez conduz a um aprendizado mais significativo.

1.1 Delimitacédo do Tema e Problema de Pesquisa

A cada ano que se passa as mudangas no ambiente externo as organizagdes ocorrem de
forma mais acelerada, os impactos causados no ambiente interno muitas vezes foram
imprevistos ou ndo percebidos pelas organizacbes no passado, devido a falta dessa
visualizacdo as organizagcOes acabaram maximizando os impactos dessas mudangas em seus
processos. Entdo hoje, se percebe a necessidade que as organizacgdes tém de estarem atentas as
mudangas que ocorrem em Seu ambiente externo, e ndo sO Se preocuparem com Seus
processos internos, pois essa atitude no passado deixaram muitas empresas fora da realidade,

do contexto geral do mercado.
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Na perspectiva de Harvey, (2007) essas mudancas ocorreram devido as modificacdes
que aconteceram no final do século XX, trazendo assim uma profunda transformagdo nos
aspectos da economia e do capitalismo, que por sua vez, exigiu que as organizacbes se
reprogramassem, ou seja, se reestruturasse para enfrentar um ambiente cada vez mais
dindmico e mutédvel, com a necessidade cada vez maior de adaptar-se as novas condicGes
atuais Robbins, (2005).

A influéncia desses impactos trouxeram mudancas profundas na gestdo das empresas,
onde os gestores tiverem que assumir uma nova configuracdo em sua relacdo com o ambiente
interno e externo, precisando de uma visdo sistémica e generalista para se movimentar de
forma mais consistente perante os stakeholders. Assim, tiveram que mudar a sua forma de
pensar, agir, enxergar e compreender as coisas a sua volta, se tornando gestores mais
dindmicos e flexiveis, atitude que favoreceu para tomada de decisdes mais rapidas e
consistentes perante a concorréncia em uma nova configuragéo de mercado.

Hoje se percebe que os gestores estdo mais perceptiveis quanto a essa realidade, eles
enxergam as experiéncias passadas até mesmo de outras organiza¢Ges como aprendizado,
tiram do seu dia a dia grandes li¢cbes que sdo importantes para as tomadas de decisGes futuras,
e das experiéncias passadas conhecimento para as decisfes presentes, veem a aprendizagem
experiencial como fonte de conhecimento para seu desenvolvimento profissional e melhor
conduzir os colaboradores aos objetivos da empresa, sabem da importancia do seu papel de
lider, o qual é essencial para engajamento da equipe rumo aos objetivos e metas tracadas pela
organizacao.

Tendo em vista as mudancas causadas nas relagdes de trabalho, bem como as
mudancas ocorridas no contexto e no processo de gestdo organizacional, além da
competitividade acirrada de um mundo globalizado e das inUmeras atividades e
responsabilidades sobre os gestores hoje, onde que cada vez mais precisam aprimorar
habilidades e competéncias especificas para o desenvolvimento do seu papel como gestor e
lider de empresa, com isso, perante esse contexto foi feita a delimitacdo da seguinte questdo
de pesquisa: Como os gerentes de vendas aprendem por meio da experiéncia?

O gerente de vendas faz parte do departamento mais importante de uma empresa, pois
é por meio das vendas que qualquer empresa se mantém no mercado, seja sua venda de bens
OU Servicos, € necessario éxito para permanéncia e desenvolvimento da empresa, errar nesse
propdsito de vendas significa mais que falhar como profissional, pois se trata de comprometer
a salde da empresa perante 0 mercado e seus clientes. Entdo nesta pesquisa foram analisadas

as atividades dos gerentes e como se dar o processo de aprendizagem de tais profissionais por
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meio da experiéncia, principalmente por estarem inseridos em um ambiente de lucratividade e
de grande concorréncia no contexto de sua agao profissional. Para responder a esta questdo de

pesquisa, foi elaborado os objetivos a seguir.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

e Analisar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes de vendas

1.2.2 Objetivos especificos
e Descrever o processo de aprendizagem por meio da experiéncia de gerentes de vendas.
e Identificar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes de vendas.

e Caracterizar as experiéncias mais significativas na aprendizagem dos gerentes de vendas.

1.3 Justificativa

O interesse pelo tema foi devido aos gerentes de vendas muitas vezes se tornaram
gerentes sem planejamento ou preparacdo prévia, conforme Hill, (1993) muitos gerentes de
vendas das empresas foram os melhores vendedores da mesma no passado, que em um
determinado momento receberam uma promoc¢do ou até mesmo se candidataram pensando
que seria facil exercer tal papel, pois para muitos vendedores o papel dos gerentes é facil,
“pois o pesado quem faz sdo os vendedores”, essas sdo as palavras e pensamento de muitos
vendedores, e as descrevo com base em muitas conversas informais com vendedores que
pensam assim de seus gerentes e do papel que exercem.

Outro aspecto que justifica o tema é devido ao despreparo que muitas vezes tem tal
profissional ao assumir a fungéo de gestor de vendas, isso devido a assumirem o0 cargo sem o
conhecimento especifico necessario para o bom desempenho no mesmo, conforme foi
analisado por Hill, (1993) em seu livro “Novos Gerentes”, onde alguns gerentes de vendas
foram entrevistados e relataram sua trajetdria até se tornarem gestores de vendas, com essa
percepcdo, tendo em vista que tais profissionais sdo de suma importancia para o sustento e
progresso da empresa e terem como responsabilidade o mais importante setor de uma

empresa, tais profissionais ndo podem estar despreparados, ou seja, necessitam ter
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conhecimento de suas responsabilidades e deveres dentro da organizagdo, e assim
consecutivamente desenvolver o conhecimento necessario para 0 bom desempenho de seu
papel como gestor de vendas.

Por isso, foi analisado como ocorre 0 processo de aprendizagem dos gerentes,
principalmente por meio da experiéncia, sdo também citados pontos importantes para que se
perceba o papel dos gerentes, além das competéncias e habilidades que tais profissionais
precisam ter para melhor executar seu papel diante da empresa e colaboradores, e como esse
processo de aprendizagem pode ocorrer sdo outros pontos analisados nesta pesquisa.

Na perspectiva de Hill, (1993) pode ser compreendido que as experiéncias de outras
funcdes sdo um ingrediente essencial no processo de desenvolvimento dos gerentes, porém
ndo pode ser tomado como critério Unico, pois a funcdo gerencial vai exigir novos modos de
pensar, uma vez que 0s critérios para as tomadas de decisdes dos gerentes vao exigir uma
nova percepcao e visdo sobre o ambiente como também sobre o todo, ou seja, por exemplo, 0
sucesso que tais profissionais tinham como vendedor ndo garante sucesso dos mesmos a
frente da geréncia de vendas, pode até contribuir em muito para o seu desenvolvimento nesse
cargo o conhecimento adquirido como vendedor, porém tal funcdo requer conhecimentos,
competéncias e habilidades especificas que foram aqui analisadas. Assim, pode ser
compreendido que as experiéncias de outros cargos sao importantes para o0 gerente que inicia
sua jornada nessa nova funcdo, porém, requer aprendizagem especifica que devem ser

extraidas das experiéncias geradas pela pratica no cargo como gestor de vendas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O referencial tedrico tem por objetivo sustentar o tema e a pesquisa aplicada com 0s
gerentes, isso por meio de autores que realizaram profundos estudos nos pontos abordados
nesta pesquisa, a qual esta estruturada em quatro partes: (1) atividades dos gerentes (1) papel
dos gerentes de vendas (Ill) meios de aprendizagem gerencial e (IV) aprendizagem

experiencial.

2.1 ATIVIDADES DOS GERENTES

Segundo Maximiano, (2000) os gerentes ou administradores sdo 0s agentes ou
protagonistas do processo administrativo, 0s gerentes sdo colaboradores responsaveis pelo
trabalho dos funcionarios, sdo também chamados chefes ou dirigentes. Diante do citado
anteriormente por Maximiano e pela necessidade que as organizacdes tém de aprimorar seus
processos, percebemos que o papel do gerente é essencial para as empresas que buscam a
eficiéncia de suas operagdes, ndo importa a area/setor onde estdo atuando, sabe-se que 0S
gerentes estdo 1a de forma estratégica para melhor desempenho da empresa, 0 que se espera
dele é no minimo o cumprimento das metas estabelecidas por ela.

O mercado vive em constante mudanca, tem seus altos e baixos e sdo diversos 0s
fatores que influenciam essas oscilagbes, como por exemplo, (tecnologia e inovacéo,
economia, governo, necessidades e cultura dos clientes e regides) entre outras variaveis, assim
aumentando a pressao sobre tais profissionais que ja atuam em um ambiente instavel e volatil,
onde tal ambiente exige muito de suas competéncias e habilidades, da sua visdo de futuro e
capacidade para estabelecer estratégias e fazer com que o ambiente interno e externo
correspondam a elas.

Porém, as atividades do gerente vdo de acordo com sua area de atuacdo dentro da
empresa, como também do ramo onde a mesma atua e de seu porte, mas uma coisa é certa,
sdo diversas as atividades que os gerentes executam, as quais vao das mais simples até as mais
complexas tomadas de decisbes e abrangem conforme Mintzberg, (1973) trés aspectos
béasicos, 0s quais sdo (decisdes, relacbes humanas e processamento de informacgoes), aos quais
se pode acrescentar “o planejamento”, pois ¢ indispensavel na atividade de um gerente, porém

independente da area ou ramo onde eles atuam alguns papeis sdo inerentes aos gerentes,
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conforme Fayol, (1994) que tracou 16 deveres de responsabilidade dos gerentes que podem

ser vistos no quadro “1” a sequir.

Quadro 1: Os 16 Deveres dos Gerentes

I Assegurar a preparacdo dos planos e sua execugao;

Cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com o objetivo, 0s recursos e 0s

11 .
requisitos da empresa;

m Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica;

Harmonizar atividades e coordenar esforcos;

v
Vv Formular as decisdes de forma simples, nitida e precisa;
VI Organizar a selecéo eficiente do pessoal;
VIl Definir claramente as obrigacdes;
vil | Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade;
IX Recompensar justa e adequadamente os servicos prestados;

X Usar sangdes contra faltas e erros;

X Manter a disciplina;

Manter a unidade de comando;

X1

x|1 | Subordinar os interesses individuais ao interesse geral;

XIV Supervisionar a ordem material e humana;

XV Ter tudo sob controle;

XV Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

Fonte: Adaptado de Fayol, (1994, p. 62).

Resumindo esses deveres expostos no quadro “1”, pode ser percebido que os maiores
desafios dos gerentes segundo os deveres citados por Fayol, estdo atrelados a ideia de que os
administradores (gerentes) planejam, organizam, dirigem e controlam os processos, pois cada
um dos 16 deveres pode ser encaixado em uma dessas 4 etapas. Realmente o gerente executa
cada uma dessas etapas, porém, suas atribuicdes e responsabilidades vao muito aléem e tem um
grau de complexidade bem maior, principalmente as ligadas as tomadas de decisdes, mais a
frente serd abordado alguns pontos que ressaltam a complexidade e abrangéncia das
responsabilidades dos gerentes.

Ja Mintzberg, (1973) tracou 10 atividades exercidas pelos gerentes, as quais dividiu
em trés categorias de papéis, sdo elas o papel interpessoal, o de informacdo e por fim o de
decisdo, todo gerente em momentos distintos termina exercendo cada um desses papéis, isso

vai depender muito da situagdo vivenciada no seu dia a dia de trabalho, diante de suas
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responsabilidades ndo tem como se desviar desses papéis, no quadro “2” segue descrito cada

um dentro de sua categoria.

Quadro 2: Dez Papeis que os Gerentes Desempenham

PAPEIS CARACTERISTICAS

Figura de Proa: O gerente é simbolo e representante da organizacdo. Esse papel
se trata das atividades onde os gerentes estdo a frente, principalmente as exercidas
fora da organizacdo, as quais ele exerce o papel de representante da empresa;

Lider: A lideranca permeia todas as atividades do gerente. E através desse papel
INTERPESSOAIS que ele dirige e guia sua equipe, influenciando-a nas tomadas de decisGes e no
cumprimento dos objetivos e planos tragados;

Ligacéo: Envolve a malha de relacionamentos que o gerente deve ter. O gerente
nesse papel executa a funcdo de vinculador das equipes, ou seja, da forca de
trabalho, fazendo que todos interajam em prol da troca de experiéncias.

Monitor: O gerente procura obter informag6es que lhe permitem entender o que
se passa na organizacdo e no meio ambiente. Nesta atividade o gerente realiza o
papel de captador das informagBes para melhor desenvolvimento e
aperfeicoamento das estratégias organizacionais;

Disseminador: Ele deve passar informaces do meio externo para a organizacéo
INFORMACIONAIS | como passar |r_1forma(;0§s entre 0s seus subordma@os. ~Neste papel o ge_rente éo
captador das informagdes externas para a organizagdo, como transmissor das
informagdes internas a todas as partes interessadas;

Porta-voz: Gerente passa as posi¢des da organizacdo para o meio externo. Aqui o
gerente assume o papel de transmissor das informagdes internas para o ambiente
externo da empresa.

Empreendedor: E o inicializador e planejador da maior parte das mudancas
controladas em sua organizacgdo. Ele aqui exerce o papel de gestor e até mesmo de
intraempreendedor, ou seja, age como desenvolvedor dos negdcios da empresa,
trazendo mudangas na organizagdo através da identificagdo de novas
oportunidades de negécios;

Controlador de Disturbios: Existem mudancgas cujo controle esti parcialmente
i fora do circulo de influéncia do gerente. Aqui ele atua como controlador das
DECISORIOS situacGes imprevistas, tais como crises e conflitos;

Administracdo dos Recursos: Ele atua como um administrador de recursos, que
consiste em trés fatores: administragdo do proprio tempo, programar o trabalho
alheio e autorizar decisfes tomadas por terceiros;

Negociador: Aqui o gerente age como representante da empresa em negociacdes,
com clientes, credores, sindicatos ou empregados individuais entre outros.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, (1973, p. 138).

Mintzberg, (1973) também relata que os gerentes tém como principal papel os ligados
as decisbes, pois 0s gerentes sdo pessoas que tomam decisfes constantemente, “mesmo
quando as decisdes sdo tomadas num fluxo de acles e de interagdes e ndo na calma de um

escritorio de planejamento”.
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Simon, (1970) relata que esse processo decisorio consiste de trés etapas, sdo elas,
diagnosticar (identificar os problemas), conceber (elaborar os resultados) e decidir (escolher
uma solucdo), e que as decisdes podem ser programadas e ndo programadas. As programadas
sdo feitas através de tecnologias de coleta, processamento e andlise das informacdes, sdo
transferidas para as maquinas e sistemas devidos serem mais capacitados inclusive para
conferir a precisdo e rapidez em nivel que ao homem é impossivel. J& as decisbes ndo
programadas sdo aquelas que podem ser determinantes dos resultados empresariais,
imprevisiveis e 0 processo requer o uso da capacidade humana de analise e sintese, assim ndo
podendo ser delegado as maquinas devido exigir também discernimento e criatividade para
resultados satisfatdrios.

Barnard, (1971) relatou que o trabalho do gerente ndo é gerir as pessoas, mas as
pessoas deveriam se autogerir. Esse pensamento de Barnard é muito importante para o tema
central desta pesquisa, que ¢ “aprendizagem experiencial de gerentes de vendas”, pois a
aprendizagem experiencial exige o autogerenciamento que serd mais a frente abordado. Entdo
por meio desta iniciativa assumida pelo gerente e por qualquer profissional € que as
experiéncias podem ser mais bem absorvidas gerando ou aprimorando habilidades e
competéncias, ou seja, 0 autogerenciamento é um dos fatores indispensaveis para 0
desenvolvimento gerencial por meio da experiéncia. As fungdes do executivo (gerente)

segundo Barnard s&o descritas no quadro “3” a seguir.

Quadro 3: Fungdes do Executivo

I Desenvolver e manter um sistema de comunicacao informal para aumentar a eficacia do sistema formal;

Promover a formacéo e a manutencdo de uma linha de recursos humanos, incluindo motivacdo pessoal
Il | por meio de incentivos;

Formular e definir propdsitos, objetivos afins da organizagdo, incluindo a doutrinagdo dos funcionarios
111 | operacionais com 0s propositos gerais e as grandes decisoes.

Fonte: Adaptado de Barnard, (1971, p. 38).

Resumindo as funcgdes tracadas por Barnard expostas no quadro “3” quanto as
atividades dos gerentes, pode-se perceber que refletem a comunicacao, a relacdo interpessoal,
o0 planejamento, organizacdo e controle, e vdo de acordo com as fungdes também descritas por
Mintzberg; Fayol e Luthans.

Luthans, (1977) apud Maximiano, (2000) relata o desempenho dos gerentes e traz uma

classificacdo para as tarefas dos gerentes, veja no quadro “4” a seguir.
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Quadro 4: Atividades dos Gerentes

I | Fungdes gerenciais: Tomar decisfes, planejar e controlar;

Il | Comunicagdo: Trocar e processar informacoes;

111 | Administrar recursos humanos: Motivar, resolver conflitos, alocacdo de pessoal e treinamento;

1v | Relacionamento (networking): Relagfes sociais, interagir com pessoas de fora da organizagdo, firmar
parcerias etc.

Fonte: Adaptado Luthans, (1977) apud Maximiano, (2000, p. 35).

Apesar de tantos autores terem realizado pesquisas sobre as funcdes dos gerentes e
tracado diversas atividades e responsabilidades que 0s mesmos possuem, sabe-se que essa
funcdo é ambigua, devido as imprevisibilidades e até mesmo as mutacGes do ambiente
externo, “mercado”, que acaba influenciando diretamente em suas responsabilidades. Quem
ressalta muito bem essa dificuldade é Motta, (2001), pois o autor relata que hoje ja se aceita
tratar a funcdo gerencial como extremamente ambigua e repleta de dualidades, pelo motivo de
essa funcdo muitas vezes exigir a acdo de papéis contraditorios, e por ter um lado objetivo e
outro subjetivo, uma vez que o exercicio da funcdo se faz de forma fragmentada e
intermitente, assim ndo podendo ser definida conforme outras profissdes.

Conforme analisado, a dificuldade de se definir exatamente o papel dos gerentes
acontece devido as imprevisibilidades, ambiguidade, fragmentacdo e imediatismo do
cotidiano gerencial, porém, o que pode ser visto € que as habilidades e competéncias
necessarias a um gerente referem-se aos seguintes aspectos: o organizacional que é de
dominio do contexto, ao interpessoal de comunicacdo e interacdo, e ao individual de
autoconhecimento, iniciativa, integridade e persisténcia, exige-se ainda que o gerente seja
competitivo e cooperativo, seja individualista e trabalhe em equipe, tenha iniciativa, observe
as regras, seja flexivel, perseverante e enérgico, use de ternura e suavidade, proponha
guestionamentos, elimine davidas e trabalhe conflitos, com isso percebe-se a tamanha
abrangéncia e responsabilidades sobre tais profissionais. Outro ponto importante é que o grau
desses fatores pode variar de empresa para empresa, isso devido cada empresa cobrar de
forma diferenciada os resultados de seus gerentes, como também do contexto onde ela estar
inserida.

E devido tamanha abrangéncia nas atividades e responsabilidades dos gerentes que
Quinn et. al., (2003) fala que para alcangar um bom resultado como lider gerencial, ndo basta
ao gerente desenvolver-se fortemente num unico papel, pois isto ndo sera necessariamente
garantia de uma boa lideranga, uma vez que os melhores lideres devem apresentar um

comportamento complexo, sendo capazes de integrar papéis contraditorios. E preciso estar
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preparado para atuar em diversos contextos, com isso é necessario ter um conhecimento do
ambiente interno e externo a empresa para o desenvolvimento organizacional e pessoal, sendo
assim indispensavel uma visdo sistémica para tais profissionais. Os gerentes que desenvolvem
um unico papel pode comprometer seu desenvolvimento profissional, trazendo com isso a
falta de algumas habilidades e percep¢des necessérias tanto pra ele como para a organizacao.

Mesmo sendo diversas as fungbes dos gerentes aqui tracadas, ressalta-se que vai
depender muito da organizacdo onde tal gerente atua as suas atribuicdes, pois é ela quem vai
ditar as regras e informar o que se espera de tal profissional, porém, as organizacbes que
tracam o caminho dos resultados acabam limitando as atividades de seus gerentes, ja as que
colocam os resultados almejados como metas deixam em aberto o caminho para o alcance dos
resultados, atribuindo assim maior responsabilidade e compromisso do gerente, exigindo mais
de suas competéncias, habilidades, atitudes e tomadas de decisdes.

Na proxima secdo sdo abordadas algumas habilidades essenciais para o cumprimento
do papel de um gerente segundo a visdo de Katz e Mintzberg.

2.1.1 Habilidades Gerenciais

Segundo Katz, (1986) apud Maximiano, (2000) habilidades s&o competéncias que
determinam o grau de sucesso ou eficacia do gerente no cargo e da organizacdo. Este
pesquisador dividiu em trés categorias as habilidades dos gerentes, sdo elas habilidades

(Técnicas; Humanas e Conceitual), que estdo descritas no quadro “5” a seguir.

Quadro 5: Habilidades dos Gerentes

HABILIDADES DESCRICAO

Esta relacionada com a atividade especifica do gerente. Os conhecimentos, métodos e
TECNICA equipamentos necessarios para a realizagdo das tarefas dentro do campo de sua
especialidade;

Compde a compreensdo das pessoas e suas necessidades, interesses e atitudes. E importante
HUMANA que o gerente tenha a habilidade de ter um bom relacionamento com outras pessoas;

Envolve a capacidade de compreender e lidar com a complexidade de toda a organizacéo e
CONCEITUAL | de usar o intelecto para tracar estratégias. Criatividade, planejamento, raciocinio abstrato e
entendimento do contexto sdo manifestacdes da habilidade conceitual.

Fonte: Adaptado de Katz, (1986) apud Maximiano, (2000, p. 42-43).
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A habilidade conceitual tragada por Katz exposta no quadro “5” é a mais complexa das
trés, pois € por meio desta habilidade que os gerentes mais atuam devido a profissdo exigir
muito de tal habilidade levando em consideracdo a complexidade da profissdo, onde o
contexto de situacBes imprevistas como dificuldades para alcance das metas e objetivos da
empresa, flutuagdes do mercado, grande concorréncia que afeta os resultados mensais,
elaboracdo de estratégias e planos de execucdo, queda da demanda por questdes externas
como também as relacGes interpessoais, onde exige de tais gerentes um bom conhecimento
sobre relacGes humanas e liderancga, entre outras situacdes que exigem muito da sua percepgéo
sobre 0 ambiente e contexto que é instavel.

E por meio da habilidade conceitual que muitas vezes se faz diferenca entre gerente e
gerentes, ou seja, quem demonstrar maior capacidade para atuar neste contexto se destaca
diante dos demais. Fazer as escolhas certas e rapidas em situacGes ambiguas € para poucos,
por isso se enxerga hoje a necessidade que um gestor tem de se manter atualizado.

Mintzberg, (1973) tambem definiu algumas habilidades que devem ter os gerentes, ele

identificou oito, no quadro “6” seguem cada uma de forma detalhada.

