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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo discutir um tema cada vez mais prevalente e
atual, inserido em nossas vidas tanto em ambito pessoal quanto principalmente
profissional. Sdo as Soft Skills (habilidades sociais) e sua utilizag&o, particularmente
por lideres de vendas da industria farmacéutica no Rio Grande do Sul. Em meio a um
cotidiano generoso em possibilidades, virtualmente rico em oportunidades,
caracterizado pela grande onda das tecnologias, ter profissionais que consigam rapida
adaptacao e correto tratamento de situagdes ligadas a este contexto de transformacéo
e pessoas, € fundamental para o sucesso das organizagdes. Este ambiente na
industria farmacéutica, ganha uma dinamica ainda mais desafiadora em fungédo do
componente base neste negocio chamado inovagéo, ao qual coloca as empresas em
um universo de competitividade que dificilmente se vé em outros setores, precisando
de constante autoavaliagdo, principalmente em processos dirigidos a pessoas. E
neste cenario, onde as tecnologias encurtam distancias e aceleram processos,
marcado por muita inovagcdo e competitividade, que vemos a possibilidade e a
necessidade cada vez maior de termos liderancas voltadas para a administracdo de
pessoas baseada em habilidades comportamentais. Por esta razdo, esta pesquisa
tem por objetivo entender como as Soft Skills atuam nos modelos de negdcio da
industria farmacéutica e sua relagdo com os lideres deste segmento. No intuito de
enderecar a questao-problema, foi realizada uma pesquisa qualitativa de abordagem
exploratdria e descritiva, por meio do método de estudo de pesquisa de campo com
pesquisa bibliografica e documental, na industria farmacéutica, na cidade de Porto
Alegre, Rio Grande do Sul. Durante e apds a coleta de dados, efetuada por meio de
entrevistas semiestruturadas, foi feita a analise dos dados, que se ocupou em
responder aos objetivos especificos, identificando a compreensao do tema lideranga
e os desafios na gestdo das equipes de vendas, as percep¢des das liderangas sobre
as Soft Skills e o entendimento da visdo destes lideres em relagdo as soft skill

essenciais e a possivel contribuicdo no trabalho junto as suas equipes de vendas.

Palavras-chave: soft skills; liderancga; industria farmacéutica; lider.



ABSTRACT

The present study aims to discuss an increasingly prevalent and current theme,
inserted in our lives both personally and mainly professionally. It is the Soft Skills and
their use, particularly by pharmaceutical industry sales leaders in Rio Grande do Sul.
In a generous everyday life in possibilities, virtually rich in opportunities, characterized
by the great wave of technologies, having professionals who achieve rapid adaptation
and correct treatment of situations related to this context of transformation and people,
is fundamental for the success of organizations. This environment in the
pharmaceutical industry gains an even more challenging dynamic due to the base
component in this business called innovation, which puts companies in a universe of
competitiveness that is hardly seen in other sectors, needing constant self-
assessment, especially in processes aimed at people. It is in this scenario, where
technologies shorten distances and accelerate processes, marked by a lot of
innovation and competitiveness, that we see the possibility and increasing need to
have leadership focused on people management based on behavioral skills. For this
reason, this research aims to understand how Soft Skills act in the business models of
the pharmaceutical industry and its relationship with the leaders of this segment. In
order to address the problem issue, qualitative research of exploratory and descriptive
approach was carried out, through the method of field research study with bibliographic
and documentary research, in the pharmaceutical industry, in the city of Porto Alegre,
Rio Grande do Sul. During and after data collection, carried out through semi-
structured interviews, the data were analysed, which was carried out in responding to
the specific objectives, identifying the understanding of the leadership theme and the
challenges in the management of sales teams, the perceptions of leaders about Soft
Skills and understanding the vision of these leaders in relation to the essential soft

skills and the possible contribution to work with their sales teams.

Keywords: soft skills; leadership; pharmaceutical industry; leader.
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1 INTRODUGAO

Nos tempos atuais, onde a tecnologia tem um profundo impacto nas habilidades
que as organizagdes buscam para seus negocios (MITCHELL; SKINNER; WHITE,
2010), a atuagao de profissionais ganha novos contornos, extrapolando o que antes
eram as habilidades prevalentes, as entdo conhecidas Hard Skills(HS), para um
profissional de visdo mais holistica, agora com énfase também em habilidades sociais
como pensamento analitico, resolu¢cao de problemas, comunicagao e apresentacao,
aprendizagem ao longo da vida, gestdo de informagdes, integridade e inovacgéo,
Wallapha (2012).

Em um cenario atual, baseado em tecnologia, que segundo Schwab (2016),
fundador do forum econdbmico mundial, chamou de quarta revolugédo industrial,
somado aos efeitos colaterais do COVID-19, as Soft Skills se tornam um produto ainda
mais valioso: Dispensas, sofrimento pessoal, severas redugdes e continua incerteza
econdmica, reforcaram a necessidade de lideres que possuam Soft Skills de primeira
linha, como empatia, compaixao e agilidade. Liderangas, independentemente de sua
abordagem principal, ttm uma chance muito melhor de conduzir suas organizagdes e
pessoas durante momentos de crise como a mencionada.

Segundo o Banco Mundial (2018), em decorréncia das transformagdes
ocasionadas pelas tecnologias digitais, competéncias diferenciadas no mundo do
trabalho estdo sendo exigidas do profissional. Sendo assim, como estas habilidades
sao fundamentais para o desempenho produtivo no local de trabalho atual, os atuais
e futuros lideres empresariais estido enfatizando o desenvolvimento de Soft Skills
(NEALY, 2005), em diferentes areas de atuacdo e segmentos, principalmente
naquelas de alta competitivamente, como o segmento de vendas da industria
farmacéutica, onde a base nas relagdes interpessoais podem ser o ponto de vantagem
competitiva para resultados superiores.

Em uma sociedade que visa o lucro e a acumulacao de riquezas, baseado na
propriedade privada dos meios de producdo, a industria tem todo o direito de buscar
aumentar a sua participagado no mercado, maximizar seus lucros, e usar as estratégias
mais adequadas possiveis, visando alcangar estes objetivos. A industria farmacéutica
nao é diferente das demais, mesmo atuando com saude humana, o objetivo é
aumentar os seus lucros, e para isso precisa convencer os médicos a prescreverem

com maior frequéncia os medicamentos mais caros (BRODY, 2005).
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Na industria farmacéutica, setor agil e com dinamica direta de investimentos
em (P&D), empresas globais, em 2015, alcangaram expressivos US$ 1,1 trilhdo,
segundo dados do QuintilesIMS Institute (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
INDUSTRIAS DE QUIMICA FINA, BIOTECNOLOGIA E SUAS ESPECIALIDADES
(ABIFINA), 2018). Constituido em um mercado de alta competitividade, forte
investimentos em areas de marketing e vendas, conhecer, entender e aplicar - através
do lider, conceituado por Bossidy e Charan (2004), como por quem faz acontecer a
estratégia da empresa e a geragao de resultados - uma gestdo mais atenta a aspectos
relacionais, pode ser a chave para diferenciacdo em um mercado muito equilibrado.

Em uma sociedade cada vez mais voltada para a informacéo e a tecnologia, as
Soft Skills estdo moldando a estrutura do local de trabalho (KANDRA; SEWELL,
NYAMARI, 2011). De acordo com Phillips, J. e Phillips, P. (2015), as Soft Skills
promovem organizagdes ageis, inovadoras, como os melhores lugares para se
trabalhar e mais admiradas. Essas habilidades trazem o melhor das pessoas na
medida em que seus comportamentos e competéncias sdo moldados para se adequar
a estratégia da organizagao, ao clima de trabalho desejados e a paisagem imprevisivel
e em constante mudanca.

A transicdo da sociedade de producdo para a sociedade de consumo trouxe
diversas mudancas que atingem as esferas sociais, econémicas e politicas (BAUMAN,
2001, 2015). Este ambiente em constante evolugdo e transformagao, exige de lideres
uma capacidade de adaptacdo na mesma velocidade com as quais tais mudancas
ocorrem. Diversos autores como Drucker (2006), Le Boterf (2003), Mintzberg (1990),
Motta (2001) e Vergara (2009) questionam o papel do gestor nas organizagdes, visto
que as atribuigbes cunhadas por Fayol, ndo s&o mais suficientes diante da
complexidade do ambiente organizacional do século XXI.

Estas novas demandas permeiam o campo do conhecimento das
competéncias. Ruas (2000, 2005), considera que o conceito de competéncia n&o seria
uma questao estritamente relacionada a formagao educacional ou profissional do
individuo, e sim a ag&o. Este autor sugere que competéncia seja compreendida como
“a capacidade de saber agir num contexto profissional, de forma responsavel e
legitimada, através da mobilizagao, integragcédo e transferéncias de conhecimentos,
habilidades e capacidades em geral” (RUAS, 2000, p. 5-6).

Durand (1999) propbe a divisdo de competéncias em trés conjuntos

interligados: conhecimentos, habilidades e atitudes. A contribuicdo de Moscovici
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(1994) diz respeito a separagao de competéncia em dois grupos: competéncia técnica
e competéncia interpessoal, ambas essenciais para a atuacgao profissional. Todavia,
pontua o autor, as competéncias técnicas ndo garantem o desempenho adequado e
esperado do gestor. Por toda a relevancia das competéncias de viés humano, este
trabalho visa priorizar a abordagem em torno das Soft Skills, competéncias essas
consideradas por alguns autores como o diferencial competitivo entre os gestores
(DEEPA; SETH, 2013; HECKMAN; KAUTZ, 2012; RAINSBURY et al., 2002;
SWIATKIEWICZ, 2014).

1.1 Problema de pesquisa

Vivemos em um século caracterizado por constantes avangos tecnoldgicos,
que combinadas as transformagdes socioecondmicas e demograficas, impactam e
continuarado impactando os mercados de trabalho nos proximos anos, levando a uma
perda liquida de mais de 5 milhdes de empregos em 15 grandes economias
desenvolvidas e emergentes (KLAUS, 2016).

Estamos vivendo um momento muito desafiador, ao qual algumas
megatendéncias, relacionadas a mudancas demograficas, deslocamento do centro do
poder econdmico, um intenso processo de urbanizacdo, as temidas mudancas
climaticas e grandes avangos tecnoldgicos (PRICE WATERHOUSE COOPERS
(PWC), 2015), fazem a humanidade refletir de forma mais ampla, como lidar com este

novo presente. A figura 1, projeta esta informagéo de forma visual:

Figura 1 - As megatendéncias que transformarao os negocios

P: Qual das seguintes tendéncias, na sua opinido, mais transformara seu
negdcio nos proximos cinco anos?

B Avangos tecnoldgicos
M Mudangas demograficas

M Deslocamento do poder
econdmico global

M Mudangas climaticas e
BSCasser de recursos

Urbanizacdo acelerada

Fonte: Price Waterhouse Coopers (PWC), 2015.
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Ainda no contexto daquilo que nos submete a necessidade de flexibilidade em
virtude do imprevisivel, fomos atropelados por uma crise sanitaria em nivel global,
com impactos sentidos de varias maneiras. Primeiramente pela 6tica da saude, onde
impotentemente vimos vidas se perderem sem saber ou ter algo a fazer.
Paralelamente, ainda neste aspecto, vimos a saude fisica e mental da populacao
piorar muito, significando impactos de longo prazo nas relagbes pessoais e
profissionais de todos, ndo importando, classe social, raca, crengas ou etc.

Na esfera da economia, o que se viu foi governantes sem saber o que fazer
efetivamente, pesando agdes em defesa de suas proprias imagens, agindo
lentamente com medidas econdmicas que de nada ajudaram a evitar o caos, levando
abruptamente muitos empresarios e trabalhadores da noite para o dia, a invadir o
mercado da informalidade tentando sobreviver. E vale dizer, que tudo isto, embora
hoje com uma melhor gestao por conhecimento de causa, continua assombrando as
vidas das pessoas, ressignificando palavras como resiliéncia, superagao, reinvengao
e relagdes interpessoais.

Contudo, todo este tsunami que nos apanhou de forma muito rapida, e que sim
trouxe muitas dores ao planeta, também trouxe aprendizados em todas as frentes.
Tangenciando o mercado de trabalho, a The Economist (20 TENDENCIAS..., 2021),
em analise das principais tendencias de comportamento pés pandemia, acredita que
nao existira diferenga entre contratar colaboradores locais ou estrangeiros, pois as
distancias desaparecem. As empresas e recursos humanos devem aprender como
atrair, contratar e reter talentos internacionais. Ha ganho de agilidade e necessidade
de perfis profissionais mais flexiveis como ja mais visto antes.

Ainda segundo a The Economist, em relagdo as novas tecnologias, empresas
que nao investirem fortemente vao desaparecer. As startups de tecnologias podem
derrubar as tradicionais que nao estdo realmente transformando-se digitalmente. O
cenario atual surge trazendo a necessidade de empresas buscarem por recursos de
inovacéao, n&o so6 pelas tecnologias em si, mas por pessoas com mindset voltado para
a criatividade e inovacgao. A forga de trabalho basico é drasticamente reduzida, com
inteligéncia artificial realizando as operagdes simples. A hora é de redesenhar o futuro
das profissdes (20 TENDENCIAS..., 2021).

Por estes aspectos até aqui trazidos, quando pensamos no papel do
profissional, lider de pessoas, nos mais amplos setores corporativos, mas

essencialmente no setor de vendas farmacéutica, caracterizado na introdugao deste
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trabalho, vemos que este ganha aspectos desafiadores face a complexidade
envolvida. Em situagdes que cada vez pedem mais agilidade, criatividade, empatia,
resiliéncia, dinamismo e alto nivel de competicdo, a capacidade de adaptacao a
diversos cenarios € uma caracteristica dificil, mas crucial a lideres modernos.

As atividades de gerir e liderar pessoas na organizagao, vem se aprimorando
mediante as necessidades atribuidas a cada momento e ao contexto organizacional.
Os primérdios da administracdo, formaram uma linha de lideranga baseada no
comando e no controle, ou seja, baseada na hierarquia e disciplina, autoridade e
subordinacdo. Porém essa visdo veio sendo questionada com o passar do tempo,
chegando a um momento em que o comportamental e entendimento sobre as
necessidades das pessoas, se apresenta como esséncia, onde pessoas Sao
motivadas e impulsionadas por coisas que vao além apenas da remuneracio.

A Harvard Business Review em 2021, publicou uma matéria em que
mencionava que em discurso a formandos da turma de 2017 da MIT, Tim Cook fez
um alerta de que “as pessoas tentarao convencé-las a ndo langar mao da empatia em
suas carreiras. Nao aceitem esta premissa” (A EMPATIA..., 2021). O CEO da Apple,
n&o é o Unico a reconhecer isto. A época desta observacio, 20% dos empregadores
americanos estavam oferecendo treinamento de empatia para gestores. Em pesquisa
recente com 150 CEOs, mais de 80% reconheceram a empatia como chave para o
sucesso.

Para Chopra (2002), um lider precisa entender a hierarquia das necessidades
dos seguidores para dar as respostas certas que possam satisfazé-los. Ainda segundo
Chopra, é crucial aprender a identificar as necessidades das pessoas — como o
psicologo Abraham Maslow ja apontou em meados do século XX — e saber responder
a cada uma delas. O lider que entende as hierarquias das necessidades e das
respostas tera éxito. Contudo, tem se verificado junto a liderados, que na percepg¢ao
deles, lideres se preocupam mais com a produg¢ao do que com pessoas.

Quando olhamos para o mercado, visando entender a projecao esperada em
seus lideres, vemos que caracteristicas como inteligéncia, ambi¢cdo e dominio de
tecnologia, surgem em esséncia, relegando a um segundo plano, outras competéncias
fundamentais, como principalmente as emocionais, sociais e mentais ligadas a este
ecossistema. Diante desta realidade, habilidades universais/transversais, n&o
académicas e nao relacionadas com a formacao ou desempenho de fungdes técnicas,

tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e motivagdes, atributos de carreira
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(SWIATKIEWICZ, 2014), que compde umas das muitas definigdes de Soft Skills,
surge como o tema central a ser trabalhado nesta dissertagao.

Em diferentes paises e segmentos de mercado, tem-se verificado que
capacidades como comunicagcao, habilidades de resolver problemas, trabalho em
equipe, entre outras, s&o as habilidades mais desejadas pelas empresas e, ao mesmo
tempo, representam um gap entre a necessidade das empresas e as competéncias
atuais dos profissionais (MISHRA, 2014; ROBLES, 2012; SHARMA, 2018). Parece
haver um olhar ainda demasiado para atributos relacionados a conquistas
discriminadas em um curriculo, tais como nivel de formacéao, experiéncia de trabalho,
conhecimento e nivel de especializagao (ROBLES, 2012), as conhecidas Hard Skills,
facilmente justificaveis e mensuraveis.

Por ultimo, também se observa que, a definicdo do termo e a taxonomia de Soft
Skills ndo séao claras, o que torna importante a questao e faz com que ganhe forga nas
pesquisas (MATTESON; ANDERSON; BOYDEN, 2016). Soft Skills ou ainda
employability skills, critical abilities, transferable skills, key qualifications,
people skills, personality traits, noncognitive skills, noncognitive abilities,
character, e socioemotional skills, constituem caracteristicas transversais
denominadas habilidades gerais, criticas, universais, humanas, ndo académicas ou
competéncias necessarias para conseguir e manter o trabalho e o emprego
(HECKMAN; KAUTZ, 2012; SWIATKIEWICZ, 2014).

Esses termos sdo frequentemente usados para descrever, segundo
determinados tedricos, um conjunto de habilidades que a maioria concordaria serem
importantes em qualquer ambiente de trabalho (HECKMAN; KAUTZ, 2012;
MATTESON; ANDERSON; BOYDEN, 2016). Ha inconsisténcia na definicdo das Soft
Skills bem como nas medi¢cdes desse tipo de habilidade, o que dificulta as
comparacdes e estudos profundos. E preciso avancar em dire¢do a um conjunto
comum de conceitos e definigdes para permitir a aprendizagem entre organizagdes,
instituicdes e paises (CUNNINGHAM; VILLASENOR, 2016).

Diante de todo o exposto, pretende-se neste trabalho responder a seguinte
questao-problema:

Como os lideres de vendas, percebem o papel das soft skills diante dos

desafios na gestao de suas equipes na industria farmacéutica do RS?
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1.2 Objetivos

Com base na questao-problema, é possivel determinar o objetivo geral e os

objetivos especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os desafios das liderangas e como as Soft Skills podem contribuir na

gestao de suas equipes de vendas da industria farmacéutica do RS.

1.2.2 Objetivos especificos

Os seguintes objetivos a seguir visam trazer informagdes suficientes para

ajudar a construir o objetivo geral.

1) Identificar a compreensdo do tema lideranga e os desafios na gestdo das
equipes de vendas, na otica dos lideres da industria farmacéutica

2) Compreender as percepgodes das liderangas sobre as Soft Skills

3) Entender a visao destes lideres sobre as soft skill essenciais e a possivel

contribui¢gdo no trabalho junto as suas equipes de vendas

1.3 Justificativa e escolha do tema

Ha algumas décadas, o quociente intelectual imperou como sendo o real
preditor do sucesso pessoal, onde testes de Ql rotulavam pessoas como sendo mais
capazes que outras, a atingir os melhores resultados profissionais, sociais e
académicos. Atualmente, mais do que capacidades ou habilidades técnicas para
desempenho de fungdes, a utilizacdo ou desenvolvimento de habilidades
socioemocionais podem ser determinantes para saber se a pessoa conseguira realizar
seus projetos de vida em nivel pessoal ou profissional, garantindo trajetérias mais
longas e equilibradas.

O tema que tangencia aspectos relevantes no d&mbito da lideranga de pessoas,
aqui tratado essencialmente através das Soft Skills, € largamente encontrado em
diferentes abordagens e em muitos segmentos profissionais nas bases de pesquisa

académicas. A influéncia, as principais Soft Skills e utilizagdo destas no mercado em
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geral, sao alguns dos muitos exemplos encontrados nas pesquisas realizadas para
construcao deste trabalho. Contudo, estudos que busquem evidenciar a importancia
do tema, no segmento da industria farmacéutica especificamente, s&o raros, abrindo
uma oportunidade relevante a contribuicbes neste setor.

Neste sentido, pensando em um universo bastante unico, que em 2021 no
Brasil gerou 20.316 novos empregos no mercado farmacéutico totalizando 76.612
empregos, que em comparagao ao ano de 2020, representa um aumento de 4,7% no
numero total de empregos no mercado farmacéutico, buscar apurar a percepg¢éo de
lideres neste setor, em seus mais variados construtos de lideranga, quanto a utilizacao
das habilidades sociais junto a seus liderados, pode trazer achados oportunos para
aplicagdes praticas ou ainda suscitar o desejo de aprofundar a discussdo académica
em torno do assunto.

Falamos aqui daqueles profissionais no qual sao responsaveis por
continuamente buscar encontrar meios de extrair de suas equipes de vendas, o mais
alto nivel de motivacao e foco para a competitividade extrema, onde executam na linha
de frente com seus clientes, na sua grande maioria médicos, um papel crucial de
influenciar a prescricdo ética, pensando aqui imediatamente nos resultados
corporativos e manutencdo da lucratividade. Contudo, liderar neste contexto, &
também, desenvolver pessoas para proximos desafios de carreira, dando a
organizagédo novos talentos, mantendo saudavel o circulo virtuoso do processo de
sucessao.

Por fim, vale ressaltar que o autor deste trabalho, aprendeu e continua
aprendendo muito realizando este estudo. O manifesto interesse neste tema, se deu
em funcao da suas vivencias profissionais e académicas. Os varios lideres pelo qual
pode observar enquanto liderado, os varios liderados no qual teve a oportunidade de
dirigir enquanto gestor no segmento farmacéutico e as provocagdes positivas vividas
no meio académico, despertando inquietude em avangar no tema, ajudaram a buscar
entender melhor e refletir mais profundamente sobre a necessidade de conjugar os
temas de lideranga e Soft Skills na area de vendas do segmento farmacéutico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para melhor compreensao e entendimento dos objetivos descritos, o referencial
tedrico esta dividido em trés partes, contendo um ponto especifico sobre Lideranca,
outro sobre Soft Skills e um terceiro visando trazer uma abordagem atual sobre a

industria farmacéutica.

2.1 Lideranga

Sendo a lideranga um termo utilizado e estudado a mais de duzentos anos na
lingua Inglesa, Stogdill (1974) acredita que o termo tenha aparecido por volta do ano
1300 da era crista. Isso permite dizer que a lideranga tem sido investigada ha muito
tempo e, como tal, € justo que apresente as mais variadas interpretagées. Dentro de
toda multiplicidade, alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o
lider é, procurando retratar tracos ou caracteristicas de personalidade.

Outros imprimiram maior dinamica delineando diferentes abordagens de
lideranga, buscando investigar aquilo que o lider faz. Um terceiro grupo de
pesquisadores em lideranga procurou analisa-la em funcdo da eficacia do lider,
buscando conhecer que variaveis do meio ambiente podem influir no desenvolvimento
do vinculo lider-seguidor. Em outra vertente, um grupo representativo de teéricos se
dedicou ao estudo das motivagdes subjacentes as atividades de dirigir pessoas.

