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RESUMO

O objetivo deste estudo é avaliar o desempenhaeapposesentantes da industria farmacéutica
no Estado de Goias. No contexto de servicos elesnilgenham o seu papel, transmitindo o
conhecimento obtido por suas empresas, relacioaguesquisa e desenvolvimento de seus
produtos, para os clientes-médicos, como forma weli@los no processo decisorio. A
estratégia de pesquisa compreendeu duas fasesxpl@aédria, detalharam-se como as
estratégias de marketing do setor farmacéutico agficadas na prestacdo de servicos e
como estdo estruturadas para estabelecer relacomasne promover a troca de informacdes
e conhecimento com os meédicos. A fase descritivaleeu a coleta de dados qualitativos e
uma pesquisa guantitativa conduzida com uma amdstl8 representantes. Guiado pelas
Teorias da Administracdo de Servicos e da DinauohicRapel Organizacional desenvolveu-se
um modelo tedrico e hipoteses de trabalho quergastgpor meio da técnica da Modelagem
de Equacbes Estruturais, as relacdes existentes ast dimensdes da qualidade e da
produtividade no desempenho com o controle peroetntbre a tarefa, o sistema de suporte
da superviséo, os fatores desencadeantes do estress tendéncias a saturachorrfou)
destes funcionérios. Os resultados indicaram aopmathncia de um modelo de trabalho
caracterizado por elevados niveis de estressesatdecdo, com potencial para fortalecer os
aspectos disfuncionais ao desempenho e, consemenite interferir nas dimensoées técnicas
e funcionais do encontro do servico.

Palavras Chaves: Industria Farmacéutica. RepregestaFarmacéuticos. Operacdes em
Servicos. Papéis Organizacionais. Desempenho. frodule. Qualidade.



ABSTRACT

This study aims to evaluate the current statushef perfomance of the pharmaceutical
industry sales representatives who work in theeStaiGoias. In the context of services, they
play their role by transmitting the knowledge gair®y their companies, related to research
and development of its products to the physiciams avay to assist them in the decision
making. The research strategy comprised two phales.exploratory one detailed how
marketing strategies are applied in providing sEwiand how the pharmaceutical industry is
structured to establish relationships and pronfmeekchange of information and knowledge
with physicians. The descriptive phase involved dbkection of qualitative and quantitative
data from a sample of 218 sales representativesle@uiy the Services Administration and
the Dynamics of Organizational Role Theories, #tigly also developed a theoretical model
and working hypotheses that tested by the techrodj&tructural Equation Modeling (SEM)
the relationship between the dimensions of proglitgtand quality of perfomance with the
perceived control on the task, the support systesupervision, the role stressors and burnout
tendencies of these employees. The results indidat predominance of a working model
characterized by high levels of stress and burnaitfy the potential to strengthen the
dysfunctional aspects of performance and thus fererwith the technical and functional
dimensions of service encounter.

Key Words: Pharmaceutical Industry. Sales Reprasgas. Services Management.
Organizational Roles. Performance. Productivityaliu
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1 INTRODUCAO

Este estudo pretende avaliar o desempenho dossespaetes farmacéuticos, tendo
por base a realidade de seu ambiente operacioo@oiexto de servi¢os, esses profissionais
assumem um papel central, principalmente por cadreluz aos clientes, os médicos,
informacdes detalhadas dos produtos que representam

A comunicacao direta entre a industria farmacéuticas meédicos, que ocorre via
representantes, precisa possuir uma base ciemni#reaoferecer suporte ao processo decisorio
do cliente (PHRMA, 2008), evidenciando a necessiddd uso efetivo do conhecimento
(SULTANA E MANIVANNAN, 2009). O ambiente proporciado pelo conhecimento
oferece uma estrutura para a prestacao de sehagesda neste ativo intangivel como forma
de suportar as necessidades da industria.

No setor farmacéutico, o sucesso do negocio depgmaiso correto da informacgéo ou
conhecimento proporcionado para os diferentes @amydongo da cadeia de servicos. A cada
nivel desta longa cadeia, o papel dos varios at@egpode ser subestimado, especialmente o
dos representantes de vendas.

A dindmica competitiva atual impOe as organizacOesafios crescentes para
alcancarem uma vantagem competitiva que as difier@nde seus principais concorrentes e
assegure a vitalidade necessaria para sobreviveresa destacarem no mercado. Uma
vantagem competitiva surge com a capacidade o@aaizal para gerar um valor econémico,
temporario ou sustentavel, que seja maior do queews concorrentes (BARNEY, 1991). Na
Otica do cliente, esse valor € determinado peldug@ entre a diferenca dos beneficios
percebidos, na aquisicdo de produtos ou servicos;lesto subsequente para produzi-los ou
vendé-los (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Atualmente, a maioria das organizagfes se constiilgrandes operagdes de servigos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005) que ndo sao promias apenas por empresas
tipicas de prestacdo de servigcos, mas também fpagm daquilo que os fabricantes de bens
manufaturados oferecem (ZEITHAML; BITNER, 2003).Mimno contexto competitivo atual
encontram-se ofertas comparaveis, para clientes cet mais exigentes, sera pelo
reconhecimento do valor estratégico do servicoegfdo, que se desenvolverd uma vantagem
competitiva sustentavel (GRONROOS, 2003).

De forma generalizada, as empresas ofertam prodida vez mais parecidos em

termos de eficacia, seguranca e pre¢o. Assim, o tesempenho durante a prestacdo do
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servigo, pode gerar percepcoes positivas sobrqualadade e, se transformar no fundamento
para gerar o diferencial competitivo.

Neste aspecto, o0 desempenho dos funcionariossejgenstituem no primeiro ponto
de contato entre a empresa e o cliente, pode s@lafuental para a criacdo do valor
econdmico (HARTLINE; FERRELL, 1996; FRENKEL et all999; SINGH, 2000;
GRONROOS, 2003; ZEITHAML; BITNER, 2003; FITZSIMMONSFITZSIMMONS,
2005).