Quadro 6: Oito Habilidades dos Gerentes

HABILIDADES DESCRI(;AO
Manter contato formal e informal com os colegas de
RELACIONAMENTO COM COLEGAS trabalho, especialmente do mesmo nivel hierarquico;
E importantissima para gerir equipes de trabalho. Ela
LIDERANCA ndo deve se basear totalmente na autoridade;
RESOLUCAO DE CONFLITOS Arbitrar conflitos entre pessoas e tomar decisdes para

resolver distarbios;

N Construir redes de informagbes e desenvolver
PROCESSAMENTO DE INFORMACOES habilidades de comunicagéo;

Tomar decisBes em situacfes ndo estruturadas,

TOMAR DECISéEﬁ EM CONDICOES imprevistas, que exigem diagnosticos e solucdo em
AMBIGUAS curto periodo de tempo;

Definir com critério prioridades para a alocagdo de
ALOCACAO DE RECUSOS recursos de toda ordem;

Identificacdo de problemas e oportunidades e a
EMPREENDEDORISMO implementagéo controlada de mudancas
organizacionais;

B _ Capacidade de reflexdo e autoanalise, entender o seu
AUTO-AVALIACAO E REFLEXAO cargo e seu impacto para a organizacao.

Fonte: Mintzberg, (1973, p. 188-193).



23

Essa ultima é de suma importancia para o gerente, pois € por meio dessa auto-
avaliacdo e reflexdo que é possivel aprender com as experiéncias vividas, e dessas
experiéncias se pode melhor estruturar 0s processos e as tomadas de decisdes futuras, como
também alinhar o todo com os objetivos da empresa, esse ponto sera aprofundado mais a
frente quando sera abordado o processo de aprendizagem experiencial.

Na proxima secéo, sdo abordadas algumas competéncias necessarias que devem ter 0s
gerentes para melhor desenvolvimento de suas atividades segundo a visdo de Mintzberg,

Fleury e Fleury, Zarifian entre outros.

2.1.2 Competéncias Gerencias

Competéncia significa ter qualificacdo para exercer determinada atividade, ou seja,
executad-la com éxito trazendo resultados esperados. Segundo dicionario Webster, (1981)
apud Fleury e Fleury, (2000, p. 184) a competéncia é definida na lingua inglesa como
“qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades ou forga para uma determinada tarefa”.

Ferreira, (2004) traz a seguinte definigdo com aspectos semelhantes no dicionario de
lingua portuguesa, onde declara que competéncia é a “capacidade para resolver qualquer
assunto, aptidao, idoneidade” além da “capacidade legal para julgar pleito”. Ambas as
defini¢cbes mencionam dois principios basicos que sdo o conhecimento e tarefa.

A competéncia pode ser vista como uma caracteristica implicita a uma pessoa que
obtém desempenho superior na realizacdo de uma tarefa. J& Mirabile, (1997) apud Fleury e
Fleury, (2000, p. 184-185) relata que: “aptiddes sdo talento natural da pessoa, o qual pode vir
a ser aprimorado, de habilidades, demonstracdo de um talento particular na pratica e
conhecimentos, 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa”. Desta forma
percebesse a distincdo que o autor faz entre competéncia, aptiddes, habilidades e

conhecimento. Fleury e Fleury, (2000, p. 185) relatam que:

O conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que justificam um
alto desempenho, acreditando-se que o0s melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.

Em outras palavras, a competéncia é percebida como estoque de recursos que o

individuo detém, assim, Fleury e Fleury, (2000) declaram que sé quem tem competéncia pode
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transformar conhecimento, habilidades e atitudes em resultados, tanto por meio de si como
através de colaboradores, e que as competéncias gerenciais pertencem aos gestores no
exercicio eficiente e eficaz de seus deveres no cumprimento de seus papéis dentro da empresa.
Assim, o conhecimento humano, técnico e conceitual que sdo as habilidades tracadas por
Katz, transforma-se em competéncias gerenciais por meio dos gestores, e essas competéncias
gerenciais sdo elementos constitutivos da estratégia organizacional e devem estar a ela
alinhadas, favorecendo a formacao das competéncias dentro do ambiente de trabalho.

Na perspectiva de Zarifian, (2001) a competéncia se trata de uma inteligéncia pratica,
onde o agente (gerente) se apoia em conhecimentos adquiridos e os transformam em
resultados, ou seja, em habilidades e até mesmo novas competéncias, e quanto mais complexo
for as situacdes vivenciadas por esses gerentes maiores sdo a possibilidade de aprendizado.

Fleury e Fleury, (2000, p. 188) descrevem também a nocdo de competéncias
associando-0s a verbos como “saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica.
E assim declaram que do lado da organizacdo as competéncias devem agregar valor
econémico para a organizacdo e valor social para o individuo”.

Segue a seguir no quadro “7” algumas competéncias esperadas dos gerentes na visao

de Fleury e Fleury.

Quadro 7: Competéncias do Profissional

Saber o que e por que faz.

SABER AGIR Saber julgar, escolher, decidir;
SABER MOBILIZAR RECURSOS Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias;
Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
SABER COMUNICAR conhecimentos;
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
SABER APRENDER modelos mentais, saber desenvolver-se;
SABER ENGAJAR-SE Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se;

Ser responsavel, assumindo 0s riscos e

SABER ASSUMIR RESPONSABILIDADES consequéncias de suas agdes e sendo por isso
reconhecido;

Conhecer e entender o negécio da organizagdo, 0 seu

TER VISAO ESTRATEGICA ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury, (2000, p. 188).
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Resumindo o que foi exposto no quadro “7”, a competéncia é definida por Fleury e
Fleury como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdémico para a
empresa e valor social para o individuo, fazendo da competéncia uma via de mao dupla entre
empresa e sociedade.

O modelo de desenvolvimento de competéncias de Cheetham e Chivers, (2005) apud
Silva e Brunnquell, (2012, p. 3) é composto por quatro grupos de competéncias essenciais,
sendo cognitivas, pessoais/comportamentais, funcionais, éticas/valores, sdo ferramentas
importantes para o desenvolvimento de competéncias. Além destas, os autores acrescentam
ainda as meta-competéncias, “referem-se aquelas que possuem a capacidade de gerar outras
competéncias e elementos como personalidade e motivacdo”. J& no modelo holistico de
competéncia profissional, considera-se o ambiente de trabalho, adotando uma visdo mais
abrangente do que aquelas que consideram somente as competéncias em funcdo do
trabalhador ou do cargo que ele ocupa.

Mintzberg, (2010) traz a luz em seu livro “Managing” o desenvolvimento do dia a dia

da gestdo. Analisar quadro “8” a seguir.

Quadro 8: Competéncias da Gestao

COMPETENCIAS DESCRICAO

e Gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento estratégico);

PESSOAIS e Gestdo de si, externamente (tempo, informagdes, estresse, carreiras);

e Programacéo (desmembramento, prioriza¢do, estabelecimento da agenda,
metabolismo, tempestividade, timing).

e Lideranca de individuos (selecdo/ensino/mentorado/coaching, inspiragéo,
lidar com especialistas);

e Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes, resolucdo de
conflitos/mediacdo, facilitacdo de processos, comando de reunifes);

INTERPESSOAIS e Lideranca da organizag&o/unidade (construcdo da cultura);

e Administracdo (organizacdo, alocagdo de recursos, delegacéo,
autorizacdo, sistematizacdo, definicdo de objetivos, avaliacdo de
desempenho);

e Ligacdo da organizacdo/unidade (formacdo de redes, representacéo,
colaboragdo, promogdo, prote¢do/intermediagdo).

e Comunicacdo verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/apresentar/informar,
escrever, coletar informac@es, disseminar informagdes);

e Comunicacdo ndo verbal (enxergar, [compreensdo visual], sentir
[compreensdo visceral]);

e Andlise (processamento de dados, modelagem, mensuragdo, avaliacao).

INFORMACIONAIS

ACAO e Concepcéo (planejamento, criacdo, visao);
(Ligadas a acdo de conceber) | ® Mobilizacdo  (resolucdo de emergéncias, gestdo de projetos,
negociacdo/acordos, fazendo politica, gestdo de mudancas).

Fonte: Mintzberg, (2010, p. 139).
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Essa abordagem é bem interessante, uma vez que traz nas “competéncias pessoais”
as percepcdes que o gestor deve ter para seu desenvolvimento pessoal por meio de
aprendizagem experiencial, tais como reflexdo, pensamento estratégico, ou seja, a gestdo de
si. Ja nas “competéncias interpessoais e informacionais”, traz as competéncias que o gestor
precisa ter para o desenvolvimento tanto da equipe como de cada individuo que a compde,
tais como, saber ouvir, inspiracdo, coaching, ensino, resolucéo de conflitos. E por altimo, a
“competéncia para a agdo”, que vai desde o planejamento a execucdo e desenvolvimento dos
planos de acéo.

Os gerentes atuam em uma posicao que € bem suscetivel ao inesperado, se deparando
no dia a dia com o imprevisto, onde as tomadas de decisdes exigem muito desses profissionais
e nem sempre ha tempo para planeja-la, exigindo deles iniciativas no calor do momento, a
falta de uma visdo panorama ou até mesmo uma estagnacdo no tempo quanto ao
desenvolvimento de suas habilidades e competéncias pode colocar em risco ndo apenas sua
carreira como 0s negocios da empresa. Desenvolver-se € mais que uma escolha, é um
compromisso que cada gestor deve ter com a profissdo e com a organizacao que representa.

Dentre as atividades, deveres, habilidades e competéncias citadas anteriormente sobre
o0 papel dos gerentes, deve-se se lembra de que os gerentes estdo em um nivel intermediério,
eles atuam entre a alta administracdo e os supervisores de primeira linha, onde buscam alinhar
0s interesses da empresa aos interesses dos colaboradores, além de buscar suprir 0s interesses
profissionais de cada individuo do grupo, com essa percepc¢do pode ser enxergado que o papel
de intermediario “gerente” ndo ¢é facil, requer muito conhecimento, habilidade e competéncia,
para isso € indispensavel um bom relacionamento em ambos 0s grupos e saber persuadir e
transmitir os interesses de forma correta e pertinente aos interessados, analisar e refletir sobre
0s interesses de cada grupo é essencial para melhor compreensédo e engajamento das partes e a
interligacdo do todo.

Na proxima secdo, € abordado o papel dos gerentes de vendas, antes serd feito uma
introducdo que podera ser vista no quadro “9” a seguir que traz a importancia e impacto das
vendas sobre diversos pontos, tais como (sociedade, economia e manutencdo da atividade
profissional) entre outros.

Assim, podera ser analisada a importancia das vendas, que vai desde a sustentacdo da
economia até o progresso da sociedade no seu ponto mais elevado, tendo influéncia no
desenvolvimento profissional e abrange a manutencao da atividade empresarial, uma vez que
sem vendas as empresas ndo tém como se manter em atividade, pois é por meio das vendas de

bens/servicos que ela retém sua receita e o ciclo de vida das organizacfes se mantem ativo.
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Logo apds serd abordado mais a fundo o papel dos gerentes de vendas, que foi a
populagéo entrevistada e analisada nesta pesquisa.

Quadro 9: Vendas e sua Importancia

Com as vendas 0s consumidores se beneficiam com mais produtos,
consequentemente, crescendo a producgdo cresce o nivel de empregos e
ECONOMIA investimentos. No sistema capitalista as relacdes de troca sdo essenciais
para a economia.

Os vendedores levam aos consumidores produtos que proporcionam
conforto, novidades, aperfeicoamentos, ou seja, beneficios sdo resultados
MELHOR PADRAO DE VIDA | dos esforcos das empresas que se empenham em vender mais
contribuindo consequentemente para o melhoramento do padréo de vida
da sociedade.

As empresas precisam dos vendedores para desenvolver mercados. Sdo
APERFEICOAMENTO DO eles que mantém contato com os clientes e recebem as reclamag@es ou

PRODUTO elogios, 0 que proporciona condicBes para o desenvolvimento de
melhores produtos.

A empresa é fonte geradora de custos, a partir da origem de sua
existéncia. O departamento de vendas desempenha papel relevante na
obtencéo de receita, uma vez que, sem vender, a empresa ndo conseguira
obter receitas suficientes para cobrir as despesas e manter seu quadro de
funcionarios.

MANUTENCAO DA
ATIVIDADE EMPRESARIAL

O setor de vendas é um importante departamento para o desenvolvimento
de profissionais de alto nivel. O homem de vendas é geralmente uma
DESENVOLVIMENTO DE | nessoa que aprende a ser flexivel dada a diversidade de clientes com que

PROFISSIONAIS costuma relacionar-se, caracteristica esta muitas vezes necessaria para a
ocupacéo de cargos mais altos nas organizagoes.

Fonte: Adaptado de Gobe et. al., (2007, p. 388).

2.2 PAPEL DO GERENTE DE VENDAS

O gerente de vendas tem como principal atividade gerir a forca de vendas, peca
fundamental para o sustento e progresso da empresa, pois como ja foi mencionado, sem
vendas ndo tem como nenhuma empresa se manter ativa, com isso o seu papel é lutar pelo
bom desempenho da equipe em busca dos resultados e metas estabelecidas visando perseguir
0s objetivos da organizacdo, para isso, é necessario buscar a cooperacdo da forca de vendas,
pois sem essa dificilmente conseguird alcancar tais objetivos. Porém, seu papel € amplo e
pode abranger a responsabilidade pelo recrutamento, selecdo, treinamento, delegacao,
determinacéo de rotas, definicdo de cotas, supervisao, lideranca, pagamento e motivacéo entre
outros.

Segundo Gobe et. al., (2007) alguns papéis sdo inerentes aos gerentes de vendas, tais
como o de ligar a alta administracdo & equipe de vendedores, agregador de talentos, ser um

agente de mudancas, coordenador e lider de um grupo e estrategista. Vale ressaltar que seu



28

papel como o de qualquer outro gerente dentro de uma empresa vai depender da estrutura e
ramo da organizacdo onde atua, dependendo do ramo da empresa seu papel pode exigir mais
agressividade perante o mercado com respeito as vendas devido a grande concorréncia.

Vender, para muitos se trata de uma arte, para outros de uma ciéncia, e tem aqueles
que dizem que vender é apenas uma questdo de técnica. Na perspectiva de Chiavenato, (2005)
para vender é preciso saber aplicar técnicas, conceitos e produzir um trabalho criativo e
inovador, e que vender deve ser realmente entendido como uma ciéncia, técnica e arte, ou
seja, € um pouco de tudo.

E até possivel vender com uma ou duas variaveis apresentadas, porém, para se tornar
um vendedor completo é necessario aprimorar cada um desses fatores para poder atuar bem
em um ramo dindmico e de alta concorréncia. Em alguns momentos o que vai fazer a
diferenca sdo as técnicas de negociacdo e venda, em outros 0S conceitos, ou seja, 0
conhecimento dos produtos e servigos oferecidos e sobre o proprio cliente e suas necessidades
e peculiaridades do mercado, j& em muitas outras situacbes o que vai fazer com que a
negociacdo seja concretizada é a arte de encantar o cliente, seja com um atendimento
personalizado ou direcionando produtos que vao ao encontro de suas necessidades, como um
excelente trabalho de merchandising, entre outros, por isso o vendedor deve esta preparado
para fechar negécio em qualquer circunstancia, seja por meio da arte, técnica ou conceito
sobre os produtos/servigos da empresa.

Do mesmo modo que os vendedores ndo se limitam a comercializacdo de produtos,
assim também os gerentes de vendas ndo estdo restritos ao escritorio, pois a sua imersao no
ambiente externo com o objetivo de avaliar o mercado e perceber as necessidades e as novas
tendéncias do consumidor é de grande importancia para o bom desenvolvimento dos negdcios
da empresa, como também se trata de papel essencial para o desenvolvimento dos planos de
acao e melhoria das suas tomadas de decisdes.

Conforme j& citado anteriormente, Mintzberg, (1973) declara que uma das
caracteristicas do gestor é a “figura de proa”, ou seja, ele é simbolo e representante da
empresa, tanto internamente como externamente, e essa caracteristica exige dele uma
interacdo grande e fundamental com clientes e fornecedores, e principalmente os potenciais.

O gerente de vendas como os demais gerentes tem que ter uma visdo sistémica, onde
ndo pode visar apenas as vendas de qualquer forma, € responsavel pelo processo continuo das
vendas, e isso abrange desde a venda do produto/servigo como a fidelizacdo dos clientes e

assegurar que seus produtos e forca de vendas respeitem o cddigo do consumidor e atuem
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com ética e responsabilidade, assim, a atividade do gestor de vendas visa obter a maximizagao
dos recursos humanos, materiais e financeiros da estrutura comercial da empresa.
A atividade “macro” do gerente de vendas com relacdo a equipe de vendas pode ser

compreendida dentro das etapas descritas no quadro “10” segundo Gobe et. al., (2007).

Quadro 10: Macrofuncdes e Tarefas de um Gerente de Vendas

MACROFUNCOES DESCRICAO

o Definir objetivos

e  Propor estratégias

PLANEJAMENTO DA FORCA DE VENDAS e Organizar (estruturar) a forga de vendas
e Dimensionar tamanho da forca de vendas
e  Criar remuneracéo atrativa

e Recrutar e selecionar equipes

5 e Prover lideranca
ADMINISTRACAO DA FORCA DE VENDAS e Motivar equipes

e  Avaliar desempenhos

e Treinar
DESENVOLVIMENTO DA FORCA DE VENDAS e Aprimorar relacionamentos

Fonte: Gobe et. al., (2007, p. 139).

O gestor de vendas ele também é um profissional que atua necessariamente sob
condic@es flutuantes e imprevisiveis, embora procure planejar até mesmo o imprevisivel, suas
possibilidades de comercializacdo de produtos e servigos recentemente langados no mercado
ou a disposicdo de cliente ha algum tempo sofrem a influéncia decisiva das condicdes sociais
e econdmicas sob constante mutacdo, por isso que é importante o gerente sondar o mercado e
seus clientes, para que possa se antecipar quanto a esses fatores e impactos externos que
muitas vezes podem vir de politicas governamentais ou de condi¢cBes temporais como a
sazonalidade de matérias-primas.

Gobe et. al., (2007) resume as fungdes do gerente de vendas como planejar, organizar
e dirigir. Ja Las Casas, (1993) descreve as funcdes basicas do executivo de vendas em quatro
pontos semelhantes conforme descritos no quadro “11” a seguir.

Ambos os autores ndo mencionam as tomadas de decisfes. Porem, ambos fazem uma
abordagem levando em consideracgéo a ideia de Fayol, (1994) que descreve que as funcdes dos
administradores sdo planejar, organizar, dirigir e controlar. Antigamente, o papel do gerente
de vendas era praticamente estabelecer as metas e cobrar os resultados. Porém hoje, com a

grande concorréncia é necessario bem mais para fazer com que o cliente compre e um esforgo
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ainda maior para fideliz&-lo, tornando o relacionamento algo essencial na busca desse

objetivo.

Quadro 11: Funcgbes Bésicas do Executivo de Vendas

FUNCOES DESCRICAO

Partindo dos objetivos da empresa, ele deve quantificar o mercado de atuacdo e
PLANEJAMENTO determinar o potencial de mercado, 0 nlve! de renda, fa_ze_r previsdo e orgamento,
dependendo da empresa ele também tera algumas atividades de planejamento
mercadoldgicas.

Incluem aspectos relacionados com motivagdo, recrutamento, selecdo, treinamento,
ORGANIZACAO | alocagdo de territdrio, entre outros.

Considerando a fungdo de direcdo, o gerente de vendas deve executar o que foi
DIRECAO planejado e empenhar-se principalmente no cumprimento das diretrizes, como metas,
estratégicas, objetivos etc.

O gerente deve fazer uso do controle de forca de vendas, dos custos necessarios para
CONTROLE gerir determinados objetivos, além de buscar agdes corretivas quando necessarias.

Fonte: Las Casas, (1993, p. 40).

Hoje, muitas empresas acabam firmando parcerias para garantir o sucesso dos
negocios, sdo essas parcerias que as ajudam em momentos de crise como, por exemplo,
periodos de baixa demanda do mercado, essas parcerias também sdo firmadas de forma
estratégica, como por exemplo, para conquistar uma fatia maior de mercado, acabam unindo
forcas e se fortalecendo perante 0s concorrentes, essa iniciativa € algo importante para as
empresas tanto a curto como em longo prazo, e para isso muitas vezes tem que optar por um
lucro menor para que ambas saiam satisfeitas na negociacao.

Nesse contexto atual, por exemplo, ndo d& mais para um departamento de vendas
visitar clientes s6 para tirar pedidos, é necessario uma interacdo maior, isso ndo so por parte
dos vendedores, mas principalmente dos gestores, pois essa iniciativa é de grande importancia
até mesmo em busca de acordos/vendas maiores. Outro ponto valioso é a interacdo que esses
gerentes precisam ter com os vendedores, pois como eles estdo em campo no dia a dia e dessa
forma mais préximos dos clientes, sdo eles que possuem uma visdo melhor das necessidades
perante 0 mercado e a concorréncia, entdo, extraindo deles essas percepcdes do ambiente
externo € possivel melhor desenvolver as vendas e dar passos mais firmes diante de um
mercado que dependendo dos produtos/servicos oferecidos possui ampla concorréncia e
muitas vezes até desleal, e & nesse momento que as estratégias estabelecidas apos uma analise

de mercado se tornaram eficientes para o alcance das metas.
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Como descrito no inicio desta secdo, a principal atividade do gerente de vendas se
trata do gerenciamento da forca de vendas, onde o planejamento e comunica¢do sdo 0S
primeiros passos para o desenvolvimento da forca de vendas, assim, o gerente de vendas
precisa elaborar um plano de vendas que descreva como sera aplicado o que foi planejado em
busca das metas estabelecidas, alguns pontos como (previsdo de vendas, potencial de
mercado, potencial de vendas, orcamento, quotas, territdrios, mapeamentos de clientes e rotas,
acOes de merchandising) podem ser citados nessa hora, alem de tantos outros. Uma equipe
comprometida é a chave do sucesso para qualquer gerente de vendas, uma vez que seu
resultado € medido pelo resultado da equipe de vendas e ndo pela execucdo de suas atividades
individuais.

Seguem na proxima secdo 5 (cinco) habilidades essenciais que um gerente de vendas

precisa ter para alcancar resultados com a forca de vendas na visdo de Ribeiro.

2.2.1 Habilidades Essenciais para um Gerente de Vendas

Na perspectiva de Ribeiro, (2008) a Lideranca é o poder para (influenciar, motivar,
promover o0 engajamento de outros) a fim destes contribuirem para o alcance das metas da
organizacdo a qual pertencem, fazendo com que 0os mesmo absorvam sua (missdo, visao e
valores) e ajam como donos do negocio. A lideranca pode constituir-se para um grupo ou
organizacdo como um importante fator de promocao de maior eficiéncia e eficacia. O quadro
“12” a seguir aborda a diferenca entre lideranca e gestdo, ponto importante para ndo serem

confundidas.

Quadro 12: Diferencga entre Lideranca e Gestédo

LODERANCA GESTAO

Mais emocional Mais fria

Mais relacional Mais voltado para a tarefa

Mais inovador Mais programado

Mais proativa Mais reativa

Mais niveis hierarquicos Menos niveis hierdrquicos inferiores

Mais adequado no inicio, em situacdes mais | Mais adequado em situagdes de maior estabilidade
turbulentas, de maior volume e grau de mudanca.

Fonte: Ribeiro, (2008, p. 10).
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De acordo com Yukl, (1989) apud Ribeiro, (2008) o comportamento dos gerentes
podem ser definido em tomar decisOes, influenciar pessoas, construir relagbes e obter e
discernir informacGes. Esses comportamentos sdo praticados pelos gestores diariamente,
fazem parte de sua rotina de trabalho, sdo meios para desenvolvimento do trabalho junto a
equipe, porém nem sempre 0s gestores estdo conscientes desses comportamentos, 0s quais Sao
fundamentais para desenvolvimento e engajamento da equipe. Esses comportamentos
precisam ser mais bem trabalhados e desenvolvidos por cada gestor, pois isso vai fazer toda
diferenca em seu trabalho e resultados da empresa, cada um desses comportamentos podem

ser melhor analisadas no quadro “13” a seguir.