Cronologicamente, segundo Bryman (1992), a sequéncia histérica do estudo

da lideranga mostra varias etapas:

a) a teoria dos tragos originou-se de pesquisas disponiveis a respeito de
liderangca dentro dos periodos compreendidos entre 1904-1948, onde os
principais nomes a estudar o assunto foram Stogdil e Mann. Lewin,
Fleshman, Coons e Likert;

b) o enfoque das abordagens de lideranga aparece logo no inicio da década
de 1950, onde um grande esfor¢o de pesquisa foi mobilizado buscando
saber como o bom lider deve agir, liderados por pesquisadores como
McClellan e Minner, objetivando entender a motivagao para a lideranga;

c) em um terceiro momento, surgem os aspectos ligados as circunstancias

ambientais que envolvem o vinculo lider-seguidor. Porém os trabalhos
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desenvolvidos dentro deste enfoque, sofrem criticas em funcao da tentativa
de encontrar aquilo que pudesse distinguir os lideres como pessoas
especiais, diferentes, portanto, do restante dos mortais;

d) e por ultimo, imprimindo forte influéncia em conceitos atuais, segundo
Hampton, Summer e Weber, com um posicionamento de maior abrangéncia
gue os anteriores, surge as teorias situacionais, que possuem como principal

foco de interesse o ambiente organizacional e o estudo do comportamento.

Se, para as colocacgdes tedricas iniciais, o traco de lideranca era inato, com os
tedricos da contingéncia, essa caracteristica pode ser desenvolvida. Por esta ultima
perspectiva, fortalecesse a crenga de que qualquer um pode ser um bom lider, desde
que seja preparado para tal. Todo este contexto € historicamente importante, porque
€ a partir dai que comegam a surgir muitos programas de treinamento e
desenvolvimento em lideranga, avidamente consumido pelas organizagoes
empresariais do mundo todo (BERGAMINI, 1994, p.102 -114).

2.1.1 Conceituando a liderancga

Segundo Jack Welch que, com 45 anos, tornou-se o oitavo e mais jovem
presidente da General Eletric, a esséncia da lideranca estda em criar uma visédo e
motivar os outros a executa-la. Dessa maneira, “Qualquer um que consiga expressar
uma visao e motivar os outros a torna-la realidade pode ser um lider.”, aqui
especialmente considerado o fato de que ninguém deve ter o monopodlio da lideranga
ou das boas ideias (KRAMES, 2006). Ainda na visao de Welch, competiria, pois, ao
lider excelente, oferecer uma visao inspiradora sobre a organizagao, delimitando
algumas metas claras, de modo a langar ideias estimulantes, sem muitas minucias, a
fim de que os demais colaboradores as transformassem em agdes concretas.

Muitas séo as visdes e posicionamentos frente ao que significa de fato a palavra
Lideranca na concepcéao de diferentes autores:

Muito embora Maximiano (2010, p. 331) entenda a lideranga simplesmente
como “uma funcédo, papel, tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa precisa
desempenhar, quando € responsavel pelo desempenho de um grupo”, ela é, na

pratica, o processo de atrair e influenciar pessoas, de forma positiva, em sua maneira
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de pensar e em seu comportamento, com vistas a obtencdo dos melhores resultados
e transformacao da equipe de trabalho.

Maxwell (2011, p. 13) afirma que “lideranca € a disposi¢cdo de assumir riscos; é
se sentirincomodado com a realidade; € enxergar as possibilidades de uma situagéo
enquanto outros sé conseguem ver as dificuldades; é o poder de potencializar muitas
vidas”.

Para Bergamini (1994, p. 19), “lideranca tem sido estudada como processo de
interacdo que envolve trocas sociais”. Pode também ser relacionada a objetivos e
metas.

Também as consideragdes de Chiavenato (2000, p. 89) contribuem para a

construgdo de uma concepgao mais abrangente de liderancga:

[...] o processo de exercer influéncia sobre as pessoas ou grupos nos
esforgos para realizagdo de objetivos em uma determinada situagéo [...]; a
influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida por meio do
processo da comunicagdo humana para a consecugao de um determinado
objetivo [...]; [...]; um tipo de poder pessoal. Através da lideranga uma pessoa
influencia outras pessoas em fungio dos relacionamentos existentes [...].

Lideranca também pode ser vista como “processo de influéncia pelo qual os
individuos, com suas agdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a
metas comuns ou compartilhadas” (ROBBINS, 2005, p. 14).

Na perspectiva de Gramigna (2002), liderar € a capacidade para catalisar os
esforcos grupais, a fim de atingir ou superar os objetivos organizacionais,
estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o
desenvolvimento da equipe.

Gongalves (2008, p. 14) enfoca que “lideranga é o processo de estimulo pelo
qual, mediante acbes reciprocas bem-sucedidas, as diferengcas individuais,
encaminha-se em beneficio de uma causa comum”.

A lideranga pode ser vista a partir de diferentes oticas, conforme apresentamos
a seguir através de uma coletanea de conceitos (Quadro 1)



26

Quadro 1 - Coletanea de conceitos de lideranca

AUTOR CONCEITO

Waldman, Javidan e Varella (2004); | “Fenémeno altamente complexo, que engloba o enlace
Porter e McLaughlin (2006) din@mico entre o lider e os sistemas social e organizacional
em que atua”.

"E a disposicdo de assumir riscos; é se sentir incomodado
com a realidade; é enxergar as possibilidades de uma
situagao enquanto outros s6 conseguem ver as dificuldades;
€ o poder de potencializar muitas vidas".

Maxwell (2011, p. 13)

"é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
Hunter (2004, p. 25) entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados
como sendo para o bem comum".

‘@ o processo de estimulo pelo qual, mediante agdes
Gongalves (2008, p. 14) reciprocas bem-sucedidas, as diferengas individuais,
encaminha-se em beneficio de uma causa comum".

"é a capacidade para catalisar os esforgos grupais, a fim de
atingir ou superar 0s objetivos organizacionais,
estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e
estimulando o desenvolvimento da equipe".

Gramigna (2002)

Maximiano (2007, p. 25) ‘o processo de conduzir e influenciar as agdes para a
» P realizacao dos objetivos estipulados pelas organizacdes”.
“Capacidade de influenciar os outros a liberar seu poder e

Slenenere et e (0, - 19 potencial de forma a impactar o bem maior”.

“é entendida como, de certa forma, um tipo de poder pessoal.
Chiavenato (2000) Através da lideranga uma pessoa influencia outras pessoas
em fungao dos relacionamentos existentes [...]".

“Exercer influéncia, somando forcas para realizacdo de

Robbins e Judge (2013) objetivos”

Fonte: Elaborado pelo autor, compilado de varios tedricos (2021).

Deste modo, observa-se que liderar € uma arte, pois o lider lidera pessoas e
geréncia processos. O conceito de lideranga pode ser diferenciado de autor para autor,
mas o que se nota em esséncia € que liderar é ter a capacidade de influenciar pessoas

para a realizagado de um objetivo coletivo e obter resultados positivos através destas.

2.2 Liderancga e seus construtos

Ha uma distingdo evidente entre conceito de lideranca e o que é ser lider.
Segundo Moscovici (1996), o lider é a pessoa em um grupo a qual foi atribuida, formal

ou informalmente, uma posicdo de responsabilidade para dirigir e coordenar
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determinadas atividades. A abordagem de Lideranca é a maneira pela qual essa
pessoa numa posigao de lider, influencia as demais pessoas no grupo. As abordagens
de lideranga, consistem nas atitudes de um lider para com os seus colaboradores.
Os estudos sobre lideranga ndo ocorreram de forma linear ao longo do tempo,
porque varios pesquisadores enfatizaram de formas distintas os conceitos em
momentos simultdneos. Dessa forma, sdo inUmeras as pesquisas realizadas, os
enfoques e os niveis abordados sobre o tema. Araujo (2006) destaca que existem
varias abordagens de lideranga que o lider pode se utilizar, sendo que os principais

sdo:

e Autoritario ou autocratico: o nivel de intervengao do lider é alto, neste
caso, o lider toma as decisbes sem consultar o grupo, fixa as tarefas de
cada um e determina o modo de concretiza-las.

o Democratico: Nivel médio de intervengdo do lider, esta abordagem
também é chamado de participativa, pelo fato de o lider compartilhar com
os empregados sua responsabilidade de lideranga, envolvendo-os no
processo de tomada de decis&do. Assim, o grupo participa na discussao da
programagédo do trabalho, na divisdo das tarefas e as decisbes séo
tomadas a partir das discussdes do grupo.

o Laissez-Faire ou Liberal: De intervengdo quase nula, aqui o lider
funciona como elemento do grupo e s6 acaba intervindo se for solicitado.
E o grupo que levanta os problemas, discute as solugdes e decide. O lider
nao interfere na divisao de tarefas, limitando-se a sua atividade, a fornecer
informagdes, se a sua intervengao for requerida (ARAUJO, 2006, p. 341).

Abordagens mais recentes, como a da lideranga carismatica, da lideranca
transformacional/transacional, lideranga auténtica e da lideranga situacional de
Hersey e Blanchard, representam as novas tendencias no fendmeno da lideranga
(MELO, 2004), acrescentando o papel do seguidor no reconhecimento da efetiva

manifestagcéo, conforme vé-se conceitualmente a seguir.

o Lideranga Carismatica: O processo pelo qual os lideres carismaticos
geram entusiasmo e empatia nos seguidores nédo é claro, mas uma
componente importante € a articulagdo de uma visao apelativa que toca,
consciente ou inconscientemente, nas necessidades, valores e
sentimentos dos seguidores. Os apelos emocionais sédo realgados com o
uso de simbolos, metaforas e representagdo de eventos dramaticos, e
podem ser complementados com a persuasdo racional, visando
convencer os seguidores de que a sua estratégia para alcangar as metas
partilhadas é viavel e eficaz (YULK, 1994, p. 341).

o Lideranca transformacional/transacional: Segundo Avolio e Bass
(1988), o lider transacional baseia a sua agao na legitimidade e autoridade
que lhe sdo reconhecidas em termos formais para exercer o poder,
representando praticas comuns e énfase das regras e das normas
estabelecidas superiormente e a chamada de atencdo para o
cumprimento das tarefas previamente definidas. Paralelamente, valoriza-
se a obtencao dos objetivos estabelecidos e a criacdo de um ambiente de
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concordancia e apoio as ideias propostas, podendo ser apontada a
utilizagdo dos reforgcos e punicbes como arma fundamental para a
promogao do empenho dos colaboradores e para o controle dos
comportamentos indesejaveis. No que se refere aos transformacionais, os
processos de motivacdo sao fundamentados em um apelo a valores
morais e ideais superiores que vao além dos interesses de cada um.
Assim sendo, atribui-se ao lider uma capacidade para formular e articular
uma determinada visdo para a organizagao que é reconhecida por todos
como merecedora de confianga e apoio.

o Lideranga auténtica: Luthans e Avolio (2003) definem a lideranga
auténtica um processo que se baseia em capacidades psicolégicas
positivas e em um contexto organizacional altamente desenvolvido, o que
resulta em maior autoconsciéncia e comportamentos positivos
autorregulados por parte dos lideres e liderados, promovendo o
autodesenvolvimento positivo.

o Lideranca Situacional: A lideranga situacional esta diretamente apoiada
na relacdo entre lider e liderado, principalmente na confianga e exemplo
que este lider tem para com seu time, para que com base nos
comportamentos deste lider, seus liderados se mantenham seguidores de
suas atitudes e decisées (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Desta forma, o
modelo da Lideranga Situacional visa fortalecer o relacionamento entre
lider e liderado, por meio do alinhamento entre a maturidade dos liderados
nas suas respectivas atividades ocupacionais, com a acdo adequada de
liderangca do lider (HERSEY; BLANCHARD, 1986). O modelo, ele é
baseado em 3 grandes pilares, sendo estes: o comportamento com énfase
na tarefa, o comportamento com énfase no relacionamento, e a
maturidade do liderado. O comportamento da tarefa, é a necessidade com
a qual o liderado precisa de direcionamento ou orientagao do seu lider. Ja
o comportamento relacional se da pela necessidade de apoio emocional
e social. Por fim, a maturidade esta relacionada com a competéncia do
liderado para com a fungédo que o mesmo atua, e consequentemente suas
atividades e objetivos, além da capacidade e disposicao de assumir a
responsabilidade por seus comportamentos (HERSEY; BLANCHARD,
1986).

E de responsabilidade do lider saber identificar a maturidade dos seus
liderados, seja de forma individual ou conjunta, e desta forma, utilizar o

comportamento mais adequado para com eles, com base no modelo (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

2.3 Lideranca e Soft Skills

Desde os anos 1940, quando Elton Mayo e colaboradores desenvolveram a
teoria das relacdes humanas, demonstravam a necessidade de humanizar e
democratizar a administragdo. A partir dos anos 1980, outras formas de gestéo
favorecendo a participagcado dos trabalhadores na tomada de decisao, comegaram a
ser difundidas. As empresas passam a treinar seus colaboradores com o objetivo de

adapta-los a mudancas técnicas, gerenciais e corporativas (CRUZ, 2010).
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Na década de 1990, a reestruturacao produtiva e a qualidade total evidenciaram
a necessidade de as organizagdes encontrarem novas formas de capacitarem seus
lideres e liderados, mobilizando recursos para competéncias técnicas, sociais e
culturais. A tendencia das a¢des estava centrada em cursos tanto para desenvolvimento
de conhecimento técnico quanto para o desenvolvimento de comportamento como
lideranga, comunicagéao ou tomada de decisao (LARANGEIRA, 1997).

Areas de treinamento comegam a utilizar o termo (T&D) considerando o
aspecto comportamental da sua atribuicdo, capacitando ou desenvolvendo
habilidades especificas de acordo com as necessidades individuais e organizacionais
(EBOLI, 2002). Ja& no século XXI, chegamos em uma fase marcada por muitas
mudangas tecnoldgicas e sociais, onde no ambito organizacional, a necessidade de
respostas rapidas afim de garantir competitividade, impacta direto no perfil dos
colaboradores, fazendo despontar uma necessidade de forma mais latente, as
chamadas Soft Skills.

Nesta cronologia evolutiva do perfil profissional das organizacgdes, o papel de
lideranga ganha profundo destaque, incorporando novas perspectivas, precisando ser
ele o referencial para suas equipes, indo do até entdo essencial papel de desenvolver
e acompanhar tecnicamente seus colaboradores, para um novo papel necessitando
também apurar e aplicar habilidades até entdo nao focadas, ligadas a aspectos das
relagdes humanas e da coletividade. Liderangas passam a olhar mais atentamente a
habilidades socioemocionais e a utiliza-las nas suas praticas de gestéo.

2.3.1 A sinergia necessaria

Mintzberg (1990) e Motta (2001), embora assumam e concordem que o papel
de gestao é repleto de nuances, salientam que estas nao sdo ensinadas nas escolas
de negocios ou faculdades de administragdo. Segundo Mintzberg (1990, 2004), as
escolas de gestdo desenvolvem prioritariamente as habilidades cognitivas, deixando
outras habilidades essenciais fora do seu curriculo, ou seja, “ao invés de ensinar as
habilidades sociais e de comunicagao (Soft Skills), as escolas tenderam a “cobri-las”
nos dois sentidos da palavra: aborda-las e obscurecé-las” (MINTZBERG, 2004, p. 49).

Nesta perspectiva, Mintzberg (2004) chama a atencado para a auséncia de
exercitar habilidades gerenciais (capacidade de desenvolver relacionamentos,

negociagéo, capacidade de motivar equipes, resolugdo de conflitos), habilidades
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sociais e de comunicagdo durante o periodo de formacgdo, ao qual Mintzberg
denomina Soft Skills. Esta posicdo de Mintzberg, ao qual sinaliza para uma
necessidade ndo atendida apresentada no inicio do século, nos parece continuar
bastante atual nos dias de hoje.

A liderancga e as Soft Skills sdo muito benéficas para administrar a organizagéo
de forma eficaz e eficiente. Esta afirmacéao foi apoiada pelos pesquisadores anteriores,
como Tang (2012) e Wallapha (2012). Wijan (2012) afirmou que os lideres neste
século precisam integrar suas hard skills e suas Soft Skills, a fim de aumentar a
eficiéncia e a eficacia das praticas de trabalho. O autor ainda enfatizou que a liderancga
através de Soft Skills, era um importante preditor para desenvolver e aprender a
inovacgao a ser ocorrida por meio de cooperagao.

Isso é ainda apoiado pelo argumento de Tang (2012), justificando que lideranga
e Soft Skills sdo aspectos integrados, composto por trabalho em equipe, comunicagéo,
dominio pessoal, desenvolvimento pessoal, iniciativa, capacidade de liderancga,
planejamento e organizagao, e habilidades de apresentag&o. As Soft Skills podem ser
definidas como habilidades relacionadas as habilidades humanas com foco na
competéncia em trabalhar com outros individuos. Isso foi apoiado pela declaracédo de
Wilaipan (2013), ao qual vé nas Soft Skills, fatores basicos para o ser humano ter
melhor desempenho em seu local de trabalho.

Segundo Baesso et al. (2017), o lider, como responsavel que tem a capacidade
de coordenar, organizar e acima de tudo, motivar uma equipe de pessoas para seguir
sua visao e atingir seus objetivos e metas, deve reunir trés capacidades para poder
criar, consolidar e aumentar sua posi¢ao: Primeiro, uma capacidade técnica, que
supde um alto conhecimento do trabalho, manipulagdo de instrumentos e técnicas.
Segundo a capacidade intelectual, no sentido de saber contemplar a empresa como
um todo e de captar todos os elementos relevantes que podem influencia-la. E terceiro
a capacidade humana, que basicamente se refere a trabalhar com pessoas.

Esta ultima, mais estritamente ligada as Soft Skills, remete ao saber lidar com
as atitudes, opinides e suposigdes de outras pessoas ou grupos, bem como intuir e
mostrar sensibilidade. E criar uma atmosfera de clima de aprovacdo, respeito e
seguranga entre seus liderados. A capacidade auténtica de trabalhar com outras
pessoas deve tornar-se uma atividade natural e continua, pois ndo € algo que se faz
necessario apenas nos momentos de tomada de decisdes, mas na atuagao individual
de cada dia (BAESSO et al., 2017).



31

Outro aspecto extremamente importante, que evidencia o papel intimo de
correlacao entre as acdes de um bom lider e a atuagao das Soft Skills neste contexto,
€ o resultado que isso pode desempenhar na motivacdo da equipe. A motivacéo é
definida como uma série de processos que afetam a intensidade, direcdo e
persisténcia do esfor¢co que faz um individuo para atingir um objetivo. Esse processo
€ importante para um individuo, uma vez que permite a vocé realizar qualquer
atividade, permanecer nele e atingir o seu objetivo porque a motivagao é importante
para realizagdo de objetivos organizacionais que nao s6 beneficiar uma organizagao
(COSTA, 2002).

Saber exercer seu papel com forte senso de trabalho em equipe, comunicando
de forma transparente e objetiva suas ideias, apto e solicito a resolver e dirimir
problemas de forma amigavel e proximal, refletem de forma nitida, a caracteristicas
de um lider eficaz nos dias de hoje. Contudo, estas sdo as Soft Skills essenciais
apontadas neste trabalho, quando o autor estabelece um cruzamento de conceitos de
diferentes estudiosos que tecem conceitos sobre o tema, ou seja, apontamentos que
caracterizam e manifestam a sinergia necessaria destas duas frentes, ao qual

precisam estar inseridas em um universo unico.

2.4 Soft Skills

Quando falamos de habilidades que podem ser creditadas, nos referimos a algo
que abre espago a mensuracao, a aspectos que abrem possibilidade de comparagao
quando pensamos em um profissional contra outro em uma contratagdo por exemplo.
Por outro lado, as habilidades sociais sao mais dificeis de credenciar e s6 podem ser
obtidas parcialmente por meio de certificados e experiéncia profissional comprovada
(HERRERA; TORRES, 2020). Habilidades e competéncias técnicas sdo muito faceis
de certificar e desempenham um papel importante no processo de entrada de
colaboradores nas organizagoes.

Ja as Soft Skills referem-se as habilidades que ddo a pessoa a capacidade de
motivar e trabalhar em equipe e, também, em um sentido mais amplo, aos tragos de
carater que constituem uma pessoa. Normalmente, as habilidades pessoais podem ser
divididas em trés categorias: habilidades interpessoais, habilidades sociais e

habilidades metddicas (GUERRA-BAEZ, 2019). Essencialmente, essas trés categorias
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respondem as seguintes questdes: Como vocé age como um individuo independente?
Como vocé age como um individuo social? e como vocé enfrenta os desafios?

Ja Maximiano (2019) define as soft skills como um grupo de qualidades
pessoais que os individuos possuem, que contribuem e favorecem consideravelmente
nas atividades das organizagbes. Versa ainda que sao imprescindiveis para os
gestores, que possam desenvolvé-las em si mesmos € com as pessoas com quem
trabalham, além disso elas representam um papel fundamental nas relagdes. Deepa
e Seth (2013) destacam que no cenario atual, as soft skills sao essenciais no local de
trabalho, em razao de que as atividades e trabalhos passam a ser mais eficientes em
meio a busca por resultados, quando abrangem relacionamento com o préximo, seja
no ambiente de trabalho, na vida pessoal, ou na sociedade.

Atualmente, nota-se cada vez de forma mais clara, que independentemente do
nivel de habilidade técnica que um profissional possua, sera muito dificil progredir se
vocé nao tiver um forte conjunto de habilidades sociais também chamadas de Soft
Skills. Embora existam muitas posicdes que requerem especialistas altamente
qualificados e ndo tanto pessoas com habilidades sociais, esse ndao € o0 caso mais
comum. Saber trabalhar em equipe, com equipe, ter capacidade de comunicacéo e
talento organizacional sdo competéncias muito procuradas, ou seja, S&0 necessarias
competéncias que sirvam para criar um ambiente de trabalho positivo (NAGIB; SILVA,
2020).

Algumas posigdes exigem mais trabalho em equipe do que outras. Outros
precisam estar preparados para enfrentar um novo desafio a cada dia e, portanto,
precisam de independéncia e flexibilidade. Por outro lado, quando o trabalho é muito
repetitivo, é preciso ter resisténcia mental e disciplina. Ou seja, € muito dificil
estabelecer quais habilidades pessoais ou sociais sdo mais importantes do que
outras. O que esta claro é que ter um conjunto sdlido de habilidades pessoais é
inestimavel em qualquer trabalho (GUERRA-BAEZ, 2019).

2.4.1 A historia das Soft Skills

Desde o inicio dos tempos, as pessoas tém sido treinadas nas areas de
desenvolvimento ocupacional e pessoal. Por exemplo, pessoas recebem
treinamentos de hard skills de seus mestres desde a idade média. Continuamos a ver

o treinamento ocorrer para uma ampla gama de habilidades em todo o espectro de



33

abordagens, comegando com educacgao formal, certificagdo e habilidades técnicas,
programas de desenvolvimento corporativo, campos de treinamento militares,
programas de educagédo executiva e programas de coaching e mentoria, para citar
alguns.

Quando o termo Soft Skills entrou pela primeira vez no léxico? A primeira
articulacdo apareceu em um documento do exército americano de 1968 chamado
‘Regulamento n® 350-100-1: Engenharia de Sistemas de treinamento (Design de
Curso)." Este regulamento se concentrou no treinamento de militares para as tarefas-
chave sobre acdes militares modernas. Isso trouxe varias reflexdes e, em dezembro
de 1972, o Comando continental do Exército dos EUA realizou uma Conferéncia de
treinamento sobre Soft Skills da CONARC, para explorar ainda mais a area. A
conferéncia marcou o primeiro uso do termo Soft Skills quando Paul G. Whitmore
entregou dois trabalhos: "O que séo Soft Skills?" e "O Modelo Comportamental como
ferramenta para analisar Soft Skills". Os trabalhos delinearam a diferenga entre hard
skills e Soft Skills e criaram uma estrutura para uso.