O valor econdémico gerado pelos bens e servicoxteno base o desenvolvimento de
um conhecimento intangivel que inclui kmow-howtécnico, o desenho de produtos ou
processos, as apresentacOesnaeketing o conhecimento do cliente, a criatividade dos
funcionarios e a inovacao.

Tornou-se consenso que a capacidade de fornetar qalalidade durante o
desempenho do servico pode adicionar valor do pdataista dos clientes e, se tornar uma
fonte de vantagem competitiva, uma vez que a emtcigssa qualidade pode produzir
beneficios mensuraveis na forma de lucro, redug&ccdstos e aumento da participacdo em
market shardZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988; GRONROOS, 236}

Esse acréscimo de qualidade, geralmente ocoremtnega do servigo, materializado
durante a interacéo entre o cliente e o pessoabnt&to da empresa, que desempenha um
papel central por ligar o produto ou servi¢o dimetate ao cliente.

A natureza interativa do encontro do servico aleste funcionario em posicao de
destaque para gerar percepcdes positivas ou nagaids clientes, pois muitas dimensdes do
servico podem ser afetadas por suas atitudes, agdesmportamentos (HARTLINE;
FERRELL, 1996; GRONROOS, 2003; ZEITHAML; BITNER, @%).

Zeithaml e Bitner (2003), por exemplo, defendemidaia de que, 0s cinco
determinantes de qualidade em servi¢os, desenashpdr Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), como a confiabilidade, a responsividadeeguranca, a empatia e a tangibilidade,
podem ser influenciados diretamente pelo desempeegtes funcionarios.

Portanto, em servicos, a qualidade depende diestttmdo desempenho dos
funcionarios de contato. Porém, eles sdo recursganizacionais que ndo podem ser
controlados da mesma forma que o0s bens tangivemuas atitudes e comportamento
influenciam tanto a satisfacdo do cliente quantqualidade do servico (ZEITHAML,
BERRY; PARASURAMAN, 1988; HARTLINE; FERRELL, 199&RONROQOS, 2003).

O desempenho, em funcbes que requerem contato doen os clientes, demanda

elevada interacdo interpessoal. Assim, ao mesmpaem que os funcionérios influenciam
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na percepcdo da qualidade dos clientes, eles tanelséo expostos a diversos niveis de
estresse, 0 que requer habilidades para lidar cmftitos subjacentes (SCHNEIDER, 1980;
ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Seria interessante entender como estas press@@srfam na pratica, quais fatores
podem levar a adocdo de uma abordagem em diregficalédade do servico e seriam
consideradas mais apropriadas para adotar estdagjeon.

A implicacdo entre optar por um desempenho deupradade ou de qualidade, no
contexto de servigcos esta no fato de que, a qaigade ser o fundamento para se alcancar o
diferencial competitivo. Durante as interagc0eseengndedor e comprador, um desempenho
de qualidade agrega valor para os clientes.

Acredita-se que as organizacdes que conseguimgniibear a eficiéncia externa
(qualidade) com a interna (produtividade), estan@is aptas a conquistarem um importante
diferencial competitivo perante seus concorrentes.

Da mesma forma, as organiza¢gfes que criarem d®xligara que seus funcionérios
se desempenhem adequadamente, terdo maiores ch@mcakancarem os beneficios
provenientes da relacédo: qualidade > produtividagialor do servico > satisfacdo > lealdade
do cliente > lucros > crescimento (HESKETT; SASSERCHLESINGER; 1997;
ZEITHAML,; BITNER, 2003).

No decorrer deste estudo, sera apresentado umartedeco, testado pela técnica de
Modelagem de Equacbes Estruturais (MEE), bem comaesultados de uma pesquisa
qualitativa e quantitativa que permitiu avaliar @e@mpenho desses representantes e a sua

implicacdo para a qualidade do servi¢o oferecideliante.

1.1 DELIMITACOES DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DIPESQUISA

No contexto de servicos, é dificil estabelecer uespecificacdo uniforme de
qualidade, uma vez que o servi¢o é o proprio desehgpdurante os momentos de interacdo
com o cliente, o que pode variar em funcdo do de&, caracteristicas dos funcionarios e,
também dos préprios clientes. (ZEITHAML; BITNER,08 GRONROOS, 2003; BERRY,
1996; HARTLINE; FERRELL, 1996)

Por isso, a qualidade do servico € altamente depé® do desempenho dos
funcionarios, um recurso que ndo pode ser conwwad@dmesmo nivel dos recursos tangiveis
(ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).
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O objetivo de um sistema de operacdes em sendfo em oferecer suporte para
responder efetivamente as necessidades dos clientpse pode ser alcancado quando as
organizacdes desenvolvam uma cultura que capadéers funcionarios a alcancarem um
nivel adequado de desempenho.

Esta capacitacdo pode ser alcancada pela melharigficiéncia das habilidades e
competéncias dos funcionarios, pela criacdo deepsas mais flexiveis, no investimento em
ferramentas e materiais para a melhoria do procest® adocdo de uma visdo orientada ao
servico, pela utlizacdo de formas de recompensaslot por base seus esforcos e
comprometimento, dentre outras atividades (ZEITHAMBERRY; PARASURAMAN,
1988; BERRY, 1996; HARTLINE; FERRELL, 1996; ZEITHAM BITNER, 2003,
GRONROQOS, 2003).

Porém, ainda que a organizacdo estimule esta itaqgix se as percepcoes dos
funcionarios, colidirem com as expectativas e padtiorganizacionais, € possivel que se
desencadeie um processo de estresse na condugéo papel, cuja manifestacao pode gerar
sintomas como o0 baixo desempenho, insatisfacaostrdigio, absenteismo, baixo
comprometimento organizacional e, até mesmo, ojalede abandonar a organizacao
(SCHNEIDER, 1980).