Quadro 13: Comportamentos de Lideranca

COMPORTAMENTOS DESCRICAO

e Planear e organizar;

. e Resolver problemas;

TOMAR DECISOES e Consultar as pessoas e convida-las a
participarem nas decisoes;

o Delegar responsabilidades.

e Motivar, inspirar, apoiar;
INFLUENCIAR PESSOAS e Reconhecer (elogiar, apreciar esfor¢os);
e Recompensar.

e  Apoiar (ajudar, ouvir);

o Desenvolver as capacidades e carreira das

. pessoas;

CONSTRUIR RELACOES e  Gerir conflitos e conseguir espirito de grupo;

e Desenvolver rede de contatos, visando obter
informagdes e apoios.

e Informar (disseminar informagdes relevantes);

e  Clarificar (comunicar com clareza as

. responsabilidades, objetivos, prazos,

OBTER E DISSEMINAR INFORMACOES desempenho esperado);

e  Monitorar (reunir informacd@es, avaliar o
desempenho dos individuos e organizacéo,
analisar tendéncias).

Fonte: Adaptado de Yukl, (1998) apud Ribeiro, (2008, p. 18).

J& a Comunicacdo pode ser compreendida segundo Ribeiro, (2008) como um
processo presente em todas as situacdes humanas, sejam elas individuais, grupais ou
empresariais. A comunicagdo sempre fez parte do desenvolvimento da humanidade ou de
qualquer individuo ou grupo. Para entendé-la de forma melhor, a comunica¢do pode ser
compreendida como uma troca de informagéo simples ou complexa entre um “emissor” e um
“receptor” e através dessa troca, o emissor codifica uma mensagem e 0 receptor procura

descodifica-la atribuindo significados aos varios elementos que compdem a mesma.
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Assim, a comunicacdo torna-se também um dos fatores indispensaveis para um
gerente de vendas, comunicar e bem é um grande diferencial para qualquer profissional, ainda
mais um gestor de vendas que é a sua maior e mais desafiadora ferramenta para alcancar
resultados, os clientes séo diversos e cada um tem suas necessidades a serem atendidas, saber
ouvir e interpretar essas necessidades é peca importante para vencer o jogo da negociacéo e
estabelecer estratégias para o futuro da organizacao.

A terceira habilidade tracada por Ribeiro, (2008) para o gestor de vendas é a
Negociacdo e Solucdo de Conflitos, para o autor a negociacéo é algo praticado diariamente
sem que se perceba, ela é exercida com amigos, familia e principalmente no ambiente de
trabalho, onde se deve estar atento as técnicas de negociacdo com clientes, fornecedores ou
funcionarios, tendo em mente um fator imprescindivel que é o controle emocional. A
capacidade de persuadir pessoas € uma caracteristica que cada gerente cobrara de si mesmo ao
enxergar a importancia de tal habilidade para realizacéo do seu papel.

Das relagbes que os conflitos surgem, pois as pessoas possuem diferentes
personalidades, crencas, valores, visdo, motivacdes, comportamentos e ambicdes que
conduzem muitas vezes a confrontacdo de opiniGes e ideias divergentes, criando assim
conflitos entre elas. Na perspectiva de Cunha, (2001) conflito é uma percebida divergéncia de
interesses, ou uma crenca de que as atuais aspiraces das partes ndo podem ser alcangadas
simultaneamente, desta forma precisando nesses momentos da intervencao do gestor para que
esses conflitos ndo comprometam os resultados da empresa.

Por exemplo, esses conflitos podem acontecer de vendedor para vendedor, entre a alta
administragdo para os vendedores, entre vendedores e clientes. Por isso o papel de
solucionador de conflitos que o gerente tem entre esses pares é de suma importancia para que
0s interesses da organizacdo ndo sejam prejudicados e nem saiam do foco de ambas as partes.

A quarta habilidade Segundo Ribeiro, (2008) é Aprendizagem e Inovacgdo. Para o
autor cada colaborador tem que estar ciente do seu processo de aprendizagem dentro da
empresa, € para gque isso aconteca é necessario que o gerente de vendas como qualquer outro
gestor trabalhe nisso de forma continua, levando essa percepcao aos colaboradores fazendo
com que cada um esteja ciente do seu processo de aprendizagem para que ele se desenvolva
tanto a nivel individual como ao nivel grupal, pois a aprendizagem dentro do ambiente de
trabalho acontece em diferentes niveis conforme ja visto, de forma individual, onde cada
pessoa aprende na busca de alcancar os objetivos que lhes foram atribuidos e que deverdo

estar articulados com 0s objetivos da empresa e ao nivel coletivo.
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Ja a inovacdo ha quem diga que a melhor forma de prever o futuro é inventa-lo. E
muito melhor analisar e corrigir o problema do que amaldi¢oa-lo. De fato uma organizacdo
que ndo sinta necessidade de se reinventar, de alterar processos, de inovar, pode estar
caminhando a passo rapido para o precipicio. A inovacdo ocorre de varias maneiras no
contexto organizacional, tanto em sua estrutura e orientacdo estratégica, como a redefinicdo
de todo o conceito do negdcio, como, por exemplo, a criagdo de novos produtos, servicos, a
alteracdo de processos e tantos outros, é preciso inovar, e isso nao significa apenas fazer algo
nunca feito antes, é também redescobrir o velho e aplicar de acordo com o contexto atual, de
forma estratégica e que satisfaca as necessidades dos clientes.

Hoje é muito visivel esse processo de mudanca que é influenciado pela tecnologia, o
empreendedorismo nunca foi tdo discutido e incentivado até mesmo por outros empresarios,
tudo isso como forma de impulsionar a economia como também muitas pessoas encontram no
empreendedorismo a oportunidade de uma independéncia financeira, além de encontrar a
possibilidade de colocar em préatica suas ideias que muitas vezes ndo séo aceitas dentro de um
ambiente de trabalho tradicional.

Existe inimeros fatos de pessoas que alcangcaram sucesso com o lancamento de seus
produtos e servigos, até mesmo mudando a forma de consumo e venda de determinado
produto/servico, entdo se os gestores ndo tiverem ligados nessas mudangas podem sofrer
grande impacto de forma inesperada que pode fazer sucumbir as atividades da organizacgdo a
qual representa.

E por ultimo a habilidade de Saber Trabalhar em Equipe, na perspectiva de Ribeiro,
(2008) o trabalho em equipe é um grande propulsor de resultados, construir uma equipe forte
e diferenciada é um sucesso alcan¢ado por poucos, pois ndo se trata de um trabalho facil por
“n” motivos, tais como a falta de profissionais especializados na &rea, os conflitos de
interesses entre 0s integrantes da equipe, a concorréncia por esses profissionais e a propria
relacdo interpessoal é algo que ndo se constréi da noite pro dia, tudo isso requer tempo,
compromisso e um trabalho eficiente.

O trabalhar em equipe deve ser reconhecido como uma iniciativa estratégica, uma
mentalidade que necessita ser exercitada, praticada, formada e consequentemente valorizada
dentro das empresas, € um investimento a longo prazo que tem trazido ha muitas organizacoes
resultados fantasticos, para que iSSO ocorra € necessario persisténcia da parte dos gerentes de
vendas.

Na perspectiva de Hales, (1986) apud Mintzberg, (2010) a comunica¢do ndo é

simplesmente 0 que 0s gerentes passam boa parte de seu tempo fazendo, mas € a midia pela
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qual o trabalho gerencial se constitui, entdo percebemos até mesmo por meio de outros
autores a importancia que a comunicagdo tem para éxito no papel gerencial, sem comunicagéo
ndo tem vendas, e abrir a boca ndo é o suficiente, é preciso ter poder de negociacdo para
fechar vendas.

Resumindo o exposto anteriormente, os gerentes de vendas tem o papel de gerar
faturamento cada vez maior para a empresa e acima de tudo lucro, as metas colocadas pelas
empresas nao sdo faceis, requer muita tatica perante o mercado junto a forca de vendas, firmar
parcerias duraveis € algo inteligente e necessaria muitas vezes, se antecipar em conhecer as
necessidades dos clientes, tanto a curto como em longo prazo € sinal de estabilidade da
empresa diante da concorréncia, inovar € outra questao de grande importancia, saber construir
equipes fortes e extrair o potencial de cada vendedor € um grande fator a ser explorado,
transmitir suas ideias e fazer com que a equipe absorva e coloque em prética é xeque-mate no
jogo.

A proxima secdo aborda alguns meios de aprendizagem gerencial, a partir desta se¢ao
sera discutido mais a fundo o tema desta pesquisa, conforme ja se percebe, sdo inUmeras as
responsabilidades do gerente e que situacbes imprevistas fazem parte constante de seu
contexto e tomada de decisbes, entdo € preciso estar atento para a concretizacdo da
aprendizagem, a qual se trata de um processo indispensavel para o desenvolvimento gerencial,
principalmente para o gerente de vendas devido o seu departamento conduzir os resultados da
empresa.

Toda empresa esta concentrada na venda de seus produtos/servicos, € uma grande
oportunidade de aprender € por meio das experiéncias vividas na pratica como também das
vividas no passado, até mesmo as experiéncias vividas fora do ambiente de trabalho podem
proporcionar aprendizados importantes para o desenvolvimento profissional dentro da

organizacao.

2.3 MEIOS DE APRENDIZAGEM GERENCIAL

Na perspectiva de Mintzberg, (2006) a aprendizagem experiencial é considerada por
muitos como o melhor meio de se aprender, ou seja, aprender fazendo/executando, porém nao
é s6 executando determinada tarefa ou repetindo-a que a verdadeira aprendizagem ocorre,

grande parte das pessoas na verdade conseguem decorar o caminho, porém aprender como
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executar determinada tarefa significa ter capacidade para explica-la e instruir outros a fazerem
de forma excelente.

Segundo Fleury e Fleury, (2000) a aprendizagem pode ser compreendida como um
processo de mudanca, provocado por estimulos diversos, mediado por emocdes que pode vir
ou ndo a manifestar-se em mudanca no comportamento da pessoa. Os principais modelos de
aprendizagem sdo o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista. Esses modelos sdo de
grande importancia para o desenvolvimento de competéncias. A seguir seguem as descri¢oes

de tais modelos no quadro “14”.

Quadro 14: Modelos de Aprendizagem

MODELO DESCRICAO

Seu foco principal é o comportamento, pois este é observavel e mensuravel,
partindo do principio de que a analise do comportamento significa o estudo das
BEHAVIORISTA relacbes entre eventos estimuladores e as respostas, planejar o processo de
aprendizagem implica estruturar este processo em termos passiveis de observagéo,
mensuracdo e réplica cientifica.

Pretende ser um modelo mais abrangente do que o behaviorista, explicando melhor
os fendmenos mais complexos como a aprendizagem de conceitos e a solucdo de
COGNITIVISTA problemas, nesse modelo procura-se utilizar tanto dados objetivos e
comportamentais, como dados subjetivos, levando em consideragdo as crengas e
percepgdes do individuo que influenciam seu processo de apreensao da realidade.

Fonte: Fleury e Fleury, (2000, p. 191).

No conceito de aprendizagem organizacional é possivel distinguir entre 0s varios
niveis em que este processo pode ocorrer, verifique o quadro “15” a seguir para melhor
analise desse conceito de aprendizagem. Acontece em trés niveis que sao o individual, o
grupal e o organizacional, sendo eles uma sequéncia para o processo de aprendizagem
organizacional, ou seja, ndo tem como pular etapas, é preciso também ser bem trabalhado
pelas partes para que esse aprendizado ocorra de forma satisfatoria, principalmente no nivel
grupal, onde é preciso observar como 0 grupo aprende para que sejam combinados 0s
conhecimentos e as crencas individuais, pois desta forma haverd uma maior compreenséo e
maximizacdo da aprendizagem.

Vale ressaltar que por meio da aprendizagem organizacional se pode alcangar novos,
maltiplos e continuos conhecimentos sobre demandas e as dindmicas da organizacdo, sendo
gue a maior parte desse aprendizado acontece de maneira informal, ou seja, através das
relacbes com colegas de trabalho, lideres e de erros, sejam eles erros cometidos pela pessoa
ou por terceiros, pois esse conhecimento € absorvido com a troca de experiéncias no ambiente

de trabalho. A aprendizagem organizacional ela se d& com o acumulo de conhecimentos
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formais e informais, que permite & organizacdo criar seus proprios modelos de gestdo,

coerentes com as suas necessidades e pautados no que ela precisa para alcancar os resultados.

Quadro 15: Conceitos de Aprendizagem Organizacional

NIVEL DESCRICAO

O processo de aprendizagem ocorre primeiro no nivel do individuo, carregado de
INDIVIDUAL emoc0es positivas ou negativas, através de caminhos diversos.

A aprendizagem pode ocorrer em um processo social e coletivo, para compreendé-
lo é preciso observar como o grupo aprende, como combina 0s conhecimentos e as
GRUPAL crengas individuais, interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos
partilhados, estes, por sua vez, podem constituir orientacdes para a¢oes, o desejo de
pertencer ao grupo pode constituir um elemento motivacional no processo de
aprendizagem.

O processo de aprendizagem individual, de compreensdo e interpretagdo
partilhadas pelo grupo se torna institucionalizado e expresso em diversos artefatos
ORGANIZACIONAL | organizacionais: na estrutura, no conjunto de regras e procedimentos e elementos
simbdlicos, as organizacdes desenvolvem memorias que rettm e recuperam
informacdes.

Fonte: Fleury e Fleury, (2000, p. 192-193).

Mezirow, (1991) baseado em Habermas apud Silva, (2009, p. 50) divide os dominios
da aprendizagem em “aprendizagem instrumental’ que envolve o como fazer, a
“aprendizagem dialogica” da troca, da comunicagdo, abrangendo questdes morais, valores,
ideais e a “aprendizagem emancipatoria” que pode levar ao autoconhecimento. O dominio
instrumental inclui ndo apenas os instrumentos de trabalho, mas insere-se neste contexto
também alguns meios de manipulacdo do ambiente, incluindo ai as pessoas.

As organizacdes se tratam de um meio eficiente no alcance da aprendizagem, talvez o
caminho mais eficaz na busca desse aprendizado e desenvolvimento profissional. Segundo
Fleury e Fleury, (2000, p. 41):

As empresas, por exemplo, podem ndo ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos e
memérias, desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente padronizados para
lidar com os problemas internos e externos. Estas rotinas vao sendo incorporadas de
forma consciente e inconsciente na meméria organizacional e sdo absorvidas pelos
seus membros. A mudanga em processos, estruturas ou comportamentos nao seria o
Unico indicador de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade deste
conhecimento ser recuperado e absorvido pelos membros da organizagéo.

Delors, (1999, p. 89-90) relata que a educacdo “mente” deve organizar-se em torno de
quatro aprendizagens fundamentais como os pilares do conhecimento, “aprender a conhecer”

isto é adquirir os instrumentos da compreensdo, “aprender a fazer” para poder agir sobre 0
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meio envolvente, “aprender a viver juntos” a fim de participar e cooperar com 0S outros em
todas as atividades humanas, e por fim “aprender a ser” via essencial que integra as trés
precedentes.

Analisar as experiéncias passadas em busca da melhor tomada de decisdo no presente
é iniciativa inteligente, pois elas guardam diretrizes preciosas para as novas decisfes a serem
tomadas, ou seja, os profissionais ao se depararem com dificuldades, problemas e situagdes
que precisam de respostas inéditas, como é o caso de profissionais que assumem posicdes
gerenciais nas organizacfes, devem iniciar um processo de questionamentos e reflexdo
analisando as experiéncias vividas e buscar estabelecer conexdes entre as formas anteriores
realizadas diante das novas necessidades que se apresentam, é o aprender com base nas
experiéncias passadas.

A acdo do gerente precisa ser consciente, pois essa acdo realizada é um processo de
aprendizagem, sem essa consciéncia ndo passara de uma atividade feita onde o aprendizado
pode até ocorrer, porém de forma lenta e longa, deixando margem para repetices de erros
desnecessarios, entdo a reflexdo tanto em acdo quanto apos a acdo tem de ser exercida para
que se absorva ao maximo a aprendizagem experiencial.

Silva e Brunnquell, (2012) relatam que a reflexdo do individuo pode servir para
alimentar quaisquer dos componentes essenciais, Seus subcomponentes e as meta-
competéncias, alcangando assim o ciclo de melhoria continua, por sua vez a reflexdo sobre a
acdo passada ou presente pode levar a uma modificacdo comportamental e a melhoria da
competéncia profissional.

O autodirecionamento conduz os gerentes ao processo de desenvolvimento a partir das
experiéncias ja vivenciadas e relaciona a aprendizagem a aplicacdo do aprendido para a
solucdo de novos problemas. Assim, a aprendizagem dos gerentes estad relacionada as
experiéncias e vivéncias que um gerente enfrenta ao longo da carreira profissional. A
aprendizagem social compreende que a pessoa aprende e leva esse conhecimento para as
organizagOes, porém a organizacdo tem que estar preparada para apoiar esses individuos e seu
desenvolvimento dentro da empresa, proporcionando um ambiente propicio para a
aprendizagem.

Lave e Wenger, (1991) apud Silva e Brunnquell, (2012, p. 4) afirmam que o campo
teorico trabalha e explora as relagdes concretas entre as pessoas. Os profissionais adquirem
conhecimentos e habilidades enquanto participam de uma comunidade junto a outros

profissionais. Segundo Dewey, (1916) apud Silva e Brunnquell, (2012, p. 4) afirma que:
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A experiéncia envolve uma interagdo continua do individuo com seu ambiente,
constituindo-se simultaneamente como um processo e um produto, referindo-se
diretamente as experiéncias humanas, tanto no plano individual quanto no coletivo.
A condicdo necessaria para a ocorréncia da aprendizagem esta diretamente
relacionada ao empenho que a investigacdo, o pensamento e a reflexdo exercem
como ferramentas nas praticas adotadas pelos individuos.

Segundo Silva e Brunnquell, (2012) as relacdes estabelecidas entre a acdo e suas
consequéncias proporcionam a aprendizagem, e que isso é possivel por meio da reflexdo, ou
seja, 0 individuo aprende por meio da investigagdo, da intuicdo, do pensamento reflexivo e da
relacdo com os demais membros do mundo social ao qual estd imerso no ambiente de
organizacional. Quando o aprendizado é alcan¢ado, o individuo transforma a si mesmo e a
realidade na qual esta inserido, dai se percebe a importancia e o impacto que aprendizagem
oferece.

Quando o individuo aprende ele acaba interferindo no mundo social ao seu redor, o
qual a partir desta interferéncia também se altera, alterando assim a propria relagdo com o
agente. Trata-se de um movimento dialético na medida em que o sujeito interagindo aprende.
Entender este duplo movimento de transformacdo dos sujeitos e do mundo social €
fundamental para que se entendam os processos de aprendizagem organizacional a partir de
uma ldgica na qual ambos aprendem, ou seja, tanto o individuo quanto a organizacao.

De acordo com Dewey, (1916) apud Silva e Brunnquell, (2012, p. 4) a aprendizagem
se da a partir de um histérico de experiéncias vivenciadas e desta forma, as experiéncias

atuais vao se constituir a partir de experiéncias passadas e conduzir para experiéncias futuras.

2.4 APRENDIZAGEM EXPERIENCIAL

Na perspectiva de Kunreuther, (2011) o processo de aprendizagem experiencial pode
ser formal e informal, formal quando o ambiente é preparado para que isso aconteca, j& 0
informal acontece de ambas as maneiras, ou seja, planejado ou ndo vai além de um ambiente
preparado para que a aprendizagem ocorra. Um fator interessante na aprendizagem informal
estd justamente no ponto que pode acontecer a partir de experiéncias formalmente
estruturadas, ou seja, pode ser planejada ou ndo, e mesmo ndo sendo planejada costuma
envolver algum grau de consciéncia do agente em acdo, sendo possivel encontra-la inclusive

em processos formais de aprendizagem, porém ela acontece principalmente fora dos
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curriculos que constituem programas formais, ou seja, em um ambiente formal de trabalho ou
de atividades.

Ainda na perspectiva de Kunreuther, (2011) o ciclo de aprendizagem informal é criado
a partir das experiéncias que os profissionais vivenciam no ambiente de trabalho. Essas
experiéncias ocorrem em diferentes contextos, social, empresarial, cultural e influenciam a
forma como os aprendizes interpretam as situacOes e resolvem seus conflitos. S&o os
estimulos interno ou externo que desencadeiam situacdes de insatisfacdo, na forma atual de
pensar ou ser e proporcionam novas formas de conhecimento e mudanca.

Por isso o processo de aprendizagem gerencial ocorre ndo somente dentro da
organizacdo, mas também fora, pois o contexto social além de influenciar proporciona
aprendizagem importante para o contexto empresarial e gerencial, os vinculos feitos por meio
das experiéncias em diversos contextos podem em muito enriquecer a aprendizagem
gerencial, pois cada individuo possui suas percepg¢des, que trazem um diferencial positivo a
esse processo na vida pessoal e profissional do gerente.

Luckner e Nadler, (1992) apud Kunreuther, (2011, p. 7-9) descreve que o método
experiencial segue um ciclo de experiéncia, reflexdo, expanséo, e aplicacdo. O aprendizado, o
crescimento e mudancgas ocorrem de forma mais natural em um processo participativo, de ter
uma experiéncia, coletar dados sobre essa experiéncia por meio da observagdo e pensamento
critico, refletir sobre estas impressdes desenvolvendo conceitos e teorias, e verificando a sua
aplicacdo na vida e na empresa.

Aprender através de experiéncias é¢ um fato comum ao dia a dia de qualquer individuo,
e quando essas experiéncias sao planejadas para atingir um certo nivel de aprendizagem o0s
resultados sdo maiores e a experiéncia € melhor aproveitada, uma vez que objetivos de
aprendizados especificos tenham sido definidos, é possivel planejar uma sequéncia de
atividades que facilitardo o processo de aprendizado. A experiéncia estruturada é o estagio no
qual os participantes participam de uma atividade ou de um programa composto de varias
atividades, se o0 processo € interrompido apos este estagio todo o aprendizado é deixado.

A aprendizagem experiencial € um ciclo composto de quatro estagios segundo
Luckner e Nadler, (1992) apud Kunreuther, (2011, p. 7-9) sdo esses o refletindo, o
generalizando, o aplicando e o experienciando, que podem ser analisados melhor no quadro
“16” a seguir.

Vale ressaltar que é necessario executar cada estagio de forma interligada para que o
aprendizado ocorra de maneira satisfatoria, ou seja, refletindo sobre a acdo, para que se

perceba o aprendizado, generalizando, ou seja, buscando percepces que favorecam esse
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aprendizado, o aplicando, assim colocando em préatica o conhecimento adquirido e por fim
experienciando, ou seja, vivenciando as experiéncias e assim dando inicio a um novo ciclo

de aprendizagem vivencial.

Quadro 16: Ciclo de Aprendizagem Vivencial

Refletindo: A experiéncia por si mesma é insuficiente para garantir que o aprendizado
aconteca. Existe uma necessidade de integrar a nova experiéncia com as experiéncias vividas
no passado através da reflexdo. E o processo da reflexio que torna a experiéncia em
I aprendizado experiencial. As pessoas viveram uma experiéncia e é necessario dar-lhes tempo
para refletir sobre o que elas viram, sentiram e pensaram durante o evento. A reflexdo pode ser
um processo solitario, onde o individuo integra sozinho a experiéncia nova com sua propria
bagagem, ou pode ser um processo de grupo, onde a discussdo ajuda a fazer com que a
experiéncia tenha sentido.