Naquela época, definia-se Soft Skills como importantes habilidades
relacionadas ao trabalho que envolvia pouca ou nenhuma interagdo com maquinas e
que poderiam ser aplicadas em varios contextos (HAINES; HUNT, 1973). Nos anos
1990, a associagdo americana de treinamentos e desenvolvimento publicou um
estudo sobre as necessidades da forga de trabalho, afirmando que o novo ambiente
empresarial tinha passado a exigir profissionais capazes de resolver problemas e
interagir de maneira mais eficaz com os colegas (LAKER; POWELL, 2011). O quadro

2, traz algumas defini¢des de diferentes autores ao longo da histdria, conforme segue:
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Quadro 2 - Defini¢des sobre Soft Skills ao longo da histéria

Soft Skills Autores Fonte
. . I Ed, . ! Res 7
Relacionadas a comportamentos e atitudes. Nikitina; Furuoka (2011). HC(”_IO”H esearc_‘ /o
Policy and Practice
Habilidades ndo cognitivas. Kandra; Cisa eNyamari (2011). Isaca Journal
Tragos de personalidade e habilidades ndo cognitivas. Heickman; Kautz (2012). Labour economics,

Com valor para a saude organizacional

e a solidariedade cultural da empresa. Taghavian (2013). Drexel University

Combinac¢ao de qualidades pessoais e habilidades

interpessoais que ajudam no trabalho. Wesley: Jackson; e Lee (2017). Emerald Insight

Relacionadas ao mercado de trabalho; comportamentos,
atitudes e caracteristicas, complementos necessarios as Cunningham e Villasefior (2016).

The World Bank Research

habilidade cognitivas no processo de produgdo. Observer
Conjunto de competéncias e habilidades pessoais que
des titude de cada um. tibilidadk s . .
SSCEEYEm & SHIICS ¢ cataim, & Compatloticace Com o8 | cotet:Balgiti s Zaleschi (2017)., | MATEC Web of Conferencss
outros e como as interagdes sociais, principalmente no
ambiente profissional.
Habilidades ess iais titividad .
ok B T e e e 5 S Piflol er al . (2017). Procedia Manufacturing
produtividade.

Atributos pessoais que melhoram as interagdes de um Cacciolatti; Lee e Molinero Technological Forecasting

individuo, bem como o desempenho no trabalho. (2017). and Social Change

Como um "toque humano", diferencial
por ser algo especifico que as maquinas niao puderam
reproduzir.

Alberti-Alhtaybat; Al-
Htaybat e Hutaibat (2017).

Journal of Business Research

Lammnabhi-Lagarrigue

Como habilidades necessarias para promog¢ao da inovagao. eral. (2017).

Annual Reviews in Control

Habilidades mais exigidas eaplicadas atualmente. Grace (2017). Plastic Engineering

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Penhaki (2019).

Um autor muito influente e que tem sua obra fortemente associada ao tema é
Goleman (1988), que escreveu sobre as habilidades relacionadas a inteligéncia
emocional, estruturada em cinco pilares principais: (1) Autoconsciéncia, ligada a
capacidade de monitorar e entender seu préprio padrdo emocional, (2)
Automotivagdo, ligada a habilidade de lidar com as emog¢des e manter o foco, (3)
Autocontrole; a capacidade de dominar as emogdes negativas, (4) Empatia, poder de
conseguir se colocar no lugar do outro e (5) Habilidades sociais, na qual implica na
maneira como o individuo se relaciona com os outros, equilibrando outras habilidades.

Tais ideias ganham for¢a, a medida que as mudangas nas organizagdes do
trabalho impuseram novas exigéncias aos profissionais € demandaram novas
capacidades, como relacionamento interpessoal, resolucdo de problemas,
comunicacgao, entre outras. As formas hierarquicas sofreram alteracbes e muitas
organizagbes mudam suas estruturas verticalizadas para uma organizacdo mais
flexivel, promovendo mais interagao e compartilhamento, significando que as decisoes
até entdo relegadas a altas esferas, passam a circular em todos os niveis
organizacionais (LAKER; POWELL, 2011).

Em um horizonte futuro, outros aspectos serdo fundamentais para o sucesso
das empresas, como novas formas de medir e recompensar o desempenho, novas

estratégias para atrair e reter talentos competentes e estruturas hierarquicas para
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modelos mais colaborativos e em rede, exigindo muito mais habilidades relacionais
(KLAUS, 2016). No meio académico, o estudo destas mudangas estruturais na
organizagdo, associada a tecnologia, automatizagdo e competicdo, explicou a
crescente énfase das soft skills no ambiente corporativo, passando a ser alvo de

pesquisa, objetivando compreendé-la dentro das organizagdes (ROBLES, 2012).
2.4.2 As Soft Skills essenciais

A medida que o local de trabalho evolui para refletir as necessidades de
mudanga dos trabalhadores atuais, os programas de aprendizagem de Soft Skills
estdo se expandindo para incluir atengcao plena, equilibrio vida-trabalho (ou, mais
precisamente, integracao vida profissional), viés inconsciente, saude mental e bem-
estar. Deepa e Seth (2013, p. 1), argumentam que Soft Skills € um termo genérico -
‘UMBRELLA TERM” - que engloba habilidades de comunicagéo, interpessoais,
inteligéncia emocional, lideranga, trabalho em equipe, negociagao, gestao de tempo,
estresse e etiqueta.

Robles (2012), apds realizar um estudo com 49 executivos norte-americanos
sobre as principais Soft Skills demandas no mercado de trabalho para um novo
funcionario, elaborou uma lista com 490 Soft Skills. Apés um processo de codificacao
de termos e temas, este conjunto se reduziu a uma lista de 26 habilidades. Dessas
26, foram selecionadas 10 das que constavam mais vezes durante as respostas dos

executivos. Logo Robles (2012, p. 455) chegou na seguinte relagao:

a) Comunicacgdo: capacidade de comunicagao oral, escrita, apresentacédo e
capacidade de escuta;

b) Cortesia: postura, etiqueta empresarial, bons modos, capacidade de dizer
bom dia e obrigada (“says please and thank you”);

c) Flexibilidade: capacidade de adaptagdo, dinamicidade, facilidade para
mudancgas, eterno aprendiz (“lifelong learner”);

d) Integridade: honesto, ético, moral elevada, possui valores pessoais;

e) Habilidades Interpessoais: agradavel, gentil, senso de humor, amigavel,
afetuoso, possui autocontrole, paciente, sociavel;

f) Atitude Positiva: otimista, entusiasta, animado, automotivado, feliz,
confiante;

g) Profissionalismo: eficiente, aparéncia profissional, equilibrado

h) Responsabilidade: responsavel, de confianga, inventivo, autodisciplinado,
quer fazer o bem;

i) Trabalho em equipe: cooperativo, diplomatico, capacidade de dar suporte,
colaborativo;

j) Etica no Trabalho: disposto a trabalhar, fiel, motivado, pontual.



O quadro 3 evidencia um conjunto de habilidades, comportamentos de atitudes relacionadas ao tema, sob o ponto de vista de

diferentes autores.

Quadro 3 - Lista de Soft Skills essenciais compilado de diferentes autores

AUTORES
TOTAL
CARNEVALE, GAINER| HARVEY,MOONe | OBLINGER e
MINTZBERG(1994) |~ '\ 10 et 1o00) GEALL(1987) | VERVILLE(19sg) | CAUPRON(1999) | TULGAN(2012)

[ENABDAEOF TRABAAREMEQUIRE | s [ sw | sw | sw | [ v |
s | HABILIDADES DE COMUNICACAO | SiM | | SIM | | SiM | I
0 | HABILIDADES INTERPESSOAIS | | SIM | SIM | | SIM | | s
F | RESOLUGAO DE PROBLEMAS | | sIM | | SIM | | SIM | s
T | APRENDIZAGEM PROATIVA | | | | sIM | | SIM | 2
s | HABILIDADES COM PESSOAS | | SIM | | | | SIM | 2
K | TOMADA DE DECISAO | | | | SIM | | SIM | 2
I | ATITUDE POSITIVA | [ [ [ [ [ SIM | 1
ﬁ [ AUTO AVALIACAO | [ [ [ [ [ SIM | 1
s | HABILIDADES DE CONTEXTUALIZAR | | SIM | | | | | 1

| HABILIDADES DE PENSAR FORA DA CAIXA | SIM | | | | | | 1
E | INTELIGENCIA EMOCIONAL | | | | | SIM | | 2
s [ LIDERANGA | SIM [ [ [ [ [ | 2
i' [ ORGANIZAGAO | [ SIM [ [ | | | 2
n [ PENSAMENTO CRITICO | [ [ [ SIM [ | | 2
¢ | PERSISTENCIA | [ [ [ sIM [ | | 1
I | RESOLUCAO DE CONFLITOS | | SIM | | | | | 2
4 | RESPEITO AO CONTEXTO | | | | | | SIM | 1
; | RESPONSABILIDADE | | | | | | SIM | 1

| VERBALIZAGAO DE PENSAMENTOS | | siM | | | | | 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

9¢
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No compilado de varios autores expresso no quadro 3, observa-se que pelo
menos vinte (20) Soft Skills sdo apontadas como as essenciais sob o ponto de vista
deles, onde as sete primeiras expostas em ordem de relevancia, sdo mencionadas
minimamente duas vezes por diferentes autores. Contudo, a habilidade de saber
trabalhar em equipe, ou seja, desempenhar um papel necessario para apoiar uma
missao maior, € mencionado quase que integralmente por todos os autores trazidos
neste trabalho. Tal aspecto que de forma direta carrega consigo a importéncia das
habilidades de viés humano, vao ao encontro da esséncia do tema Soft Skills.

Ja o estudo de Swiatkiewicz (2014) constatou um leque de Soft Skills
(competéncias transversais) elencadas como necessarias para a atuagao do
profissional diante da complexidade do século XXI. Entretanto, algumas foram citadas
como as mais relevantes e demandadas pelo mercado de trabalho. Sio elas:
“disponibilidade, responsabilidade, capacidade de iniciativa, pontualidade, motivagao,
organizacgao, flexibilidade, zelo pela qualidade, relagbes sociais e capacidade de
comunicagao” (SWIATKIEWICZ, 2014, p. 679).

2.4.4 A importancia das Soft Skills no cenario atual

As Soft Skills sdo tdo importantes quanto as habilidades cognitivas (JOHN,
2009; ZEHR, 1998). Desenvolver Soft Skills pode fazer a diferenga na contratagéo
para um trabalho em sua area (EVENSON, 1999), e a falta de Soft Skills pode afundar
a promissora carreira de alguém que tem capacidade técnica e experiéncia
profissional, mas sem qualidades interpessoais (KLAUS, 2010). Wellington (2005)
descreve as Soft Skills com base em suas experiéncias em diferentes cargos de
gestao, principalmente dentro dos recursos humanos.

Cobanoglu, Dede e Poorani (2006) concluiram que as Soft Skills estavam entre
as habilidades mais importantes nos requisitos de trabalho para um gerente de
tecnologia da informacgao hoteleira: a comunicagao foi a mais importante, seguida pelo
pensamento critico e, em seguida, o conhecimento da tecnologia da informacéo. Na
verdade, as Soft Skills sdo tdo importantes que sao classificadas como numero um
para potenciais contratagdes de emprego em muitas ocupagdes em diferentes setores
(SUTTON, 2002).

Pesquisas atuais mostram que os empregadores, querem contratar candidatos
com fortes habilidades interpessoais (EMPLOYERS..., 2014; GLENN, 2008;
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MITCHELL et al., 2010; PERREAULT, 2004; SUTTON, 2002; WILHELM, 2004). Em
uma pesquisa realizada pelo Institute for Business Value (IBM) no ano de 2016 (Figura
2), abordou-se a preferéncia de executivos com habilidades técnicas, porém, em
2018, a mesma pesquisa repetiu-se, com as habilidades comportamentais sendo mais

enfaticas e ocupando as primeiras posigoes.

Figura 2 - Executivos apontam as habilidades comportamentais em relagao a forga
de trabalho

Executivos agora apontam para as habilidades comportamentais

como as mais criticas para a forga de trabalho da atualidade

2016 2018

-
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pacidade de comunicar eficazmente no contexto de negocio

Habilidade analitica e perspicacia em negocios
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-

Capacidade para inovagao e criatividade

Etica e integridade
Proficiéncia em linguas estrangeiras

Dominio em capacidades em relagao a leitura, escrita e matematica

Habilidades especificas da indastria ou da ocupacao

M Institute for Business Value Global Skills Survey; 2018 IBM Institute for Business Value Global Country Survey

o

Fonte: IBM (2016, 2018).

Porém, nota-se que esta fortaleza profissional, € deficientemente trabalhada
desde a sua base, onde os recém-formados saem de suas formagdes tedricas para o
mercado estando aquém das expectativas dos empregadores (NATIONAL UNION OF
STUDENTS (NUS); CBI, 2011). Agregar profissionais a organizagdo com habilidades
interpessoais sera fundamental para que estruturas bem-sucedidas, mantenham uma
vantagem competitiva (GLENN, 2008).

2.4.5 O papel organizacional das Soft Skills

No ambiente das organizagdes, embora algum orgamento seja dedicado aos

gestores de treinamento para cumprir com seus treinamentos curriculares diversos,
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na maioria das vezes pouca atencido € dada as Soft Skills (WHITE, 2005). Muitos
executivos veem o conceito de treinamento de Soft Skills como simplesmente um
seminario motivacional, que oferece pouco uso para aplicagao e/ou emprego gerando
baixo valor para a empresa que paga pelo treinamento (ONISK, 2011); e alguns dirdo
que Hard Skills, prevalecem sobre como saber ser diplomatico com um cliente instavel
ou mostrar finesse como um membro efetivo da equipe (EVENSON, 1999).

Em contraste, Klaus (2010) observa que frequentemente encontra gerentes
seniores reclamando que seus mais novos funcionarios ndo tém as habilidades
interpessoais necessarias para o sucesso no mundo dos negocios. As medidas de
personalidade sao preditores igualmente importantes do sucesso do trabalho, como
capacidade cognitiva e precisao de trabalho. Moad (1995) justifica os aumentos nos
orcamentos de treinamento impulsionados pelas mudangas nas tecnologias de
cliente/servidor e a necessidade de Soft Skills nos negécios. Contudo, Onisk (2011)
menciona que as Soft Skills devem ser quantificaveis e medidas em retornos, com o
beneficio traduzido para o resultado.

A necessidade de converter dados em quantidades monetarias, nem sempre é
claramente compreendida por lideres de um programa. Um programa pode ser bem-
sucedido apenas fornecendo dados de impacto e a quantidade de mudancga que é
diretamente atribuido a ele. Por exemplo, uma melhoria em um status de saude,
crescimento de emprego ou participagdo de mercado, pode ser ligado diretamente a
um programa de soft skills. Enquanto para alguns isto podera ser o suficiente, outros
irdo querer saber o valor real que um programa assim pode estar trazendo.

Calcular o ROl e medir a eficacia do treinamento de comunicacobes, ética,
habilidades de trabalho em equipe e outras habilidades sociais € extremamente dificil.
Embora ndo seja este o principal objetivo deste estudo, ha o entendimento sobre a
importancia de se encontrar meios de mensurar o retorno da aplicabilidade da
ferramenta, ao qual passa necessariamente por ter dados claros e possiveis
indicadores de soft skills a serem avaliadas como ponto de partida, exemplificados na
figura 3, a seguir:
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Figura 3 - Exemplos de possiveis dados de avaliagdo em Soft Skills

Trabalho de equipe Turnover
Colaboragdo Satisfagdo no trabalho
Relacionamento i Engajamento
. x Lideranga Cl.lmaf .
Tomada de decisdo satisfagdo Nivel de Stress
Comunicagdo Absenteismo
Criatividade Evolucs Promogdes
Processos de melhoria Iniciativa e Soft skill vodt:);ao Avaliagdo de desenpenho
Projetos inovagdo 0 s L Apto a novas fungées
~ funcionario )
Sugestdes Auto conhecimento
Conciéncia da marca . Nivel de reclamagdo
Responsabilidade social Imagem~e Ser\.m;o ao Nivel de satisfacdo
Ambiente amigdavel reputacao cliente Fidelizagdo
Diversidade e inclusdo Retengdo do cliente
Reputagdo Lealdade do cliente

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Proving the value of Soft Skills (2020).

Portanto, muitos departamentos de treinamento corporativos, sao relutantes
em fornecer treinamento de Soft Skills. No entanto, Moad (1995) observa que o
impacto das Soft Skills no ROI, muito mais do que justifica o dinheiro gasto em
treinamento. Hard Skills por si s6, podem ser insignificantes sem Soft Skills. Por
exemplo, os programadores de software, precisam de dois tipos de habilidades: um
conjunto de habilidades para desempenhar fung¢des técnicas no trabalho e um
conjunto de habilidades suaves para abordar o trabalho com uma atitude positiva
(MAGAZINE, 2003).

Os processos de avaliagao estdo constantemente presentes na evolucédo da
sociedade, ganhando relevancia, especialmente, diante da pressdao que as
organizagbes estao sofrendo para apresentarem resultados positivos (PORTER,
2009). Dentro da perspectiva abordado nesta pesquisa, encontram-se os modelos de
avaliacdo que levam em conta, especialmente, uma abordagem de mensuragao, que
trata de controlar as formas com que os movimentos corporativos se manifestam ao
contexto gerencial (HUBBARD, 2009; KAPLAN; NORTON, 2008).
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2.5 A industria Farmacéutica

Obviamente que muitas coisas mudaram desde os primoérdios, onde os
medicamentos a base de extracdo vegetais eram preparados por meédicos e
posteriormente boticarios, até hoje, onde o desenvolvimento de medicamentos
através de quimica combinatéria e tecnologia de DNA recombinante, depende da
colaboracéao e esforco de cientistas em universidades e empresas privadas. Contudo
a esséncia desta atividade se mantém: Prover saude e bem-estar através da cura. A
partir dessa necessidade de cura e qualidade de vida € que a medicina e os
medicamentos vém se desenvolvendo ao longo do tempo (AGUIAR, 2009).

A era moderna da descoberta e desenvolvimento de medicamentos, originada
no seéculo 19, quando os cientistas aprenderam a isolar e purificar compostos
medicinais e desenvolveram técnicas de fabricacdo em larga escala, ajudou muito o
progresso médico. A medida que a compreensdo da biologia e da quimica foi
avangando através do século 20, a ocorréncia e a gravidade de muitas doengas, foram
sendo bastante reduzidas. Hoje, identificar novos alvos de medicamentos, obter
aprovacgao regulatoria e refinar os processos de descoberta de medicamentos estéo
entre os desafios que a industria farmacéutica enfrenta no avanco continuo do
controle e eliminacao de doencas.

Além do passado de grande sucesso, sao 6timas as expectativas para o futuro
desse importante segmento, inclusive devido aos novos habitos de consumo
estimulados pela tecnologia. E esperado um aumento de 21,3% nas vendas online da
industria farmacéutica entre 2020 e 2027 com base em estudo da Data Bridge Market
Research. Essas projecbes acompanham tendéncias globais de desenvolvimento do
comércio eletrénico, que ganhou 4 milhdées de novos consumidores sé no Brasil

durante o periodo de pandemia da Covid-19.

2.5.1 Mercado farmacéutico no Brasil

Pela primeira vez, o mercado farmacéutico brasileiro, que engloba as vendas
de todos os laboratérios instalados no Brasil, ultrapassou a marca de R$ 145 bilhdes
em 2021, chegando a R$ 146,7 bilhdes. O valor representou um crescimento de 13,6%

em comparagdo ao ano anterior. O aumento mais significativo que ocorreu no
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chamado mercado institucional, formado por governos, clinicas e hospitais, cresceu
74,1% desde 2017, impulsionado principalmente por medicamentos antineoplasicos e
imunossupressores.

O varejo farmacéutico, em que 75% das compras s&o realizadas pelo publico
final, o aumento foi de 55,1% nos ultimos quatro anos. Essa alta se justifica por varias
razoes, entre estas o envelhecimento da populacao e a oferta de novos tratamentos.
Destas informagdes obtidas junto a Guia Interfarma (ASSOCIACAO DA INDUSTRIA
FARMACEUTICA DE PESQUISA, INTERFARMA, 2022), o varejo responde por R$
88,3 bilhdes em vendas, em 2021, enquanto o mercado institucional corresponde a
R$ 58,5 bilhdes.

Grafico 1 - Crescimento do mercado farmacéutico Brasileiro

2017

55,1%
2021

2017

Mercado
Institucional

Varejo
Farmacéutico

Valores em bilhdes de R$
Prego com descontos no varejo (PPP)

Fonte: Interfarma (2022).

Quando se avalia o mercado farmacéutico mundial, o Brasil se destaca no
panorama farmacéutico, oscilando atualmente entre a 10% e 82 posi¢cdo. Mercados
farmacéuticos de paises emergentes estdo melhorando em seus rankings globais,
enquanto os mercados desenvolvidos vém aparecendo em classificagdes mais
baixas. Nesse ritmo de crescimento, estima-se que o Brasil alcance a 62 posi¢cdo em

2026. Esse bom desempenho do pais acontece por algumas razdes. Dentre elas:

a) populagédo: somos o0 6° pais com a maior populagdo do mundo. Em 2019,
ultrapassamos 210 milhdes de habitantes (IBGE);
b) sistema Publico de Saude: garantia de acesso a saude a toda populagao por

meio do Sistema Unico de Saude (SUS);
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c) longevidade: o envelhecimento da populagdo representa maior incidéncia
para doengas. Ou seja, quanto maior a idade, aumentam as chances de uma

pessoa ficar doente.

Além de todo o exposto, em uma analise mais ampla, a redug¢ao das fronteiras
entre os sistemas financeiros, fruto da globalizagdo e as inovagdes tecnoldgicas,
trouxeram um impacto mais acentuado ao segmento da industria farmacéutica nos
mercados classificados como emergentes, ao qual a industria farmacéutica nacional,
estad inserida. Contudo, é necessario estruturar a cadeia para gerar resultados
positivos (CAPANEMA, 2006), promovendo uma maior verticalizagcdo do setor e

investimentos em criagao de industrias que sejam capazes de produzir matéria-prima.

2.5.2 Inovagao

A palavra inovacdo, derivada do termo em latim “innovatio”, se refere a
“implementagcdo de um novo produto ou melhoria significante em um produto
existente, podendo também ser um processo ou um novo meétodo organizacional nas
praticas do negocio” (OCDE, 2004). Joseph Schumpeter, um dos maiores estudiosos
do tema, conceitua a inovagcdo como sendo “a introducido comercial de um novo
produto ou uma nova combinagao de algo ja existente, criado a partir de uma invengao
que, por sua vez, pertence ao campo da ciéncia e tecnologia” (SCHUMPETER, 1997,
p.46).