Estes sintomas sdo mais criticos quando afetdomom®narios de linha de frente, uma
vez que, o seu desempenho, pode influenciar adgquiglido servico percebida pelo cliente,
(HARTLINE; FERRELL, 1996; GRONROOS, 2003) na meda&ta que esta é influenciada
diretamente pelas atitudes e comportamentos déstesonarios (GIL; BERENGUER,;
CERVERA, 2008; ZEITHAML; BITNER, 2003; GRONROOS, @) HESKETT; SASSER;
SCHLESINGER, 1997).

O bom desempenho destes funcionarios, duranteeeugko do servico, além de
proporcionar beneficios para as empresas e sarged] pode também ser um diferencial
para alcancar a vantagem competitiva e, consequente, melhorar os resultados
organizacionais.

Com as consideracdes acima, 0 problema a settids@sta em oferecer uma analise
para a seguinte questdo da pesqusal € ostatus atual do desempenho no servigo dos

representantes da industria farmacéutica do Estadde Goias?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral ser& avaliar o desempenho dogseptantes farmacéuticos que
atuam no Estado de Goidas, disseminando conhecimehte os produtos farmacéuticos aos
clientes-médicos como prestacdo de servicos e eomtlu atividades de marketing e

promoc¢ao, como componentes de educacéo e informacao

1.2.2 Objetivos Secundérios

» Identificar de que forma o setor farmacéutico esttiuturado para estabelecer
relacionamentos com os clientes-médicos e promavepca de informacédo e
conhecimento.

* Avaliar como as estratégias de marketing sdo ajdcaa prestacdo de servicos
aos clientes medicos.

» Selecionar ou criar e validar escalas que possatir meéesempenho.

* Desenvolver um modelo tedrico propondo relacdes ppEsam identificar e

impactar o desempenho dos representantes farmaxguti

1.3 RELEVANCIAS DO ESTUDO

O mundo experimenta uma economia pos-industrial gma forte base em servicgos,
que ja pode ser considerada como uma importante fienlideranca econémica. De fato, uma
grande parte das empresas atuais, sejam fabricn@edutos ou prestadoras de servicos, se
constituem em grandes operagbes de servicos (ZBEWMIHA BITNER, 2003;
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS; 2005).

Quando se compara o comportamento do setor deaeocom o industrial na Regido
Centro-Oeste do Brasil, observa-se um grande vollerempresas e pessoas ocupadas com a
prestacdo de servigos, 0 que estimula uma sigiMécaeceita bruta e, simultaneamente,
demonstra o potencial desta regido (Tabela 1).

A importancia do setor de servigos como fonte dmiede renda é confirmada ao se

avaliar as principais cidades desta regido, a ekenohgp Goiania, Anapolis e Aparecida de



24

Goiania, no Estado de Goias - Brasilia, no Disfitdleral - Campo Grande, no Mato Grosso
do Sul e Cuiabd, no Mato Grosso, de onde se obeezievado valor adicionado dos servigos

comparado ao setor industrial (Tabela 2).

TABELA 1. O Desempenho do Centro-Oeste em Servico e IndUstria

SERVICOS (a) INDUSTRIA (b)
orULACAo |Nimero ElPESSOAL [RECENABRUTA | W°de | PESSOA | VALOR BRUTO DA
ESTADOS ESTIMADA (o) EMF’RESAS OCUPADO SERVIGOS (Em JEMPRESAS | OCUPADO | PRODUGAO INDUSTRIAL
(Unidades)  |(Pessoas) mil reais) (¢) | (Unidades) | (Pessoas) (Em mil Reais)
GO 5.647.035 22.150 193.270 10.962.177 5.365 168.627 31.474.441
DF 2.455.903 18.630 239.156 17.316.651 1.112 26.583 2.767.676
MT 2.854.642 10.888 77.821 5.313.165 2.455 83.673 17.181.323
MS 2.265.274 10.324 69.291 3.737.173 1.441 61.394 10.885.204
TOTAL 13.222.854 61.992 579.538 37.329.166 10.373 340.277 62.308.644
Fonte:

a) IBGE (2006) Diretoriade Pesquisas, Coordenagdo de Servicos e Comércio, Pesquisa Anual de Servigos
b) IBGE (2007) Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo  de IndUstria, Pesquisa Industrial Anual - Empresa

C) IBGE - Contagem da Populacédo em 2007

e) IBGE, Assisténcia Médica Sanitaria 2005; Malha m  unicipal digital do Brasil: Situacdo em 2005

d) Ministério da Saude, Departamento de Informatica  do Sistema Unico de Salde - DATASUS, 2008

**NOTA 1: Para os servigos, o valordasvendasé o  valor daprodugéo. Para os produtos dalndistria F  armacéu
tica, para os quais ndo é solicitada a informacédos  obre a quantidade, assume-se que o valor de vendas  seja i-
gual ao valor da produgédo (IBGE, 2005).

**NOTA 2: Cabe ressaltar que ndo ha informagdo de  quantidade produzida para os servicos industiais e para
os produtos dainduUstria Farmacéutica (Classe CNAE 2452 - fabricacdo de medicamentos de uso humano), p  ara
0s quais ndo existem unidades de medidas definidas (IBGE, 2005).

Os servicos fazem parte daquilo que os fabricamtes bens industriais ou
manufaturados oferecem (ZEITHAML; BITNER, 2003). iAdustria farmacéutica, por
exemplo, também se encaixa neste conceito (GAMBARDEt al, 2000; MANCHANDA,
2005; DEPRET; HAMDOUCH, 2000; GADELHA et al 2003).