Generalizando: Se o objetivo for transferir o aprendizado ocorrido através da experiéncia
estruturada para outras situagdes e ambientes, € essencial que os individuos sejam capazes de
fazer inferéncias sobre esta experiéncia especifica para o seu dia a dia. Um aspecto essencial
1 do aprendizado experiencial é a busca por padrdes. Esta busca por padrdes é feita para
explorar emocgGes, pensamentos, comportamentos e observa¢des quando ocorrem com alguma
regularidade. Quando essas emogdes, pensamentos, comportamentos ou observacdes sdo
compreendidas em uma determinada situacéo, este entendimento pode ser generalizado ou
aplicado a outras situages. Dessa forma, a generalizacdo deve ser feita sobre o que tende a
acontecer e ndo sobre o0 que aconteceu nesta situacdo especifica.

Aplicando: Para que o aprendizado experiencial seja efetivo é necessario que os individuos
usem o que eles “aprenderam” durante a participacdo em uma experiéncia estruturada e fagam
uma transferéncia para 0 mundo externo. Neste estagio os individuos sdo estimulados a por em
11 pratica as generalizagdes que eles identificaram na etapa anterior. O ato de focalizar a atengdo
da experiéncia estruturada para situac@es reais do dia a dia de cada individuo é o que torna o
aprendizado experiencial significativo e pratico. Se esse ato for negligenciado ou subestimado,
0 aprendizado podera ser superficial ou de curta durag&o.

Experienciando: Ciclo do aprendizado experiencial, através de uma flecha partindo de
“aplicando” para “experienciando”, um conceito que acredita que o aprendizado se torna parte
v do background “experiéncias” individual que sera utilizada nas proximas experiéncias. Ao
término desses quatro estagios, o ciclo se reinicia através da préxima experiéncia estruturada.

Fonte: Adaptado de Luckner e Nadler, (1992) apud Kunreuther, (2011, p. 7-9).

Analisar a figura “1” a seguir para melhor visualizacdo das fases do clico de
aprendizagem vivencial de Luckner e Nadler, (1992) apud Kunreuther, (2011, p. 7). Esse
ciclo de aprendizagem é muito simples de ser compreendido e aplicado, e com o tempo se
torna algo automatico se for continuamente exercido.

Fleury e Fleury, (2000, p. 191) declaram, “aprendo lendo, aprendo ouvindo, aprendo
errando, aprendo na prética, aprendo vivenciando a situacdo na minha cabeca, aprendo
observando os outros. Inimeras sdo as formas de aprender e cada pessoa se vé Unica nesse

processo’.
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O ciclo de aprendizagem € uma ferramenta simples e eficaz que traz resultados
significativos quando aplicado, e pode ser exercido junto a outros processos ou ferramentas de

aprendizagem que maximizara os resultados do agente.

Figura 1: Ciclo de Aprendizagem Vivencial

Fonte: Luckner e Nadler, (1992) apud Kunreuther, (2011, p. 7).

Gabarro, (1987) apud Mintzberg, (2010, p. 75) descreveu as agdes dos gerentes no
tempo, onde realizou o acompanhamento de 17 gerentes durante um periodo de trés anos e
meio, desde que comegaram a ocupar 0 novo cargo, nesse periodo de trés anos e meio foram
relatadas cinco fases que passam o0s gerentes, 12 fase inteiracédo “taking hold”, que dura de 3 a
6 meses, 22 fase imersdo que dura de 4 a 11 meses, ao longo dos quais 0 gerente efetua
apenas algumas mudancas; 32 fase reformulacdo (reshaping), que dura de 3 a 6 meses e
representa um periodo de mudancas intensas; a consolidacéo que é a 4° etapa se estende por 3
a 9 meses, e por ultimo a consolidacéo final no posto de trabalho, porém a duragdo de cada
etapa vai depender de cada individuo, mas fazendo uma média de acordo com os dados
fornecidos pelo autor, dura em torno de 18 meses a consolidac¢éo no cargo para os gerentes.

Segundo Ruas, Antonello e Boff, (2005) para que exista competéncia individual é
preciso que haja atitudes individuais, pois sdo as atitudes que levam ao conhecimento e
habilidades para cumprir com eficiéncia qualquer tipo de trabalho em areas especificas da
organizacdo, ou seja, para esses autores € necessaria que haja uma iniciativa por parte do
individuo para que a aprendizagem ocorra € as competéncias se desenvolvam de forma
individual a Ihe dar poder pra tomar decisfes diante de areas especificas dentro da empresa.

Mintzberg, (2010) relata que depois de anos reconhece que a gestdo é aprendida na
pratica, principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto. Ele também fala que a

habilidade pratica (craft) trata da aprendizagem adquirida com a experiéncia, compreender e
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resolver as questBes a medida que o gerente as enfrenta. Para o autor a ciéncia em meio a
gestdo tem como papel proporcionar o desenvolvimento do conhecimento sistemético por
meio da pesquisa, como a arte tem o papel de produzir “compreensido” ¢ “visdao”, baseadas em
intuicdo. Assim, para ele “A arte traz as ideias e a integracao, a habilidade pratica faz as
conexdes alicercadas em experiéncias tangiveis, e a ciéncia utiliza a andlise sistemética do
conhecimento para criar a ordem”.

Segundo Kolb, (1997, p. 324) as experiéncias individuais sao essenciais no processo
de aprendizagem, uma vez que ‘“cada um de ndés desenvolve um estilo pessoal de
aprendizagem, que tem seus pontos fortes e fracos”. Os estilos de aprendizagem criados por
Kolb, (1997, p. 324) em sua teoria de aprendizagem vivencial, apresentam as agOes de
“sentir”, “observar”, “pensar” e “fazer”, indicando os graus de abstragdo, concretude,
experimentacao e reflexdo. Os estilos de aprendizagem vivencial apresentados por “Kolb” e
“Luckner e Nadler” guardam semelhancas entre si.

E abordado na subsecdo a seguir o autoconhecimento e autogerenciamento, pois
segundo Silva, (2009) “A busca do autoconhecimento ¢ um processo que requer o
conhecimento de si, ou seja, das potencialidades e fragilidades das caracteristicas individuais
e das emogdes”, e ¢ nessa expectativa que € trazido a visdo do autoconhecimento, pois quando
o profissional conhece a si mesmo, enxergando suas fragilidades e potenciais, e que pode
trabalhar melhor o desenvolvimento de suas deficiéncias, trazendo assim um equilibrio entre
as suas competéncias e habilidades, se ndo for assim acaba tal profissional se desenvolvendo

de mais em uma area e deixando um défice em outras.

2.4.1 O autoconhecimento e o Autogerenciamento

Diante dos processos de aprendizagem, o autoconhecimento e 0 autogerenciamento
sdo fundamentais para o progresso do gerente. Hill, (1993) declara que aprender a gerenciar €
uma tarefa da cabeca e do coracdo, ou seja, para serem eficazes e lidarem com as tensoes de
conduzir outras pessoas, 0s gerentes de vendas precisam aprender muito sobre si mesmo, seus
valores pessoais e estilos, seus pontos fortes e fracos, desta forma os profissionais descobrem
novos aspectos de si @ medida que novas competéncias vao sendo exigidas. Esse processo de
buscar conhecer a si mesmo pressupde em refletir sobre as experiéncias vividas, analisando as
sensagdes, 0s medos, 0s traumas pessoais, fatos que ndo sdo abordados com frequéncia no

discurso gerencial.
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Baldwin et. al., (2008, p. 13) definiu 0 autogerenciamento como um processo de
modificacdo de nosso proprio comportamento pela alteracdo sisteméatica do modo como
organizamos diferentes sugestbes em nosso mundo, do modo como pensamos sobre aquilo
que esperamos mudar e do modo como ligamos consequéncias comportamentais as nossas
acOes. Os autores também estabeleceram cinco estratégias focalizadas em comportamentos
para melhorar o autogerenciamento, sendo elas a auto-observacao/exploratoria, metas auto-
estabelecidas, gerenciamento de sugestdes, pensamento positivo e anseio e por fim auto-
recompensa e punigao.

No quadro “17” a seguir é descrito o comportamento necessario para se alcangar
resultado em cada uma dessas estratégias. Essas estratégias trazem resultados mais

satisfatorios quando sédo interligadas.

Quadro 17: Estratégias Comportamentais

ESTRATEGIAS COMPORTAMENTOS

~ 5 Observe e colha informacgGes sobre os comportamentos
AUTO-OBSERVACAO/EXPLORACAO | especificos que vocé escolheu como alvo para mudanca.

Determine o que é comportamento mais efetivo (muitas
METAS AUTO-ESTABELECIDAS vezes observando modelos efetivos) e estabeleca metas
especificas para seus proprios comportamentos.

. Organize seu ambiente de trabalho de modo que ele o ajude
GERENCIAMENTO DE SUGESTOES a desempenhar os comportamentos que vocé mudar.

Examine seu comportamento mentalmente e imagine uma
PENSAMENTOS POSITIVOS E ANSEIO | aplicagcdo bem-sucedida. Pratique o novo comportamento
em oportunidades disponiveis e busque retorno.

B Providencie para si mesmo recompensas valorizadas
AUTO-RECOMPENSA E PUNICAO ligadas ao desempenho de comportamentos desejaveis ou
punicdes ligadas a comportamentos indesejaveis.

Fonte: Baldwin et. al., (2008, p. 13).

Essas estratégias sdo focalizadas no comportamento para melhorar o
autoconhecimento por meio do autogerenciamento, sdo importantes para a programacao e
desenvolvimento desse processo, principalmente para quem tem dificuldade ou até mesmo
ndo sabe como alcancar tal resultado.

Na proxima subsecdo e analisado mais a fundo a reflexdo no processo de
aprendizagem experiencial conforme ja discutido um pouco anteriormente. A reflexdo é um
processo frequente na vida do homem, e é por meio dessa reflexdo que o ser humano si avalia
e faz autocorregdes, seja no carater, em uma atividade e tudo mais, até o proprio Jesus disse

em 1 Corintios 11:28 “Examine o homem a si mesmo”, Jesus quando disse isso aoS Seus
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discipulos queria ensinar que o melhor meio para ndo errar ou corrigir os erros € por meio da
reflexdo, onde se pode analisar as atitudes, atividades, papel e assim por diante, entdo se
entende que a reflexdo faz parte de um processo de aprendizagem, seja essa reflexdo durante

ou apobs a acao.

2.4.2 A Reflex@o no Processo de Aprendizagem Experiencial

Alguns profissionais acreditam que aprendizagem é mero ‘“resolver problemas”,
resolver problemas é importante, mas aprender com as solu¢des é muito mais, pois pode
evitar que a situacdo se repita, para isso, é preciso refletir sobre o proprio comportamento e
identificar a forma como se participa dos problemas e se contribui para as solu¢es na
organizacao, € analisar o qué ocasionou esse problema, e o que é preciso ser feito para evita-
lo, é corrigir processos e tomadas de decisdes.

O processo reflexivo pode ser compreendido como uma ferramenta determinante para
a aprendizagem dos gerentes, visando desenvolver o processo decisério. Silva, (2009) destaca
a relacéo entre experiéncia, reflexdo e aprendizagem, afirmando que “os gerentes se deparam
com varias situacdes e o processo de reflexdo pode tornar essa experiéncia rica em
aprendizagem, o que influenciara seus padrdes de comportamento e, consequentemente as
suas agoes”.

Os aprendizes estdo cada vez mais se informando, buscando se formar também
internamente, para dentro, mudando sua visdo pessoal, buscando interagir mais com seus
pares e aprendendo com a prética que executam. E essa a mentalidade que os gerentes devem
ter, ou seja, agir de forma programada a aprender, seja aprendizagem por meio da execucao,
da observacdo e até mesmo de forma inesperada, é preciso estar atento, pois esse processo de
aprendizagem ajuda na formacao das percepcdes que gera grande diferencial entre gerentes e
gerentes, a aprendizagem experiencial deve ser muito mais que uma consequéncia da
repeticéo, e sim uma escolha programada.

Aprender requer capacidade para refletir e reorganizar suas agdes, assim como
reconstruir experiéncia, por meio de um processo continuo de reflexdo. Daudelin, (1996) apud

Silva, (2009, p. 64) considera que:

A reflexdo é um processo cognitivo altamente pessoal, fazendo uma distingdo entre
a reflexdo e a aprendizagem. Enquanto a reflexdo esta associada a um processo de
pensar sobre uma experiéncia e considerar, de forma cuidadosa e persistente, o seu
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significado, por meio do desenvolvimento de inferéncias, a aprendizagem envolve a
geracdo do significado de eventos passados ou atuais que orientam o comportamento
futuro.

Segundo Marquadt, (2004) apud Silva, (2009, p. 65), o conceito de reflexdo é
complexo e demanda a necessidade de distinguir as formas de reflexdo e os diferentes niveis
de reflexdo individual, de interacdo e organizacional. Daudelin, (1996) apud Silva, (2009, p.
65) apresenta quatro estagios do processo reflexivo: (1) articulacdo de um problema, (2)
andlise do problema, (3) formulacao e experimentacdo de uma teoria para explicar o problema
e (4) acdo ou decisdo. Vale ressaltar que a aprendizagem s6 ocorre no Ultimo estagio, pois a
acao e a reflexdo sdo processos integrados e precisam estar presentes na pratica gerencial.

Uma dimensdo que ndo pode ser esquecida no processo de aprendizagem gerencial é a
dimensdo da organizacéo e compartilhar coletivamente a reflexdo sobre a pratica para garantir
que o aprendizado seja percebido e incorporado pelos membros da empresa, transformando
em pratica. Na percepcdo de Mintzberg, (2006) ele relata que apesar de a reflexdo ser
individual, “os gerentes também aprendem pessoalmente através de uma reflexdo coletiva”.
Assim, é percebido que aprendizagem pode acontecer de forma individual como no coletivo,
ndo ha forma melhor para aprender, o importante é estar atento e disposto a executar esse
processo.

A reflexdo como mediadora da aprendizagem gerencial influencia ndo apenas o
conteddo da aprendizagem (o que), mas também o seu processo (como) e a sua amplitude

(relevancia e abrangéncia). Segundo Silva, (2009, p. 82):

A reflexdo dos gerentes ocorre ap6s a acdo e em agdo. A reflexdo ap6s a acdo
aprimora a tomada de decisdo e contribui na busca do autoconhecimento. J& a
reflexdo em acdo ocorre na préatica diaria e possibilita aquisi¢do de conhecimento e
aprendizagem quando ha um vinculo entre reflexdo, acdo e aprendizagem. O que
favorece a reflexdo é o contexto social [...].

Com isso, percebesse que a reflexdo é uma variavel determinante na aprendizagem e
assume o papel de mediadora quando possibilita compreender melhor uma situacgao, aprender
com 0s erros e as criticas, como também influéncia no processo de tomada de decisdes.
Refletir faz parte do processo de aprendizagem experiencial e do desenvolvimento
profissional de qualquer individuo. Tome essa iniciativa e reflita sobre tudo o que foi
discorrido nesta pesquisa, onde se comecgou abordando as atividades dos gerentes, depois
foram analisados o papel dos gerentes de vendas, e por fim os meios de aprendizagem

gerencial e aprendizagem experiencial, refletir sobre o que foi analisado nesta pesquisa é
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fundamental para que a partir de hoje se possa agir de forma programada a aprender, onde
estara praticando a reflexdo apds a agdo desta leitura, e releia cada ponto abordado para maior

compreensdo onde podera refletir sobre a acdo da leitura.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo constam as etapas da pesquisa, como também sua classificacao e
critérios aplicados ao longo da elaboracdo do trabalho, bem como alguns dados sobre os

gerentes de vendas que foram entrevistados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa realizada tem natureza “qualitativa”, pois buscou compreender o agente
entrevistado conforme Gongalves e Lisboa, (2007). Assim, buscou entender por que 0s
gerentes de vendas agem como agem e 0 que os influenciam nesta decisdo, como constroem
seus pensamentos e percepgOes para a tomada de decis@o, ou seja, buscou-se a compreensao
de fendmenos sociais, onde ndo se busca regularidades, mas a compreensdo dos agentes,
daquilo que os levou singularmente a agir como agiram. Entdo, procurou-se capturar as
experiéncias pessoais de cada um levando-as a um contexto geral sem a preocupacao de
enumerar ou medir eventos, por meio dela a analise dos dados foi feita mediante contato
direto e interativo com a situacdo objeto de estudo que foram os gerentes de vendas. Segundo
Duarte, (2002, p. 139):

A pesquisa de cunho qualitativo exige realizagdo de entrevistas, quase sempre
longas e semi-estruturadas. Nesses casos, a defini¢do de critérios segundo 0s quais
serdo selecionados os sujeitos que vao compor o universo de investigacdo € algo
primordial, pois interfere diretamente na qualidade das informacgdes a partir das
quais serd possivel construir a analise e chegar a compreensdo mais ampla do
problema delineado. A descricdo e delimitagdo da populagdo base, ou seja, dos
sujeitos a serem entrevistados, assim como o seu grau de representatividade no
grupo social em estudo, constituem um problema a ser imediatamente enfrentado, ja
que se trata do solo sobre o qual grande parte do trabalho de campo sera assentado.

Esta pesquisa teve carater “investigatorio”, porque se reconhece que seus agentes
trilharam cada um uma trajetdria Gnica até chegarem a geréncia de vendas, até mesmo por
existir fatores sociais que os influenciaram em sua formagdo de maneira singular, seja essa
formacgédo formal ou informal, exemplos desses fatores sdo (formacdo académica, familia,
objetivos pessoais, valores, crencas, meio onde viveram e empregos e fungdes vivenciados)

entre outras experiéncias. Porque segundo Gongalves e Lisboa, (2007, p. 84):
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A pesquisa tem um carater de investigacdo porque os individuos pesquisados
possuem “cada qual uma historia de vida, s@o sujeitos humanos com caracteristicas
especificas, cada qual dotado de valores, sonhos e experiéncias. Para recompor estas
experiéncias concretas, histdricas e vivas, portanto, é preciso também escuta-las”.

A primeira parte desta pesquisa foi feito um levantamento tedrico para embasamento
do tema, como também para melhor estruturar a entrevista que foi aplicada na segunda parte
com os gerentes de vendas. A segunda parte se trata da realizacdo da entrevista em si, que foi
aplicada com 10 gerentes de vendas seguindo a metodologia citada a seguir, onde tais
profissionais estdo atuando nos seguintes segmentos de mercado: vestuario, moveis,
eletrodomesticos e alimentos.

Para a entrevista foi utilizado aparelhagem de gravacdo, posteriormente transcritas
formando a matéria-prima de analise das experiéncias e do contexto onde seus narradores
estdo inseridos. A entrevista gravada foi fonte relevante na compreensdo da realidade que
contou com o individuo, ou seja, o entrevistado foi analisado como uma fonte de dados em
que o objeto de estudo foi sua narrativa e ndo ele proprio.

Determinar perfil dos entrevistados teve como exigéncia apenas que 0s gerentes de
vendas atuassem dentro da grande Jodo Pessoa, ndo importando o porte da empresa.

A entrevista teve como base um roteiro como estrutura para a entrevista, porém ele
ndo foi aplicado de forma rigida, tendo em vista que cada entrevista teve sua prépria dindmica
e singularidade, a analise dos dados se deu separando por tdpicos 0s pontos relevantes com o
intuito de melhor aborda-los e aprofunda-los com base nas teorias utilizadas na pesquisa
bibliografica. A delimitacdo da amostra foi feita aleatoriamente em lojas da grande Jodo
Pessoa, com 10 gerentes de vendas, cada um de empresas diferentes apesar de alguns
segmentos serem iguais. O parametro utilizado para delimitacdo final da amostra foi a
saturacdo das respostas, uma vez que 8 entrevistas ja eram o suficientes para a pesquisa, mas
como j& haviam sido feitos alguns agendamentos preferiu-se seguir até a 10 entrevista. Na
realizacdo da pesquisa ndo foi encontrada nenhuma dificuldade, pelo contrario, cada um dos
gerentes se mostraram conscientes de sua colaboragdo para a pesquisa cientifica, onde 3 das
entrevistas foram realizadas com agendamento e as 7 demais foram concedidas no momento
da abordagem ainda que no corre, corre do dia a dia dos gerentes.

Conforme ja informado, fizeram parte da pesquisa 10 gerentes, sendo 2 (duas) de
género feminino e 8 (oito) do género masculino, os entrevistados estdo em uma faixa etaria de

26 a 50 anos de idade, sendo uma das mulheres casada e a outra solteira, entre 0s homens
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todos estéo casados, o tempo de experiéncia como gestor de vendas vai de 1 ano a mais curta
a 25 anos a mais longa.

Na questdo de nivel de instrucdo, 1 gerente tem apenas o ensino fundamental, 4
fizeram até o ensino medio, 2 estdo cursando o ensino superior e trés tem ensino superior
completo em administracdo, e apenas 1 fez pds-graduacao e foi na area de gestdo de negdcios.
Entre os gerentes 9 participaram de (cursos, seminarios, palestras) na area para se atualizar
durante sua trajetoria como gestor de vendas.

Os nomes dos participantes nao serdo divulgados por sigilo, sendo ocasionalmente
nomeados de “GNR” os quais ‘G’ simboliza o gerente, ‘N’ significa o0 nimero da ordem da
entrevista com os gerentes e o “R” simboliza o ramo de atividade da empresa.

A duracdo da entrevista permeou entre 13min e 42 segundos a 27min e 12 segundos.
As entrevistas ocorreram no periodo de 8 de dezembro de 2014 a 05 de janeiro de 2015,
utilizando um roteiro de pesquisa que nortearam 0s objetivos e 0 tema da pesquisa o0 qual
constam nos apéndices A e B. Os dias e horéarios para trés dos entrevistados foram pré-
definidos e as demais entrevistas foram realizadas no momento da abordagem.

Vale ressaltar que inicialmente cada entrevistado foi esclarecido quanto as intencfes
da pesquisa e dos procedimentos que seriam adotados para a gravacao e posterior transcri¢cao
das informacGes guardando sigilo do seu nome e empresa onde trabalham. Apds a etapa de
transcricdo das entrevistas se deu inicio ao processo de andlise dos dados que pode ser visto

na secao a sequir.

3.2 Andlise e Interpretacao dos Dados

Buscou-se compreender através da analise dos dados como se dar o processo de
aprendizagem dos gerentes de vendas por meio das experiéncias, destacando aquilo que foi

mais significativo segundo seus relatos. Segundo Machado, (1994, p. 39):

A descrigdo ou o discurso € a prova da existéncia do sujeito; € uma forma do sujeito
colocar sua experiéncia rigorosamente como ela estd acontecendo; ela contém
significados da totalidade da experiéncia vivida, porém nem sempre € totalmente
explicitadas no discurso.

A partir do discurso dos gerentes foi feita a analise dos dados, identificando o processo

de aprendizagem dos gerentes de vendas por meio das experiéncias, em alguns momentos foi
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feito a analise interpretativa dos dados também, analisando caminhos e decisdes tracados
pelos gerentes que resultou em aprendizado favorecendo o desenvolvimento de competéncias
e habilidades ao longo de sua trajetéria como gestor de vendas, a analise levou em
consideracdo o referencial tedrico abordado nesta pesquisa para uma conclusdo mais
consistente dos resultados.

As entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente, favorecendo a interpretagédo
dos dados por meio dos discursos dos proprios sujeitos de pesquisa, 0s quais relataram suas
experiéncias e aprendizados ao longo de sua trajetoria. Vale salientar que antes de aplicar as
entrevistas foi realizada uma entrevista piloto com um dos gerentes.

Com a entrevista piloto foi possivel perceber que o roteiro elaborado foi estruturado de
forma satisfatoria que possibilitou a coleta de dados desejada, assim favorecendo o alcance
dos objetivos da pesquisa, outro ponto importante € que esse teste ajudou a perceber uma
melhor forma de abordagem, ou seja, o roteiro foi aplicado ndo seguindo as etapas
estabelecidas, e sim de acordo com os relatos e pontos levantados pelos gerentes, ou seja,
pegando gancho de suas historias até completar o ciclo de perguntas.