A industria farmacéutica foi uma das primeiras a ter escritérios especializados
em P&D. As empresas alemas do segmento ja tinham estabelecido, em 1870, um
novo padrao de pesquisas, onde a Bayer, Hoechst e a Basf estiveram entre as
primeiras instituigdbes do mundo a organizarem seus laboratérios proprios com
profissionais de P&D (FREEMAN, SOETE, 2008). No Brasil, a industria desenvolveu-
se mais tardiamente, onde com o incentivo do estado a pesquisa e inovagao, fez surgir
alguns importantes laboratérios de pesquisa como Instituto Bacteriolégico (1892),
Instituto Butantan (1899), e Instituto Soroterapico Federal de Manguinhos (1900).

Atualmente, o setor farmacéutico constitui uma das mais importantes frentes
de inovacado no contexto mundial, em média 20,9% das receitas das empresas do
setor sdo aplicadas em P&D para desenvolvimento de novos medicamentos
(EVALUATEPHARMA, 2018). Conforme Gadelha (2002, 2003, 2006), o sistema
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produtivo da saude corresponde a uma das areas de maior dinamismo, envolvendo
alta atividade inovativa pela existéncia de uma base produtiva de grande relevancia
em bens e servigos, sendo responsavel por uma parcela significativa do PIB de
economias desenvolvidas e emergentes.

Dentre 132 paises, o Brasil ocupa a 572 posicado no ranking mundial de
inovacao, segundo o Global Innovation Index 2021 (Gll) (INTERFARMA, 2022), um
dos mais importantes relatérios do segmento. Comparado a 2020, o Pais subiu cinco
posicdes. Na economia moderna, investimentos realizados em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) pelos setores privado ou publico sdo uma forma de mensurar
o potencial de um pais. Quanto mais o Estado incentiva a produc¢ao de inovagao e a
descoberta de novos conhecimentos, mais atrativo o pais se torna para receber
investimentos.

Em 2020, os dez paises com mais pedidos para registro de patentes somam 3
milhdes de inovagdes em potencial. O Brasil, contudo, registrou pouco mais de 24 mil
pedidos no ano, enquanto a China lidera mundialmente os pedidos de patentes, com
pouco menos de 1,5 milhdo de registros em 2020, o que representa um aumento de
6,9% sobre o ano anterior (https://www3.wipo.int/ipstats/). Em 2021, a China sera o
pais com o maior gasto total em pesquisa e desenvolvimento do mundo, com gastos
superiores a 621 bilhdes de ddlares. Estima-se que o Brasil tenha um gasto total a

38,2 bilhdes de dolares, sendo o 10° pais com maior gasto com P&D do mundo.

Grafico 2 - Paises com maior investimento em P&D

1. China 621,5
2.EVA 598,7
3. Japio 182,4
4. Alemanha 127,3
5. India 93,5
6. Coreia do Sul 91,5
7. Franga 67,0
8. Rissia 60,6
9. Reino Unido 51,6
10. Brasil 38,2
11. Canads 32,2
12. Taiwan | 31,7

Fonte: Statista (2022).



45

A producdo de medicamentos ocupa um lugar essencial no processo de
acumulacao de capital internacional, sendo um dos ramos industriais mais lucrativos
(SCHWEITZER, 2007). Contudo, parece significar melhores resultados a aqueles
paises que estimulam e viabilizam condi¢des para que a inovagéo esteja ao centro do
processo, sendo esta uma realidade ainda pertencente a um grupo concentrado de
paises. Como a implementacdo do processo de inovagao tecnoldgica ainda é
realidade de poucas nagdes, o processo de acumulacao de capital no setor acaba se
tornando restrito (SCHWEITZER, 2007).

2.6 Sintese do referencial teérico

A seguir serao apresentados os principais conceitos tratados na

fundamentacao tedrica.

Quadro 4 - Sintese do referencial tedrico

ASSUNTO AUTOR DEFINICAO

Disposicao de assumir riscos; € se sentir incomodado com a
Maxwell realidade; é enxergar as possibilidades de uma situagédo enquanto
(2011, p. 13) outros s6 conseguem ver as dificuldades; é o poder de

Lideranca potencializar muitas vidas.
Robbins Processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas agoes,
(2005 14) facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas

P comuns ou compartilhadas.
Maximiano Grupo de qualidades pessoais que os individuos possuem, que
(2019) contribuem e favorecem consideravelmente nas atividades das

organizagdes

Soft Skills ou ainda employability skills, critical abilities,
Soft Skills transferable skills, key qualifications, people skills,
Heckman e . : . . iy oy
Kautz (2012); personality traits, noncognitive skills, noncognitive abilities,
Lol character, e socioemotional skills, constituem caracteristicas
Swiatkiewicz , . . . iy . N
(2014) transversais ~denomlnAadta\s habilidades gerais, criticas, universais,
humanas, ndo académicas ou competéncias necessarias para
conseguir e manter o trabalho e o emprego

Lideranga e Soft Skills sdo aspectos integrados, composto por

Lideranga e Tang (2012) trabalho em equipe, comunicagdo, dominio pessoal,

Soft Skills desenvolvimento pessoal, iniciativa, capacidade de lideranga,
planejamento e organizacéo, e habilidades de apresentagéao.
Lider Bossidy e Quem faz acontecer a estratégia da empresa e a geragédo de
Charan (2004) resultados.
Industria A partir dessa necessidade de cura e qualidade de vida é que a
N Aguiar (2009) medicina e os medicamentos vém se desenvolvendo ao longo do
Farmacéutica tempo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Método cientifico pode ser definido como um conjunto de etapas e instrumentos
pelo qual o pesquisador cientifico, direciona seu projeto de trabalho com critérios de
carater cientifico para alcancar dados que suportam ou n&o sua teoria inicial
(CIRIBELLI, 2003).

A presente pesquisa tem o objetivo de encontrar possibilidades de respostas
para a problematica apresentada. Para atingir este objetivo, optou-se por uma
pesquisa de natureza qualitativa, com finalidade exploratéria e descritiva, dado que a
qualitativa € mais flexivel do que a quantitativa no que tange a descoberta de novos
fendmenos e situagdes ndo pensadas anteriormente (BRYMAN, 1984).

Com o objetivo geral de descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certos elementos, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por individuos e grupos sociais, € possivel afirmar que a pesquisa
qualitativa € o método mais indicado neste trabalho, pois fortemente embasado na
fenomenologia, destaca a ideia de que o mundo é criado pela consciéncia humana;
portanto, implica o reconhecimento da importadncia das pessoas no processo da
construgéo do conhecimento (GIL, 2008).

Segundo Flick (2009), trés perspectivas resumem as pesquisas qualitativas no
que se refere aos pontos de referéncia tedrica: primeiro, encontram-se as tradicoes
do interacionismo simbodlico e da fenomenologia. O segundo diz respeito as
perspectivas teoricas da etnometodologia e do construcionismo, as quais se
interessam pelas rotinas diarias e pela produg¢ao da realidade social. O terceiro ponto
de referéncia, abrange as posturas estruturalistas ou psicanalistas, que compreendem
estruturas e mecanismos psicologicos inconscientes e configuragdes sociais latentes.

A pesquisa qualitativa, emprega diferentes concepg¢des filosdficas, estratégias
de investigacdo, métodos de coleta, analise e interpretagdo e dados (CRESWELL,
2010). Godoy (1995) menciona que, na pesquisa qualitativa, o pesquisador parte de
focos de interesse amplos, que vao sendo definidos a medida que o estudo avanca.
A abordagem qualitativa para os estudos das relagdes sociais é de vital relevancia,
pois esta contempla a pluralizagdo das diversas esferas da vida que vao além de
informagdes quantificaveis (FLICK, 2009).

Tendo em vista que o estudo € de caracteristica qualitativa e descritiva, Moreira
(2004) aponta que seu foco esta na interpretacdo. As descrigdes do fendmeno
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estudado permitem com que o pesquisador perceba e interprete as opinides dos
entrevistados ao vivenciar o fenbmeno em questao, auxiliando na compreensao dos
significados que as pessoas atribuem ao determinado fenémeno.

Sobre a pesquisa descritiva, segundo Malhotra (2001), a pesquisa descritiva &
marcada por um enunciado claro do problema, hipoteses especificas e necessidades
detalhadas de informagéo. Assim, uma de suas caracteristicas mais significativas esta
na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2010). Compreendem
os estudos que pretendem caracterizar, descrever ou tragar informacdes sobre um
determinado assunto. Conforme Gil (2010), as pesquisas descritivas tém como
objetivo a descrigdo das caracteristicas de determinada populagao ou fenémeno.

Descritiva, visto que busca definir ou descrever um assunto, em nosso caso,
entender como os lideres de vendas, percebem o papel das soft skills no trabalho de
suas equipes na industria farmacéutica do RS.

Sobre a pesquisa exploratéria, segundo Gil (2008, p. 27), as pesquisas
exploratorias “tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos ou
hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”. Seu planejamento € bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracao dos mais variados aspectos relativos
ao tema estudado (GIL, 2010).

Gil (2008) afirma que as pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.
Normalmente, esse tipo de pesquisa é realizado quando o tema escolhido é pouco
explorado como o tema proposto sobre Soft Skills na industria farmacéutica. Assim,
as pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o

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

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto ao método, esta pesquisa utilizou a pesquisa de campo que segundo
Marconi e Lakatos (2010), tem o objetivo de se obter informagdes e conhecimentos
sobre o problema o qual se esta estudando. Assim, é possivel obter uma resposta,
esclarecer uma hipétese, ou desvendar novos fenbmenos ou ainda, descobrir as
relagdes entre eles. A pesquisa de campo envolve a observagao de fatos e fenbmenos

de forma natural, espontanea, s&o investigagbes empiricas. O pesquisador observa,



48

pergunta, ouve, vé e faz registros daquilo que considera relevante para posteriormente
analisar e assim responder seu problema de pesquisa.

Este tipo de estudo permite a utilizacdo de procedimentos exclusivos como a
analise de conteudo a fim de obter generalizagbes e que possibilitem a organizagéo
em categorias conceituais, para posterior analises e ou futuramente ser repetidas em
novos estudos. Esse sistema ndo favorece a emissao de descricdo quantitativa exata
entre as variaveis, mas oferece a vantagem de produzir uma quantidade elevada de
informagdes sobre o fendmeno estudado (MARCONI; LAKATOS, 2019).

Desta forma o presente estudo foi desenvolvido em etapa unica. Para este
trabalho, foi aplicado como instrumento de coleta, um roteiro de entrevista
semiestruturada (Apéndice A) com dez gestores de vendas da industria farmacéutica
do Rio Grande Sul. Os gerentes foram entrevistados por serem lideres de equipes de
representantes de vendas em diferentes empresas farmacéuticas atuando no RS. Foi
feita entrevista e os respondentes por concordar, assinaram os termos de
consentimento livre e esclarecido, que esta no (Apéndice B).

Outra etapa foi a analise dos dados coletados e dos resultados. Para a analise
dos resultados qualitativos e tratamento das informacgdes coletadas nas entrevistas foi
utilizada a técnica de analise de conteudo.

Vale ainda explicar que a pesquisa também envolveu coleta de dados e
informagdes de modo bibliografico e documental. A pesquisa bibliografica, como
estratégia de pesquisa, permite ao pesquisador utilizar-se de uma série de recursos
disponiveis sobre um determinado tema de estudo. Para pesquisar o fenébmeno, fato
ou evento propriamente dito, o pesquisador recorre a pesquisas ja realizadas, e a
materiais ja publicados para fazer a sua pesquisa. Para Gil (2008), a principal
vantagem da pesquisa bibliografica esta no fato de permitir ao investigador o acesso
a informacdes de maneira mais ampla do que seria possivel pesquisando diretamente.

Conforme Gil (2010), a pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica. Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribui¢cdes dos diversos autores sobre determinado assunto, a documental utiliza
materiais que ainda nao receberam um tratamento analitico ou que podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. Gil (2010) destaca ainda que
nem sempre € clara a distingdo entre a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental, ja que as fontes bibliograficas também s&do documentos impressos para

determinado publico.
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O autor observa também que boa parte das fontes consultadas nas pesquisas
documentais, tais como jornais, boletins e folhetos, podem ser consideradas como
fontes bibliograficas. Nesse contexto, € possivel tratar a pesquisa bibliografica como
um tipo de pesquisa documental. Segundo Gil (2010), a pesquisa documental pode
apresentar algumas limitagdes que se referem a néo representatividade e a
subjetividade dos documentos. Para garantir a representatividade € importante
considerar um grande numero de documentos.

Por se tratar de uma pesquisa de orientagcado qualitativa, a populacao alvo da
pesquisa, sujeitos (ou participantes) e unidades de analise, em geral ndo sao
selecionados por amostragem estatistica, mas por estarem mais préximos ou
envolvidos com o fendbmeno que esta sendo pesquisado. Sera de caracteristica ndo
probabilistica, ou seja, ndo apresentam fundamentagcdo matematica ou estatistica,
dependendo unicamente de critérios do pesquisador.

A presente pesquisa, foi realizada junto a individuos de empresas do ramo
farmacéutico, do Rio Grande Sul — Brasil. Este projeto foi dirigido a lideres de vendas
das empresas selecionadas. Dois aspectos principais, motivaram a escolha do tema
e desenvolvimento deste trabalho: 1) Entender que existem oportunidades na
abordagem do tema Soft Skills na industria farmacéutica. 2) Entender o ponto de vista
e envolvimento destes lideres quanto ao tema Soft Skills.

Para captura dos dados qualitativos, conforme ja mencionado, foram
entrevistados dez gerentes de vendas da industria farmacéutica do Rio Grande do
Sul, com a realizacao de entrevista semiestruturada constante do Apéndice A, nove
pessoalmente com utilizagao do aplicativo Transcribe Live e um via MSTeams.

No total foram realizadas 10 entrevistas, com a gravagao do audio em nove das
entrevistas realizadas pessoalmente via aplicativo Transcriber Live e uma com
gravacao de audio e video via MSTeams. As entrevistas foram transcritas com a
utilizacao do recurso transcrever do Transcriber Live e MS360/Word e revisadas pelo
entrevistador.

Assim, a figura 4 sintetiza o fluxo da pesquisa de campo, desenvolvida pelo

pesquisador:
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Figura 4 - Fluxo da pesquisa de campo
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Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

Assim sendo, os procedimentos de coleta e analise de dados serdo detalhados

nos itens a seguir.
3.2 Técnica e procedimentos de coleta de dados

O principal procedimento de coleta de dados foi o de entrevistas
semiestruturadas. Prodanov e Freitas (2013) as descrevem como um recurso para a
obtencao de informagdes de alguém sobre determinado assunto ou problema, onde
seu carater exploratorio exigira relativa estrutura. De acordo com (HAIR et al., 2005),
a entrevista semiestruturada, segue uma lista de topicos a serem investigados, mas
pode incluir outras perguntas, conforme o andamento da conversa. O instrumento que
pode apoiar a conducao de uma entrevista € chamado de roteiro.

Ademais, a pesquisa também envolveu coleta dados e informag¢des de modo
bibliografico e documental. Gil (2008) destaca como principal diferenga entre esses
tipos de pesquisa a natureza das fontes de ambas. Conforme mencionado

anteriormente, a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢cdes
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de varios autores sobre determinado assunto. A pesquisa documental, em materiais
que nao receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos do trabalho.

Os dados qualitativos foram coletados por entrevistas com roteiro
semiestruturado aplicada ao grupo de gerentes de vendas da industria farmacéutica,
que trabalham em dez diferentes empresas farmacéuticas no Rio Grande do Sul.

Foram feitos contatos telefébnicos e remetidas mensagem pelo aplicativo
WhatsApp para os dez gerentes de vendas da industria farmacéutica, informando o
objeto da pesquisa e convidando-os para o agendamento da entrevista. As entrevistas
com roteiro semiestruturado (Apéndice A) foram realizadas com os dez gerentes de
vendas da industria farmacéutica, por serem eles lideres de pessoas, propriamente
de equipes de vendas, objeto deste estudo.

A escolha dos profissionais, se deu de forma aleatéria, apenas respeitando o
critério de ter uma amostra mais heterogénea, com um quantitativo de lideres do sexo
feminino em igual numero a de lideres do sexo masculino. Da mesma forma, lideres
em igual quantidade de empresas nacionais e multinacionais.

Os entrevistados foram divididos em um grupo unico de respondentes, como
apresentado na Tabela 1. Nela também sao listados dados sociodemograficos dos

respondentes.

Tabela 1 - Grupo de respondentes
ENTREVISTADO CARGO ATUAL FORMAGCAO TEMPO DE LIDERANCA TEMPO DE EMPRESA

E1l Gerente Distrital Pds de 3 edanos de 5e 10anos
E2 Gerente Regional MBA mais de 5 anos de 5e 10anos
E3 Gerente Distrital MBA mais de 20 anos até 2 anos
E4 Gerente de Demanda MBA mais de 5 anos até 2 anos
ES Gerente Distrital Superior mais de 10 anos de2e5anos
E6 Gerente Distrital MBA mais de 10 anos de 2e5anos
E7 Gerente Distrital MBA mais de 5 anos até 2 anos
E8 Gerente Distrital Pés de3edanos até 2 anos
E9 Gerente Distrital Pds mais de 10 anos mais de 20 anos
E10 Gerente Distrital MBA de3edanos de 5e 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A tabela 1 é de facil entendimento, pois ndo ha divisdo de grupos, considerando
que essa informacdo sera importante para a analise dos dados qualitativos. Foi
utilizado também uma abreviatura unica “E” para todos os entrevistados, os

diferenciando em funcédo do seu numero presente na tabela.
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As datas e horarios foram livremente indicados pelos entrevistados. Do total de
gerentes de vendas da industria farmacéutica entrevistados, trés concederam a
entrevista dentro do horario de trabalho e dois durante o horario de almogo. Os outros
cinco entrevistados, concederam a entrevista apos o horario de trabalho. Todos os
gerentes de vendas da industria farmacéutica participantes, responderam a todas as
perguntas integralmente.

ApOGs o agendamento, as entrevistas foram realizadas de forma presencial com
aplicativo Transcribe Live e via aplicativo MSTeams, sendo gravadas com a
autorizacao dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas nos meses de maio e
agosto de 2022 e duraram em média 29 minutos. No inicio da entrevista foi relatada
sua justificativa e o tema da pesquisa, reforgando a confidencialidade das
informacdes, e 0 anonimato dos respondentes. Estas informacgdes estdo contidas na

Tabela 2, a seguir;

Tabela 2 - Informacdes operacionais das entrevistas

ENTREVISTADO DURAGCAO LOCAL DA ENTREVISTA DATA
El 20 PRESENCIAL 11.05
E2 51 PRESENCIAL 12.05
E3 20 TEAMS 16.05
E4 32 PRESENCIAL 24.05
E5 34 PRESENCIAL 14.07
E6 26 PRESENCIAL 15.07
E7 26 PRESENCIAL 18.07
E8 35 PRESENCIAL 19.07
E9 19 PRESENCIAL 20.07

E10 28 PRESENCIAL 08.08

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apds, as entrevistas foram transcritas com a utilizacdo do aplicativo
MS360/Word e revisadas pelo entrevistador para conferéncia de fidedignidade,
confrontando a transcricdo com o audio das entrevistas, na tentativa de corrigir
eventuais erros de transcricdo. Uma entrevista, por solicitagdo do participante em
funcao de agenda, foi realizada com o uso do MSTeams.

O roteiro de entrevista semiestruturada, que esta no Apéndice A, foi criado com
base no referencial tedrico e nos objetivos especificos. Foi validado por um gerente
sénior da industria farmacéutica e um professor da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (Unisinos).
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Segundo Flick (2013), na entrevista semiestruturada, sdo preparadas varias
perguntas que cobrem o escopo da entrevista, que guia e serve de orientagao para os
entrevistadores. O entrevistador pode se desviar do roteiro, com o objetivo de obter
visdes e percepgdes individuais do entrevistado sobre o tema. O roteiro serve para
dar inicio ao didlogo para que o entrevistado se manifeste de forma mais livre. Da

mesma forma, o entrevistador pode aprofundar, explorar mais o tema.

3.3 Procedimentos de analise de dados

Tendo esta pesquisa uma natureza qualitativa, a estratégia analitica geral para
dados qualitativos consiste basicamente em trés principais etapas (MILES;
HUBERMAN, 1994; YIN, 2010) — evidenciadas na Figura 5.

Figura 5 - Etapas de estratégia analitica para dados qualitativos

* Comeca na delimitagdo da pesquisa
* Elaborar sumarios dos dados
* Codificar os dados/Categorizar

|
Ponto ‘
| ® Destacar temas que emergem dos dados
1
|
|

Origem

* Facnlher
* Descartar
* Organizar

| = Detinir clusters
* Definir particSes dos dados
* Definir tipologias de grau (ex: favoravel,
indiferente, desfavoravel; alto, medio, baixo)

* Elaborar matrizes/tabelas

* Graficos

* |lustracdes

| ® Redes

| * Fluxogramas, organogramas
| * Mapas conceituais
|

|
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dos dados
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* Proposicdes ou hipoteses a serem testadas
| em pesquisas futuras (estudos exploratorios)

Conclusdes e

| * Indicacdes de reqularidades
|
]
verificacdes |

Fonte: Adaptada pelo autor baseado em Miles e Huberman (1994) e
Yin (2010).

Seguindo esta logica, a técnica de analise de dados qualitativos a ser
empregada foi a analise de conteudo. Conforme Prodanov e Freitas (2013), a analise
e interpretacdo desenvolve-se a partir de evidéncias observadas, de acordo com a
metodologia, com relagdes feitas através do referencial tedrico e complementadas

com o posicionamento do pesquisador. Antes das conclusdes e consideragoes finais,
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torna-se necessario agrupar os dados, sintetizando-os, ordena-los de forma logica e
que possam dar respostas claras e objetivas ao problema de pesquisa.

Richardson (1999), com base em Bardin, comenta que toda a analise de
conteudo deve basear-se em uma definigcdo precisa dos objetivos da pesquisa. Apos
a definicdo dos objetivos, necessita-se delimitar o material de pesquisa que sera
submetido a analise: textos, transcricoes etc. A analise de conteudo “consiste em
classificar em categorias preestabelecidas os elementos de um texto ou de uma
comunicacao que se quer analisar. Os elementos escolhidos podem ser de diferentes
tipos, como palavras, frases, paragrafos ou documentos inteiros” (DENCKER; DA VIA,
2001, p. 179).

Essas informagdes foram organizadas em categorias que estao alinhadas aos
objetivos especificos, tendo como referéncia as bases teoricas da construgdo do

instrumento de coleta de dados, as Soft Skills e a lideranca:

a) compreenséo de lideranga e desafios do Lider na Industria Farmacéutica;

b) entendimento sobre Soft Skills e a percepgdo de importancia dada pelas
organizagdes, no ponto de vista dos gestores;

c) a relagdo e importancia das Soft Skills para a gestdo das equipes da
industria farmacéutica;

d) contribui¢des gerenciais do trabalho.

Wijan (2012), Tang (2012) e Wallapha (2012), apoiam a afirmagéo de que a
liderancga e as Soft Skills, sdo muito benéficas para administrar a organizagao de forma
eficaz e eficiente. Wijan (2012) ainda enfatizou que a lideranga através de Soft SKills,
era um importante preditor para desenvolver e aprender a inovagao a ser ocorrida por

meio de cooperacao.
3.4 Procedimentos éticos relacionados a pesquisa

Todos os participantes, desde os primeiros contatos, foram devidamente
informados do teor e objetivos da pesquisa, os deixando muito a vontade para
participar ou nao, ou ainda ocultar seu nhome caso assim desejassem participar, sem
identificacdo. Também foi assumido durante as entrevistas gravadas, a nao

divulgacdo dos nomes dos participantes, identificados com a abreviatura “E”, assim
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como a nao divulgacao de nomes de empresas ou dados pessoais que pudessem 0s
identificar.