No Estado de Goias, os laboratdrios farmacéuzagtentes surgiram nas décadas de
70 e 80, mas o seu desenvolvimento efetivo sonmstdgeu e ganhou impulso a partir de

meados da década de 90 (CASTRO, 2002).
Em 2005, Castro e Brito analisaram o perfil daistda farmacéutica deste Estado e

identificaram apenas uma empresa estatal, sendenaais privadas. Todas eram compostas
por empresas de capital nacional e, com apenasedoegao, de origem local. A grande

maioria produzia principalmente medicamentos sieifa

2 Os remédios similares ja existiam antes da Lei @eréricos, portanto, antes de 1999. Os medicamentos
similares, tal como os genéricos, tém o mesmo fmimativo do medicamento de referéncia. Entretanto
registro dos similares ndo sdo exigidos os testedidequivaléncia. O medicamento similar sé pode se
comercializado e identificado por seu nome comeatianarca.
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Os autores também identificaram o elevado investimna producdo de genéritos
Das empresas identificadas, quatro eram de graade, pito de médio porte, sendo as

demais constituidas por pequenas empresas ou migreendimentos.

TABELA 2. As Principais Cidades do Centro-Oeste em Destaque

POPULAGAO PIB PER INDUSTRIAS DE VALOR ADICIONADO | VALOR ADICIONADO
PRINCIPAIS CIDADES CAPTA (Em | TRANSFORMAGAO | NAINDUSTRIA (Emmil | NO SERVIGO (Em mil
(Hahitantes)* Reais)™* (Unidades)** Reais)*™ Reais)™
GOIANIA 1.244.645 13.006 7.212 2.422.074 10.846.990
ANAPOLIS 325.544 11.833 1.160 1.080.270 2.017.160
APARECIDA DE GOIANIA 475.303 5.269 1.088 617.026 1.745.060
BRASILIA 2.455.903 37.600 4.204 5.106.081 74.795.611
CAVIPO GRANDE 724.524 10.244 1.437 1.219.480 5.112.485
CUIABA 526.830 13.244 1.616 1.354.542 4.490.338
Fonte:
* IBGE - Censo 2000
**|BGE - 2006
NOTA 1: Valor adicionado é o valor bruto da produgd 0 menos o custo das matérias-primas, bemcomode ou  tros

corsumos intermediérios.
NOTA 2 IndGstia de Transformacéo: Tada unidade qu e fabricabens manufaturados e vende a propria prod  ucéo
parao consumida final.

De uma industria incipiente, o Estado de Goiasainise, o terceiro polo farmacéutico
nacional, perdendo apenas para o Rio de Janeir@oeP8ulo, onde estdo localizadas as
grandes indastrias multinacionais do ramo (SEPL200,7).

Este podlo farmacéutico estd concentrado quaseyraiteente no eixo Goiania-
Andpolis, com seu nucleo no Distrito Industrial Aeapolis, no qual forma um arranjo
produtivo local (APL). Neste eixo localizam-se 2Rlistrias, responsaveis pela producao
anual de 166,12 milhdes de unidades (caixas es)idi® medicamentos similares e genéricos
(SEPLAN, 2007).

Para as industrias goianas, a lei que regulamesgonmnedicamentos genéricos (Lei
9.787/99) foi fundamental. Até 1999, existiam apepndo dessas unidades industriais no
Estado. A lei estimulou investimentos em novas esgs € na expansao das existentes, o que
permitiu a ampliacdo dmix de produtos e da producdo (SEPLAN, 2007).

Em 2001, para fortalecer a cadeia produtiva dadimé Farmacéutica em Goids, foi
criado o Instituto de Gestdo Tecnoldgica Farmac8utiGTF), por meio de uma parceria

celebrada entre a Secretaria de Ciéncia e Tecaglaguniversidade Federal do Estado de

% E um medicamento que tem a mesma férmula e proslmesmos efeitos no organismo que um medicamento
de referéncia, que é conhecido por uma marca ciahérei no 9.787, de 1999).



26

Goias (UFG), a Universidade Estadual de Goias (JES@htros de pesquisa, 6rgaos
governamentais e ndo-governamentais, além de eanjpes

Este instituto foi criado para atuar na articubagdas empresas, universidades e outras
instituicdes para aperfeicoar a eficiéncia da weBtutura tecnoldgica e oferecer suporte para
a area de pesquisa.

Em 2007, a producdo de medicamentos similaresnériges aumentou 15% em
relacdo a 2006. Passou de 514 milhdes de unidaales 80 milhdes de unidades, o
correspondente a 30% da producéo nacional. As gerrdaceram ainda mais: 22,82%. Nesse
periodo, o faturamento registrado foi de US$ 1j6&b (SEPLAN, 2007).

Em 2007, entre as cinco maiores industrias farotea®s do Brasil, figuravam duas
empresas goianas: o Laboratério Neo Quimica, aitarmaior empresa do ramo em vendas e
a nona em faturamento, e o Laboratério Teuto, gqabatha com uma linha de 428
medicamentos e tem outros 50 sendo analisados Amacia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — a ANVISA. O Laboratoério Teuto € o 4%wndaboratério do pais na producgéo e
venda de genéricos. Atua no mercado ha 60 anom €l & mil trabalhadores (SEPLAN,
2007).

Ja em 2009, uma recente pesquisa realizada etmatienal, comparou os resultados
obtidos em termos de crescimento, rentabilidadejeséinanceira, participacdo de mercado e
produtividade por empregado como critérios de aeafjontuou o Laboratorio Neo Quimica
como o quarto colocado mankingdo setor farmacéutico brasileiro (Exame, 2009)

Castro e Brito (2005) conduziram uma pesquisaesebte APL para avaliar como a
prestacao de servicos poderia manter o bom fungiento das empresas. Neste trabalho, eles
identificaram a existéncia de algumas lacunas meigade suprimentos do APL, cuja
superacao requeria a¢des tanto no sentido de araptialhorar a qualidade da oferta local ja
existente, quanto na atracdo de novas empresasyaraas caréncias existentes.