O roteiro de entrevista utilizado teve perguntas semi-estruturadas basicas e principais
para atingir os objetivos desta pesquisa. Segundo Manzini, (2003) salienta que € possivel um
planejamento da coleta de informacdes por meio da elaboragdo de um roteiro com perguntas
que atinjam os objetivos pretendidos. Entdo, o roteiro serviria para coletar as informacoes
basicas como um meio para 0 pesquisador se organizar para 0 processo de interacdo com o
entrevistado.

Apos a coleta dos dados, procedeu-se a criacdo de protocolos, foram seguidos alguns
passos propostos por Silva, (2005) selecionando trechos dos discursos que foram agrupados
de acordo com categorias tematicas. Para chegar, as consideracfes finais da analise foi
necessario ler e reler todos os protocolos das entrevistas, e na Ultima fase do processo de
analise foi confrontado os resultados da pesquisa com a literatura e efetuadas as articulagdes
teoricas.

A seguir, é apresentado um “mapa” com um esquema de visualizagdo que aponta a

trajetdria percorrida neste estudo.



Figura 2: Trajetoria de Pesquisa

TRAJETORIA DE PESQUISA

Questado de Pesquisa:

Como os gerentes de vendas aprendem por meio da experiéncia?

U

Contexto de Pesquisa: Sujeito de Pesquisa:
Lojas diversas situadas @ 10 gerentes de vendas de
na grande Jodo Pessoa lojas da grande Jo&o Pessoa

Objetivo Geral:
Analisar o papel da experiéncia na aprendizagem de gerentes de vendas

U

O Processo de Coleta de Dados:

e Realizacdo de entrevistas semi-estruturadas gravadas digitalmente
e Transcricdo integral das entrevistas

e Caodificacdo sequéncial dos gerentes entrevistados

e Criagdo de protocolos de entrevistas

e Agrupamento de protocolos em tdpicos especificos ao tema

U

Anélise e Interpretacdo dos Dados:

12 Etapa: Leitura e releitura de todos os protocolos das entrevistas

22 Etapa: Conversdo dos protocolos das entrevistas em protocolos
codificados com os discursos dos gerentes.

32 Etapa: Leitura e releitura dos protocolos codificados para a
identificacdo dos temas

42 Etapa: Agrupamento dos relatos dos gerentes por temas especificos
52 Etapa: Analise e interpretacdo dos resultados

U

CONSIDERAGCOES FINAIS

Fonte: Adaptado de Silva, (2005, p. 89).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa de campo foi realizada com 10 gerentes de vendas com o objetivo de
analisar o papel das experiéncias no seu processo de aprendizagem gerencial, bem como
descrever o processo de aprendizagem por meio das experiéncias e quais foram as
experiéncias mais significativas nesse processo. O processo de aprendizagem experiencial foi
relatado pelos préprios gerentes de vendas juntamente com observacGes do pesquisador, 0
qual foi analisado por meios de temas que foram extraidos dos préprios relatos
compartilhados pelos gestores. Os resultados obtidos foram estruturados em trés segoes.

A primeira secdo descreve o processo de aprendizagem por meio das experiéncias dos
gerentes, revelando como se deu o processo de aprendizagem dos mesmos, ou seja, buscando
conhecer os caminhos tracados por eles em sua trajetoria até chegar a geréncia, habilidades,
conhecimentos e competéncias adquiridas ao longo do trabalho como gestores de vendas e
qual grau de importancia que teve as experiéncias no seu desenvolvimento gerencial.

A segunda secdo identifica o papel das experiéncias na aprendizagem desses gerentes
de vendas, ou seja, relata o papel das experiéncias e da reflexdo nesse processo de
aprendizagem experiencial, como também o seu inicio como gestor de vendas e como ele
caracteriza o ambiente de aprendizado gerencial.

E a terceira e Ultima secdo caracteriza as experiéncias mais significativas no processo
de aprendizagem dos gestores de vendas, trazendo experiéncias marcantes, fatores que
facilitaram e dificultaram esse processo de aprendizagem, o papel da educacdo formal nesse
desenvolvimento e as experiéncias passadas que fizeram toda a diferenca no inicio da gestao
de vendas.

O relato das experiéncias e a interpretacdo dos resultados caracterizam o processo de
aprendizagem experiencial vivido pelos gerentes de vendas no contexto de sua pratica de
trabalho. Os gerentes aqui serdo relacionados a codigos para preservar sua identidade

conforme exposto anteriormente.

4.1 O PROCESSO DE APRENDEIZAGEM POR MEIO DAS EXPERIENCIAS DOS

GERENTES DE VENDAS

Nesta secdo € analisado o processo de aprendizagem dos gerentes de vendas. Como

comecaram sua trajetdria profissional até chegar a gestao de vendas.
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4.1.1 A Trajetoria Profissional até Chegar a Geréncia de Vendas

Na trajetdria dos gerentes de vendas foi possivel identificar a atuacdo de 90% deles
como vendedores entre outras funcbes antes de assumir a geréncia de vendas, e até mesmo
quem ndo atuou como vendedor relatou que todo gerente de vendas também é um vendedor,
pois muitas vezes € necessaria sua entrada em algumas negocia¢Bes para que a venda seja
concluida, entdo, para esses gerentes ter tido conhecimento e pratica de vendas foi importante
no seu processo de desenvolvimento gerencial, pois esse conhecimento vai lhe ser necessario
muitas vezes, seja na elaboracdo de estratégias e metas ou para concluir negociagdes. A seguir
segue relatos dos gerentes a respeito de sua trajetdria até chegarem a geréncia de vendas.

Eu comecei como vendedora, eu tinha o primeiro lugar de vendas, quando eu tinha 5
meses de venda eu fui promovida a auxiliar de geréncia e depois fui promovida a
geréncia. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Primeiramente eu comecei como continuo, depois de um tempo passei para as
vendas, com 0 meu trabalho como vendedor os donos perceberam que eu tinha visdo
e comecaram a me implantar como gerente, eu trabalhava em outra loja da empresa
e fui transferido pra cd como responsével pelas vendas, como gerente de vendas.
[G2-LOJA DE MOVEIS].

Comecei como vendedor de loja e depois fui promovido a gerente de loja, passei um
ano no setor de compras e voltei a ser gerente de loja. [G4-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Na verdade eu tenho 16 anos de experiéncia, eu comecei como vendedor e depois
passei a ser gerente, cheguei nessa funcdo devido aos meus resultados, nessa
empresa eu ja entrei como gerente de vendas. [G8-LOJA DE SAPATOS].

Quando eu estava cursando o Ultimo semestre do curso de administragdo de
empresas, 0 pessoal da Brahma fazia selecdo na prépria faculdade onde eu estudava
UFPE, eles pegavam os formandos do semestre e encaminhavam para uma sele¢do
de gerentes, e ai eu passei nesse processo de selecéo de geréncia da Brahma no meu
ultimo semestre de faculdade e assim comecei a trabalhar como gerente de vendas.
[G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

Eu ja trabalhei como vendedora, como supervisora de esportes em um clube de Jodo
Pessoa, e trabalhei como promotora de vendas e promotora de eventos. [G9-LOJA
DE ROUPAS].

Eu comecei como vendedor e depois fui promovido a subgerente e depois assumi a
geréncia de loja, isso ha uns 25 anos atras. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

A importancia do gerente de vendas ter atuado como vendedor entre outras funcdes
antes de assumir a geréncia, é porque essas experiéncias possibilitam uma visdo mais ampla
de sua funcdo como gestor, como também uma maior compreensdo de como funcionam 0s

processos da empresa, ou seja, 0 impacto de cada funcdo/departamento sobre os resultados de
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outros departamentos e no resultado geral da empresa. A seguir segue relatos dos gerentes
quando perguntado sobre a importancia de ter atuado como vendedor antes de assumir a

geréncia de vendas.

Ajuda a entender o atendimento (...), pois o foco de um varejo é o atendimento. [G1-
LOJA DE ROUPAS].

(...) vocé passa a conhecer a base de tudo, entdo quando vocé conhece a base vocé
tem nocéo dos fatos que estdo acontecendo com a base, entdo pra mim foi muito
importante ter sido vendedor no comeco, pois eu sei hoje identificar as necessidades
e dificuldades do vendedor, ndo que um gestor que ndo tenha passado por isso ele
ndo saiba (...), mas como eu fui vendedor, hoje eu sei, por exemplo, bem a fundo a
negociacio da parte de vendas. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

(...) a relevancia é que voceé ja praticou 0 que vocé passa a cobrar, vocé ja entende o
processo como ele'é e sabe um pouco como pensa o vendedor, assim fica mais facil.
[G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

E porque quando vocé é um gestor vocé necessita conhecer o outro lado da moeda,
conhecer o cliente, o produto e a prépria funcdo de vendedor, como ele pensa, pois
quem sabe a necessidade do cliente € o vendedor, até porque ele é a primeira e
muitas vezes a Unica pessoa que tem contato com o cliente (...). [G8-LOJA DE
SAPATOS].

A experiéncia de lidar com os clientes, eu aprendi a me comunicar com os clientes
quando fui vendedora, isso foi indispensavel pra mim. [G9-LOJA DE ROUPAS].

Teve uma importancia muito grande, porque é na realizacéo desse trabalho que vocé
é visto, os seus resultados ficam mais evidentes, entdo a empresa ela consegue
enxergar melhor o teu potencial e foi o que aconteceu comigo, fora que € uma
experiéncia que vocé leva pra a geréncia de vendas. [G6-LOJA DE SAPATOS].

A importdncia de ter atuado como vendedor antes é primeiro de tudo pelo
conhecimento na area, saber atender, conhecer o papel do vendedor e o que é preciso
ser feito, € um conhecimento que na frente das vendas possibilita a vocé passar esse
conhecimento para a equipe. [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

(...) fiquei como vendedor por cerca de 9 anos. Foi muito bom ter atuado como
vendedor antes, pois quando me tornei gerente eu ja entendia sobre os produtos, as
politicas de descontos, como funcionava a empresa e 0 que a empresa esperava dos
vendedores, ou seja, eu ja conhecia 0s processos e pude trabalhar melhor por meio
desse conhecimento. [G2-LOJA DE MOVEIS].

A importancia mais relatada pelos gerentes foi o conhecimento da base, como
comunicagdo com o cliente e vendedores e do funcionamento da empresa em geral, ou seja,
para eles ter atuado como vendedor antes de assumir a geréncia de vendas possibilitou foco e
investimento nos pontos mais relevantes para os resultados, e as pecas fundamentais para
vencer esse jogo sdo o conhecimento sobre clientes, vendedores, e produtos. Pode ser

compreendido resumidamente por meio dos relatos que a fungcdo de vendedor € uma etapa
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importante para o bom papel do gestor de vendas, pois possibilita conhecimento essencial

para 0 mesmo em sua gestao.

4.1.2 Competéncias Aprendidas ao Exercer o Papel de Gestor de Vendas

Segue algumas competéncias relatadas pelos gerentes que foram adquiridas ao longo
da experiéncia como gestores de vendas, ou seja, 0 que a experiéncia na funcdo lhes

proporcionou aprender no dia a dia.

A parte administrativa num contexto geral, principalmente cuidar de seres humanos,
que eu considero uma das principais ferramentas hoje, pois n6s administramos
sistemas, papéis, mas seres humanos vocé tem que saber liderar, hoje se vocé vai
gerir uma empresa e vocé ndo tiver essa capacidade de liderar pessoas, vocé vai ta
fadado ao fracasso, porque vocé ndo aprende na sala de aula como liderar pessoas. O
ser humano é uma ferramenta dificil de liderar, é excelente, mas h4& momentos que
vocé tem dificuldades, s6 o dia a dia mesmo pra trazer essa capacitacao (...). [G3-
LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

(...) lidar com as pessoas. Eu aprendi a construir uma boa equipe, negociar entre
outras coisas, como tomar decisoes, saber ouvir os questionamentos e ideias dos
colaboradores. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Responsabilidade, motivar a equipe, saber compreender o processo da loja, como ela
funciona e o que é preciso ser feito para desenvolver o trabalho em geral. [G1-LOJA
DE ROUPAS].

Saber lidar com o cliente, porque entre esses clientes nés temos varios grupos de
perfil, entdo saber enxergar esses diferentes grupos e necessidades antes de assumir
a geréncia de vendas foram importantes. Construir uma boa equipe, até porque é
algo dificil, hoje pra Jodo Pessoa o quadro de funcionarios para vendas ndo é o ideal,
as pessoas ndo buscam se capacitar pra tal, e fora isso a concorréncia € muito
grande, hoje em dia é mais facil uma loja de eletrodoméstico contratar um bom
vendedor do que uma loja de calgados. [G7-LOJAS DE SAPATOS E
ACESSORIOS].

Lhe dar com pessoas em geral, aqui eu tive que passar pelos recursos humanos,
administracdo e por demais setores para aprender como funciona a loja, como sdo 0s
processos, aprendi a resolver problemas, além de administrar uma equipe. [G9-
LOJA DE ROUPAS].

A principal caracteristica de um gerente de vendas € motivar pessoas, esse € 0
principal papel do gerente de vendas, cerca de 90% do tempo do gerente de vendas é
gasto nesse propdsito. Outros pontos sdo o conhecimento geral, até mesmo em termo
de vocé ser um generalista, vocé conhecer todos os setores de uma empresa ajuda
muito, tanto do cliente como da sua empresa, porque vocé termina como gerente
tendo a necessidade de conhecer seus clientes a fundo, e quanto mais vocé conhecer
dele e de sua atividade mais vocé acrescenta ao seu proprio trabalho, torna as coisas
bem mais facil e principalmente o relacionamento, porque o gerente de vendas ele é
um solucionador de problemas, entdo quanto mais bagagem vocé tiver mais facil vai
ser 0 desempenhar desse papel, até mesmo para entregar oportunidades ao cliente,
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ou seja, algo ha mais. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO
COMERCIAL].

Atitude foi uma coisa que eu tive desde o comeco, desde que eu era estoquista, onde
eu mostrava proatividade no servico, ser ético, ter responsabilidade é outra coisa que
aprendi, pois vocé lida com dinheiro, com pessoas que vai desde o cliente ao seu
superior, isso tudo requer muito compromisso, lidar com pessoas nao é algo facil,
vocé s6 aprende com o tempo, na préatica, tendo uma boa percepcdo de como deve
agir. [G6-LOJA DE SAPATOS].

Atitudes de empenhar e motivar a equipe em busca das vendas, atender bem os
clientes, ter controle de nimeros e analisar resultados, muitas outras coisas, pois 0
varejo nos permitir viver e aprender muitas coisas ao longo do tempo, todo dia
praticamente vocé aprende alguma coisa. [G5-GRANDE SUPERMERCADO].

Segue abaixo no quadro “18” os atributos extraidos dos relatados feitos pelos gerentes

que foram adquiridos na prética da gestdo de vendas.

Quadro 18. Contetdo da Aprendizagem Experiencial

DIMENSAO

VARIAVEIS ATRIBUTOS

O CONTEUDO DA
APRENDIZAGEM

e Administrativos  para  (planejar,
organizar, controlar e dirigir);

e Técnicos para utilizar (métodos,
técnicas, ferramentas e equipamentos)
necessarios para sua funcéo;

e Interpessoais para se (comunicar,
negociar, liderar, motivar, treinar).

CONHECIMENTOS

e Trabalhar em ambientes sob presséo;
e Espirito de equipe;

HABILIDADES e Desenvolvimento de um bom
relacionamento interpessoal;
Lideranca.

Etica;
Comprometimento;
Responsabilidade;
Proatividade;
Valorizacgdo das pessoas.

VALORES e ATITUDES

Fonte: Dados da pesquisa, 2015.

De maneira geral, o que pode ser analisado por meio dos relatos € que esses atributos

destacados no quadro “18” pelos gestores se referem a administracdo em geral, ou seja, a

administracdo € altamente desenvolvida por esses profissionais no decorrer de suas

experiéncias, e os atributos mais destacados sdo a relagdo interpessoal, valorizacdo das

pessoas, lideranca, préaticas de gestdo, proatividade e responsabilidade. Quando foi perguntado

0 que é indispensavel um gestor de vendas saber e dominar para se tornar um bom gestor eles

responderam o seguinte.
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Primeiro de tudo contratar bem as pessoas, porque vocé lida basicamente com
pessoas, entdo se vocé ndo gostar de gente esqueca, pois vocé ndo vai conseguir
fazer nada, esse é o passo fundamental, saber contratar e montar uma boa equipe.
[G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

A comunicacdo e a lideranca sdo pontos indispensaveis para um gestor, tudo isso
pesa muito no dia a dia. No comeco enfrentei dificuldade com as pessoas, mas hoje
meu relacionamento com eles é bom, eu vejo isso como normal, todo comego é
dificil, até porque as pessoas ndo gostam de mudancas, entdo até que elas
compreendessem como as coisas deveriam funcionar, até mesmo como eu queria as
coisas demorou um pouco, mas hoje ta tudo em ordem. [G9-LOJA DE ROUPAS].

Ele tem que acreditar nos resultados, tem que pensar positivo, ele tem que enxergar
que os desafios e obstaculos sdo apenas etapas a serem alcancadas e ndo barreiras
impossiveis de serem vencidas, ele tem que ser um auto motivador, porque por
inimeras vezes ele vai ouvir dos vendedores que essa meta ndo vai ser possivel
alcancar e ele tem que dizer que € possivel, e ndo apenas dizer mais acreditar que
realmente é possivel, tem que todo dia dar uma injecdo de motivacdo na equipe.
[G8-LOJA DE SAPATOS].

Acima de tudo tratar o cliente bem e ter conhecimento geral do que sua loja est4
apresentado ao cliente, ou seja, conhecer bem o produto. [G7-LOJAS DE
SAPATOS E ACESSORIOS].

Ter bastante atitude, buscar ter sinergia com a equipe, pois isso € bastante
importante, ser ético, e estar a disposicdo da equipe e dos superiores. [G5-GRANDE
SUPERMERCADO].

Saber lidar com as pessoas, como falar com elas, ouvir, enxergar suas necessidades,
pois se ele ndo souber falar com a equipe ele perde a equipe, é necessario ser
humilde. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Para esses gerentes o que € indispensavel para um gestor de vendas ter sucesso sao,
contratar bem as pessoas, saber se comunicar e liderar pessoas, ter atitude e buscar sinergia
com a equipe, conhecer o cliente bem como os produtos oferecidos e ser um grande
motivador. Resumindo, 0 exposto por esses gerentes o que € indispensavel para ser um bom
gestor € lideranca, comunicacdo e conhecimento do produto e clientes.

Segundo Gobe et. al., (2007) alguns papéis béasicos do gerente de vendas sdo:
agregador de talentos, ser um agente de mudancas, coordenador e lider de um grupo e
estrategista. Pode ser verificado que cada um desses papéis € exercido pelos gerentes de
vendas entrevistados, 0s quais buscam construir boas equipes, porém ndo € um trabalho facil
por “n” motivos, como, por exemplo, é relatado por um gerente que para 0 segmento de
calcados a dificuldade de encontrar profissionais capacitados é muito grande em Jodo Pessoa,
é muito mais facil pra uma loja de eletrodomésticos ou mdveis encontrar um bom profissional
de vendas. Coordenar e principalmente liderar séo questdes colocadas diversas vezes por
esses gerentes em seus relatos, e a estratégia é algo praticado seja diretamente para as vendas

como, por exemplo, em acdes de merchandising, um gerente chega a relatar que muitas vezes
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uma vitrine é feita pela manh4, a tarde ja é necessério refazé-la para uma melhor exposicéo
dos produtos, ou indiretamente por meio das estratégias utilizadas com a equipe, para motivar
0 desempenho das vendas.

Foi possivel perceber de forma resumida que o papel do gerente pode ser relacionado
ao que declarou Las Casas, (1993) onde disse que os administradores (gerentes) planejam,
organizam, dirigem e controlam os processos, e que os 16 deveres citados por Fayol, (1994)
conforme quadro “1”” no referencial tedrico, pode ser percebido o seu exercicio nos relatos dos

gerentes de vendas.

4.1.3 O Processo de Aprendizagem do Gerente de Vendas

Neste ponto é discutido como foi o processo de aprendizagem dos gerentes de vendas,
eles relatam que o ambiente de aprendizagem do gerente de vendas € muito dindmico, pois
estdo inseridos em um ambiente onde tudo tem que ocorrer rapido, de respostas e resultados
pra ontem. Assim como pode ser lido em seus relatos quando foi pedido para que eles

descrevessem o seu processo de aprendizagem.

O processo se d& no dia a dia, principalmente nessa area em que atuo que € comercio
varejista, todo dia acontece algo novo, pois ndo é uma area engessada, todo dia vocé
lida com uma situacdo diferente, entdo vocé tem que ter um jogo de cintura pra saber
lidar com essas situagfes, por exemplo, hoje como administrador eu ndo trabalho
com uma situagdo linear, eu trabalho com varidveis, entdo essas variaveis vocé
precisa saber lidar com elas e saber resolvé-las né, tem que ter controle da situagdo
para poder resolvé-las. [G3-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Eu aprendi muito ao longo desses 7 anos como gestora de vendas, € tanto que hoje
eu me vejo como referéncia para as pessoas, hoje quando as pessoas tém alguma
duvida elas correm logo pra mim, vocé passa confianga e conhecimento com o seu
trabalho, isso é muito bom, eu aprendi muito com isso. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Foi um processo que ocorreu mais na pratica, no dia a dia, ele comegou desde que eu
era vendedor, onde eu comecei a entender sobre vendas. [G2-LOJA DE MOVEIS].

Meu processo de aprendizado foi excelente, a empresa onde eu trabalho sempre faz
treinamento proporcionando situacGes onde agente aprende cada dia mais. [G5-
GRANDE SUPERMERCADO].

Foi muito bom, a empresa ela sempre fez parte desse processo, me possibilitando
passar por varios cargos, ou seja, assumir funcOes e responsabilidades diversas,
entdo ela contribuiu muito para que esse processo acontecesse. [G6-LOJA DE
SAPATOS].

O dia a dia vai nos ensinando muitas coisas, eu sou formado em administracdo de
empresas, entdo tudo que a gente vé na teoria a gente coloca na prética, entdo
quando eu fazia o curso eu ja me identificava, eu digo assim, existe a faculdade da
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vida e a faculdade académica que é algo que vocé necessita hoje, que é ter uma
formacao, isso € uma cobranca do proprio mercado. [G8-LOJA DE SAPATOS].

Bom, foi um processo arduo, porque em mais de 20 anos eu ja fiz de tudo em
relacdo a geréncia de vendas, por exemplo, eu ja trabalhei como gerente de vendas
numa pronta entrega, e isso da uma gama de experiéncia muito grande, pois esse
tipo de operacdo gera um bocado de problemas e requer um grande dominio
gerencial, 0 que vocé imaginar de roubo, falcatrua, problemas com funcionarios, até
mesmo auditorias que vocé tem que realizar, enfim, sdo inimeros os desafios
encontrados, o lado bom é que esse tipo de conhecimento vocé vai agregando ao
longo do tempo, pois ele vai sendo agregado ao teu conhecimento e te aperfeicoando
no dia a dia. As outras empresas em que trabalhei do ramo foram a M. Dias Branco
e a Vale Dourado, uma de massas e biscoitos e a outra de laticinios, além da
Brahma. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

O processo desses gerentes aconteceu na pratica, que por sua vez foi gerando
experiéncias que ao longo do tempo foram aprimorando suas habilidades e tomadas de
decisbes, foi um processo de desenvolvimento dinamico devido ao préprio ambiente ser
assim, conforme relatos ndo se “trata de uma area engessada, onde 0s acontecimentos sao
previstos”, pois o dia a dia de trabalho traz inumeras situacGes novas até entdo ndo
vivenciadas pelos gerentes, ou seja, esse processo de aprendizagem ocorre mais pela
experiéncia da pratica proporcionada pelo préprio trabalho realizado e pelas situacdes
diversas vivenciadas dentro da empresa, outra forma bem relacionada a esse aprendizado é a
atuacdo em outros cargos executados antes, até mesmo em outras empresas.