Igualmente, os entrevistados foram informados sobre os beneficios da
pesquisa, destacando-se a importadncia do estudo que servira para um melhor
entendimento e identificagdo dos comportamentos do lider e que causam maior
impacto nos resultados das equipes (YUKL et al., 2019), na opiniao dos préprios

liderados, para reconhecer, disseminar e estimular essas praticas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo é apresentada a analise e discussdo dos dados qualitativos da
pesquisa, resultado das entrevistas com os dez Gerentes de vendas da Industria
Farmacéutica no Rio Grande do Sul. Para a analise qualitativa, foi realizada analise
de conteudo das entrevistas com o auxilio do software Transcribe Live, observando
os toépicos a seguir, criados com base no referencial teérico, além da analise dos

dados sociodemograficos:

a) compreensao de lideranga e desafios do Lider na Industria Farmacéutica

b) entendimento sobre Soft Skills e a percepgao de importancia dada pelas
organizagdes, no ponto de vista dos gestores

c) arelagao e importancia das Soft Skills para a gestado das equipes da
industria farmacéutica

d) contribui¢des gerenciais tedricas do trabalho

4.1 Dados sociodemograficos

Com relagdo aos dados sociodemograficos dos gerentes entrevistados, foram
trazidos para este trabalho, cinco lideres do sexo masculino e cinco do sexo feminino.
Observou-se também uma pluralidade em relacao as formacdes destes profissionais,
sendo um farmacéutico, um advogado e os demais, administradores com diferentes
énfases como hospitalar e lideranca de pessoas. Destaca-se também que nove em
dez lideres entrevistados, possuiam pos-graduagdo ou MBA. Visando dar mais
amplitude ao tema, foi trazido para o trabalho cinco lideres de empresas farmacéuticas
nacionais e outros cinco de empresas farmacéuticas multinacionais.

Alguns deste dados entre outros, s&o apresentados a seguir no grafico 3.
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Grafico 3 - Dados sociodemograficos dos gestores da industria Farmacéutica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A ldade média dos entrevistados foi de 42 anos, sendo a idade maxima de 48
anos e um gestor com 35 anos de minima. O tempo total de experiencia dos
entrevistados, também apresentou extremos bem significativos, sendo o mais
experiente com atuagado como lider a 23 anos e na outra ponta 0 menos experiente
com 3 anos. A média neste quesito foi de 9 anos. Ja o tempo pela qual os
entrevistados estdo em suas empresas atual, também variam bastante, saindo de uma
ponta com 26 anos de empresa, para a outra com 6 meses na organizagao atual.

Os segmentos de atuagdo destes lideres, também variam bastante, sendo
oncologia, imunologia, metabolismo 6sseo, dor, psiquiatria, dermatologia, cardiologia,
sistema nervoso central. A grande maioria das empresas trazidas para o trabalho,

foram classificadas de grande porte e uma de médio porte. O nimero de liderados
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nas equipes apuradas, variam de 8 liderados no minimo a 13 liderados no maximo.
Apesar de todos os lideres estarem sediados no estado do Rio Grande do Sul, cinco
deles cobrem areas que extrapolam este limite, atuando em até 5 estados.

A seguir, sera apresentado os resultados provenientes da pesquisa, realizada

com os gestores de vendas da industria farmacéutica no Rio Grande do Sul.

4.2 Compreensao de lideranca e desafios do Lider na Industria Farmacéutica

Segundo os respondentes, de forma geral entende-se que o perfil de lideranca
na area de vendas da industria farmacéutica, independente da especialidade de
atuacao em que esteja inserida, do porte da empresa em que se analise ou até mesmo
a carateristica de operacdo, se nacional ou de capital estrangeiro, tem um papel
singular na relagdo entre os objetivos estabelecidos pelas organizagées e como eles
serdo atingidos através de pessoas. Para Juca et al. (2013, p. 12), lideranga é uma
habilidade que se constrdi, se cultiva, e que precisa ser bem administrada como
qualquer outro ativo intangivel que as organizagbes possuem”.

Contudo, percebe-se que em meio a um setor de extrema competitividade,
onde por muitas vezes os lideres sao apontados por outros stakeholders como sendo
a figura central neste ecossistema, investimentos mais adequados deveriam
acontecer nestes profissionais, visando apoia I6s no melhor e mais amplo
entendimento de seus papéis, provendo mais conhecimento técnico e ferramentas
como fator estratégico, para o trabalho destes profissionais. Bass, B. e Bass, R. (2008,
p. 52) declaram que “Lideres sdo agentes de mudanga, cujos atos afetam outras
pessoas mais do que os atos de outras pessoas”.

Diferentes achados foram capturados junto aos profissionais entrevistados
neste trabalho quanto a compreensao de lideranga e as abordagens utilizadas na
industria farmacéutica, influenciados pelo histérico profissional de cada um, empresas
aos quais estdo ligados e as bases teodricas de lideranga utilizadas nestas
organizagdes assim como a formagao académica e os diferentes construtos na area
de lideranga que podem os influenciar. Da mesma forma ocorreu no tocante aos
principais desafios mencionados pelos entrevistados, onde alguns destes desafios
foram trazidos de forma comum a todos os lideres, por se tratar de temas ligados a
pessoas. Outros pontos especificos ao qual foram referidos, assim o foram por

estarem ligados a seus segmentos de negocio nas areas de atuagao de cada um.
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Assim sendo, este item esta subdivido em um ponto trazendo as opinides sobre
o tema lideranga e a forma como isto acontece para os entrevistados. Um segundo
ponto com o entendimento dos gestores quanto ao construto de lideranga por eles
utilizados e um ultimo ponto retratando os desafios vislumbradas por estes lideres na

gestao de suas equipes.
4.2 1 Lideranca

Em relagdo a compreenséo de lideranga e a maneira como isso acontece junto
aos gestores entrevistados, abre-se um leque de colocagdes bastante conectados as
teorias observadas nesta area. Bergamini (200a, p. 76) define que “Liderar, antes de
qualquer coisa, € entendido hoje como um processo que muito frequentemente
envolve uma forte influéncia mutua, sobretudo para entender a preocupagéo que diz
respeito a objetivos mutuos, tanto da organizagédo como do lider e do seguidor.” Tal

lente tedrica, conversa com as seguintes colocacgoes:

“E2: Liderar significa uma condugdo para, as pessoas de forma saudavel,
produzirem o melhor delas em prol de um grupo ou ideia. A ideia de liderar
pessoas, era um movimento natural para tentar implementar ideias e que nas
posicbes que eu vinha exercendo, eu tinha pouca influéncia. Quando vocé
passa a liderar pessoas, vocé consegue fazer com que seu ponto de vista
passe a ser mais vezes discutido e esse era um intuito de liderar pessoas”.

“E8: Foi algo que surgiu naturalmente da atuagao junto a equipe. Eu acho
que uma das formas, é pelo reconhecimento das pessoas que convivem
contigo né. E uma lideranca natural. Entdo minha gestora, por identificar
algumas competéncias, no sentido das pessoas me terem como uma
referéncia e a facilidade para compartilhar este nivel de informagao, me pés
em destaque para liderar”.

A fala feita do entrevistado 2, reforca de forma pratica os achados conceituais
quanto a esséncia de lideranga, onde ele menciona que “foi um movimento natural
para tentar implementar ideias com maior influéncia”. Ja a entrevistada 8, acredita que
a lideranga se da pelo “reconhecimento das pessoas que convivem contigo. E um
processo que aconteceu naturalmente”. Para Yukl (2013), liderancga € definida como
um processo de influenciar mudancgas significativas nas atitudes e pressupostos dos

membros da organizagéao.
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Ainda nesta linha, de liderar através uma influéncia positiva, em meio as
diferencas, cultivando um local de trabalho mais inclusivo, estabelecendo uma relagao

de confianga mutua, o entrevistado 5 posiciona:

7

‘E5: Creio que liderar € inspirar pessoas, ser exemplo de
gestao/organizagdo e ajudar pessoas a alcancgar seus objetivos. Minha
lideranca se deu por performance e por outras competéncias como um
transito positivo com os colegas e uma influéncia positiva na minha equipe.
De la para ca entdo, meu principal desafio foi ter uma percepg¢éo de que
pessoas diferentes sdo complementares em prol de um objetivo unico”.

A entrevistada 5, na mesma diregao dos entrevistados anteriores, menciona
que sua lideranga veio porque teve reconhecimento de seus gestores pelo bom
transito e a influéncia positiva junto aos colegas. Também esta em linha com Yukl
(2013), ao qual descreve a lideranga como sendo um processo de influenciar outros a
entender e concordar sobre o que precisa ser feito e como fazer e o processo de
facilitar esforgos individuais e coletivos para alcangar objetivos compartilhados.

Observa-se que as evidéncias destacadas dao conta que ha um entendimento
correto do conceito de lideranca pelos entrevistados no sentido de que é uma “arte”
de influenciar e desenvolver outras pessoas para que possam atinjam seu maior
potencial. No mesmo sentido, Luthans e Avolio (2003), definem a lideranga como um
processo baseado em capacidades psicologicas positivas e, no contexto
organizacional, altamente desenvolvido, resultando em maior autoconsciéncia e
comportamentos positivos e autorregulados, tanto dos lideres quanto dos liderados,
promovendo, assim, o autodesenvolvimento positivo.

Se entende, portanto, a partir desta constru¢ao, que o objetivo especifico de
conceituar lideranca pela o6tica dos respondentes, mediante suas colocacoes,
espelhadas com as lentes tedricas dos autores citados, foi atingido. Adicionalmente,
o autor deste estudo, a partir das colocacdes dos entrevistados, entende a lideranca
como “‘um movimento natural de influéncia, para tentar implementar ideias e fazer com
que seu ponto de vista passe a ser mais vezes discutido, sendo obtido através do
reconhecimento dos colegas, por competéncias como ser uma referéncia, uma

influéncia positiva, determinado, com bom transito e forte comunicacao”.
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4.2.2 Teorias de lideranga: a percepgao e entendimento dos gestores

Neste subitem, procurou-se destacar a visédo dos entrevistados no que tange
as teorias. Vale destacar que nem todos seguem uma abordagem determinada
advinda das suas empresas, mas sim o0s que trazem consigo de experiéncias
pregressas, o que em algumas falas, pode se constatar preocupacéao por parte destes
lideres, entendendo que isso possa resultar em conflitos entre pares e confusao para
os liderados mediante a necessidade de trocas de equipes por realocacdes
organizacionais, implementadas por estratégia de negdcio.

Este € um assunto largamente estudado, com diferentes visdes e autores
enriquecendo o tema ao longo da histéria humana. Nesta compreensao de liderancga,
resultante das respostas dos lideres entrevistados, observa-se que diferentes
construtos de lideranga, aparecem nos achados capturados. A lideranca situacional &
fortemente evidenciada neste trabalho como a teoria mais utilizada por lideres junto
as equipes de vendas na industria farmacéutica, mencionada por pelo menos quatro

lideres entrevistados, conforme observa-se a seguir:

“E2: Atuamos hoje no que noés definidos como lideranga situacional. A
lideranga situacional I, traz quatro niveis de entendimento, ndo para o
individuo, mas para a atividade do individuo. Ent&o eu posso ter um consultor
por exemplo, nivel super executivo, qualificado, bem desenvolvido, bem
freinado, com excelentes resultados, mas mesmo este consultor, tem aptiddo
ou conhecimentos para uma tarefa em estagios diferentes”.

‘E7: A empresa, estimula, valoriza e treina para que seja uma gestao
Situacional, onde realmente nossa atuagédo seja bem adequada a cada perfil
de liderado e principalmente respeitando estes liderados com perfis diferentes,
pensando em um atendimento diferenciado também para cada cliente”.

‘E8: Nos viemos recentemente de um workshop de lideranca em Sé&o
Paulo, onde a pauta foi sobre os lideres modernos, onde justamente
trabalhar muito mais através da questao da lideranga situacional e a gestéo
de pessoas com inteligéncia emocional’.

“‘E9: Apesar de nédo existir nenhum modelo especifico ou orientagdo da
empresa, eu me identifico mais com a lideranca situacional. Analiso a
situagdo e nivel de maturidade de cada representante, como ele esta
também em nivel emocional e no trabalho em si e aplico o maximo de
recursos e direcionamento para que ele responda melhor ou consiga trazer
maior beneficio”.

As falas de todos os gestores entrevistados E2, E7, E8 e E9, mencionam suas
acgoes, consonantes a (BLANCHARD et al., 2007), ao qual salienta que a Lideranga



62

Situacional enfatiza a capacidade do lider em reconhecer o nivel de maturidade de seu
liderado e adequar a forma de lideranca ao nivel de desenvolvimento, buscando ter
pessoas cada vez mais autodirigidas e automotivadas. E a partir do “desenvolvimento de
individuos e de equipes autodirigidas, que substituam a hierarquia, que gerentes podem
assumir com maior facilidade seus novos, e mais influentes, papéis como incentivadores,
mentores e lideres de equipe.” (BLANCHARD et al., 2007, p. 92).

Outras percepgdes foram capturadas nas falas dos entrevistados quanto a
lideranca exercida. Mesmo que sem um direcionamento direto feito por suas
empresas, segundo dois destes lideres, suas atuagbes tomam como base a lideranga

Auténtica, conforme as falas:

‘E5: Sou muito da opinido do empoderamento, de engajamento das
pessoas, de compatrtilhar as coisas com elas, compatrtilhar decisées para
comprometer as pessoas, para que elas se sintam parte de um ambiente
de trabalho agradavel e de confianga mutua. Procuro também trazer um
ambiente de responsabilidade, ao mesmo tempo de tranquilidade, positivo,
para que ninguém trabalhe sob press&do nem tdo pouco descomprometido”.

“E10: Entéo é isso que eu, cada vez mais me esforgo para dar; um ambiente
confiavel, ético e saudavel, muito preocupado com a saude mental das
pessoas. Uma lideranga assim, transparente, baseada em trocas claras,
com liberdade e responsabilidade, focada em cada um, com entendimento
claro do seu papel”.

Tais colocagdes de E5 e E10, vao ao encontro da teoria da lideranga auténtica,
que segundo Walumbwa et al. (2008, p. 94), define como um padrdao de
comportamento do lider que se baseia e promove capacidades psicoldgicas positivas
e um clima ético positivo, para estimular maior autoconsciéncia, perspectiva moral
internalizada, processamento equilibrado de informacdes e transparéncia relacional,
promovendo o autodesenvolvimento positivo.

Contudo E10, quando questionada sobre a orientacdo de sua organizagao
quanto a uma linha, em sua fala complementar, evidencia algum nivel de discordancia
com a postura. “E10: Ndo ha uma linha. Embora ndo concorde completamente por ver
alguns riscos, ndo ha determinagdo da empresa. Sigo meu estilo. O modelo de gestéo
€ de escolha individual, no que acredita’.

Outros construtos em lideranca, foram apontados durante as entrevistas com
os lideres trabalhados, mostrando que mesmo em se tratando de um unico segmento
na area de saude, a pluralidade em relagdo a maneira como lideres direcionam seus

trabalhos junto a suas equipes, difere em fungédo da forma como a organizagéo assim
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os direciona ou ainda em fungdo da experiencia carregada por eles, quando a
empresa ndo tem um direcionamento mais diretivo sobre o tema. Constata-se através
de algumas evidéncias, que isto pode nao ser tdo positivo, pelo fato de cada lider
dentro da mesma organizagéo, direcionar a sua maneira.

Uma liderangca mais influenciada pela corrente transacional, mas sem um
direcionamento formal por parte da empresa, na opiniao do lider E1, foi observada
através da seguinte colocagao: “E1: Ndo vejo que ha algo formalizado. A empresa
tem, em minha opinido hoje, um modelo de lideranga voltado para a geragcédo de
resultados com metas e recompensas claras, que ndo é necessariamente baseada
em algum modelo formal, em algum modelo académico. Passa pela propria visdo do
gestor alinhado com a expectativa da empresa”.

E1 complementa ainda, dizendo que ‘hoje ha uma ftroca clara de entrega,
mediado pelo lider, voltado para o resultado”. Tal fala, vai ao encontro do conceito de
lideranga transacional que segundo Bass, Avolio e Jung (2003), os seguidores
aceitam, cumprem ou concordam com o lider em troca de elogios, recompensas e
recursos ou a prevencao de acgdes disciplinares. Esse tipo de lideranga utiliza a
recompensa contingente, esclarece as expectativas e oferece reconhecimento
quando as metas sao alcancadas.

Outros dois perfis de lideranca, em diferentes momentos de carreira de um dos
lideres entrevistado, foi trazido por ele. O entrevistado em sua fala, acredita que sua

experiencia anterior foi muito mais voltado para uma lideranca autocratica:

“E3: Na empresa anterior, eu tinha uma estrutura mais verticalizada, no qual
a tomada de decisdo era mais centralizada em mim e mais relacionada a
estabelecimento de processos e tarefas para o atingimento de metas. Era uma
lideranga menos patrticipativa/colaborativa. Uma lideranga que estava mais
relacionada ao cumprimento de indicadores de performance e menos
pessoas”.

A colocagao de E3, corrobora com a definicdo de lideranca autocratica de
Tannenbaum e Schmidt (1973), onde o poder do lider ocorre em fungcédo de sua
posicao. Aqui, o foco esta na tarefa, sendo caracterizado pela centralizacdo da
autoridade e do processo de decisao no lider. Ainda na mesma resposta, em seu
entendimento, hoje, ele esta inserido em um ambiente organizacional que estimula

seus lideres a seguir uma linha democratica de gestéo:
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“E3: Na empresa atual, sem duvida nenhuma, acho que a principal palavra
que eu poderia enunciar aqui ou frase, € lideranga colaborativa. Visa focar
na colaboragéo para o trabalho em equipe, onde acredito bem mais. Entéo,
aqui ndo se visa muito a questdo do cargo, mas sim a colaboragcdo mutua
entre as areas e as pessoas’.

Esta forma conceitual de liderar pessoas, através de uma liderangca democratica,
também foi trazida por outro lider, observando que este € um direcionamento explicito

empregado por sua organizagao. Desta forma, assim ele coloca:

“E6: Acho que a principal linha adotada pela minha empresa é uma
lideranga mais compartilhada. E uma lideranca da democracia diriamos
assim, onde realmente tu consegues ser ouvido antes da decisdo. E um
processo bem colaborativo”.

Tanto E3 quanto EG, segundo suas colocagdes, parecem nortear suas agdes
em linha com os conceitos da lideranca democratica, onde segundo Bateman e Esnell
(1998), mencionam que séo lideres que buscam informagdes, e opinides do grupo
para atingir objetivos. O lider que usa esta abordagem, tem um conceito equilibrado
sobre si, e que seus liderados séo iguais, entende facil sua equipe e sabe ouvir.

A lideranga transformacional, descrita por (BERGAMINI 2009), como aquela
que foca na mudanga, inovagao, empreendimento, emerge da fala de uma das lideres

entrevistada.

“E4: Eles buscam uma lideranca criativa, engajada, com alta adaptabilidade
a mudancas, mas que tenham assim um otimismo. Crie boas expectativas
em relagdo as entregas. Assim, até na hora da gente falar de coisas ruins,
o clima n&o deve ser ruim. Porque € um ambiente que se construiu, € uma
empresa inovadora e muito jovem”.

Tal opinido descrita pela Lider E4, conversa com o conceito dos autores Avolio;
Gardner (2005), de que lideres transformacionais, podem transformar outras pessoas
e organizagdes por meio de uma poderosa visdo positiva, uma ideia intelectualmente
estimulante, atengcdo para elevar as necessidades dos seguidores e ter um claro
senso de proposito. E4 complementa ainda; “E4: Pessoas que estéo la, sdo pessoas
muito motivados no cargo que ocupam. Esse clima contagia. As pessoas para virem
trabalhar aqui, elas tém que gostar do novo”.

Esta ultima fala, também evidencia uma conexdao com Carvalho Neto et al.
(2012), que menciona que os lideres transformacionais se consideram agentes de
mudanga, pois sdo designados para transformar a organizagéo a que pertencem. Tém
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condicdes de lidar com a resisténcia, tomar uma posi¢cao, assumir riscos e confrontar

a realidade. Enxergam o erro como uma possibilidade de aprendizado e podem

enfrentar a complexidade e a incerteza.

O Quadro 5 a seguir, procura inferir alguns construtos de lideranga e suas

definicbes, com as colocacdes praticas expressadas por cada um dos lideres

entrevistados, baseadas em suas experiencias de atuacgao junto as equipes lideradas.

Quadro 5 - Abordagens de lideranga: relagéo entre teoria e pratica

= CARACTERISTICAS
ENTREVISTADO TEORIA DEFINICAO TRAZIDAS PELOS LiDERES
. T . Do mais diretivo para delegacgéo
leera.nga Sl'tuamonal enfatiza @l 4e atividades com baixa
E2 capacidade do lider em reconhecer o nivel SUpervisao
E7 de maturidade de seu liderado e adequar
ES Situacional sua lideranga a0 nivel de | Atuagdo individualizada a cada
E9 desenvolvimento, buscando ter pessoas | perfil de liderado
cada vez mais autodirigidas e _ : _ i
automotivadas. Hersey e Blanchart (1988) | Analise de situacio e maturidade
de cada liderado
“Um lider auténtico influencia e motiva os | Empoderamento, ambiente
seguidores a atingir metas por meio de | agradavel de confianga mutua
E5 - sua”smcerlda.d'e' e perspecyva moral Ambiente confiavel, ético de uma
Auténtica positiva, possibilitada por meio de uma | .
E10 A lideranca transparente, baseada
consciéncia elevada e processamento em trocas claras com
equilibrado” Crawford et al., (2020, p. .
126) responsabilidade
Seguidores  aceitam, cumprem ou
concordam com o lider em troca de
elogios, recompensas e recursos ou a | Modelo de geracao de resultados
. prevencao de agdes disciplinares. Utllizaa | e metas e recompensas claras.
E1 Transacional a0 d 0es discipli Uit t !
recompensa contingente, esclarece as | Troca clara de entrega mediada
expectativas e oferece reconhecimento | pelo gestor
quando as metas sdo alcangadas. Bass,
Avolio e Jung (2003)
O poder do lider ocorre em fungéo de
sua posigao. Nesta perspectiva, o foco | Tomada de decisdo centralizado
i estd na tarefa, sendo caracterizado | no gestor, com uma lideranga
E3 Autocratica 0 . o .
pela centralizagdo da autoridade e do | menos participativa/colaborativa,
processo de decisdo. Tannenbaum e | voltada a processos.
Schmidt (1973)
e e e lormathes < | Liseranga  colboratva _com
pin grupop ngirol * | participagdo mutua de todas as
E3 O lider que usa esta dtica, tem um artes
E6 Democratica conceito equilibrado sobre si, e que P
seus Iidgrados sao iguais:, entende facil Lideranga mais compartilhada
sua equipe e sabe ouvir. Bateman € | jnde  todos conseguem  ser
Esnell (1998) ouvidos
Lideres transformacionais podem
transformar  outras pessoas e . e .
o . Uma liderancga criativa, engajada,
organizagbes por meio de uma . . ~
. o s adaptavel as situagbes e com
. poderosa visdo positiva, uma ideia | . -~
E4 Transformacional visdo  otimista, com  boas

intelectualmente estimulante, atengao
para elevar as necessidades dos
seguidores e ter um claro senso de
proposito Avolio e Gardner, (2005).

expectativas nas entregas, em
uma empresa inovadora.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).