Eles também identificaram que alguns aspectosioelados a interagdo dentro do
APL eram frageis em diversos aspectos. Por exenkracoes verticais limitadas, pequena
presenca na regido de empresas da cadeia dostfalosgpoucos casos de cooperacdo com
fornecedores e clientes, além de uma clientelazidduna propria regiao.

Dentre as atividades que permitiriam ampliar egae de integracdo, Castro e Brito
(2005) sugeriram a promoc¢ao de uma série de agiembjetivo de ampliar a penetragédo
dos medicamentos produzidos no poélo para o menaggonal, o que envolveria discussdes
sobre marketing junto a populacdo e a classe meatlic&stado, além de parcerias com

hospitais e redes de farmacias.
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Com relacdo a proposta acima, vale observar quaadp se analisa a 4rea da saude da
regido Centro-Oeste, novamente é possivel verifiearelevado potencial, especialmente no
eixo Goiania-Brasilia, que se destaca na compostigniumeros de Escolas Médicas
reconhecidas pelo Ministério da Educacao e CuliMfaC) e o grande numero de médicos
atuantes nestas cidades, conforme dados do CorRRethonal de Medicina (CRM*) de cada
Estado, nos diversos estabelecimentos de atendimambulatorial ou em unidades
hospitalares publicas e privadas (Tabela 3).

No pélo farmacéutico pertinente ao eixo Goianiapalis, encontrou-se apenas uma
empresa que, atualmente, desenvolve a nivel nd@twaades de marketing junto a classe
médica, uma das ac¢des sugeridas por Castro edBnitd005. Essas atividades séo realizadas
por meio dos representantes farmacéuticos quamwisigularmente os clientes-meédicos com
0 objetivo de promover e informa-los sobre as ¢ar@ticas e beneficios de seus produtos.

As demais empresas optaram, pelo menos por emg@anéo desenvolverem este tipo
de prestacdo de servico diretamente ao publicoanégifocam o seu trabalho, basicamente,
nas atividades de comercializacdo, envolvendo pasceomerciais na forma de atacadistas,

farmacias de rede ou independentes e hospitais.

TABELA 3. O Desempenho do Centro-Oeste na Areada S aude

SAUDE (a)
ESTABELECIMENTOS MORBIDADES | N° ESCOLAS MEDICAS ]
N° MEDICOS NO CRM (d)
ESTADOS | COM ATENDIMENTO | HOSPITALARES | RECONHECIDAS PELO

AMBULATORIAL (b) ) MEC INSCRITOS ATIVOS

GO 1.925 7.280 3 14.071 8.922
DF 1.367 5.565 4 16.580 9.274
MT 1.420 4.432 4 5.278 3.436
MS 819 4.266 3 5.994 3574
TOTAL 5531 21.543 14 41.923 25.206

Fonte:

e) IBGE, Assisténcia Médica Sanitaria 2005; Malha m unicipal digital do Brasil: Situagcdo em 2005

d) Ministério da Saude, Departamento de Informéatica do Sistema Unico de Saude - DATASUS, 2008
c) Cadastro de Instituicdes de Ensino Superior- ME C, 2009.

d) Dados do Cadastro no Conselho Regional de Medici na(Regionais) - CRM, 2009.

Estas observacdes evidenciam o elevado potepaia o desenvolvimento desta
atividade, como forma de ampliar o nivel de pegétvados medicamentos produzidos no
Estado de Goias.

Neste sentido, o presente estudo pretende proparcas empresas farmacéuticas uma
referéncia para compreenderem as implicacdes demgeshho durante a prestacdo de
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servigos e, assim, melhor se capacitarem para eugke desta atividade. Em especial,
pretende-se contribuir cientificamente para aquelgas sedes encontram-se no Estado de
Goias e que desejem prestar este tipo de serto guclasse médica.

Portanto, este estudo pretende dimensionar a d@dudésempenho dos representantes
da industria farmacéutica, que operam no Estad®di@s, independente de trabalharem para
empresas nacionais ou subsidiarias de multinacgaonstialadas no Brasil.

Além de avancar no conhecimento cientifico paraeio académico, espera-se que
esta investigacao possa ser uma referéncia fudata para os pesquisadores que queiram se
aprofundar neste campo altamente fecundo, que étar farmacéutico, quanto para 0s
principais atores desse negdcio, como 0s executip@entes e os proprios profissionais de

linha de frente.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo encontra-se assim organizado:

Capitulo 1 — Introducdoneste capitulo apresenta-se a definicdo do przblde

pesquisa, o0 objetivo geral e secundario e a retéaa@o estudo.
Capitulo 2 — Referencial Tedricaqui é conduzida uma revisdo da literatura sobre

temas relevantes ao estudo. Discorre-se sobret@ogis operagdes em servicos com foco na
qualidade; discute-se sobre os funcionarios deluoih frente e o desempenho de seu papel
organizacional; apresentam-se as implicacdes dosefadesencadeantes do estresse (FDE),
bem como suas rela¢gées com o0s construtos poteneiaisterminacéo do desempenho destes
funcionarios.

Capitulo 3 — Modelo Conceitugiropde-se um modelo tedrico para avaliar as refaco

entre os construtos do controle percebido sobeeedal do sistema de controle e suporte da
supervisdo, dos fatores desencadeantes do esfsedsecarga, conflito e ambiguidade do
papel) e das tendéncias a saturab@ionou) com as duas dimensdes do desempenho, isto é, a
produtividade e a qualidade.

Capitulo 4 - Contexto da Pesquisaste capitulo séo oferecidos detalhes sobre como

o setor farmacéutico estad estruturado para estavelelacionamentos com os clientes
médicos e promover a troca de informacdo e conldone como o setor aplica as
estratégias de marketing na prestacao de servicos.