Foi possivel verificar conforme Katz, (1986) apud Maximiano, (2000, p. 42-43) que as
habilidades dos gerentes séo técnicas, humana e conceitual, onde as técnicas possibilitam os
gerentes a utilizar (métodos, ferramentas, equipamentos) necessarios para a sua gestdo. As
habilidades humanas se tratam das relacfes interpessoais com as pessoas, sejam clientes ou
colaboradores, e a conceitual e administrativa que envolve a capacidade de compreender e
lidar com a complexidade da organizacdo, (raciocinio abstrato, planejamento e criatividade)
sdo manifestacBes da habilidade conceitual, como, por exemplo, um funcionario passando por
um processo depressivo ou até mesmo um acidente que resulta na morte de um vendedor em
plena execucdo do trabalho conforme relatado pelos gerentes, séo situacdes complexas e de
sua responsabilidade como gestor gerencia-las.

Foi perguntado aos gerentes como eles aplicam o aprendizado adquirido em suas

atividades, seguem relatos.

Quando vocé ja tem uma certa experiéncia, vocé faz isso muitas vezes
empiricamente, mais eu aplico esse aprendizado através das metas e da agenda, das
metas cada fornecedor nos entrega a sua e eu monto por meio de todas a de nossa
empresa, € por meio delas é que eu me planejo e desenvolvo um trabalho com a
equipe, até mesmo com o tempo vocé aprende a si planejar, a si organizar para
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chegar nos nimeros que é o mais importante, que sdo os resultados. O planejamento
que realizo ele é feito com base em nudmeros, ou seja, ele mostra o quanto
precisamos vender para alcancarmos os resultados, o que entrego aos vendedores
sdo as metas, porém como eles vao fazer para chegar nesse resultado fica por conta
deles, eles sabem quem sdo seus clientes mais importante, quem tem capacidade
para absorver essa oferta da industria, isso porque eles tém longa experiéncia no
ramo e com isso ja sabem bem como trabalhar os nossos produtos, claro que eu
acompanho esse processo e sempre que necessario intervenho, essas metas sao
analisadas e cobradas durante o periodo, e assim vamos tomando as decisdes
necessarias para chegarmos aos resultados. [G10-ESCRITORIO DE
REPRESENTACAO COMERCIAL].

O aprendizado ele é muito importante, eu sempre digo que o ser humano tem direito
a errar, s6 ndo pode errar duas vezes a mesma coisa, entdo assim, vocé aprende com
0 Seu erro e aprende com os erros da sua equipe, € sempre um continuo aprendizado
extraido do dia a dia. [G8-LOJA DE SAPATOS].

(...) tudo que eu aprendo eu busco colocar em préatica, o dia a dia ele traz
experiéncias novas, acontecimentos novos, ai vocé sempre ta colocando algo que
aprendeu em pratica, em busca das necessidades do cliente como da empresa. Quase
ndo existe rotina dentro de vendas. [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

No atendimento ao cliente, na forma como eu trato os meus subordinados, na forma
como faco as estratégias de vendas, é uma aplicacdo diaria. [G5-GRANDE
SUPERMERCADQ].

Todo dia a gente aprende alguma coisa, seja errando ou com o exemplo de coisas
bem sucedidas de colegas, entdo o varejo € bem dinamico, assim todo dia vocé ta
aprendendo alguma coisa, com 0 concorrente, com 0 colega de trabalho ou pelos
seus proprios erros, e desta forma vocé vai aplicando o conhecimento e as
experiéncias absorvidas. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Isso vai de acordo com a situacdo que vem ocorrendo, eu busco também através da
literatura informacgBes que me possibilite trabalhar e trazer resultados positivos,
entdo dessa forma a gente vai aplicando na medida em que vai aprendendo, por
exemplo, o que eu aprendi hoje eu posso aplicar amanha como prética como também
posso aprimorar para aplicar mais a frente, ou seja, ndo vai ser uma aplicacéo linear,
vai depender da situacdo, pois o que eu aprendi hoje pode ser que ndo seja o
momento  correto  para  aplicagdo. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Por exemplo, quando a gente ndo t4 batendo metas eu relino a equipe e passo pra
eles esse quadro, pra fazer com que cada um enxergue onde ta errando até eu mesma
pra que possamos buscar melhorar. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Um fator basico para o gestor de vendas é sua equipe, sem 0 apoio deles praticamente
nada eles podem fazer, entdo como sua equipe €é seu brago forte é nela estd a sua maior
aplicacdo de trabalho, suas estratégicas, planejamento, metas, enfim, cerca de 90%
praticamente desse trabalho estdo relacionados as vendas, entdo, esse conhecimento é
aplicado diariamente na construcdo e desenvolvimento da equipe, na busca das vendas, outra
forma de aplicacdo percebida é na solucdo de problemas dos clientes, seja com o produto ou
servigo prestado, como, por exemplo, defeito ou atraso na entrega de um produto. Outra

maneira citada pelos gerentes é refletindo na acdo, ou seja, buscar fazer da maneira correta
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para evitar erros repetitivos, um gerente chega a expor que errar uma vez € questdo de ser
humano, é normal, mas deixa de ser quando o erro se repeti, pois passa a ser falta de atengédo
da pessoa, e que esse aprendizado é aplicado até mesmo de forma empirica, ou seja, até
mesmo sem perceber o gestor aplica seu conhecimento gerado pelas experiéncias passadas.

Pdde ser analisado conforme Gobe et. al., (2007) que a atividade “macro” do gerente
de vendas com relacdo a equipe de vendas € realizada dentro das seguintes etapas,
planejamento da forca de vendas que abrange a defini¢do de objetivos, organizacéo da forga
de vendas e criar remuneracao atrativa etc.; administracdo da forca de vendas que abrange
recrutar e selecionar equipes, prover lideranca e motivar equipes etc.; e o desenvolvimento
da forca de vendas que requer treinar e aprimorar relacionamentos, e é nessa administracéo
da forca de vendas que o gestor passa a maior parte do seu tempo, ou seja, liderando e
motivando seus colaboradores em busca do cumprimento das metas, e a forca de vendas é o
maior canal de aplicacdo de aprendizado desses gestores.

Diante do citado anteriormente com base nos relatos dos gerentes de vendas, percebe-
se que os mesmos refletem tanto na acdo como apds a acdo, e isso vai de acordo com o que foi

relatado por Silva, (2009, p. 82) onde diz que:

A reflexdo dos gerentes ocorre ap6s a acdo e em acdo. A reflexdo apds a acdo
aprimora a tomada de decisdo e contribui na busca do autoconhecimento. Ja a
reflexdo em acdo ocorre na prética diéria e possibilita aquisicdo de conhecimento e
aprendizagem quando h& um vinculo entre reflexdo, acdo e aprendizagem. O que
favorece a reflexdo é o contexto social [...].

Percebe-se também que esses gerentes refletem com o objetivo de aprimorar suas
tomadas de decisdes, além de utilizar o processo reflexivo para buscar aprendizagem nas
experiéncias ja vivenciadas, atitude essa que favorece seu desenvolvimento gerencial.

Conforme Mintzberg, (1973) foram analisados os trés aspectos basicos que os gerentes
executam, os quais sdo (decisOes, relagfes humanas e processamento de informagdes), esses
trés aspectos fazem parte do dia a dia dos gestores, onde todos os dias tomam decisdes
diversas, sejam sobre a equipe, sobre clientes, sobre as vendas, enfim, as decisdes fazem parte
da sua rotina. Da mesma forma as relagdes humanas, como (comunicar, liderar, motivar,
delegar, treinar). E por Gltimo o processamento das informagfes, que vem por todo o lado,
seja por meio dos clientes, colaboradores e vendedores, superiores, da reflexdo, planejamento,
enfim, é preciso processar e tomar as decisdes certas para 0 bom desempenho do trabalho.

Segundo Simon, (1970) o processo decisorio consiste de trés etapas, sdo elas,

diagnosticar (identificar os problemas), conceber (elaborar os resultados) e decidir (escolher
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uma solucédo). Os gerentes entrevistados declararam utilizar a reflex&o para as suas tomadas
de decisdes, ou seja, buscam por meio de suas experiéncias uma resposta mais consistente
diante dos problemas, desta forma fortalecendo suas decisdes que ndo sao tomadas em um
ambiente de planejamento, e sim, no calor do momento, e sdo decisdes ndo programadas,

onde requerem capacidade humana de anélise e sintese para serem estabelecidas.

4.1.4 A Contribuicdo das Varidveis (Experiéncias passadas; A pratica da atividade; e a

Formacdo formal) para o Desenvolvimento como Gerente de Vendas.

Nesta Gltima parte da primeira secdo é relatado pelos gerentes o grau de contribuicédo
que teve as variaveis como (Experiéncias passadas; A pratica da atividade; e a Formacéo
formal) no seu processo de aprendizagem gerencial. Foi relatado que as maiores contribuicGes
vieram das experiéncias passadas e da pratica. Porém, também foi relatado por alguns
gerentes que as trés varidveis tiveram peso igual em seu desenvolvimento, e que dependendo

da situacéo elas foram exploradas por eles.

Isso tudo é um conjunto, vocé tem que saber agrupar tudo isso, esse pacote, pois se
voceé for colocar s6 as experiéncias adquiridas, vocé ndo vai ter sucesso, da mesma
forma se vocé depender so da prética ou da formagéao formal, pois como nos lidamos
com situagdes variaveis é preciso juntar tudo, esse trés pontos sdo caminhos de vocé
buscar conhecimento, se trata de um pacote, se vocé se dedicar a um ou dois vai
haver uma deficiéncia de sua parte, é preciso estar sempre buscando informagdes,
conhecimento, por exemplo, antes vocé analisava um profissional pelo
conhecimento intelectual, hoje vocé analisa pelo relacionamento dele com a equipe,
entdo hoje vocé avalia o profissional pelo potencial em trabalho com a equipe, entéo
vocé agregando esses trés pontos vocé alcanga um resultado positivo. Todos esses
pontos pra mim estdo relacionados de forma igualitaria. Até porque nds lidamos
com o ser humana, tem dia que um funcionario vem trabalhar bem, e tem outros dias
que por algum motivo vocé ndo vem trabalhar de forma produtiva, lidamos com
varidveis como o ser humana. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

A prética foi a mais importante, porém todas as demais elas vdo se juntando,
principalmente as experiéncias, como das outras fun¢es como da prépria gestdo das
vendas, isso tudo vai lhe dando maior bagagem e preparo. [G2-LOJA DE
MOVEIS].

As experiéncias passadas. Porque os problemas e desafios eles tem uma certa
semelhanga, e vocé ja tendo uma experiéncia passada torna as coisas bem mais
faceis, porque ajuda nas tomadas de decisdes. [G10-ESCRITORIO DE
REPRESENTACAO COMERCIAL].

As experiéncias passadas foram muito importantes pra mim, contribuiram muito pra
0 meu desempenho hoje, quando eu assumi a gestdo de vendas eu ja tinha uma
visdo, uma bagagem 14 de fora. [G9-LOJA DE ROUPAS].



64

Eu acredito que elas andam juntas, sdo uma casadinha, pra mim tiveram um
equilibrio entre elas, tem sido assim na minha vida profissional. [G8-LOJA DE
SAPATOS].

Como eu ndo tive experiéncias e nem formacdo para o que eu faco eu atribuo a
pratica da atividade 100% do meu aprendizado, porém € bom a pessoa se preparar
também, se capacitar pra tal. [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

(...) foram as experiéncias adquiridas, pois este foi 0 meu primeiro emprego e tudo o
que sei aprendi aqui, j& faz quase 15 anos que eu estou aqui, entdo esse aprendizado
tem ocorreu aqui dentro. [G6-LOJA DE SAPATOS].

A pratica foi pra mim muito importante, pois sempre fui de ter atitude, nunca esperei
que as pessoas resolvessem os problemas, eu ia la e resolvia, ou seja, ndo esperava
por outra pessoa, e continuo dessa forma, pois acredito que essa é a funcdo do
gestor. [G5-GRANDE SUPERMERCADO].

Esse foi meu Unico emprego, entdo a préatica foi o diferencial, claro que o dia de
ontem ja é uma experiéncia vivida que serve para o dia de hoje, entdo foi a pratica e
as experiéncias geradas da propria préatica levada de um dia pro outro. [G1-LOJA
DE ROUPAS].

A préatica foi o diferencial para esses gestores, até porque a nova funcdo exige
responsabilidades, competéncias e habilidades especificas ao cargo, até entdo néo trabalhadas,
eles saem de um cargo como, por exemplo, o de vendedor, onde sdo apenas um agente para
uma funcdo e passam para um cargo onde precisam ser mobilizadores de resultados, o
contexto de suas responsabilidades dentro do cargo gerencial é outra, e ndo apenas
mobilizadores de resultados, como também responsaveis por eles e seus agentes, onde
competéncias como lideranca e relagdes interpessoais passam a ser essenciais para motivar e
mobilizar pessoas em busca dos resultados.

Pode ser também analisado que esses gerentes saem de uma posi¢cdo a qual a
responsabilidade sobre ele é s6 a de seu trabalho e resultado, para ser responsaveis pelo
resultado da equipe e da empresa em si, ou seja, 0s holofotes ficam sobre eles, e geralmente
no inicio da carreira como gestor de vendas eles ndo possuem essa capacidade bem acentuada,
passando a adquiri-la ao longo de sua trajetoria como gerente de vendas, ou seja, na pratica de
sua funcdo.

Conforme Mintzberg, (1973) os gerentes desempenham trés papeis que sdo o0
interpessoal, o informacional e o decisorio, e cada um desses papeis tém subpapéis atrelados a
eles, entdo esses gerentes sO passam a reconhecer e a exercer esses papéis na pratica, estejam
conscientes ou ndo disso, onde enxergam deficiéncias as quais buscam aprimora-las para o
bom desempenho de seus inUmeros papéis dentro da empresa como gestor.

Conforme Luthans, (1977) apud Maximiano, (2000, p. 35) descreve que as atividades

dos gerentes estdo agrupadas em quatro pontos, os quais sdo Func¢des gerenciais: que é tomar
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decisOes, planejar e controlar; Comunicacgdo: trocar e processar informag6es; Administrar
recursos humanos: que é motivar, resolver conflitos, alocacdo de pessoal e treinamento; e
Relacionamento (networking): que séo as relacdes sociais, além de interagir com pessoas de
fora da organizagdo, firmar parcerias entre outras. Para uma maior compreensdo das
atividades e responsabilidades gerenciais analisar os quadros (1, 2, 3, 8, 10 e 11) que estdo no

referencial tedrico.

4.2 O PAPEL DA EXPERIENCIA NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM DOS
GERENTES DE VENDAS

Nesta secdo foi analisado o papel da experiéncia no desenvolvimento gerencial,
questdes como a contribuigdo da experiéncia para o aprendizado do gestor de vendas, o papel
da reflexdo sobre as experiéncias nesse processo também sera levantado, entre a
caracterizacdo do ambiente de aprendizado do gestor de vendas, os desafios enfrentados pelos

gerentes e o inicio do seu trabalho como gestor de vendas.

4.2.1 Contribuicéo das Experiéncias Passadas e da Prética

Quando foi perguntado aos gerentes 0 que mais contribuiu para 0 Seu
desenvolvimento, entre as experiéncias passadas ou a pratica eles relataram que veio da
experiéncia por meio da préatica do dia a dia a maior contribuicdo para o seu desenvolvimento

gerencial conforme as declara¢des a seguir.

Sem sombras de divida a pratica, pois a pratica ensina muito, até mesmo porque eu
tive a oportunidade de montar uma distribuidora, onde eu ndo tive apoio de um
departamento de recursos humanos para nada, dessa forma contratar foi um processo
bastante dificil, e vocé ta ali e tem que fazer, vocé erra muito, eu errei muito, mais
hoje eu tenho o usufruto desses erros que eu cometi no passado, ha um lado positivo,
VOCé erra, mas esse erro permite uma geracao de conhecimento, uma bagagem Unica,
que torna um diferencial pra vocé. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO
COMERCIAL].

Ambas foram importantes, pra mim até mesmo a literatura foi e é algo importante
(...). N&o jugo uma variavel mais importante que outra, pois para mim fazem parte
de um conjunto onde estdo interligadas na minha formacdo. [G3-LOJA DE
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].
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A prética. Pois foi realizando as tarefas que o aprendizado se deu, o dia a dia trouxe
o conhecimento que eu tenho hoje, até porque ndo tive outras experiéncias na area.
[G5-GRANDE SUPERMERCADO].

As experiéncias da pratica é algo muito importante, porque cada dia vocé tem uma
experiéncia nova, cada dia vocé aprende mais, até mesmo de forma inconsciente,
pois cada dia que vocé exerce seu papel vocé vai absorvendo mais experiéncias que
te deixa com mais pratica e dominio sobre o que vocé faz, e esse aprendizado vem
por todos os lados, com o vendedor, o cliente, colaboradores, concorrentes,
superiores etc.. [G6-LOJA DE SAPATOS].

As experiéncias pra mim foram mais importantes, pois é algo que vai modificando,
quando vocé tem boas experiéncias das praticas vocé acaba praticando coisas
melhores, evitando erros que resulta em mais acertos. [G4-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Para 0s gerentes entrevistados as experiéncias extraidas da pratica foram um grande
diferencial, pois sé a pratica péde dar a eles a visdo real de suas responsabilidades, ou seja, 0
que a funcdo cobrava deles e os desafios encontrados para gerarem os resultados esperados
pela empresa. Para 0s gerentes o papel das experiéncias no processo de aprendizagem é
indispensavel, a seguir segue alguns relatos da importancia das experiéncias no processo de

desenvolvimento desses gerentes.

E 100%, pra um gerente vendas ¢ tudo, até a nivel de relacionamento com cliente,
quanto mais tempo de relacionamento vocé tiver com o cliente melhor ainda para o
trabalho de gerente de vendas. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO
COMERCIAL].

Foi muito importante, é algo que voceé vai agregando né, vai levando de um dia para
0 outro, e isso ajuda no dia a dia, porque o varejo independente de ser cal¢cado ou
outro segmento ele é o seguinte, 0 que acontece com vocé hoje daqui a 2 anos pode
ser diferente mas a sua experiéncia de hoje, ou seja, 0 caminho que vocé percorreu
para resolver aquele problema pode servir pra outras situa¢cdes no futuro por mais
diferente que seja a situacdo. [G8-LOJA DE SAPATOS].

Me deu dominio da equipe acima de tudo e conhecimento do produto e das minhas
proprias responsabilidades como gestor de vendas. As experiéncias é algo
fundamental para qualquer profissional. [G7-LOJAS DE SAPATOS E
ACESSORIOS].

As experiéncias é algo muito importante, porque cada dia vocé tem uma experiéncia
nova, cada dia vocé aprende mais, até mesmo de forma inconsciente, pois cada dia
que vocé exerce seu papel vocé vai absorvendo mais experiéncias que te deixa com
mais pratica e dominio sobre o que vocé faz, e esse aprendizado vem por todos os
lados, com o vendedor, o cliente, colaboradores, concorrentes, superiores etc. [G6-
LOJA DE SAPATOS].

E fundamental, é indispenséavel pra um gestor de vendas, vocé ndo tem como exercer
a funcdo sem ter conhecimento, experiéncia sobre ela, eu tive essa experiéncia e
conhecimento na formacao, pois estou me formando esse ano em marketing, nao foi
uma experiéncia que veio da préatica. [G5-GRANDE SUPERMERCADO].

E a experiéncia do acertar e errar que vocé vai adquirindo com o passar do tempo,
possibilitando numa compreensdo da melhor maneira de realizar algo, entdo as
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experiéncias sem davidas foram algo muito importante para meu desenvolvimento, e
essas experiéncias acabam lhe dando mais confianca diante dos desafios. [G4-LOJA
DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

(...) ajudam diante dos problemas, porém vivemos situacfes imprevistas no dia a dia,
sdo situacBes que ndo foram planejadas como acontece na sala de aula onde sdo
programadas, sdo criadas, ou seja, se tem um dominio delas, no dia a dia é diferente,
voceé precisa ter equilibrio primeiramente para resolvé-las, onde muitas vezes o que é
necessario € tomar iniciativa para resolvé-las, dar o primeiro passo, ter iniciativa.
[G3-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Ela é importante porque vocé vai acumulando conhecimento ao longo dos cargos e
do tempo, a empresa aqui vocé entra em um cargo menor, depois passa pras vendas
Ou para 0 escritdrio, no meu caso passei pras vendas como vendedor que me levou
até a geréncia de vendas. Entdo dessa forma vocé passa a juntar conhecimento que
Ihe ajuda no desenvolvimento de outros cargos. A experiéncia ela é tdo importante
que quando chegava um vendedor novo até mesmo de outra loja nossa, ele era
mandado pra minha loja para que eu pudesse treina-lo. [G2-LOJA DE MOVEIS].

O relato dos gerentes demonstram que todos consideram a experiéncia algo de suma
importancia para o desenvolvimento gerencial, e que essa experiéncia foi gerada pela préatica
no cargo, pois a experiéncia ela ndo apenas melhora a prética da atividade gerencial, como
também as relacbes interpessoais com clientes e colaboradores, e que essa experiéncia vem
agregada ndo apenas da pratica da gestdo, mas como de outras funcdes, e que é possivel
absorver experiéncias de outras pessoas até mesmo sendo de outras areas, por meio de

network. Conforme pode ser analisado abaixo através do relato de um dos gerentes.

Todo dia a gente aprende alguma coisa, seja errando ou com o exemplo de coisas
bem sucedidas de colegas, entdo o varejo € bem dindmico, assim todo dia vocé t&
aprendendo alguma coisa, com o concorrente, com o colega de trabalho ou pelos
seus proprios erros, e desta forma vocé vai aplicando o conhecimento e as
experiéncias absorvidas. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Foi perguntado aos gerentes se eles costumam refletir sobre suas experiéncias e qual é

o0 papel da reflexd@o no processo de aprendizagem deles. E eles relataram o seguinte.

Eu reflito com certeza, ha momentos onde a gente para pra rever e relembrar certas
situacbes que noés vivenciamos, esses momentos geralmente eles acontecem em
meio a conflitos, diante de situagBes que vocé precisa resolver, por exemplo, vocé
esta no meio de um problema onde vocé para e si pergunta, por onde é que eu vou, é
feito um jogo de xadrez, que vocé tem que elaborar uma jogada de sucesso né
verdade, onde vocé para e busca |4 trés situacfes que vocé ja vivenciou e tenta
adequar a situacdo que vocé ta vivendo atual. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Sim, eu costuma refletir no almogo, é quando estou mais desligada da empresa e
costumo refletir sobre as situacfes, sobre o dia, 0 més, sobre o trabalho em si. [G1-
LOJA DE ROUPAS].
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Muito, todo dia, até mesmo as experiéncias de ontem eu ja refleti pra tentar fazer
algo diferente hoje, até porque o proprio mercado pede isso, tudo é muito dinamico,
ao ponto de vocé se programar pra fazer alguma coisa e termina acontecendo algo
diferente e vocé tem que mudar, como, por exemplo, vocé faz uma porta de loja de
manhd e de tarde ja tem que mudar, é assim, bem corrido, bem dindmico. Essa
questdo de refletir € muito importante para buscar o aprimoramento. [G4-LOJA DE
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Sim, é um meio de sempre estar aprendendo mais, pois 0 varejo é uma caixinha de
surpresa, onde todo dia tem algo diferente a ser vivenciado. [G5-GRANDE
SUPERMERCADQO].