66

Esta série de construtos apresentados neste estudo, mostra o quao diverso e
democratico é o tema, quando pensamos em abordagens de lideranga em vendas, na
industria farmacéutica. Foram seis teorias apuradas, inferidas aos gestores com base
em suas falas, independente se estes direcionados organizacionalmente ou por

caracteristicas proprias, carregadas por cada um dos entrevistados para este estudo.

4.2 .3 Desafios dos lideres de vendas da industria farmacéutica no RS

Conforme ja falado anteriormente, este trabalho aborda a atuag&o de lideres
em um segmento tangenciado por muitas métricas e alta competitividade em vendas
e outras frentes. Porém a tentativa de identificar os desafios destes lideres nesta
pesquisa, foi conduzida sem determinar uma direcdo quanto a um olhar para os
aspectos tangiveis do negodcio, como métricas, questdes técnicas ou resultados de
vendas, nem tdo pouco a aspectos relacionados ao foco central desta dissertacéo, as
soft skills. A ideia foi deixa |6s a vontade, para compartilhar suas percep¢des mediante
sua atuagao enquanto lider, aqui neste ponto, de forma abrangente.

Assim sendo, na pergunta que objetivava abordar os desafios dos
entrevistados, de uma forma natural, a representatividade do tema soft skills nas suas
rotinas, acabou ficou evidente, pois a maioria das respostas trazidas, estavam
associados a habilidades sociais e muito pouco a habilidades técnicas em suas
funcdes ou qualquer outro aspecto. A partir dai, uma correlagado destas respostas foi
feita, baseada no quadro 3 deste trabalho — Lista de soft skills essenciais compilada
de varios autores — onde a soft skill mais correlacionada de acordo com cinco

diferentes lideres foi a “habilidade com pessoas” assim retratado por eles:

“E1: Entdo hoje acho que os principais desafios que eu tenho sdo: como
mante 16s engajados, operando em alta performance e despreocupados em
relacdo a essas coisas de que a empresa os vé de maneira boa.”

“E3: Acho que o meu maior desafio € ser flexivel e saber flutuar/navegar
entre as diversidades que eu tenho, no que diz respeito a esse perfil de
pessoas e liderar tentando extrair as potencialidades de cada um”.

“E4: Acho que esta cada vez mais relacionada a perfis. A gente tem equipes
mais mistas onde eu, por exemplo, tenho meninos, meninas, homossexual,
pessoas casadas, pessoas solteiras, entgo... tu acabas perdendo um pouco
do paréametro, inclusive de como lidar com as pessoas”.
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“E6: Entdo acho que o principal desafio é tu conseguir primeiro: fazer as
pessoas reconhecerem e ter confianga naquilo que elas fazem bem, para
0 segundo estagio comecgar a desenvolver aquilo que entendem que falta.”

“E7: O principal desafio da minha equipe, é a diferenca de idade e tempo
de servigo que eles tém. Conseguir com alguém que é nedfito, eu ter um
perfil mais de lider mesmo, de orientar, direcionar e dar seguranca. E com
outros ja de muito tempo, que precisa de motivagbes diferentes, a gente
tem que ser diferente, flexivel, empatico e habilidoso.”

A fala do entrevistado E1 denota a importancia da Habilidade com Pessoas
pela ética da necessidade de gerar um ambiente confiavel. Ja o entrevistado E3
entende que a complexidade da diversidade de perfis, acentua ter esta habilidade
desenvolvida. E4 e EG, trazem concordancia ao ponto, quando falam do papel do
autoconhecimento para saber lidar com os diferentes estilos comportamentais. O
fechamento se da com o entrevistado E7, extrapolando sua fala para além da
habilidade com pessoas, trazendo outras soft skills: flexibilidade, empatia e habilidade.

Todas as diferentes colocagdes trazidas nas falas citadas, estdo em linha com
(GONZAGA, 2008), onde o autor elabora que os cargos de lideranga exigem cada vez
mais posturas que venham a conciliar um manejo mais adequado das diferentes
variaveis que podem interferir no rendimento e no bem-estar no trabalho,
necessitando reconhecimento dos proprios sentimentos e estados emocionais para
dispor de maior flexibilidade para atuar com diferentes situa¢des e pessoas.

Outros entrevistados, também trouxeram em suas respostas, conteudos
relacionados a diferentes, porém relevantes soft skills. A soft skill conectada a
resposta do entrevistado E9, foi a Habilidade de Trabalhar em Equipe, apresentada

por ele da seguinte forma:

“E9: Hoje o mais dificil € manter a motivagdo como equipe. No individual a
gente consegue manter, mas eles como equipe fazendo isso, distribuindo
tarefas, levando informagcdes de um setor para outro, este é o mais dificil.”

A interacdo e o relacionamento entre os funcionarios garantem a eficiéncia nos
bens produzidos (MENDES et al. 2007; SANTOS; CASTRO, 2008; SILVEIRA; FILHO,
2013), e cabe a liderancga oferecer subsidios para incentivar e manter a unido destes
participantes (MCEWAN et al., 2017).

O entrevistado E2, centraliza sua resposta em torno da necessidade de uma
comunicagado mais eficaz, sendo por tanto esta, a soft skill relacionada ao seu maior

desafio, assim mencionado por ele:
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“E2: O principal desafio, ainda € comum isso, é que nos fazermos reuniées
gerais. E quando vocé tem pontos criticos para serem tratados, eles o sdo
enderecados em bloco, mas ndo necessariamente as pessoas estdo no
mesmo momento para aquilo. Isso gera falhas de comunicagéo, e esse é
um ponto critico para mim.”

O entendimento de E2, corrobora com Tajra (2014), ao qual menciona que uma
comunicacéo eficiente envolve o dialogo entre pessoas e grupos, desenvolve relagdes
interpessoais, favorece a produtividade e a criatividade dos individuos, na busca por
resultados desejados, além de contribuir para um clima positivo no ambiente de
trabalho.

A Soft Skill da Habilidade Interpessoal, uma das mais importantes entre as Soft
Skills Essenciais (Quadro 3 - Lista de soft skills essenciais compilada de varios
autores), foi outra relacionada a resposta dada por um dos entrevistados. Mediada
pela ideia de empatia, acrescido de palavras como conversar e equilibrio, o
entrevistado E10 assim trouxe seu ponto de vista quanto a seu principal desafio:

“E10: Hoje o equilibrio, é um desafio. Isso entre a parte profissional e
pessoal. Muitas vezes tu estas saindo com um colaborador que precisa
conversar em nivel pessoal. Entéo, elas te vém como um amigo. Porém tu
tens que dar direcionamento, fazer cobranga e ter foco total nos teus
resultados. Isto é desafiador.”

Conforme racional apontado anteriormente, buscando evidenciar de forma
clara a conexao feita entre as respostas recebidas e as habilidades sociais essenciais,
dispostas no Quadro 3 - Soft Skills essenciais - montou se o Quadro 6, nomeado de a

relacédo entre os desafios e as soft skills essenciais, ao qual é apresentada a seguir:

Quadro 6 - Relacao entre os desafios e as Soft Skills essenciais

ENTREVISTADO | DESAFIOS APONTADOS | SOFT SKILLS ESSENCIAIS (QUADRO 4) |
E1l MANTER FOCO / AMBIENTE CONFIAVEL/AUTO ESTIMA HABILIDADE COM PESSOAS
E3 FLEXIBILIDADE / ADAPTAVEL AOS PERFIS HABILIDADE COM PESSOAS
E4 FLEXIBILIDADE / ADAPTAVEL AOS PERFIS HABILIDADE COM PESSOAS
E6 ESTIMULAR O AUTO CONHECIMENTO HABILIDADE COM PESSOAS
E7 FLEXIBILIDADE / ADAPTAVEL AOS PERFIS HABILIDADE COM PESSOAS
E9 MOTIVADOR / ADAPTAVEL AOS PERFIS / TRABALHO EM EQUIPE
£2 INDIVIDUALIZAR A COMUNICACAQ
E10 HABILIDADE INTERPESSOAL / EMPATICO / EQUILIBRADO
E5 RESILIENTE INTELIGENCIA EMOCIONAL
E8 SER REFERENCIA / MOTIVADOR ATITUDE POSITIVA / LIDERANCA

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Observa-se que oito das dez respostas apontadas quanto aos principais

desafios, estdo diretamente relacionadas as sete melhores rankiadas Soft Skills
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Essenciais (Quadro 3), segundo construgéo do autor, com base em um apanhado de
diferentes autores, compilados neste trabalho. Outras duas respostas na pesquisa,
embora ndo estando entre as sete melhores rankiadas Soft Skills Essenciais, também
foram mencionadas: inteligéncia emocional com o E5 e atitude positiva e lideranga
com o entrevistado ES8.

Nota-se que os desafios mencionados pelos lideres da industria farmacéutica,
apresentam varias caracteristicas ligadas a diferentes soft skills, com destaque para
as habilidades com pessoas, habilidade de trabalhar em equipe, habilidade de
comunicacdo e habilidade interpessoal. Estes desafios apontados das atuacdes
destes profissionais junto a suas equipes, estabelecem uma conexao intuitiva, néo
direcionada, com as soft skills apontadas na literatura como sendo as essenciais para
um lider em sua fungédo, embora estas ndo sejam especificas apenas ao segmento

abordado neste trabalho, ou seja, industria farmacéutica.

4.3 Entendimento sobre Soft Skills e a percepg¢ao de importancia dada pelas

organizagoes, no ponto de vista dos gestores

Com as inovagdes e as mudangas continuas, em um novo ambiente, os
gestores necessitam ter a capacidade de resolver os desafios de uma forma diferente,
para permanecerem concorrentes e alcangarem o sucesso da organizagao; sendo
flexiveis e adaptaveis aos obstaculos que surgirem (MOSCOVICI, 1981; LLOP et al,
2017). Vistas como habilidades consideraveis no ambiente de trabalho moderno,
(PENHAKI, 2019) salienta que as soft skills sdo apresentadas principalmente pelas
demandas dos avangos tecnoldgicos, mudangas organizacionais e agregagao nos
negocios no desenvolvimento do mercado.

Agante (2015), complementa que “[...] sdo designadas de Soft Skills as
competéncias néo técnicas como a capacidade de comunicagao, criacado de empatia
e confianca com pessoas, capacidade de resiliéncia ou de trabalho em ambiente de
incerteza”. Ter a consciéncia e entendimento sobre tais habilidades, afetam a forma
como os funcionarios interagem tanto com clientes externos como com clientes
internos, podendo influenciar diretamente nos resultados financeiros de uma empresa,
principalmente através da relacédo lider e liderado.

Contudo, embora cada vez mais importantes, as soft skills ainda permanecem

bastante ambiguas, principalmente porque sao dificeis de medir. Essa dificuldade de
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medicao, e essa ambiguidade em identifica-las, cria um ambiente que explica por que
as Soft Skills acabam muitas vezes nao sendo uma prioridade no trabalho. (WHITE,
2005), afirma que, no ambiente das organizagdes, embora algum orgcamento seja
dedicado aos gestores de treinamento, na maioria das vezes pouca atengao é dada
as Soft Skills.

Desta forma, foram capturadas opinides de diferentes lideres em suas
organizagdes, quanto a seu entendimento sobre o tema soft skills, além de versar
também sobre a importédncia que suas organizagdes entregam em relagdo a pauta,

em seus pontos de vista.
4.3.1 Entendimento sobre soft skills na visdo dos gestores

O entendimento sobre as soft skills na industria farmacéutica, um dos objetos
deste estudo, foi construido com base nas entrevistas realizadas com os gestores de
vendas do segmento farmacéutico, em suas diferentes especialidades e empresas,

como se vera a seguir.

“E1: Ja ouvi sim, e eu entendo que sejam habilidades relacionadas néo a
parte mais técnica da fung¢do. Entao falando especificamente hoje na minha
fungdo, algo relacionado a habilidades muito delas, interpessoais e
intrapessoais que define como vocé lida com as pessoas ao seu redor e
como vocé gera resultado através delas.”

‘E3: Entendo como ferramentas de perfis comportamentais, habilidades
comportamentais, onde cada vez mais essas habilidades estdo sendo
evidenciadas pelas empresas modernas, com uma énfase maior na relagcdo
entre as pessoas e um pouco menos na entrega tecnica.”

“E4: Eu entendo que seja algo relacionado ao gestor, onde este tem uma
sensibilidade um pouco maior, de se colocar no lugar do outro para poder
compreender. E ter mais flexibilidade também para lidar com as situagées.
Uma pessoa mais atenta a nuance para o que ndo esta sendo dito. A
comunicag¢éo néo falada, as vezes numa reuniao”.

O entrevistado E1, traz como ponto central de sua fala, que soft skills sdo
habilidades interpessoais e intrapessoais. E3 fala na énfase maior na relagao entre as
pessoas, enquanto E4 na sensibilidade, empatia e comunicag¢ao. Estas colocagdes,
acordam com Maximiano (2019), ao qual elabora que as soft skills podem ser

relacionais, onde circundam as relagcbes entre pessoas, ou intrapessoais, que
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abrangem as relagdes da pessoa consigo mesmo. Este conceito também abraca a

colocacéao do entrevistado E6, conforme se pode ver a seguir:

“E6: Acredito que soft skill esta relacionada a autoconhecimento. E tudo
aquilo que ndo €& conhecimento técnico, e sim conhecimento
comportamental dos seu ser e dos outros. Sdo habilidades que falamos
muito, como empatia e comunicag¢ao pessoal por exemplo.”

Outros dois entrevistados, opinam sobre seus entendimentos quanto ao tema,
trazendo uma caracteristica comum em suas falas. Atrelam ao nucleo de suas

colocacgdes a caracteristica inteligéncia emocional. Sobre tal, assim argumentam:

‘E7: Resumidamente para mim é muito mais saber controlar as nossas
proprias emocgoes para lidar com situagées diversas, e poder orientar cada
um da maneira mais correta possivel. E ter inteligéncia emocional para lidar
com conflitos entre a equipe, lidar com problemas pessoais porque isSso
abala completamente o resultado e a interagdo com o restante do pessoal
da equipe.”

“E8: Néao sei se estou correta na minha leitura, mas acredito estar ligado
principalmente a inteligéncia emocional. Ligado a resiliéncia,
adaptabilidade, flexibilidade, empatia, gestdo de tempo, quantos as
pessoas estdo abertas ao novo. Entdo esse € meu entendimento raso
sobre o tema.”

O entrevistado E7, compreende o tema soft skill, através da dtica da inteligéncia
emocional, que por sua vez diz respeito a todos os aspectos que se associam a
percepcao, observacdo, compreensao e interpretagao racionalizada das emocdes
interpessoais e dos demais seres humanos (GIROTTO, 2008). Quando as emogdes
nao sao racionalmente identificadas ha grande probabilidade de prejuizos para o
individuo e o coletivo. Segundo Goleman (1995, p. 163) “[...] quando emocionalmente
perturbadas, as pessoas ndo se lembram, ndo acompanham, ndo aprendem e nao
tomam decisdes com clareza”.

Ja o entrevistado E8, ndo so firma conexdo com os aspectos da inteligéncia
emocional, acreditando que soft skill para ela esta ligada principalmente a este
aspecto, como vai além, acrescentando uma série de soft skills como “resiliéncia,
adaptabilidade, flexibilidade, empatia e gestdo de tempo”, complementares as
destacadas por Maximiano (2019, p.74), como atitude positiva, comunicagao;
pensamento critico e capacidade de trabalho em equipe.

Com base nas colocacdes trazidas pelos participantes, confrontadas com

diferetes autores, o autor deste estudo entende que o objetivo especifico de conceituar



72

soft skills, foi atingido. Assim, da mesma forma, a partir das colocagbes dos
entrevistados, entende-se soft skills como: “Ferramental de perfil comportamental, de
amplitude entre Habilidades Intrapessoais e Interpessoias, com foco em como vocé
lida com pessoas, gerando resultados através delas, ao qual ganham notoriedade,
caracteristicas como sensibilidade, empatia, flexibilidade, comunicagéao, inteligencia
emocional, resiliencia e adaptabilidade, sendo trabalhadas por empresas com um

conceito moderno de gestao”.

4.3.2 A percepgao de importancia dada as soft skills pelas organizagdes na viséo

dos gestores

As soft Skills ndo estdo apenas vinculadas a um trabalho especifico, mas
fundamentais a tudo o que se faz profissionalmente, desde liderar reunides até
compartilhar informagdes e delegar tarefas. Mas a percepgédo sobre a importéncia
dada a este instrumento por parte das empresas da industria farmacéutica, é trazida

a seguir proveniente de entrevistas juntos aos lideres envolvidos no trabalho.

‘E3: Sim, a empresa tem algumas iniciativas. Uma delas é que, duas ou
trés vezes por ano, eles reunem o time de lideranca, todo o time de
lideranca, e eles trabalham o desenvolvimento de comportamentos, e ai,
obviamente que existe uma obrigatoriedade da lideranca de trabalhar isso
para junto aos liderados na ponta.”

‘E6: Para a lideranca sim. Vejo sim uma preocupag¢do, com alguns
treinamentos, divididos entre os treinamentos técnicos, mas também
bastante coisa comportamental, para os lideres. Também temos e acredito
que as avaliagbes tipo 180 e 360 graus, sdo uma forma de sinalizar e olhar
para este tipo de comportamento.”

“E8: Esta em construgdo. Entao hoje estamos entendendo que vamos
trabalhar mais estas habilidades, focado no desenvolvimento propriamente
de pessoas, projetando profissionais diferentes para momento de migrar
para outras posi¢coes”.

As colocagdes trazidas pelos entrevistados E3, E6 e E8, evidenciam
positivamente a atencdo e investimento de suas organizagdes quanto a importancia
das soft skills em seus negdcios. Somam se mais trés respondentes, totalizando 60%.
Esta atitude, encontra amparo em Moad (1995), que justifica os aumentos nos
orgamentos de treinamento impulsionados pelas mudangas nas tecnologias de

cliente/servidor e a necessidade de Soft Skills nos negodcios. Klaus (2010)
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complementa; as medidas de personalidade sao preditores igualmente importantes
do sucesso do trabalho, como capacidade cognitiva e precisao de trabalho.

Porém, de acordo com as colocagdes de outros participantes desta pesquisa,
observa-se que esta ndo é a realidade seguida por todas as empresas. Quatro
entrevistados em dez, relatam que ndo existe uma preocupacao ou investimento no

assunto. Este contexto fica evidenciado através da fala a seguir:

“E1: Ndo ha nada muito institucionalizado em relagdo a isso, e eu acho que
isso acaba caindo muito nas costas do gestor. E ndo necessariamente o
gestor esta preparado para fazer isso. Eu tenho bastante dificuldade de
desenvolver alguns soft skills, tanto que eu tento estudar maneiras, eu vou
atras. Na empresa ndo tem nada neste sentido.”

Com base na colocagao do entrevistado E1, nota-se que sua empresa nao
demanda recursos para este tipo de instrumento. E1 complementa ainda: “E71: Eu
preciso de muito mais ajuda do que eu acho que eu tenho, e isso da um pouquinho
de inseguranga. Treinamentos sdo muito voltados para aspectos técnicos, mais faceis
e enxergar o resultado.”

Hard Skills sao habilidades especificas e ensinadas que podem ser definidas e
medidas. Medir o impacto do treinamento de Soft Skills no retorno do investimento
(ROI) versus o impacto do treinamento de Hard Skills € um desafio (GEORGES, 1996;
REDFORD, 2007). Tais bases tedricas trazidas pelos autores, podem sugerir a
postura adotada por algumas empresas, que nao investem em treinamentos sobre
soft skill preterindo hard skills, conforme descreve o entrevistado E1.

A Global Talent Trends (LINKEDIN, 2019), evidenciando este gap, através de
uma pesquisa com profissionais de RH entrevistados pelo Linkedln, apontou que
apenas 41% afirmaram que sua empresa possui um processo formal de avaliacdo de
Soft Skills e 57% dos entrevistados disseram que lutam para avaliar com precisao as
habilidades pessoais. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 21), tudo o que nao é
medido ndo é gerenciado”.

A partir dos achados e analises de todas as falas dos lideres de vendas da
industria farmacéutica que compuseram este subitem, entende-se que o objetivo de
apurar as percepgoes quanto a importancia dada pelas empresas em relagao as soft
skills, foi atingido. Ha um balance positivo nesta pequena amostra, com seis empresas

que investem recursos neste importante instrumento. Porém se avaliarmos que 40%
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das empresas aqui analisadas ndo movimentam acdes neste sentido, fica uma

mensagem de oportunidade quanto ao tema.

4.4 A relagao e importancia das Soft Skills para a gestao das equipes da

industria farmacéutica

As inumeras mudangas sociais, tecnoldgicas e ambientais que acabaram
influenciando a forma de gestdo dentro das organizagbes, fizeram surgir a
necessidade por uma lideranga com consciéncia diferenciada, visdo mais ampla e
atenta a desenvolver habilidades além das técnicas. Abordadas por muitos autores
como sendo uma fortaleza fundamental no ambiente de trabalho das equipes, as
chamadas soft skills vem ganhando cada vez mais relevancia, em fungao das novas
tendencias de negodcio, transformacdo e desenvolvimento dos ambientes
organizacionais.

Na industria farmacéutica que se caracteriza pela realizagdo de importantes
investimentos das industrias em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e por sua base
cientifica (PAVITT, 1984 apud HASENCLEVER et al., 2008; VARGAS et al., 2010), a
exigéncia por profissionais cada vez mais qualificados e atualizados, de forma que os
investimentos realizados revertam para manutencao da saude e competitividade da
organizagao (KOBAYASHI, 2010), é fundamental.

Visando combinar os achados tedricos com as evidencias praticas trazidas por
lideres de vendas da industria farmacéutica em suas diferentes organizagdes quanto
a importancia das soft skills na gestdo de suas equipes, este item foi subdividido
primeiramente em quais sao as soft skills essenciais na fungao de lideres; segundo,
quais as soft skills essenciais para os liderados segundo 6tica dos gestores e terceiro
os atributos complementares para além das soft skill. Por ultimo, a percepg¢ao destes
lideres na relag&o entre a pandemia e as soft skills.