Capitulo 5 — Métodoé apresentado o método utilizado para a realizdadpesquisa,

bem como os caminhos percorridos para o trataneeatd@lise do banco de dados.
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Capitulo 6 — Apresentacdo dos Resultadeste capitulo apresentam-se 0s resultados

da fase exploratéria, o que inclui a validacdo elslas e a avaliacdo do modelo conceitual
proposto no Capitulo 3, por meio da Modelagem deaE@es Estruturais (MEE). Na fase
descritiva, apresentam-se os resultados do estudo.

Capitulo 7 — Analise e Interpretacdo dos Resu#tadeste capitulo os resultados séo

analisados e interpretados por meio de uma triaggal entre os dados qualitativos, via
relatos em campo dos representantes, com os dadositgtivos, obtidos por umsurvey,
que proporcionou as bases para os testes estatiskic modelo estrutural que avaliou as
relagdes existentes entre os construtos investsgado

Capitulo 8 — Conclusdaqui sdo resgatados os objetivos secundariogeral da

pesquisa, a partir dos quais, os resultados eraw#rsao discutidos. S&o apresentadas as

implicacbes académicas e gerenciais, as limitagfespostos novos estudos sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta revisao da literatura apresenta temas relevgaira o estudo. O tema “gestao de
operacdes em servico com foco na qualidade” € eypiasdo utilizando-se os estudos tedricos
e empiricos de autores como Grénroos, Parasuradedthaml|, Berry e Bitner. Este tema
forneceu as bases para se delinear os construtaiscf@s para mensurar o desempenho dos
funcionarios de linha de frente.

Em seguida, a partir de estudos desenvolvidosaptares como Heartline, Ferrell,
Frenkel, Leidner e Heskett, € demonstrado comounsidnarios de linha de frente estdo
susceptiveis a trabalhos altamente estressanteaseaseu desempenho impacta a percepcao
de qualidade pelo cliente.

Os estudos de Katz e Kahn, precursores da TeaiaDimhamica do Papel
Organizacional, serviram de base para entender amriatores desencadeantes do estresse,
especialmente, a sobrecarga, o conflito e a andage, se relacionam com 0s construtos
potenciais para se avaliar o desempenho dos fuaradsnde linha de frente. Na sequéncia,
apresenta-se como este tema foi desenvolvido poresucomo Rizzo, House, Lirtzman,
Chonko, Howell, Bellenger, entre outros, que pasterente foram revisitados por Onyemabh,
Trube, Collins e Gilboa, que desenvolveram metdisasabuscando a sintese.

Finalmente, a partir dos estudos empiricos dehSi@polsby, Rhoads, Heartline e
Ferrell demonstra-se como os recursos do contmieepido sobre a tarefa e o suporte da
supervisao se relaciona com os fatores desencadedmtestresse e a saturacdo, e como eles
podem impactar o desempenho de produtividade aial@dgde dos funcionarios de linha de

frente.

2.1 A GESTAO DE OPERACOES EM SERVICOS COM FOCO NWAQLIDADE

E um entendimento véalido de que a maioria das esagr independente do que
produzam, constituem-se em grandes operacdes deoser O mundo experimenta uma
economia poés-industrial tendo os servicos comecefdetlideranca econdmica. Cerca de 70%
da renda nacional atual dos EUA provém dessa &@Z$IMMONS; FITZSIMMONS,
2005).

O perfil dos clientes também mudou consideravelmemrloje, eles sdo mais

conscientes, exigentes e dificeis de agradar. &lesfrequentemente abordados por um
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namero maior de concorrentes com ofertas iguaimehores, o que conduz ao desafio ainda
maior de conquista-los. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONZ&)05).

Os servicos ndo sdo produzidos apenas por emyipgas de prestacdo de servicos,
mas também fazem parte daquilo que os fabricaeté®ds manufaturados oferecem. Assim,
ao se fazer uma referéncia a servigos, adotarasdedinicdo ampla do termo, reconhecendo
que h& poucos servi¢os puros ou bens puros.

O termo servicos abrange uma ampla gama de inakisiia o servico ao cliente visa
dar apoio ao grupo de produtos principais de umaresa, sendo também fundamental para a
construcdo de relacionamentos (ZEITHAML; BITNERD2]D

Para Gronroos (2003), hoje todos os fabricanteseoém varios servicos aos seus
clientes e as funcdes ou componentes do servicaaptebuem para os custos totais podem
ser descritos em cinco categorias: anteriores acéaidio (P&D, financiamento); durante a
fabricagdo (controle de seguranca, qualidade e tmagd@o); durante a venda (redes de
distribuicdo e informacdes); durante e apds o aoose uso (treinamento do cliente e gestao
de reclamacdes e a reciclagem).

Cada vez mais, as empresas reconhecem o valatégsto do servico oferecido ao
cliente, por meio do qual pode ser desenvolvida wardagem competitiva sustentavel.
Assim, na analise final, as empresas acabam sefgrezendo um servi¢o, ndo importando o
gue elas produzam.

Oferecer aos clientes uma variedade de servighsioaalmente ao produto central
seja este um bem fisico ou ndo, € um modo de acamelhor desempenho que o0s
concorrentes, que oferecam a mesma qualidade @ gosgrodutos centrais.

A gestdo dos servicos, consequentemente, requex compreensao de como
administrar a empresa de modo a desenvolver umitadfgal de servico e, essa decisao,
determina o modo pelo qual a empresa desenvolveus secursos e competéncias
(GRONROOS, 2003).

Em servicos, a qualidade ndo é produzida no chafalotica, mas ocorre durante a
interacdo entre o cliente e o funcionario que eaténha de frente, momento este conhecido
por encontro do servico (GRONROOS, 2003; ZEITHANBLTNER, 2003).