Costumo sim. Isso acontece na hora de tomas decisdes, ou sobre mesmo uma atitude
tomada que depois eu percebi que foi errada, entdo reflito para corrigir e evitar erros,
tudo isso pra poder acertar mais, fazer melhor as coisas. [G6-LOJA DE SAPATOS].

Bastante. O motivo da reflexdo é se a gente estd agradando, ndo s6 a diretdria da
empresa como também o funcionario com quem a gente lida no dia a dia. [G7-
LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

Dificilmente, sé nas horas de aperto mesmo, que é necessario tomar algumas
decisbes. [G9-LOJA DE ROUPAS].

Sim, porque o lider ou o gestor ele tem que fazer o seu proprio feedback, eu sempre
digo que penso assim, por exemplo, se como lider vocé tem um quadro de 10
pessoas e apenas 5 pessoas gostam do seu trabalho, o problema ta em vocé, se de 10
pelos menos 7 gostam do teu trabalho, ou seja, admiram o seu trabalho, é porque o
problema ndo estd em vocé. [G8-LOJA DE SAPATOS].

O processo de reflexdo é outro ponto que todos 0s gerentes relatam praticar, diante dos
seus relatos é possivel perceber vérias razdes para tal ato, entre elas a necessidade de tomar
decisfes, quando estdo perante problemas costumam refletir para uma tomada de decisdo mais
assertiva, a reflexdo também é usada para avaliar o0 andamento do trabalho, e através dele é
possivel perceber, corrigir e alinhar acGes de forma que tragam melhor resultados. Outros
utilizam essa reflexdo até mesmo de um dia para o outro buscando alinhar a equipe da melhor
maneira para o alcance das metas, outros a utilizam como forma de buscar absorver
aprendizado, para rever suas a¢oes no dia a dia, se foram corretas as atitudes tomadas, se estéo
agradando a equipe, ou seja, a usam como forma de ter um feedback sobre suas atitudes
perante a equipe e empresa.

Uma das habilidades relatadas por Fleury e Fleury (2000) ¢é saber aprender, ou seja,
saber trabalhar o conhecimento e as experiéncias revendo modelos mentais que favoregam o
desenvolvimento gerencial. J& Mintzberg, (1973) declara que uma das habilidades dos
gerentes é a capacidade de reflexdo e autoandlise, ou seja, o gerente deve refletir e
autoanalisar a importancia do seu cargo e impacto para a organizag&o.

Mintzberg, (2010, p. 139) também relata que umas das competéncias da gestdo é a

competéncia pessoal, ou seja, se trata da gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento
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estratégico); além da gestdo de si, externamente (tempo, informacOes, estresse, carreiras).
Resumindo, os autores expressdo a importancia da reflexdo mais uma vez no processo de

desenvolvimento gerencial. Conforme Daudelin, (1996) apud Silva, (2009, p. 64):

A reflexdo é um processo cognitivo altamente pessoal, fazendo uma distingéo entre
a reflex@o e a aprendizagem. Enquanto a reflex&o estd associada a um processo de
pensar sobre uma experiéncia e considerar, de forma cuidadosa e persistente, 0 seu
significado, por meio do desenvolvimento de inferéncias, a aprendizagem envolve a
geracdo do significado de eventos passados ou atuais que orientam o comportamento
futuro.

4.2.2 Caracterizagdo do Ambiente de Trabalho do Gerente de Vendas

Neste topico foi relatado como o gestor de vendas caracteriza seu ambiente de
aprendizagem, segue os relatos.

Um gestor vive em um ambiente diverso, tem hora que ele tem que cobrar, tem hora
que ele tem que ser dindmico com a equipe, ele tem que falar rindo e tem que falar
sério, tem que saber 0 momento de entrar e sair, e a hora de falar também, tanto com
colaboradores como em clientes. [G1-LOJA DE ROUPAS].

As vendas € um ambiente muito dindmico, onde vocé tem que estar sempre ligado
no cliente, porque nés ndo podemos deixa-lo sair sem comprar, quando isso
acontece é ruim pra loja, pois ela vive de vendas, até mesmo para o vendedor que
ganha por comissdo apesar de ter salario fixo, entdo tenho que trabalhar a0 maximo
para ndo permitir que isso aconteca, até porque quando o cliente sai sem comprar
dificilmente ele vai voltar para comprar. [G2-LOJA DE MOVEIS].

E um ambiente que exige a proatividade do gerente, muita sinergia mais uma vez
digo isso, principalmente devido ao varejo que é bem dindmico. [G5-GRANDE
SUPERMERCADQ].

Muito dindmico, tem muita cobranca, tem que ser dindmico com a equipe pra nao
deixar o ambiente pesar, porque a cobranca ela existe, tanto dos meus superiores
para comigo como de minha parte para com os vendedores e colaboradores. O mais
dificil desse ambiente sdo as pessoas, cada cabeca pensa diferente entdo vocé precisa
ter jogo de cintura pra saber conduzir tudo isso. [G9-LOJA DE ROUPAS].

Pra mim o importante é manter a equipe motivada, lutar pra manter um ambiente
agradavel, tendo esses pontos ajustados o desenvolvimento se torna mais possivel,
quando vocé ndo tem o controle ou o equilibrio das coisas é dificil pra qualquer
pessoa assimilar alguma coisa, entdo é vocé que deve criar esse ambiente. [G8-
LOJA DE SAPATOS].

O gerente de vendas como qualquer outro profissional ele tem que assimilar tudo
que esta ao seu redor, o bom profissional hoje, qualquer que seja e a qualquer nivel
organizacional ele tem que assimilar tudo que acontece ao seu redor, e absorver o
maximo de informacOes possivel, a pressdo existe, porque vocé resolve muitos
problemas que ocorre durante o dia, problemas que até ndo séo da sua algada, mas
vocé termina se envolvendo, € um ambiente de aprendizado bem dinamico, tem
varios fatores que o influenciam, como, por exemplo, nos aqui da empresa ndo
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somos responsaveis pela entrega do produto, devido nossa responsabilidade ser
apenas a venda, mas vocé acaba se envolvendo e sendo cobrado pela entrega do
produto, porque isso estad relacionado ao teu cliente, e isso interfere muito em teu
trabalho e no desenvolvimento das vendas, tem dias em que o vendedor nédo
consegue vender por ter inimeros problemas com cargas avariadas, onde ele tem
que ir acompanhar o ocorrido, tirar fotos, enviar para o escritorio e enviar para o
fornecedor, e tem esperar um retorno de como deve proceder, entdo tudo isso
influencia muito e se ndo tivermos cuidado acaba impactando nos resultado no fim
do més, e para que isso ndo ocorra temos que aprender a solucionar e buscar
maneiras para evitar que isso se repita ao maximo. [G10-ESCRITORIO DE
REPRESENTACAO COMERCIAL].

Quem trabalha no comércio varejista vive uma dinamica, que requer informacGes
rapidas, pra ontem, é tudo de um imediatismo constante, os resultados também s&o
pra ontem, ndo tem como vocé ser estatico, tudo requer velocidade. [G3-LOJA DE
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

A questdo ndo é nem tanto o ambiente, e sim a pessoa, a questdo é se ele quer
aprender ou ndo, ou seja, se a pessoa nao tiver disposto a aprender ele nédo vai
aprender, se a pessoa for cabeca dura, achar que a opinido dele sempre é a mais
certa, a tendéncia dele errar vai ser maior, entdo se ele fizer com que o ambiente de
trabalho seja um ambiente aberto para as pessoas exporem suas opinides, ou seja, da
ideias e sugestdes o resultado do trabalho acaba sendo melhor, pois as vezes vocé
pensa uma coisa e outra pessoa tem muitas vezes uma sugestdo melhor que a sua,
entdo vai mais do lider do que o ambiente, é o lider quem faz o ambiente ser
propicio ou ndo, entdo pra mim essa abertura é total, as pessoas podem colocar suas
opinides quando quiserem. Eu posso dizer que surge muita coisa boa dessa abertura
que dou. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Para os gerentes de vendas entrevistados o ambiente de aprendizagem deles € muito
dindmico, de um corre, corre constante, onde as informacGes sempre tem que ser rapidas, tudo
ocorre num imediatismo constante, de respostas e resultados pra ontem. Para alguns gerentes
esse ambiente de aprendizagem tem que ser trabalhado pelo gestor de vendas, ou seja,
também faz parte da criacdo desse ambiente de aprendizagem ndo s6 pra ele como para sua
equipe, pontos como abertura para o didlogo com a equipe tem que ser usado para que eles se
sintam a vontade pra expor suas ideias e sugestdes, confianga € outro ponto importante dentro
da equipe para que a aprendizagem seja maior, entdo, se compreende que é de suma
importancia que o gestor saiba seu papel quanto a proporcionar um ambiente de aprendizagem
que parte dele para a equipe, e de sua equipe para ele, isso é fundamental para o gestor, tendo
em vista que ele leva essas experiéncias e aprendizados para 0s novos membros da equipe por
meio de sua lideranca.

O ambiente de aprendizagem quando ele é estruturado, ou seja, preparado pelo gestor,
torna possivel a transferéncia de conhecimentos e habilidades dentro das empresas, € uma
transferéncia dos peritos para 0s novatos, e a comunicacdo é um fator importante nesse
processo, pois se houver gargalos na comunicagéo as informagdes ndo serdo codificadas de

maneira correta, assim impedindo o bom desenvolvimento das interacoes.
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4.2.3 Desafios do Inicio da Gestdo de Vendas

Neste topico foram analisados os desafios encontrados no inicio da funcéo e se eles se

sentiam preparados para assumir a funcéo de gestor de vendas.

(...) a confianca foi algo adquirido na pratica! Por mais que vocé saiba alguma coisa
tem muitas outras que vocé s6 passa a conhecer na pratica mesmo. [G1-LOJA DE
ROUPAS].

Até hoje eu ainda ndo sou preparado, eu costumo dizer pra minha equipe que 0
aprendizado ele é constante, o preparo é constante, onde cada dia eu aprendo, desde
meu auxiliar de servigos gerais até meu subgerente, a minha chefe de escritorio e aos
meus gerentes regionais, eu posso dizer assim, eu nunca vou estar preparado, eu
nunca vou estar pronto, até porque eu vivo situacdes adversas onde eu tenho que
buscar aprendizado e me preparar cada dia mais, entdo assim, hoje eu estou pronto e
pode acontecer uma situacdo agora e eu posso melar essa situagdo, entdo se eu
dissesse que estou preparado eu seria presuncoso, eu me sinto preparado para
enfrentar os desafios, porém ndo sabemos os desafios que se levantam, estou
preparado pra algumas situagdes, porém vai haver situa¢des nunca vividas, onde eu
até posso errar em uma coisa besta. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Totalmente preparado eu acredito que a pessoa nunca vai ta, mais é aquela coisa, se
a pessoa tiver com vontade de aprender e as experiéncias de outras funcGes faz com
que vocé abrace a causa. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Me sentia sim, pois entendia 0 que a empresa esperava e queria de mim, entdo
trabalhei bem em cima disso. Claro que todo gestor quando vai pra uma &rea
diferente ele sente um impacto, mais isso é normal pra qualquer area. [G5-GRANDE
SUPERMERCADQO].

Sim, me sentia muito preparado, e digo isso devido ter passado por varios cargos
antes de chegar onde estou agora como gerente de vendas, tudo isso me fez sentir
bem seguro. [G6-LOJA DE SAPATOS].

N&o me sentia. Aparece casos novos que por falta de experiéncias algumas vezes
ndo consigo resolver, entdo busco com alguém experiente na empresa, com o
supervisor geral a melhor forma para solucionar o problema. Pra mim tudo isso foi e
tem sido um desafio, mas tenho me saido bem! [G7-LOJAS DE SAPATOS E
ACESSORIOS].

Se eu dissesse a vocé que eu me sentia preparado seria muita prepoténcia minha,
mas como eu sempre gostei de desafios e eu sabia vender, entdo assim, eu me
segurei nas vendas, a questdo de liderar foi pelo dia a dia que aprendi, foram a
faculdade académica e as experiéncias do dia a dia que junto me ajudaram. [G8-
LOJA DE SAPATOS].

Sim, devido as experiéncias passadas, claro que no comeco ndo foi simples, mas
como eu era recém formado a Brahma que foi minha primeira experiéncia como
gerente de vendas sabia desse comec¢o e estava preparada para me orientar bem
nesse processo e desenvolvimento. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO
COMERCIAL].

A maior parte dos gerentes declarou que néo se sentiam totalmente preparados quando

assumiram a geréncia de vendas. Essa confianca e competéncia foram adquiridas na pratica da
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funcdo, pois sempre tem algo novo ha aprender, é uma fungdo dindmica, ndo programada,
entdo ndo tem como vocé dizer que t& preparado se diante de muitas situacdes vocé ndo vai

saber a resposta necessaria, é algo adquirido no dia a dia.

4.3 CARACTERIZACAO DAS EXPERIENCIAS MAIS SIGNIFICATIVAS NA
APRENDIZAGEM DOS GERENTES DE VENDAS

Nesta Gltima secdo foram analisadas as experiéncias mais significativas para os

gerentes no seu processo de aprendizagem experiencial. Segue relatos dos gerentes.

Todas as experiéncias sdo louvaveis, entdo, por exemplo, em lidar com o ser
humano é um ponto importante, eu procuro me aprimorar cada vez mais nessa
questdo de lidar com o ser humano, porque hoje é uma das maiores dificuldades, é
uma das coisas que as corporacGes estdo buscando cada vez mais sdo pessoas que
possam se relacionar, entdo meu foco hoje € este, tentar melhorar minhas falhas,
procuro me atualizar sempre com sistemas, com tudo, resumindo, 0 que Vvivi no
passado procuro trazer pra hoje, entdo todos os pontos sdo importantes. [G3-LOJA
DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Ter trabalhado no McDonalds foi muito importante, porque 14 o treinamento é muito
forte, eles trabalham muito com questdo de treinamento, entdo é uma coisa que pra
onde eu vou eu levo, mesmo que a loja ndo tenha, na loja que eu administro eu fago,
é questdo cultural, sempre faco treinamento. [G4-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Saber lidar com o funcionario, ter uma boa relacdo interpessoal, saber liderar. Pois
lidar com as pessoas ndo é pra qualquer um, mas com o dia a dia isso vai se
alinhando. [G5-GRANDE SUPERMERCADOQ].

Comecar como vendedor me ajudou muito, pois me possibilitou conhecer bem a
mercadoria que nds oferecemos. [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

Sempre ter me focado nos resultados, trabalhar em cima das metas impostas pela
empresa, entdo foi disso que sempre corri atras, o que ajudou muito foi o ambiente
proporcionado pela empresa, as vezes tem gestor que fala que é pelo dinheiro, mas
ndo é sempre assim, comigo o ambiente foi quem, mas favoreceu e que nos
conduziu aos resultados, pra mim hoje é ele representa 70% em relagdo ao dinheiro.
[G8-LOJA DE SAPATOS].

O conhecimento das outras experiéncias, falo em questdo de outros trabalhos e
fungdes, tudo isso me ajudou muito no meu desenvolvimento. [G9-LOJA DE
ROUPAS].

O relacionamento com pessoas, porque basicamente vocé lida com pessoas, ndo
adianta vocé ter um excelente produto, principalmente o gerente de vendas, ele pode
ter o melhor produto do mundo, mas vocé vai lidar com pessoas, ou seja, com
vendedor, clientes, fornecedores, com “n” pessoas, € se vocé ndo souber lidar com
elas ndo adianta nada, por, mas excelente que seja o produto, se ndo souber engajar a
equipe, motivar a equipe, que muitas vezes a propria organizagdo nao fornece essa
motivacao, o trabalho ndo vai acontecer, entdo vocé vai ter que trabalhar com este
ambiente hostil e fazer o melhor possivel para motivar essas pessoas, € um trabalho
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arduo que ndo se trata apenas de montar uma equipe, mas também manter. [G10-
ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

O ponto mais levantado foi as experiéncias de outras funcdes e trabalhos, como, por
exemplo, a experiéncia de um gerente que trabalhou no McDonalds, o qual o submetia a
treinamentos constantemente, foi onde percebeu a importancia do treinamento para o seu
desenvolvimento, ao ponto de levar essa experiéncia para as outras experiéncias de trabalho,
hoje na loja onde gerencia, por, mas que a empresa ndo forneca treinamento aos funcionarios
ele por conta propria proporciona a sua equipe esse treinamento de acordo com suas
experiéncias e conhecimento adquiridos.

As relacdes interpessoais foi outro ponto bem frisado pelos gerentes, como trabalhar a
comunicacdo e lideranca para o desenvolvimento do seu trabalho junto a equipe, como
também uma interacdo maior com clientes, esse trabalho junto a equipe é algo fundamental
conforme relatado por um dos gerentes, que explica que por melhor que seja o produto se ndo
houver um trabalho continuo junto a equipe, fornecedores e clientes o resultado ndo vai
acontecer de forma esperada, ou seja, os resultados vdo apresentar deficiéncia, entdo € preciso
buscar uma sinergia entre esses atores.

As relacdes interpessoais foi algo que dificultou muito o desenvolvimento do trabalho
desses gerentes, pois encontraram pessoas dentro de sua prépria equipe que questionavam
suas decisOes, essas dificuldades trouxeram para esses gerentes aprendizagem quanto ao seu
papel de lider, ou seja, de saber conduzir pessoas diversas, que pensam diferentes, que tem
objetivos diferentes dentro da empresa, destacando a importancia da comunicacdo nesse

processo, 0s ensinaram também a serem persistentes e persuasivos.

4.3.1 A Educacéo Formal no Desenvolvimento dos Gerentes de Vendas

Os gerentes responderam nesta parte sobre a contribuicdo que a educacao formal teve
no seu desenvolvimento como gestor de vendas, ou seja, aqui eles responderdo sobre cursos
realizados, palestras assistidas, se realizacdo alguma graduacéo, e aqueles que fizeram se

houve também alguma especializacdo ou MBA realizado. Segue depoimentos.

Foi importante e continua sendo até hoje, ja fiz diversos cursos, pois a educacao
formal ela faz parte do crescimento de qualquer ser humana, de qualquer
profissional, ela contribuiu bastante pra mim. Eu a valorizo tanto que mesmo depois
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de 25 anos de experiéncia eu quero voltar pra sala de aula, estou buscando me
graduar. [G3-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

A educacdo formal foi muito boa, pois tinha muita coisa que eu nunca tinha visto,
entdo eu pude ver e fazer, como analise da empresa que vocé trabalha ou da loja que
vocé administra diferente, e nesse meio vocé acaba conhecendo muitas outras
pessoas até de outras areas que acabam por lhe ensinar muito, nesse
compartilhamento de experiéncias eu aprendi muito, entdo o curso de administracéo
me ajudou bastante, principalmente avaliar resultados, elaborar planejamento que
sdo coisas que vocé ndo ver no dia a dia, s6 na educagao formal mesmo. [G4-LOJA
DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

Ela é muito importante, o conhecimento que ela me trouxe sobre estratégias,
marketing, gestdo de vendas, até porque estou me graduando em marketing, e esse
conhecimento me ajudou e me ajuda muito, pois aprendo algo que aplico no dia a
dia, s6 as experiéncias dificultam o processo de desenvolvimento, e isso € facilitado
com a teoria, ambas juntas tornam o processo de crescimento mais facil. [G5-
GRANDE SUPERMERCADO].

Como fiz administracdo sempre via algo que podia colocar em pratica, entdo pra
mim foi uma casadinha, até hoje tem situacdes que nés enfrentamos que eu lembro
de uma matéria e busco colocar em prética o que aprendi ali, como também buscar
conhecimento através de livros, eu mesmo tenho mais de 10 anos de formac&o e até
hoje esse conhecimento me ajuda. [G8-LOJA DE SAPATOS].

Foi fundamental, porque eu tive uma formacdo de administracdo de empresas e
depois de gestdo de negdcios, pois eu fiz MBA, e também fui técnico de
informatica, eu uni as duas coisas, uma visdo generalista com especialidade em
informatica, que hoje o trabalho exige muito, hoje um profissional de vendas que
ndo tiver bem ambientizado com informatica ele ndo faz nada, pois é algo
imprescindivel. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

A formacdo formal teve grande importancia para 0s gerentes entrevistados, uma vez
que para eles ela contribuiu muito para o seu desenvolvimento, tais como curso de curta
duracdo, palestras assistidas, e a graduacdo na area de administracdo e marketing, e teve um
gerente que realizou p6s em gestdo de negdcios, até mesmo a leitura foi citada como
importante fonte de conhecimento e aprendizado. Eles relatam que a teoria vista pode ser
colocada em prética no dia a dia, e tem coisas que s6 na dentro de uma universidade vocé vai
ver e aprender a fazer, tais como plano de negocio, planejamento, analise de mercado,
analises estatisticas entre outros, entéo € de grande importancia para quem tem, ndo quem nao
tenha esse conhecimento ndo tenha capacidade de ser um bom gestor como relatado por um
gerente, mas é um diferencial pra quem possui tal formag&o, que Ihe possibilita trabalhar com
muitas ferramentas importantes que podem ser aplicadas no dia a dia do trabalho do gestor,
ferramentas que vao fazer toda uma diferenga na busca dos resultados.

Mintzberg, (2010) relata que depois de anos reconhece que a gestdo é aprendida na

pratica, principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto, e isso foi possivel perceber
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nos relatos dos gerentes entrevistados, que a maior contribuicdo vem da pratica, ou seja, do

dia a dia da na gestao.

4.3.2 Experiéncias Marcantes Durante a Gestéo de Vendas

Neste ponto é relatado pelos gerentes uma experiéncia que o marcou durante sua

trajetéria como gestor de vendas, é importante para se analisar as situacdes enfrentadas pelos

gestores em seu trabalho, cada um relatou a experiéncia mais marcante ao longo de sua

jornada como gestor de vendas, e 0 que essa experiéncia pode lhes ensinar. Segue relatos.

Hoje uma coisa que eu estou enfrentando aqui é uma situagdo adversa que eu nunca
tinha vivido antes, que é um profissional estar passando por um processo de
depressdo, ai vocé tem que ta perto do funcionario, entender que ele é um ser
humano também onde vocé precisa dele, que ele ndo é apenas uma ferramenta de
trabalho onde eu vou usar s6 os beneficios que ele tem pra me dar e no momento
dificil vou colocé-lo de lado, entdo pra mim esta tem sido uma grande experiéncia
que nds estamos conseguindo vencer, vencer esse obstaculo e também tirar proveito
disso, temos que entender que o homem ele pode ser concertado como uma
maquina, porém ndo pode ser descartado como uma méaquina. Claro que também
vocé ndo pode ser mae e nem pai porque se ndo atrapalha todo um sistema, ndo se
pode agir com o coragdo, 0 que tem que ser entendido é que 0 processo continua
andando até que vocé consiga restaurar e restabelecer a pessoa, entdo pra mim isso
tem sido uma experiéncia marcante, um aprendizado pra mim em questdo de
relacionamento com as  pessoas. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Pra mim foi uma troca, geralmente o vendedor ndo da muita atenc&o a troca, entéo a
cliente veio trocar e ndo trouxe a peca e mesmo assim queria olhar, entdo ela
separou dez calgas, onde 1 ela trocou e 9 ela levou, ou seja, a troca de uma peca
resultou na venda de 9 outras pecas, tudo isso devido ao excelente atendimento que
eu dei a ela, e isso foi quando eu absorvi que a troca € um momento importante,
onde a gente tem a oportunidade de trazer o cliente pra dentro da loja. Hoje ninguém
relaxa na troca. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Uma experiéncia importante foi quando eu comecei, onde outros amigos meu que
alguns nem estdo no ramo mais, eles contribuiram muito pra mim, me deram forcas
para entrar nas vendas, como teve outros que me ajudaram a chagar a geréncia de
vendas, entdo esse incentivo me deu muita forga pra chegar aqui. [G4-LOJA DE
MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].