4.4.1 Quais as soft skills essenciais para lideres de vendas, da industria

farmacéutica, no ponto de vista dos gestores

O entendimento sobre a importancia das soft skills no trabalho dos lideres de
vendas da industria farmacéutica, passa muito pelo autorreconhecimento e

apontamento da existéncia de habilidades sociais essenciais para o gerenciamento
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de seus liderados. Tais habilidades apontadas, segundo ponto de vista dos lideres da
industria farmacéutica entrevistados, sdo mostradas a seguir na tabela de soft skills

essenciais, segundo percepgdes praticas:

Tabela 3 - Soft Skills essenciais na pratica para Lideres da IF

SOFT SKILLS N° DE SOFT N° DE SOFT SKILLS | QUANTIDADE DE
ENTREVISTADO MENCIONADAS SKILLS DIFERENTES VEZES
MENCIONADAS MENCIONADAS MENCIONADAS
El 1
E6 2
E7 Empatia 3 1 5 17%
E8 4
E9 5
E3 6
E4 ili 7
.Habllldade 2 a 13%
ES interpessoal 8
E7 9
E6 10
E9 Intellg.enua 11 3 3 10%
emocional
E10 12
El 13
E3 Resiliéncia 14 4 3 10%
ES 15
E5 16
E7 Confiabilidade 17 5 3 10%
E8 18
E2 19
Lideranga 6 2 7%
E10 20
E2 21
Flexibilidade 7 2 7%
ES 22
E10 Adaptabilidade 23 1 3%
E3 Atitude 24 1 3%
E9 Comunicag¢ao 25 10 1 3%
E8 Encorajar 26 11 1 3%
27 12 1 3%
E9 Humanidade 28 13 1 3%
E2 Trabalho em equipe 29 14 1 3%
E2 Pensamento critico 30 15 1 3%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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As entrevistas objetivando apurar as soft skills essenciais, segundo lideres de
vendas das farmacéuticas escolhidas, apontaram de forma espontanea, trinta
habilidades entre os dez entrevistados, sendo, portanto, em média, 3 apontamentos
para cada entrevistado. Destas trinta soft skills lembradas, quinze aparecem em
comum entre as respostas coletadas. As soft skills mais mencionadas, em ordem de
aparicdo, foram: empatia (17%), habilidade interpessoal (13%), inteligéncia
emocional, resiliéncia e confianga (10%) cada, lideranga e flexibilidade, todas com
(7%), compondo (74%) do total das habilidades apuradas.

As demais (24%) das respostas espontaneas trazidas a pesquisa, apontam em
igual percentual de (3%), habilidades importantes como adaptabilidade, ética,
comunicagéo, trabalho em equipe, pensamento critico etc. (TOMAZ, 2020), menciona
que desenvolver um novo cenario com Soft Skills mais especificas e eficazes € bem
mais prodigioso e geram comportamentos mais humanizados, como: empatia,
resiliéncia, ética, visao integral, flexibilidade e engajamento da equipe. Tal colocagao,
se alinha com as respostas encontradas.

Conforme demonstrado anteriormente, sete habilidades perfazem 74% de
todas as habilidades apontadas, ao qual serdo apresentadas na sequéncia em ordem
decrescente de aparicdo. Dentre as habilidades mais prevalentes tidas com
essenciais, a empatia foi a primeira mais mencionada por 50% dos entrevistados, que

a trouxeram para suas respostas da seguinte maneira:

“E1: Eu acho que no meu ramo, talvez dependa um pouco mais de um
Balanco entre elas. Empatia e resili€ncia; mas uma lideranca empatica é o
primeiro passo, ndo so no sentido de gerar conexdo, mas de vocé saber
realmente o que motiva a pessoa e como vocé consegue casar 0S Seus
interesses de negocio com os interesses pessoais(desenvolvimento).”

“E6: Com certeza, a principal é a empatia. N6s somos cobrados por
resultado, s6 que precisamos ter muita consciéncia de como esta aquela
pessoa, naquele momento em que a gente esta olhando para o numero e
néo se preocupando com essa questéo que o lider tem que ter da pessoa.”

“E7: Para mim o essencial é estar atento assim, de entender o momento de

cada um deles verdadeiramente. E tentar entrar em sintonia e ser
empatico.”

De acordo com Wiseman, T. (1996), a empatia caracteriza-se pela tomada de

perspectiva, auséncia de julgamento, reconhecimento da emogado nos outros e

capacidade de comunicar esse estado emocional. Nesta linha, E1 menciona a
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importancia da empatia buscando entender “o que realmente motiva as pessoas”. E6
fala da “consciéncia de perceber como esta aquela pessoa” e E7 de “tentar entrar em
sintonia”.

As habilidades interpessoais, foram a segunda soft skill mais trazida pelos
entrevistados, sendo mencionado por quatro lideres como sendo chave para sua
atuacao. Segundo Robles (2012, p. 455), as habilidades interpessoais podem agrupar
caracteristicas como ser agradavel, gentil, senso de humor, amigavel, afetuoso,
capacidade de ter empatia, possui autocontrole, paciente e sociavel. Neste sentido,

outros entrevistados falaram:

“E4: Acho que é importante também é a sensibilidade. Consequir te
conectar com a pessoa em um nivel de profundidade tdo grande, para
entender aquilo que ndo esta sendo dito.”

“E5: Acho que principalmente a capacidade de fazer uma leitura do cenario
e de pessoas.

A inteligéncia emocional, foi a habilidade mais mencionada logo na sequéncia,
nas entrevistas, sendo encontrada em pelo menos trés respostas das possiveis dez
advindas dos entrevistados. A mencionada soft skill, assim foi reportada pelos

entrevistados:

“E6: Soft Skills entra muito nisso né, de inteligéncia emocional. O quanto
sabemos lidar com as pressbées, com as cobrangas, ou com 0S momentos
que ndo estamos indo tdo bem.”

“E10: Vejo que o principal é a inteligéncia emocional. A gente vive num
mundo que as pessoas estdo precisando de pessoas, mas ao mesmo
tempo as pessoas estdo precisando dar resultados. Entdo para ter este
equilibrio, € preciso dessa inteligéncia emocional.”

A inteligéncia emocional diz respeito a todos os aspectos que se associam a
percepcao, observacdo, compreensao e interpretagao racionalizada das emocdes
interpessoais e dos demais seres humanos (GIROTTO, 2008).

A Soft Skill da resiliéncia, que nas organizacdes se trata de uma tomada de
deciséo quando alguém se depara com um contexto entre a tensdo do ambiente e a
vontade de vencer, também foi bastante mencionada nas respostas dos entrevistados,

da seguinte forma:

‘E1: Ter resiliéncia com certeza, diante desses cenarios bastante
complicados é crucial. Eu acho que um bom gestor é aquele que consegue
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manter um clima de segurancga e previsibilidade dentro do seu time, por
mais que a gente trabalhe num ambiente imprevisivel.”

‘E8: Acho que da mesma forma que nos esperamos das pessoas,
resiliéncia, empatia, adaptabilidade e flexibilidade, acho que o lider
moderno tem que entregar isso para sua equipe tambéem.”

Confiancga, foi outra soft skill essencial, trazida pelos entrevistados. Ela foi
capturada nas falas de trés diferentes lideres, evidenciando ser este um fator chave

para a boa gestao de suas equipes.

“E5: Consegquir ter um nivel alto de confianga com o time, de criar esse
ambiente, de entender as limitagbes de cada um e conseguir tambéem
enaltecer os pontos mais fortes de cada pessoa, encorajando a sequir.”

A importancia desta habilidade social, da confianga, trazida pela entrevistada
E5 de “criar um ambiente de confianga”, € conceituada por Maximiano (2019) como
umas das principais caracteristicas inserida no contexto da atitude positiva necessaria
para um lider em relagdo a seus liderados.

A liderancga, também foi uma das soft skills mencionadas pelos entrevistados
como essencial. “E2: E o lider que traduz aquilo que as pessoas na ponta estdo
dizendo em algo que a empresa consiga entender, para que ela mude o
comportamento.”

A flexibilidade, ou capacidade de se adaptar a diferentes cenarios, situagdes
Oou pessoas, surge como outra importante soft skill, na opinido dos entrevistados.

Segundo eles, esta caracteristica foi expressa da seguinte maneira:

‘E2: Entdo algumas habilidades do lider hoje para mim, sdo muito
relacionadas a capacidade de ser flexivel a todos os cenarios, fazer bons
diagnosticos e achar solugbes para os a resolugéo de problemas.”

Apesar do modelo de habilidades de Katz ser largamente difundido,
atualmente, diante a imprevisibilidade do século XXI (FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A.,
2001; LE BOTERF, 2001; ZARIFIAN, 2001), Vergara e Ramos (2008) alertam que se
torna incerto o momento que se faz mais necessario a presengca de um ou outro
conjunto de habilidades. Esta colocagéo, dialoga com os achados praticos sobre as
habilidades ditas essenciais, sob a otica dos lideres entrevistados neste trabalho,
ratificando um amplo conjunto de soft skills ligados a industria farmacéutica,

importantes para o trabalho destes gestores e suas equipes.
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Ainda visando entender a relacdo de importancia das soft skills no trabalho
destes gestores da industria farmacéutica, apurou-se que nove dos dez gestores,
conseguem estabelecer de forma muito clara, o papel ou o peso da ferramenta nas
relagcbes diarias com suas equipes. Quando perguntados sobre como enxergavam a
importancia e se haveria um maior peso entre soft skills e as hard skills, 0 apontamento

para a reflexao fica evidenciado no grafico abaixo:

Grafico 4 - O peso das soft skills no trabalho de lider da IF

E1 *60

E2 | | |sEM umA REsPOSTA
E3 70
E4 50
ES 70
E6 60
E7 80
E8 60
E9 60
E10 60
MEDIA 57

B soFT skiLLs 50
B HARD sKILLS

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os dados apurados nas entrevistas com os dez gestores de diferentes
farmacéuticas, mostra uma maior importancia das soft skills versus hard skills,
especificamente na area de atuagao destes profissionais. Oito destes gestores, com
pontuacdo media de 65% preteriveis as soft skills, opinam que estas tém um peso
maior para eles, estando acima da média desta pesquisa, que foi de 57% contra 43%
para hard skills. O entrevistado E4, foi o Uunico a entender que os pesos devem ser
iguais a ambas as habilidades. E2 n&o soube responder percentualmente.

Os resultados obtidos através desta pergunta junto aos dez gestores da
industria farmacéutica, parecem corroborar com uma recente pesquisa da Harris Poll,
que apontou que ter Soft Skills sem ter a experiéncia necessaria, parece ser mais
desejavel do que ter a experiéncia ou as qualificagdes certas para um trabalho, mas
sem habilidades sociais, e que 75% dos americanos provavelmente contratariam um
candidato que tenha habilidades sociais, e ndo a experiéncia ou as qualificacbes

certas.
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Desta forma, com base nos achados apurados ao longo deste subitem,
trazendo a visao dos lideres de vendas da industria farmacéutica quanto a seu
entendimento sobre soft skills esséncias na sua pratica de trabalho, com apuracéo de
mais de 30 soft skills, atrelada a mensuragao percentual positiva quanto ao do nivel
de importancia das soft skills comparada a hard skills, acredita-se ter cumprido o
terceiro objetivo especifico quanto a apurar as percepg¢des destes lideres quanto a

possivel influéncia das soft skills em seu trabalho junto as suas equipes de vendas.

4.4.2 Quais as soft skills essenciais para liderados de vendas, da industria

farmacéutica, no ponto de vista dos gestores

Visando influenciar clientes externos e internos a um resultado positivo,
construindo relacionamentos solidos com estes, nota-se que € preciso ir além das
questbes técnicas, onde o desenvolvimento e utilizacdo de soft skills por
representantes/consultores de vendas da industria farmacéutica, pode ser ponto
diferencial para um desfecho desejado. E tdo importante quanto isso, é ter gestores
entendendo igualmente do tema e conseguindo apurar a pauta de forma producente.

Perceberemos os pontos de vista dos gestores sobre tal, na tabela seguir.

Tabela 4 - Soft Skills essenciais na pratica para liderados da IF

(continua)
o
SOFT SKILLS Ne DE SOFT N S?(IIELigFT QUANTITADE DE
ENTREVISTADO | MENCIONADAS PARA SKILLS DIFERENTES VEZES
REPS/CTS MENCIONADAS MENCIONADAS MENCIONADAS

El 1
E2 2

Atitude 1 4 20%
E5 3
E10 4
El 5
E7 ili 6

.Habllldade§ ’ a 20%
E7 interpessoais 7
E7 8
9

10 3 3 15%
11
E4 12

Comprometimento 4 2 10%
E10 13

(conclusao)
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o
SOFT SKILLS N2 DE SOFT N s?(ELigFT QUANTITADE DE
ENTREVISTADO | MENCIONADAS PARA SKILLS DIFERENTES VEZES
REPS/CTS MENCIONADAS MENCIONADAS MENCIONADAS
E3 14
Trabalho em equipe 5 2 10%
ES5 15
E8 Adaptabilidade 16 6 1 5%
E2 Conhec!n_‘iento 17 7 1 5%
analitico
E5 Criatividade 18 8 1 5%
E6 Comunicagao 19 9 1 5%
E9 Empatia 20 10 1 5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Vinte habilidades entre os dez entrevistados, foram apontadas como sendo
importantes na fungdo de representantes/consultores pela ética dos gestores do
segmento farmacéutico. Destas vinte soft skills lembradas, dez delas aparecem em
comum entre as respostas coletadas. As soft skills mais mencionadas, em ordem de
aparicéo, foram: atitude e habilidade interpessoal (20%) cada, resiliéncia (15%),
comprometimento e trabalho em equipe (10%) cada, somando assim (75%) do total
das habilidades apuradas.

As demais habilidades, como comunicagdo, empatia, criatividade, poder
analitico e adaptabilidade, apareceram com (5%) cada uma, somando os demais
(25%) da pesquisa. Dentre as habilidades mais prevalentes tidas como essenciais
para representantes/consultores ao qual serdo apresentadas na sequéncia em ordem
decrescente de apari¢ao, a atitude foi a primeira mais mencionada por 40% dos

entrevistados, assim reportado:

“E1: Acredito bastante também na atitude, eu gosto muito e eu cobro muito
a minha equipe por isso. Se deparar com uma porta, ndo simplesmente
achar que ela esta fechada e descobrir por que ela esta fechada.”

‘E2: Eu gosto da mentalidade do executivo. Gosto da mentalidade da
pessoa que sai para fazer negocios, que traz solugbes. Gosto dessa
mentalidade que traz algo que é interessante que é a atitude, que é uma
das coisas que todos nos enquanto lideres buscamos.”

A atitude citada pelos entrevistados E1 e E2, em suas demais colocagoes,
evidenciam sua expectativa por profissionais que ndo esperem por direcionamento,
mas que encontrem alternativas. A entrevistada E5, menciona: “Preciso de pessoas

que tenham o sentimento de ser dono do negocio.”
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A habilidade interpessoal, expressada aqui como a segunda soft skill mais
importante para o trabalho de representantes/consultores, compde um universo de
caracteristicas como transparéncia, honestidade e responsabilidade. Tais pontos

apareceram nas entrevistas da seguinte forma:

“E1: Eu acho que a transparéncia é fundamental também. Uma relagéo
lider e liderado precisa ser limpa. Ndo adianta vocé esconder o jogo que
para mim isso é desvio de foco.”

‘E7: Para mim, o que é importante como lider, € a honestidade e
transparéncia que a gente trabalha um com o outro, de verdadeiramente as
pessoas se sentirem a vontade de dizer o que realmente esta limitando-as
de conquistar algum objetivo.”

As opinides de ambos os entrevistados E1 e E7, nesta soft skill em especial,
remetem a uma caracteristica necessaria para o bom andamento do negdcio pela
otica da relagao entre lider e liderado, e ndo necessariamente mencionadas ao
resultado junto ao cliente final. A resiliéncia, também ganha destaque nas falas a

seguir apresentadas:

“E1: Acho que é um dos principais pontos, tanto para o gestor quanto para
a equipe. Quanto mais resiliente vocé for, vocé esta preparado para muitos
cenarios imprevisiveis.”

“E3: Resiliéncia é uma das principais habilidades comportamentais que a
equipe tem que ter. O mercado esta mudando e ele tem que estar mudando
o tempo todo. Se a pessoa ndo tem um nivel de resiliéncia alto, pode ser
que isso tenha um impacto na produtividade diaria dela.”

Rutter (1991 apud INFANTE, 1997, p. 10) entende a resiliéncia como uma
resposta global em que estdo em jogo os mecanismos de protecido, entendendo por
estes n&o a valéncia contraria aos fatores de risco, mas aquela dinamica que permite
ao individuo sair fortalecido da adversidade, em cada situacao especifica, respeitando
as caracteristicas pessoais.

Segundo Robles (2012, p. 455), a soft skill nomeada e atribuida a
responsabilidade, abraga o ponto trazido pelos entrevistados como sendo importante
para o desempenho dos representantes/consultores. O comprometimento aparece

nas colocagdes da seguinte forma:

“E10: As pessoas entenderem, ela(lider) me deixou em Home Office dois
dias, ajudando a dar equilibrio a minha vida pessoal também, mas amanha,
mesmo que com dor de cabega, eu preciso trabalhar no campo e entregar
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a minha parte. Isso hoje é o grande desafio assim, esse nivel de maturidade
e comprometimento”.

Igualmente importante ao aspecto comprometimento, sendo mencionado nas
mesmas quantidades de vezes, surge a habilidade de trabalhar em equipe. Assim E3
define: “E3: Espirito de equipe é crucial, a capacidade de saber multiplicar, transferir
e absorver o conhecimento dos colegas”. E E5 completa: “E5: Sem duvida é trabalho
em equipe, essa troca de experiéncias eu valorizo muito. Minha equipe n&o
funcionaria como ela funciona se ndo houvesse essa troca”.

Ainda visando dar aprofundamento no nivel de entendimento sobre a
importancia das soft skills no trabalho dos representantes/consultores da industria
farmacéutica, os entrevistados foram suscitados a mencionar se existiam soft skills
adicionais que em seu ponto de vista seriam importantes no trabalho de suas equipes
e que ainda ndo estavam presentes. Este resultado, mostrado na tabela a seguir, traz
soft skills complementares a aquelas mencionadas anteriormente como sendo

essenciais, ja trabalhadas pelas equipes de vendas da industria farmacéutica.

Tabela 5 - Soft Skills complementares para Liderados da IF

ENTREVISTADO SOFT SKILLS
El Autoconfianga
E2 Seguranga; Trabalho em equipe
E3 Maturidade; Capacidade analitica
E4 Trabalho em equipe
ES Inteligéncia emocional
E6 Autoconfianga
E7 Seguranga
E8 Inteligéncia emocional
E9 Maturidade; Trabalho em equipe
E10 Maturidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A maioria das respostas trazidas pelos gestores quanto a gama de soft skills
essenciais para os representantes de vendas da industria farmacéutica, assim como
as complementares ainda necessarias, alinha com Maximiano (2019), que define as
soft skills como um grupo de qualidades pessoais que os individuos possuem, que

contribuem e favorecem consideravelmente nas atividades das organizagdes.
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Destacam-se as soft skills como atitude positiva; comunicagao; planejamento e

organizacgao pessoal; pensamento critico; e capacidade de trabalho em equipe.

4.4.3 Atributos complementares segundo lideres de vendas da industria

farmacéutica

O ecossistema da industria farmacéutica, por toda sua complexidade atribuida,
faz surgir a necessidade por parte dos profissionais, de uma série de habilidades, que
possam leva-los a outro patamar de resultados e influéncias em seus clientes finais.
Neste sentido, as entrevistas juntos aos lideres de vendas das farmacéuticas
envolvidas neste trabalho, trouxeram outros atributos que seriam também

importantes, para seus trabalhos, como hard skills assim descritas:

‘E1: Eu acho que a parte de hard skills obviamente, vocé ter o
conhecimento técnico para vocé desempenhar sua fun¢do. A capacidade
técnica e talvez a experiéncia, se esta ndo for uma soft skKill”.

“E5: Ter conhecimento técnico é importante, afinal eu ndo poderia ir a um
cliente representando uma empresa farmacéutica, sem saber daquela
doenca ou do produto no maximo de profundidade que eu possa. Mas é
menos importante do que para o representante”.

Hard skills sao trazidas pela entrevistada E5, complementando sua fala em
relagcdo a outros aspectos técnicos; “E5: Para ambos, ter um bom nivel técnico de
analises para diagnosticar corretamente seu negocio, é fundamental”. O entrevistado
E6, aborda a importancia técnica das hard skills, através da necessidade especifica
da fungao, dizendo: “E6: Com certeza, a parte de treinamento de hard skills é
superimportante, pois complementa a parte mais cientifica necessaria para a fungao”.

Outros entrevistados, também referiram as hard skills, em seus comentarios.
E8 avalia por duas oticas diferentes: A do lider ao qual precisa de conhecimento
técnico para o melhor diagnostico possivel dos numeros e direcionamento para
corregcoes de rota quando necessario e a do liderado mais direcionado a conhecer
tecnicamente seus produtos e a execug¢ao adequada de seu processo administrativo.

E8 comenta:

“E8: Ndo podemos deixar de falar das ferramentas técnicas também, acho
que o lider tem um papel fundamental. Mas falando no papel do
representante, aquele que ndo se apropriar do setor, que ndo se apropriar
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do negdcio sabendo utilizar as ferramentas para o seu desenvolvimento e
do trabalho, dificilmente vai conseguir chegar nos resultados”.

Rainsbury et al. (2002) definiu hard skills como habilidades relacionadas a
aspectos técnicos para realizar varias tarefas no trabalho. A definigao, referente a
habilidade que descrevem comportamentos e habilidades explicitas, esta
devidamente relacionada as observagdes trazidas pelos diferentes gestores,
entendendo que tanto para suas atribuicbes, como para o desempenho de funcéo de
seus liderados, as hard skills também s&o de suma importancia, nao dissociando uma

habilidade da outra.

4.4 .4 Soft Skills e a pandemia - a confirmagao da importancia

A COVID-19, acelerou drasticamente a necessidade de novas habilidades na
forca de trabalho, trazendo maior relevancia para as habilidades sociais. Neste item,
se verificara a relagcdo estabelecida entre as soft skills e a pandemia, buscando
entender a percepg¢ao de importancia do tema através do apontamento de soft skills
que ganharam um papel de maior relevancia neste contexto, tanto por sua utilizagéo
durante a pandemia, quanto por seu significado futuro, levando em consideracao as
opinides praticas dos lideres de vendas com suas equipes. Para tal, a tabela a seguir

dara um direcionamento dos achados neste ponto.

Tabela 6 - Soft Skill mais destacadas no cenario de Pandemia

ENTREVISTADOS SOFT SKILLS EM QUEM IMPACTOU

E3/E4/E5/E8/E9  Capacidade de adaptacao Lider e Liderado
E1/E5/E6 Empatia Lider e Liderado
E1/E7/ES8 Lider e Liderado
E4/ES8 Flexibilidade Lider e Liderado
E2/E9 Pensamento estratégico Lider e Liderado
E2/E6 Trabalho em equipe Lider e Liderado
E9 Comunicagao Lider e Liderado

E10 Disciplina Liderado

E10 Autogerencia Liderado

E10 Profissionalismo Liderado

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Nas informacgdes extraidas da pesquisa relacionando soft skills e pandemia, se
pode observar que 90% dos entrevistados, entendem que a pandemia trouxe

oportunidades de desenvolvimento em soft skills para todo o grupo, ou seja, lideres e
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liderados da mesma forma. Ja4 E10, aponta ganhos para sua gestao por necessidade
de evolugao de pelo menos trés soft skills durante a pandemia, sendo disciplina,
autogerencia e profissionalismo, ao qual impactarao positivamente no p6s pandemia
também.

Dez soft skills foram apontadas pelos lideres entrevistados, sendo que a
capacidade de adaptacao foi mencionada por cinco dos dez lideres, empatia e
resiliéncia foram mencionadas por trés lideres cada uma delas, flexibilidade,
pensamento estratégico e espirito de equipe foram mencionadas por dois lideres cada
uma delas e melhora na comunicagao, disciplina, autogerencia e profissionalismo,
foram mencionadas por um lider em cada uma delas.

Capacidade de adaptacao, foi a soft skill mais lembrada, sendo indicada com
uma habilidade necessaria em funcido das mudangas que ocorreram principalmente
com o formato de trabalho na pandemia, e que tendem a permanecer na sequéncia

de trabalho de todos. Este ponto, assim foi descrito:

‘E3: Acho que o grande ensinamento que a gente teve é que somos
extremamente adaptaveis. Me refiro a varias empresas sequirem em parte
com home Office, independente do término ou ndo da pandemia, mantendo
Sua produtividade alta’.