Esse € o momento no qual o gerenciamento de ritagkas operagcdes e 0S recursos
humanos s&o chamados a sustentar o processo daoceaprestacdo de um servico que
satisfaca as necessidades, percepcdes de riscopextawas do clientHESKETT;
SASSER; HART, 1994).
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O conhecimento sobre a qualidade de um produtsficiente para compreender a
qualidade do servico (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY1985; BERRY, 1996;
GRONROOS, 2003; ZEITHAML; BITNER, 2003), pois, algas das caracteristicas
inerentes ao servico tornam dificil essa avaliagémo a sua

* Intangibilidade por ter sua base em atos dificeis de serem am)tadedidos,
inventariados, testados e verificados de formacgrdda antes de sua execucao;

» Heterogeneidadepelo fato de que os atos variam de produtor padutor, de cliente
para cliente, dependendo também do dia de suagie@on que reduz a consisténcia

de comportamento do pessoal de servicos; e,

* Inseparabilidade pois a sua producdo e consumo se dao muitas kzderma
simultanea.

A qualidade é dificil de ser mensurada pelo olieat sua percepcéo resulta da
comparacao entre sua expectativa e a entrega doseBua avaliacdo ndo € realizada
somente nos resultados, mas também envolve avediagdbre a forma como recebeu o
servico (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985; GRONRQS 2003).

Pesquisas sobre a qualidade do servico vém semdiuizidas desde a década de 80, a
partir de duas fontes diferentes, a Escola NordieaEscola Americana, o que desenvolveu
iniumeros modelos de analise. A corrente nordiepeesentada pelos trabalhos de Grénroos e
Gummersson. A corrente americana esta represenfaimapalmente pelos trabalhos de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (BROGOWICZ; DELENFTH, 1990).

Gronroos (2003) identificou duas dimensdes pasdiaava qualidade de um servico a
partir da percepcdo do cliente: uma dimensao tacaeioutra funcional ou relacionada ao
processo.

A qualidade técnica é aquilo que os clientes rerebm suas interacdes com a uma
empresa, sendo o que fica com eles no final doepsacde producdo de servico além das
interacbes entre o comprador e vendedor. Como thiasviateracdes entre o fornecedor e o
cliente, a dimenséao técnica da qualidade nado éisnfé para avaliar a qualidade total, pois
este também ¢é influenciado pela forma com que hdaule técnica foi transferida. Essa é a
dimensao funcional que ndo pode ser avaliada t@tivvdmente quanto a dimenséo técnica,
pois é percebida de forma muito subjetiva (GRONRQOZI®3; BROGOWICZ; DELENE;
LYTH, 1990; ZEITHAML; BITNER, 2003).

Gronroos (2003) trabalhou seis critérios para umoa percepcdo da qualidade do
servico. Quatro representam a dimensdo funcioagl:comportamentoe atitudes, b)

acessibilidadee flexibilidade, c) confiangcae confiabilidadee, d) recuperacdoUm serve
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como filtro: e) reputacace credibilidade O outro,profissionalismce habilidaderefletem a
qualidade técnica. Em classificacdo, a boa quaidsetcebida ocorre quando a qualidade
experimentada iguala-se a esperada. A qualidagegagkpé uma funcdo tanto das atividades
tradicionais de marketing quanto das necessidauleBeahte.

Outras contribuicdes da Escola Nérdica incluemcosceitos de participacdo do
cliente, marketing interno, gerenciamento dos mdoseda verdade e a oferta de servico
adicionado, como estando relacionados a percepegoalidade, expectativas e experiéncias
do cliente.

A qualidade em um contexto de servico pode semnoldmento para o diferencial
competitivo. Uma qualidade técnica so terd éxit@ sampresa obtiver uma solug¢do técnica
que a concorréncia ndo consiga igualar, todaviacomexto atual isso € raro, pois 0s
concorrentes podem introduzir solugcdes semelhaoteselativa rapidez.

Para Gronroos (2003), a maioria das empresasidgwagramar uma estratégia de
servico. Em principio, isso significa melhorar asefacdes entre vendedor e comprador.
Desenvolver a dimensao funcional pode agregar @utist valor para os clientes e, assim,
criar um diferencial competitivo que supere a cor@gwia, por fornecer aos clientes melhores
servigos cuja qualidade funcional seja enfatizada.

Esse autor acrescenta ainda, que a qualidadedaécomo parte de um processo de
servico € pré-requisito para a boa qualidade. Tiagaemente uma boa qualidade técnica néo
é suficiente para que os clientes percebam qualalgde seja boa.

Se a intencao for que eles considerem boa a qdalitbtal do servico, a qualidade
funcional também deve ser boa, pois, em situac@egue varias empresas competem com
resultados ou qualidade técnicas semelhantes oot é o impacto da qualidade funcional.

O processo de percepcao da qualidade ndo é t@tesifrigura 1). Ao considerar os
fabricantes de bens manufaturados que oferecernteemomo parte de seu pacote, € mais
apropriado falar sobre a qualidade total percelmbigda quando a qualidade experimentada
atenda as expectativas do cliente, isto €, a qaddiésperada.

Essa € uma funcao de diversos valores como coagfiiacde marketing, boca a boca,
imagem da empresa, preco, necessidades e valootismte. O nivel da qualidade total ndo é
determinado somente pelas dimensdes técnicas mtiaig; mas sim pela lacuna existente
entre qualidade esperada e experimentada. A imalgeorganizacdo também desempenha
um papel central na percepcdo do cliente, o qua kewecessidade de ser gerenciada
adequadamente (GRONROOS, 2003).
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A Escola Americana, entende que o marketing deicesr € fundamentalmente
diferente do marketing de bens, especialmente ip&agibilidade, que torna mais dificil
determinar como os clientes percebem a qualidadeeaco. Outras caracteristicas como a
heterogeneidade, perecibilidade e inseparabilit@idem implicam em dificuldades para se

avaliar os servicos.

Qualidade Qualidade Total Percebida
Esperada

Qualidade
Experimentada

|

«Comunicagao de Marketing
*Vendas Qualidade Técnica:
«Imagem O que?
*Boca a Boca
*Relagdes Pulblicas
*Necessidades e valores dos clientes

Qualidade Funcional:
Como?