E vocé passar a administrar um departamento onde o desempenho dele era
baixissimo e vocé transformar ele em um dos melhores departamento da empresa,
isso foi bem marcante pra mim obter esse resultado. [G5-GRANDE
SUPERMERCADQO].

Meu relacionamento com os clientes, tenho muita amizade com os clientes, construi
um bom relacionamento ao ponto de estar na rua e encontrar as pessoas e
comegarmos a bater papo, entdo isso trouxe muita fidelizaco pra empresa, e pra
mim isso é muito engrandecedor. Elas sempre voltam pra comprar. [G6-LOJA DE
SAPATOS].
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Pra mim é quando atendemos pessoas com necessidades especiais, COmo pessoas
cegas, com problemas auditivo, deficiéncia fisica, principalmente a cega, eles ndo
veem o produto entdo vocé tem que agrada-lo em questdo de conformo e passar
confianca do que estd sendo negociado, isso pra mim é sempre marcante, uma
conquista! [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

Uma experiéncia marcante que vem até hoje no meu dia a dia é, por exemplo, para o
professor o orgulho dele é ver seu aluno formado, alcancando sucesso, e para um
gestor, um lider é ver seu funcionario promovido, crescendo e se destacando, e hoje
eu dou gracas a Deus por tirar da minha equipe talentos, entdo geralmente para
novas filiais vai gente da nossa equipe, pra mim isso é muito recompensador. [G8-
LOJA DE SAPATOS].

Minha experiéncia mais marcante na verdade foi uma tragédia, eu trabalhava como
gerente da M. Dias Branco, nés trabalhdvamos com pronta entrega, era 30 de abril
onde todo Gltimo dia do més nos encerravamos todos os carros, contava 0s estoque e
abasteciamos novamente os carros para o dia seguinte, faziamos um balanco do més,
o vendedor saia com o caminhdo para vender e apds a venda ja entregava a
mercadoria de imediato, entdo eu havia feito uma reunido no dia 30 de abril e no dia
01 de maio era feriado, e um vendedor meu aproveitou o dia 01 de maio e foi
trabalhar mesmo sem a nossa orientagdo, e nisso que ele foi trabalhar ele terminou
almocando e bebendo, depois seguiu sua rota onde acabou sofrendo um acidente e
morreu preso nas ferragens, entdo foi um momento bem dificil pra mim, porque
vocé vé um profissional morrer pelo trabalho que estava executando, e vocé como
comandante, chefe de equipe fica numa situagéo dificil, principalmente para mim,
pois eu nunca havia passado por situagdo semelhante, onde vocé tem que resolver
todas as questdes legais, de familia e as questdes de equipe também, onde vocé fica
pensando como vai motivar a equipe pra continuar o trabalho, foi uma experiéncia
dolorosa. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

As experiéncias relatadas pelos gerentes sdo diversas, cada um passou por experiéncia
que modificaram sua visdo, seja um problema de depressdo de um funcionario que requer
atencdo diferenciada do gestor, pois conforme relato de um gerente o ser humano pode ser
concertado como uma maquina, 0 que nao pode € ser descartado como uma, ou seja, é
necessario que o gestor esteja ciente que ele pode a qualquer momento enfrentar situacdes
como essa, onde vai requerer dele muito mais que o afastamento do funcionario como
também a iniciativa de buscar entender por qual motivo o funcionario pode ta passando por
essa situacdo, pois pode ser que um apoio seja o suficiente para o funcionério lutar contra a
situacdo e se restabelecer de forma mais rdpida. Uma gerente relata que a experiéncia
marcante foi a troca de uma peca de roupa, onde a cliente veio apenas para trocar e terminou
levando mais 9 pecas, entdo enxergou que a troca era um momento importante para venda e
fidelizacdo do cliente. Outro gerente conta a fato de ter perdido um vendedor em um acidente
de carro em plena realizacdo do trabalho, onde teve que resolver toda a questéo do enterro no
que diz respeito a liberacdo do corpo como teve que contar a familia sobre a tragédia
acontecida, entdo pode ser visto que as responsabilidades do gestor sdo amplas e 90% por
cento delas conforme relato de alguns gerentes sdo voltadas as relagcdes interpessoais, seja

com colaboradores ou clientes, onde requerem cuidados e muito comprometimento, e uma
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ampla compreensdo de suas atribuicGes, ou seja, onde elas comecam e terminam. Outro
gerente ainda cita que sua experiéncia marcante acontece toda vez que chega um cliente na
loja com necessidades especiais, COmo uma pessoa cega, por ndo poder ver o produto a venda
sO e alcancada por meio da confianca transmitida na negociacao, entdo ganhar a confianca de

uma pessoa nao é facil, quanto mais quando ela ndo ver a face de quem com ela negocia.

4.3.3 Fatores que Facilitaram e Dificultaram

Nesta ultima parte foram perguntados aos gerentes quais fatores dificultaram e quais
facilitaram no inicio de sua carreira como gestores de vendas, em primeiro serd visto 0s

fatores que dificultaram, e depois 0s que facilitaram. Entdo seguem relatos dos gerentes.

A principio a falta de conhecimento, entdo eu tive que buscar mesmo na literatura
pra poder aprender, pois eu sentia que faltava algo. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

A gestora que estava junto comigo na época, ela dificultou muito o meu caminho no
comeco. [G1-LOJA DE ROUPAS].

Foi quest&o de terceiros, pois tem pessoas que nao estdo satisfeito com vocé e fazem
de tudo pra atrapalhar a tua gestdo, esse foi um fator que dificultou no comeco mais
eu conseguir retornar. [G5-GRANDE SUPERMERCADO].

As pessoas. A questdo da inveja, sempre tem um ou outro que questiona o teu
trabalho, isso dificultou um pouco no comeco. [G6-LOJA DE SAPATOS].

Equipe, a batalha é grande para conseguir uma equipe ideal, conseguir alinhar isso
foi bem complicado. [G7-LOJAS DE SAPATOS E ACESSORIOS].

Ansiedade, a minha ansiedade foi algo complicado por um tempo. [G9-LOJA DE
ROUPAS].

A dificuldade que eu encontrei foi a dificuldade de vocé fazer mapeamento de
clientes, é vocé saber onde é que estdo os clientes, essa é uma dificuldade grande,
principalmente os clientes potenciais, quando vocé t4 numa é&rea nova essa
dificuldade dobra. [G10-ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

Os fatores que dificultaram foram desde a falta de conhecimento, até mesmo do cargo,
ou seja, de como ocorre o dia a dia do gerente de vendas, as suas responsabilidades, como a
dificuldades colocadas por terceiros, sejam eles gerentes, supervisores, vendedores, isso é
normal, pois muito que estdo ali desejam a promocao que s6 um vai alcangar, entdo cabe ao
gerente mostrar suas competéncias e de que ele foi a melhor escolha. Outros relataram a

dificuldade de montar equipe de trabalho, a concorréncia também por esses profissionais de
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vendas, e um gerente de loja de sapatos disse que é muito mais facil contratar um bom
vendedor para uma loja de moveis e eletrodomésticos do que de sapatos. Outro gerente
relatou a dificuldade em mapear clientes, ou seja, é vocé saber os clientes em potencial, ja
uma gerente fala que sua ansiedade foi um fator que dificultou bastante no inicio. O que esses
gerentes tiveram em comum em seus relatos é que todos conseguiram vencer as dificuldades
encontradas no inicio da sua carreira na gestdo das vendas. A seguir, poderdo ser lidos os
relatos dos gerentes quanto aos fatores que facilitaram sua aprendizagem como gestores de

vendas. Segue depoimentos.

Gostar de tratar com gente, é um fator muito positivo pra mim, e ter tido uma viséo
generalista, saber o que é uma empresa e como funciona o mercado, uma Vvisdo
sistémica também, porque as vezes o vendedor s6 quer saber de vender, e esquece
que por tras disso tem uma logistica, um departamento financeiro e comercial que
também faz parte do processo, e se ndo for enxergado pode trazer inlmeros
problemas e atrito com os clientes, e acabada fazendo um mau trabalho. [G10-
ESCRITORIO DE REPRESENTACAO COMERCIAL].

A minha forma de trabalhar, sou dindmico, aberto, busco sempre uma sinergia com a
equipe, sempre busquei lhe da com as dificuldades e os obstaculos da melhor forma
possivel. [G5-GRANDE SUPERMERCADQ].

A vontade de crescer facilitou muito pra mim, quando eu era estoquista eu j& queria
ser vendedor, quando eu era vendedor eu j& me preparava pra ser vitrinista, e da
mesma forma pra subgerente até chegar a geréncia de vendas, essa disposic¢éo foi um
ponto forte. [G6-LOJA DE SAPATOS].

O apoio da empresa, da diretdria, 0 apoio que eu tenho é grande por parte deles,
entdo facilitou bastante a confianga me dada. [G7-LOJAS DE SAPATOS E
ACESSORIOS].

Carisma da minha parte, me considero um lider carismatico, sempre me dei bem
com os vendedores mesmo quando eu era vendedor, e 0 mais importante é gostar do
que faz, esse é o primeiro mandamento, quando vocé faz o que gosta de fazer tudo é
mais facil, se vocé é um cabelereiro entdo busque ser o melhor, se é um jardineiro
entdo busque ser 0 melhor, e é isso que eu busco, ser o melhor, ou seja, dar exemplo,
mostrar resultados, trabalhar, arregacar as mangas, suar a camisa pra dizer assim,
valeu a pena conquistar essa meta, porque nada cai do céu. [G8-LOJA DE
SAPATOS].

A minha determinacdo em vencer as dificuldades, facilitou muito pra mim. [G9-
LOJA DE ROUPAS].

Foi eu ter essa abertura com as pessoas, saber escutar, claro que vocé vai ouvir
coisas que ndo tem nada a ver, coisas que vocé ndo concorda, mas se vocé tiver uma
peneira no ouvido e souber absorver vocé vai aprender muito, entdo o que facilitou
foi isso, estar proximo de bons gerentes, bons administradores, bons gestores até
mesmo de outras areas, sempre busquei informacdo, numa simples aula na
universidade mesmo, eu sempre prestava bem atencdo no que estava sendo exposto,
até mesmo nos comentarios dos colegas ao lado onde sempre terminava saindo algo
positivo, entdo eu sempre procurei esta atento ao que acontecia a0 meu redor, pois
sempre tem algo a aprender. [G4-LOJA DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS].
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(...) foi minha supervisora que me incentivou muito pra que eu assumisse o cargo,
entéo esse incentivo foi importante pra minha carreira profissional. [G1-LOJA DE
ROUPAS].

Boa vontade de aprender, eu sempre quis aprender pra ter um bom cargo no futuro,
em cada fungdo que eu executei eu sempre quis aprender bem a funcdo. E essa
bagagem me ajudou muito, é algo que ninguém lhe tira. [G2-LOJA DE MOVEIS].

O conhecimento que eu busquei me ajudaram a ter um bom desempenho na pratica,
resumindo a disposi¢cdo pra aprender e buscar conhecimento, as experiéncias
passadas elas favoreceram bastante, entdo assim, as experiéncias que vocé viveu
ninguém lhe tira, vocé ndo esquece, entdo no momento necessario vocé reflete sobre
elas e tirar bom proveito disso. [G3-LOJA DE MOVEIS E
ELETRODOMESTICOS].

Gostar de trabalhar com pessoas foi algo bastante facilitador, as dificuldades véo
sempre existir, até porque as pessoas mudam seus objetivos, conforme relato de um gerente
tem vendedor que deseja crescer na empresa, entdo ele trabalha, lutar pra mostrar um bom
desempenho, depois aquele mesmo funcionario pode querer agora passar num concurso e ter
estabilidade na vida, entdo ele vai ficar mais descansado, ou como o proprio gerente disse, ele
vai ta passando um tempo na empresa até entrar no servigco publico. Outro ponto citado por
um gerente é ter tido uma visao generalista, ou seja, ele buscou conhecer o mercado, a propria
empresa, a comunicacdo e lideranca. Ter tido atitude, iniciativa, ser proativo, ter abertura com
os colaboradores, conhecer os produtos da empresa entre outros foram pontos que facilitaram
para esses gerentes, resumindo a busca do conhecimento, e saber se comunicar e liderar séo
pontos bem evidentes no processo de aprendizagem dos gestores de vendas.

No préximo capitulo foi feito as consideracdes finais sobre a analise dos resultados,
como também foi feito pelo autor abordagem de alguns pontos importantes para que 0s
gerentes possam melhor se desenvolver e alcancar resultados mais satisfatérios perante a

equipe e a empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente, constatou-se que a teoria abordada se enquadra na realidade em que 0s
gerentes estdo inseridos, tanto de seu ambiente de trabalho, como de suas indmeras
responsabilidades perante a empresa, assim, pdde se verificar uma coeréncia entre a teoria e a
préatica vivenciada no dia a dia dos gerentes aqui abordada, desta forma enriquecendo e
proporcionando um conhecimento tedrico e pratico coerente com a realidade da funcédo na
atualidade, possibilitando ao leitor uma compreensao maior e nitida da realidade vivenciada
pelos gerentes no dia a dia de sua fungdo no cargo como gerente de vendas.

Pesquisar sobre o processo de aprendizagem experiencial dos gerentes de vendas,
possibilitou descrever e identificar o papel da experiéncia no desenvolvimento profissional
dos mesmos, bem como destacar as experiéncias que mais contribuiram para seu
desenvolvimento e aperfeicoamento gerencial a frente das vendas.

Por meio desta pesquisa qualitativa foi possivel compreender e enxergar os desafios
vivenciados pelos gerentes com base em seus proprios relatos, gerando um conhecimento com
base na teoria e na pratica, desta forma proporcionando conhecimento pratico do papel
gerencial e de todo o contexto que o envolve.

Os objetivos desta pesquisa foram respondidos descrevendo o0 processo de
aprendizagem dos gerentes, onde foi relatada sua trajetdria profissional até assumir a gestdo
de vendas, as experiéncias e percepc¢des adquiridas em fungdes anteriores que ajudaram no
seu papel de gestor de vendas, bem como competéncias, conhecimentos, habilidades
adquiridas nesse cargo.

Foi identificado o papel da experiéncia nesse processo de aprendizagem gerencial, e
como é possivel maximizar esse aprendizado por meio das experiéncias e da préatica da gestdo.
Outro ponto esclarecido foi o papel da educacdo formal nesse processo, ou seja, a formacéo
foi algo diferencial para muitos dos gestores, pois hd conhecimentos conforme citado que soO
em sala de aula se tem possibilidade compreender, como planejamento, plano de negdcios,
analise de mercado, estatisticas, estratégias de marketing, entre outros pontos que ndo sdo
possiveis aprender de forma satisfatéria no dia a dia sem uma base académica.

Por ultimo foi relatado as experiéncias mais significativas nesse processo de
aprendizagem, onde a foi relatado experiéncias que marcaram e deixaram grandes licGes das

responsabilidades de um gestor perante a empresa, sua equipe e clientes.
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As competéncias sdo varias relatadas pelos gerentes, porém as mais abordadas foram
saber comunicar, (Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos), aprender
(Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais, saber desenvolver-se), e
engajar a equipe (Saber motivar, assumir riscos, comprometer-se).

Os pontos fundamentais para o bom desempenho de um gerente de vendas séo
(lideranga, comunicagdo, negociacdo e solucdo de conflitos, aprendizagem e saber trabalhar
em equipe), se 0s gerentes de vendas trabalharem bem esses pontos eles alcangardo bons
resultados, pois esses sdo pontos essenciais para a realizacdo da sua funcdo, e que as
experiéncias sdo indispensaveis para que esse conhecimento se aprimore possibilitando
aprendizado para os gerentes. Porém essa aprendizagem ocorre de maneira mais satisfatoria
guando esse processo é feito de forma consciente, ou seja, quando ha reflexdo desse processo,
seja na ac¢do ou apos a acdo. Conforme Mintzberg, (2006) aprender ndo é fazer, é refletir sobre
o fazer, ou seja, quem reflete aprende de forma eficaz, enquanto quem aprende com a
repeticdo acaba aprendendo 0s passos, porém ndo entende o porqué do processo, e se
questionado ndo consegue explicar o mesmo.

Apbs tudo o que foi pesquisado teoricamente e por fim as entrevistas e analise dos
dados com base no discurso dos préprios gerentes de vendas, coloco que o papel do gerente
de vendas requer aptiddo para lidar com pessoas, uma atitude proativa e dindmica para
interagir com os vendedores e os demais ao seu redor, foco nos resultados e boa visdo do
mercado o qual atua, saber construir uma boa equipe, ou seja, precisa ter capacidade para
contratar, treinar e motivar cada integrante da equipe e conduzi-los aos resultados.

A construcdo de relacionamento com a equipe é algo que ele gasta a maior parte do
seu tempo, entdo construir uma sinergia com a equipe vai ser algo de suma importancia que
vai exigir dele muita dedicacdo e forca de vontade, o quanto mais ele estiver preparado para
esse desafio maior sera suas chances de vencer e obter um resultado satisfatério para a
empresa, pois 0 gestor que consegue vender suas ideias a sua equipe derrubou o maior
obstaculo para o alcance dos resultados.

A leitura é um fator importante para seu bom desempenho, possibilitando
conhecimentos sobre sua area, sobre técnicas e a¢bes de vendas que o possibilitem treinar e
maximizar as vendas, como para adquirir conhecimento sobre gestdo de pessoas, que 0 ajude
em seu relacionamento com a equipe, cliente e demais ao seu redor.

O profissional de vendas tem que gostar da area e do setor também, se ndo tiver um
perfil dindmico e proativo ndo conseguira se sair bem em seu papel como gestor,

principalmente se for atuar no varejo onde a concorréncia é ainda maior e dependendo do
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produto ou servigo que trabalhe pode ser ainda complexo. Ele tem que estar ciente que seu
trabalho sofre influéncias de fatores externos, onde dificilmente conseguird cumprir sua
agenda, ele estar em um ambiente que sofre muita pressdo e de um imediatismo constante.
Muitas vezes certas atividades burocréaticas terdo que ser adiadas para priorizar situacdes que
requerem respostas de imediato. Assim, ser gerente acima de tudo exige perfil para atuar em
um ambiente dindmico e saber se relacionar com pessoas.

E por tamanha abrangéncia nas atividades e responsabilidades dos gerentes que Quinn
et. al., (2003) fala que para alcancar um bom resultado como lider gerencial, ndo basta ao
gerente desenvolver-se fortemente num Unico papel, pois isto ndo serd necessariamente
garantia de uma boa lideranga, uma vez que os melhores lideres devem apresentar um
comportamento complexo, sendo capazes de integrar papéis contraditorios. E preciso estar
preparado para atuar em diversos contextos, com isso € necessario ter um conhecimento do
ambiente interno e externo a empresa para o desenvolvimento organizacional e pessoal, sendo
assim indispensavel uma visdo sistémica para tais profissionais. Os gerentes que desenvolvem
um unico papel pode comprometer seu desenvolvimento profissional, trazendo com isso a
falta de algumas habilidades e percep¢des necessarias tanto para ele como para a organizagao.

A acdo do gerente precisa ser consciente, pois essa ac¢do realizada € um processo de
aprendizagem, sem essa consciéncia ndo passara de uma atividade feita onde o aprendizado
pode até ocorrer, porém de forma lenta e longa, deixando margem para repeticGes de erros
desnecessarios, entdo a reflexdo tanto em acdo quanto apo6s a acdo tem de ser exercida para
que se absorva ao maximo a aprendizagem experiencial.

Em termos de conclusdo, concluo apds o estudo que a experiéncia do dia a dia € o
meio de maior aprendizado por esses gerentes, porém a formacdo formal tem sua grande
importancia nesse processo de desenvolvimento, e até mesmo a busca de conhecimentos em
livros e artigos foi vista como importante nesse processo de aprendizagem, e que essa
aprendizagem é maximizada quando o ator esta consciente desse processo, e utiliza, por
exemplo, ferramentas importantes como a reflexdo, o autoconhecimento e o

autogerenciamento.
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APENDICE (A) — Ficha do Perfil Sdcio Profissional

Universidade Federal da Paraiba
Graduando em Administragdo: Cassius Macssuara Martins Donato

Orientador: Anielson Barbosa da Silva, Prof. Dr.

Pesquisa: APRENDIZAGEM EXPERIENCIAL DE GERENTES DE VENDAS

Gerente de vendas n°;

Empresa: Segmento:
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a) Nome: Idade:

b) Género: ( ) Masculino () Feminino
c) Estado Civil: () Solteiro (a) ( ) Casado (a)

d) Tempo de trabalho como gerente de vendas:

e) Nivel de Instrucdo: () Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Superior Incompleto
( ) Superior Completo () Pés-Graduacédo

f) Area do curso de Graduagéo (caso tenha nivel superior)

g) Area da P6s ou Especializagio (caso tenha realizado)

h) Cursos, palestras realizadas de curta duragcdo ao longo da experiéncia como gerente de

vendas:




APENDICE (B) - Roteiro de Entrevista
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OBJETIVOS

QUESTOES

Descrever o processo de aprendizagem por meio da
experiéncia de gerentes de vendas.

Qual a sua trajetéria profissional até chegar a
gestdo de vendas?

Como se tornou gestor de vendas? Qual sua
trajetoria dentro da empresa?

Vocé ja atuou como vendedor antes? Por
quando tempo? Qual a relevancia de ter
atuado como vendedor antes de assumir a
gestdo de vendas?

Que (competéncias, conhecimentos,
habilidades e atitudes) vocé aprendeu ao
exercer o papel de gestor de vendas?

Pra vocé o que um gestor de vendas deve
aprender para se tornar um bom gestor?
Como vocé descreveria 0 seu processo de
aprendizagem como gestor de vendas?

Como vocé aplica o aprendizado adquirido
em suas atividades rotineiras, até mesmo em
suas tomadas de decisdes?

Qual foi o grau de importancia para seu
desenvolvimento profissional levando em
conta as seguintes variaveis: (Experiéncias
passadas, a préatica da atividade, e a formacao
formal). ; ;

Identificar o papel da experiéncia na aprendizagem
de gerentes de vendas.

No seu processo de aprendizagem como
gestor de vendas, o que mais contribuiu para
seu desenvolvimento no cargo, a pratica do
cargo ou as experiéncias passadas? Por qué?
Qual o papel da experiéncia na sua
aprendizagem como gestor de vendas?

Vocé reflete sobre suas experiéncias? De que
forma? Qual o papel da reflexdo em sua
aprendizagem?

Como vocé caracterizaria 0 ambiente de
aprendizagem do gestor de vendas?

Vocé se sentia totalmente preparado quando
assumiu a gestdo de vendas?

Caracterizar as experiéncias mais significativas na
aprendizagem dos gerentes de vendas.

Em suas experiéncias passadas o0 que
contribuiu mais para o seu desenvolvimento
como gestor de vendas?

Como a educagdo formal contribuiu para seu
desenvolvimento como gestor de vendas?
Relate alguma experiéncia marcante no
ambiente de trabalho como gestor de vendas,
e 0 que vocé aprendeu com essa experiéncia?
Que fatores dificultaram sua aprendizagem
como gestor de vendas?

Que fatores facilitaram sua aprendizagem
como gestor de vendas?