“E4: A pandemia nos ensinou, que tem coisas que a gente ndo tem controle,
e que a adaptabilidade precisa existir. Quem melhor se adaptou a esse
modelo de trabalho hibrido, produziram mais e melhor”.

“E5: A capacidade de reinvengdo, de mudar o modelo, é algo que tem que
levar para sempre. Foi o principal ensinamento”.

Antunes (2020), trata esta soft skill como quociente de adaptabilidade,
conceituando-a como a capacidade de se posicionar e prosperar em um ambiente de
mudancas rapidas e frequentes.

A empatia foi outra soft skill bastante mencionada, pelos gestores
entrevistados. Pelo menos trés deles, veem esta habilidade social como o principal

legado deixado pela pandemia.

“E1: Me mostrou muito do quanto que empatia move as pessoas’.

“E6: Principal foi a empatia. De realmente ver que cada pessoa responde
de maneira diferente com o mundo externo”.

Ainda em linha com o conceito de empatia, definida como uma resposta

emocional que deriva da percepcao do estado ou condigcdo de outra pessoa, sendo
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congruente com essa situagao (EISENBERG; STRAYER, 1987), a entrevistada E5,
corrobora falando; “E5: Fora essa coisa de entender que tem um ser humano ali, que
esta com medo e esta nervoso. Foi uma ligdo de empatia total”.

Resiliéncia, assim como a empatia, surge nas colocagdes de varios gestores,

tratando do tema conforme segue:

“E1: Mostrou muito sobre resiliéncia, o quanto eu ja achava importante e
depois dessa pandemia, talvez até mais importante do que eu imaginava”.

A soft skill em questao, também foi trazida por E7 assim dizendo: “E7: N6s néo
paramos. Sempre se achou uma maneira de trabalhar”. Ambos E1 assim como E7,
exemplificam de forma clara o conceito de resiliéncia de Rutter (1991 apud INFANTE,
1997, p. 10).

Um relatério da McKinsey (2020), demonstrou claramente que as Soft Skills
sdo fundamentais para um mundo digital pés-crise: a pesquisa voltada a lideranga,
mostra um aumento de 25% em comportamentos de “apoio e cuidado”, de 15% em
demonstragées de “empoderamento e confianga” e 14% em “tomada de deciséo
rapida e sob um cenario ambiguo”. O estudo deixa claro que os lideres mais bem
sucedidos apos a crise, demonstraram uma forte Inteligéncia Emocional e um leque
robusto de outras Soft Skills.

Segundo a vis&do dos autores Bundy et al. (2017), as crises sao acontecimentos
ocorridos de maneira inesperada, contrariando o ritmo natural dos procedimentos,
gerando ainda muitas duvidas mediante ao novo contexto formado. Sendo assim,
cabe um processo de lideranga singular para transpor estas barreiras e moldar-se a
nova realidade do atual cenario. Neste sentido, as respostas aqui trazidas, conversam
com as teorias sobre o cenario atual e necessidade de liderangas mais eficazes,

elevando as soft skills a um papel de protagonismo neste processo.
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5 CONTRIBUIGOES GERENCIAIS TEORICAS DO TRABALHO

Neste capitulo sdo apresentadas as contribuicdbes da pesquisa nos campos

tedrico e gerenciais, com foco na verificagdo da lideranga e soft skills.
5.1 Contribui¢coes tedricas

No tocante a conceitualizagdo e entendimento do tema Lideranga, nota se um
entendimento bem alinhado com o que pontua Hunter (2004, p. 25) que conceitua
lideranca como a habilidade de influenciar pessoas para trabalhar entusiasticamente,
visando atingir os objetivos identificados como sendo para o bem comum. Em fung&o
do contexto pandémico, o tema lideranga ganha uma perspectiva ainda mais ampla,
havendo um entendimento de que seria preciso um processo de lideranga mais
eficiente, com destaque para necessidades complementares, tanto para lideres
quanto para suas equipes.

Apesar de uma extensa literatura que versa sobre o tema lideranca, nao existe
consenso sobre qual abordagem seria a melhor ou a mais adequada para adotar nas
organizagodes. Isto fica evidenciado de forma pratica, através dos achados deste
estudo, onde percebe se uma pluralidade bastante evidente nas teorias aqui
encontradas juntos aos gestores entrevistados, ndo existindo um modelo unico de
liderancga, responsavel pela geracao de resultados.

Por outro lado, o estudo faz um apontamento por intermédio das entrevistas,
passivel de reflexdo; quando ndo ha um direcionamento ou posicionamento claro por
parte da empresa para nenhum construto de lideranga especifico, como apontado por
um numero significativo de lideres na pesquisa, observa-se que pode existir um
choque entre os pares por entendimento muito diferente de linhas de liderancga,
gerando desgastes e conflitos durante determinadas pautas, além de reflexos nos
liderados, quando precisam transitar de uma cadeia de comando para outra por
estratégia do negdcio.

Com relacao as soft skills, evidencia-se neste estudo, a importancia do tema
para os lideres entrevistados e suas equipes, em funcdo do entendimento de que séo
ferramentas influenciadoras, que ganham destaque cada vez maior devido a
diferentes e constantes necessidade das empresas, somado ao fato do acontecimento

da COVID-19 no mundo, ao qual modificou pensamentos, atitudes e relacdes. Deepa
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e Seth (2013) destacam que no cenario atual, as soft skills sdo essenciais no local de
trabalho, em razado de que as atividades e trabalhos passam a ser mais eficientes em
meio a busca por resultados, quando abrangem relacionamento com o préximo.
Contudo percebe se oportunidades por parte das empresas aqui apuradas
atraves de seus lideres, em dar maior atencao a treinamentos de desenvolvimento de
soft skills. Estes achados, ratificam um senso real de que soft skills sdo mais amplas,
nao tao especificas, dificeis de transferir/ensinar e dificeis de medir retorno. Soft Skills
sdo menos tangiveis e mais dificeis de quantificar (BRONSON, 2007). Também
percebe se, com base nas colocagdes de alguns participantes, uma oportunidade de

clarear e ampliar a abordagem em torno do entendimento sobre soft skills.

5.2 Contribuicoes gerenciais

Fica evidenciada uma grande oportunidade no ambiente da industria
farmaceutica, para um olhar atual e mais atento as soft skills, apurada de forma
positiva neste estudo quanto a sua importancia, pela integralidade dos lideres
respondentes. Oportunidade esta ampliada pelo contexto pandemico e a caracteristica
evidente da necessidade de desenvolver habilidades comportamentais como empatia,
resiliencia, adaptabilidade, etc..., ao qual podem significar um gatilho chave para uma
lideranca mais assertiva.

E segundo, conforme visto neste estudo, ha pouca atengdo e consequente
baixo investimento em torno do tema soft skills na industria farmacéutica do Rio
Grande do Sul, fazendo saltar aos olhos desta forma, uma necessidade por parte do
segmento, de trabalhar habilidades, que somadas ao conhecimento técnico que
continua valorizado, pode ser o grande diferencial no desenvolvimento de liderangas
mais eficazes e completas, equipes mais produtivas e sinérgicas e resultados mais
consistentes.

Com base no contexto mencionado, como contribuigdo gerencial do estudo em
questdo, surge a proposta de treinamento(capacitagdo) para identificagao,
potencializagao e volorizag&o das liderangas de vendas no segmento farmacéutico do
Rio Grande do Sul, representado no Apéndice C, através deste ferramental singular

no meio empresarial chamado de soft skills.
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6 CONCLUSAO

A presente dissertacdo abordou o tema da percepcao das liderangas de vendas
sobre as soft skills no contexto da industria farmacéutica, no Rio Grande do Sul, e a
relagao entre as habilidades sociais e o trabalho de suas equipes. Procurou se através
de trés objetivos especificos, atingir o objetivo geral de analisar os desafios das
liderangcas e como as Soft Skills podem contribuir na gestdo de suas equipes de
vendas da industria farmacéutica do RS.

Para isto, o presente estudo foi desenvolvido através de pesquisa qualitativa,
em etapa unica. Para este trabalho, foi aplicado como instrumento de coleta, um
roteiro de entrevista semiestruturada (Apéndice A) com dez gestores de vendas da
industria farmacéutica do Rio Grande Sul. Os Gerentes foram entrevistados por serem
lideres de equipes de representantes/consultores de vendas de diferentes empresas
farmacéuticas atuando no RS.

Em relacdo ao primeiro objetivo, de identificar a compreensdo do tema
lideranca e os desafios na gestédo, entende-se que o objetivo foi atingido tendo em
vista que para este ponto, as falas dos respondentes estdo adequadas e espelhadas
a diferentes estudiosos do assunto, evidenciando a qualidade e conhecimento do
conteudo. Os apontamentos dos desafios, de forma muito clara, convergem para o
tema central do trabalho, evidenciando a importancia da pauta soft skills para os
lideres entrevistados.

O segundo objetivo especifico, também pode ser atingido. Neste ponto buscou-
se identificar as percep¢oes dos lideres de vendas da industria farmacéutica no Rio
Grande do Sul sobre as Soft Skills; aqui, as evidéncias de atingimento do objetivo, se
deram n&o somente através do espelhamento das falas dos respondentes a diferentes
autores, mas como também através da elaboracdo baseada nas entrevistas, de um
conceito para o tema, contida no término do subitem - “Entendimento sobre soft skills
na visdo dos gestores”.

Ainda relativo ao segundo objetivo especifico, porém sobre as percepgdes da
atencado dada pelas empresas em relagao as soft skills, também foram expressas de
forma clara neste estudo, opinides evidenciando que parte das empresas (seis) ja
abrem espaco de investimento para desenvolvimento de seus lideres em relagao ao

tema, alinhados com Klaus (2010). Porém tal adogdo, néo foi percebida por outras
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quatro empresas, com relatos claros de que nao ha preocupac¢ao nem investimento
no entorno do tema.

O terceiro objetivo especifico, foi devidamente atingido. Neste conseguiu-se
entender a contribuigao trazida pelo tema, através do apontamento de mais de setenta
soft skills essenciais, tanto para a funcado de lider, quanto para a funcdo de seus
representantes/consultores. Exercicio semelhante foi feito no tocante a conexao do
tema com a pandemia, trazendo achados que ratificaram a importancia e sinalizam
oportunidades para o crescimento e desenvolvimento das soft skills.

Ha o entendimento e quantificagdo do nivel de influéncia das soft skills na
relagdo de trabalho destes lideres quanto a seus liderados, apontando que oito dos
dez lideres, tem um percentual acima da média apurada na pesquisa de
aproximadamente 60%, favoravel a uma maior importancia das soft skills quando
comparada a outras habilidades técnicas no negocio. Este dado reforga a importancia
das soft skills no contexto da lideranca de vendas da industria farmacéutica do RS.

Como limitac&o do trabalho, a realizacdo deste estudo ocorreu em um periodo
bastante desafiador de pandemia, com impactos robustos em nivel profissional e
pessoal para o desenvolvimento do referido. Também se entende que um numero
maior de entrevistados em estudo com este tema, com a utilizagdo de metodologias
qualitativas e quantitativas, poderia trazer achados mais significativos para analise do
fenbmeno.

Como sugestdo de estudo futuro, vale considerar o aprofundamento na
compreensao da influéncia das soft skills no segmento de vendas da industria
farmacéutica em outras regides do pais. Talvez individualizar a pesquisa por
caracteristica da empresa, se nacional ou multinacional, relacionando possiveis
influéncias por esta distincdo, ou ainda realizar a pesquisa com outros setores para

além de vendas, mantendo, porém, a lideranca ao centro da discusséo.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA - LIDER DE
VENDAS DA INDUSTRIA FARMACEUTICA DO RS

Estou cursando o Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios da Unisinos e estou
pesquisando como os lideres de vendas, percebem o papel das soft skills no
trabalho de suas equipes na industria farmacéutica do RS. Gostaria de contar com
sua colaboragao respondendo as seguintes questodes:

Perfil do entrevistado:

Género: () feminino () masculino () outro
Idade: anos

Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio () Superior Incompleto
( ) Superior () Pés-graduacgao ( ) Mestrado () Doutorado

Formacéo:
Tipo de empresa: () Nacional ( ) Multinacional

Porte da empresa: ( ) Pequeno ( )Meédio ( ) Grande

Tempo de empresa: ( )até 2anos( )de2a5anos( )de5a 10 anos
() superior a 10 anos
Segmento de atuagao:
Cargo atual:
Tempo na funcio:
Numero de liderados:

QUESTOES

1 - Comente sobre seu entendimento, trajetéria e sua atuagdo como lider?

2 - Ha algum modelo (abordagem ou construto) principal de lideranga que vocé
percebe que a empresa valoriza/estimula?

3 - Quais os seus principais desafios no dia a dia no que tange a gestdo de suas
equipes?

4 - Vocé ja ouviu o termo soft skill: Se sim, o que vocé entende por isso. (Caso nao,
explicar brevemente sobre as habilidades sociais)

5 - Vocé identifica soft skills essenciais no perfil do lider na industria farmacéutica?

6 - Qual(is) as habilidades sociais (soft skills), vocé julga ser mais relevante para suas
equipes no seu contexto de trabalho? Por qué? De exemplos?

7 - Vocé identifica habilidades sociais (soft skills) que sua equipe ainda nao possui e

que poderiam contribuir para o melhor andamento dos trabalhos?
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8 - Como sua empresa trabalha no desenvolvimento de pessoal? Vocé percebe uma
preocupacao com o desenvolvimento de soft skill?

9 - Além dessas habilidades sociais (soft skills), quais outros atributos vocé considera
importante para o lider e seus liderados?

10 - O que a pandemia deixa de ensinamento para sua agao enquanto lider?

11- Se pensarmos percentualmente no papel das soft skills comparado as hard skills,

qual seria esta parcela no teu trabalho? Vocé consegue mensurar?
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APENDICE B - TERMOS DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado (a) participar de uma pesquisa sobre Soft Skills na
industria farmacéutica, cujo objetivo geral é analisar a influéncia das Soft Skills nas
equipes de vendas da industria farmacéutica do Rio Grande do Sul e como os lideres
enxergam esta relacado. Esta pesquisa integra um projeto de mestrado, desenvolvido
pelo mestrando Fabio Quadros Niheues, orientado pelo Prof. José Carlos da Silva
Freitas Junior, do PPG Gestao e Negocios da Unisinos, turma 2020.

Neste momento, sua participagao se dara através de uma entrevista, que ajudara no
desenvolvimento de novos conhecimentos sobre o tema, e que poderéo,
eventualmente, beneficiar vocé e outras pessoas no futuro. Os registros, gravados e
transcritos, serdo tratados confidencialmente, e utilizados somente para fins desta
pesquisa. A sua participagdo € voluntaria e, a qualquer momento, se vocé sentir
qualquer desconforto ou constrangimento, podera desistir de participar e retirar seu
consentimento. O mestrando estara a disposigcdo para |he atender e esclarecer
qualquer duvida, se necessitar.

Caso vocé tenha duvidas, queira maiores informacdes sobre este estudo e tenha
interesse em receber uma devolugao dos resultados da pesquisa, podera entrar em
contato com o pesquisador responsavel, Mestrando Fabio Quadros Niheues, pelo e-
mail: niheuesfa@lilly.com

Porto Alegre, 01, de maio de 2022.

Assinatura do participante
Nome:

:
V4
e
7

Assinatura do pesquisador responsavel
Nome: FABIO QUADROS NIHEUES
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APENDICE C - TREINAMENTO

PROJETO DE CAPACITACAO SOBRE SOFT SKILLS PARA LIiDERES DE
VENDAS DA INDUSTRIA FARMACEUTICA

CONTEXTO

A esséncia de um lider, nos dias de hoje, precisa ser diferente do que era antes.
Exige muito mais profundidade, extrapolando o que antes era o foco, ou seja, as
habilidades prevalentes, as entdo conhecidas Hard Skills, para um profissional de
visdo mais holistica, agora com énfase também em habilidades sociais ou Soft Skills.

Maximiano (2019) define as soft skills como um grupo de qualidades pessoais
que os individuos possuem, que contribuem e favorecem consideravelmente nas
atividades das organizagées. Tang (2012), justificando que lideranga e Soft Skills s&o
aspectos integrados, composto por trabalho em equipe, comunicagdo, dominio
pessoal, desenvolvimento pessoal, iniciativa, capacidade de lideranga, planejamento
€ organizagao, e habilidades de apresentagéo.

Algumas razdes adicionais, remetem para a importancia das soft skills nas
organizacgoes;

- 0 valor e a eficacia das habilidades técnicas sdo dramaticamente ampliados
quando combinados com habilidades sociais;

- 75% dos americanos provavelmente contratariam um candidato que tenha
habilidades sociais, e ndo a experiéncia ou as qualifica¢cdes certas (Harris Poll).

- 92% dos profissionais de aquisicao de talentos indicaram que as soft skills
sdo tao importantes quanto as hard skills (Global Talent Trends — Linkedin).

- 89% disseram que quando uma nova contratagdo nao da certo, € porque eles
nao tinham habilidades essenciais.

- Apenas 41% dos profissionais de RH, tem um processo formal de avaliagédo
de Soft Skills. 57% lutam para avaliar com precisdo as habilidades pessoais. 68%
pontuam como principal método de avaliacéo.

- 91% dos empregadores acham que profissionais ter habilidades sociais

desenvolvidas é mais importante do que seu curso de graduacéo.
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Pelos motivos trazidos acima, além dos apurados no estudo SOFT SKILLS NA
INDUSTRIA FARMACEUTICA: A relagio entre as habilidades sociais e o trabalho
de equipes de vendas da industria farmacéutica no Rio Grande do Sul, na ética
da Lideranga, gostariamos de propor a seguinte contribuicdo gerencial:

O QUE

Treinamento de capacitacdo profissional, compreendendo que este é parte
fundamental nesta engrenagem corporativa laboral, podendo ser entendido como um
esforco deliberado e planejado da organizagdo para promover a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes para o trabalho (WEXLEY, 1984),
ou seja, o desenvolvimento de competéncias que o empregado necessita para o
exercicio de suas fungdes (SONNENTAG, NIESSEN e OHLY, 2004).

QUEM

Este projeto sera estruturado seguindo um racional, aqui representado pelo
ciclo de oportunidades das soft skills, para lideres de vendas no segmento
farmacéutico das respectivas empresas envolvidas e seus gestores, com
envolvimento direto e alinhamento entre as areas de treinamento e compliance das

empresas participantes.

COMO

Primeiramente sera apresentado um resumo deste estudo com os principais
topicos em formato de PPT, visando chamar a atencdo para os achados praticos
coletados juntos aos profissionais contribuintes, evidenciando a oportunidade de gerar
valor as empresas, através do tema em questdo. Posteriormente sera explicado que
a implementagcdo sera baseada no ciclo de oportunidades das soft skills,
contemplando quatro etapas, a seguir mostradas, objetivando tornar o treinamento
mais profundo e completo possivel, atendendo as necessidades corporativas da

organizagao que estiver envolvida.
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CICLO DE RELEVANCIA DAS SOFT SKILLS

2)Execucao

PROGRAMA

4)Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

1) DIAGNOSTICO DAS SOFT SKILLS DE ACORDO COM O PERFIL DOS
PROFISSIONAIS DA EMPRESA

Etapa de aplicagado de um questionario ou entrevistas pessoais, com o objetivo
de entender as soft skills mais importantes para aqueles determinados profissionais.
Aqui sera importante definir com clareza todas as soft skills necessarias para
desenvolvimento. A ideia sera de coletar todas as respostas do grupo participante,
agrupando as e confrontando com as soft skills apuradas neste estudo como as
essenciais, segundo lideres da industria farmaceutica, afim de customizar este
treinamento a partir desta metodologia, visando uma entrega mais robusta para o

mehor desenvolvimento possivel da equipe.

2) EXECUCAO ADEQUANDO OS ACHADOS DO DIAGNOSTICO vs SOFT
SKILLS ESSENCIAIS APURADAS NO ESTUDO

Conforme ja mencionado, as soft skills essenciais para os lideres de vendas da
industria farmacéutica apuradas neste estudo, servirdo como as soft skills de
referéncia a serem trabalhadas pelos participantes. Elas serdo a base de
entendimento para apurar se os gestores ja possuem estas soft skills desenvolvidas
ou se eles precisam desenvolvé-las. Aqui devera ser acrescentado também,

habilidades que forem apuradas em maior prevaléncia na fase de diagnostico, ou seja,
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aquelas também necessarias de forma pratica, e que porventura nao esteja entre as
esséncias, apuradas neste trabalho.

Esta etapa de execucao, sera realizada em trés encontros; um presencial com
todo o grupo em um treinamento pratico mais abrangente. Mais duas checagens
online via teams, individuais para sanar duvidas e dar suporte, auxiliando com
situagdes praticas quanto a implementagao das soft skills junto as equipes. Estes
encontros estdo descritos no timeline do projeto, apresentado mais a frente neste

material.

3) MENSURACAO
Aqui sera apresentado dois caminhos a empresa:

v" Opgéao A: Determinagao de um grupo controle, que recebera o treinamento das
soft skills vs outro grupo que ficard sem treinamento. A ideia € mostrar o
resultado e importancia das soft skills através do grupo treinado contra o outro
que néao recebera treinamento. Ponto negativo — Apesar de ser uma forma de
provar a importancia do treinamento sobre soft skills, se levara maior tempo
para ter todos os lideres treinados.

v" Opgéao B: Caso a empresa ja tenha indicadores que poderao ser usados neste
projeto, utiliza-se estes parametros como ponto de partida para avaliar a
eficacia do treinamento.

Exemplos de indicadores:

a) Turnover na empresa

b) Numero de projetos desenvolvidos
c) Melhora na comunicag¢ao da equipe
d) Absenteismo na equipe

) Produtividade da equipe

e

4) RESULTADOS/AVALIACAO

Sera realizada uma reunido individual com os lideres envolvidos e seus
gestores, a fim de realizar uma avaliagdo 360° do projeto. Este encontro, portanto,
servira nao somente para que o lider receba o resultado de evolugcdo do seu
treinamento baseado na performance da equipe através dos indicadores previamente
acertados, mas como também sera importante uma autoavaliagdo com a percepgao
sobre a importancia do treinamento para sua reflexdo. Sera aplicada uma pesquisa

de avaliacao do treinamento, com solicitacdo de pontos de oportunidade de evolucéo.
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QUANDO

Este projeto tera a duracéo de 12 meses, iniciando a partir da apresentagéo do
mesmo e da sinalizagdo positiva por parte da empresa convidada, se ela assim
entender que o projeto é viavel e trara acréscimos ao negdcio. O timeline abaixo

mostra o planejamento temporal do projeto:

Tempo % . . A . . .
Taref MES 1|MES 2| MES 3 | MES 4 | MES 5| MES 6| MES 7 [ MES 8 | MES 9|MES 10|MES 11 |MES 12
arera

Il B =

Com a aplicacdo deste projeto, através da implementagdo pratica deste
treinamento das soft skills para as liderangas de vendas da industria farmacéutica,
entende-se que poderemos oferecer uma contribuicdo real para um processo de
melhoria e desenvolvimento destes profissionais, com impacto direto na gestdo dos
grupos de representantes e consultores de vendas e consequentemente no negécio

como um todo das empresas envolvidas.