Figura 1. Qualidade Total Percebida pelo Cliente

Fonte: Adaptado de Grénroos, 2003

Parasuraman, Zeithaml e Berry, principais reptes¢es da Escola Americana,
desenvolveram uma série de quatro estudos dessinmdavaliar a qualidade do servico
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1991).

No primeiro, desenvolveu-se um modelo conceitigura 2) identificando que as
percepcbes dos clientes sobre o desempenho de nvmossédo influenciadas por quatro
lacunas distintas, que por sua vez, sao influeasig&lo contexto organizacional, que pode
impedir a entrega de um servico que os clientesepam como sendo de alta qualidade
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985).

Nesse modelo, a qualidade percebida, considemamia ¢acuna cinco (Figura 2), é
uma funcdo de outras quatro lacunas. A primeirarecentre as expectativas do cliente e da
administracdo, implicando que a geréncia pode percas expectativas de qualidade
provenientes dos clientes erroneamente.

Para eles, as empresas muitas vezes ndo compregnees caracteristicas do servico

denotam alta qualidade para o cliente, isto é,sqgafiibutos o servico deve possuir para
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atender suas necessidades e quais 0s niveis depdgs® dessas caracteristicas séo

necessarios para entregar uma alta qualidade digser

Cliente

Comunicagao Necessidades Experiéncia
Boca a Boca Pessoais Passada

Servigo
Esperado

i
Lacuna 5 v

Servigo
Percebido

[

[ - Lacuna 4 - —
Entrega do servigo Comunicagéo

(Incluindo pré e pés [€------ > Externa aos
contato) Clientes

Mercado

3
Lacuna 3,
v

Traducéo da percepgao
Para as especificaces
de QS

Lacuna 1

7y
Lacuna 2,
v

Gerenciamento das
--------------------- Percepcdes das expectativas
dos clientes

Figura 2. Modelo de Lacunas da Qualidade do Servico

Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988)

Na segunda lacuna esta a percepcéo que a adagasipossui sobre a especificacao
da qualidade do servi¢o, que pode nao ser contastem as percepcdes da geréncia quanto
as expectativas de qualidade. Os gerentes podeontesrc dificuldades em alcancar ou
exceder as expectativas dos clientes em funcaatdee$ como a limitacdo de recursos,
orientacdo para lucros em curto prazo, condicanateado e indiferenca na administracao,
gerando uma discrepéancia entre a percep¢ao dastgesobre as expectativas dos clientes e
as especificacOes estabelecidas.

Na terceira lacuna, ocorre um descompasso emualalade especificada do servigo e
sua entrega, 0 que sugere que as especificacOepalilade ndo sdo cumpridas pelo
desempenho no processo de producdo e na entregarndgo. Para eles, essa lacuna € a
discrepancia entre as especificacbes para 0 sexvaceeu modelo de entrega atual. Ege
conhecido por “lacuna do desempenho do servica’@étensdo na qual o executor do servico
nao consegue desempenhar ao nivel esperado pealasichgao.

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) os pamiconstrutos propostos para

essegap sdo: otrabalho em equipea adequacgédo do funcionario ao trabalho controle
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percebidopor eles, osistemas de controle e supervis@oconflitd' e a ambiguidadedo
papel

Na quarta lacuna ha um descompasso entre ag@logoomunicado e aquilo que foi
entregue, significando que as promessas feitagéatrdas atividades de comunicacao de
mercado ndo sdo consistentes com 0 servico entrétara esses autores, a midia em
propaganda e outros tipos de comunicacédo utilizaoela empresa podem afetar as
expectativas dos clientes. Discrepancias entre teegen do servico e aquilo que foi
comunicado, na forma de promessas exageradas éuncausle informacdes, sdo 0s aspectos
que podem afetar a qualidade. A comunicacdo hdafra®m uma propensao para criar
promessas exageradas dentro da organizacéo afetananho da quarta lacuna.

No segundo estudo, desenvolveu-se um procedinpamt quantificar as avaliacbes
dos clientes sobre o desempenho da qualidade diggsecthamada de escala SERVQUAL,
instrumento de multiplos itens para avaliar a @lz@le do servico ao longo de cinco
dimensbes, isto é, tangibilidade, confiabilidadesponsividade, seguranga empatia
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Todavia, a qualidade percebida pelos clientesaatieppende do tamanho e direcdo de
um gap adicional, isto €, a quinta lacuna, onde o serp€rcebido ou experimentado pelo
cliente ndo é condizente com o esperado. Esta dad@épende da natureza dgaps
associados com a entrega do servico pelo lado gaesen A escala Servqual, por exemplo,
ou sua adaptacéao, pode ser utilizada para avabarlacuna.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), em um estgioratdério avancaram no
entendimento do conceito de qualidade em servigertificaram que os clientes usam o
mesmo critério para avalia-la. Esses critérios &mmdez categorias que determinam a
qualidade: acesso, comunicacdo, competéncia, cortesia, cilatide, confianca,
responsividade, seguranca/dominio, tangibilidagleonhecimento do clien{&igura 3).

Os seus achados confirmaram outros estudos quebocem que a percepcdo da
qualidade do servico é o resultado da comparagiie as expectativas e 0 servico percebido

pelo cliente.

* O conflito de papel é a ocorréncia simultaneaals (bu mais) papéis, onde o desempenho de um toaig
dificil o desempenho do outro, isto é, surgem deigmectativas contraditorias, onde o cumprimentaiia
exclui parcialmente ou completamente a possibitdda cumprir a outra (KATS; KAHN, 1970).

> A ambiguidade é a falta de informacdo quanto diaé@o do trabalho de uma pessoa pelo supervisor,
oportunidades de progresso, amplitude de respdiasate e expectativas a serem desempenhadas (KA e
1964).
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A competéncia esta claramente relacionada comabdgde técnica do resultado. A
credibilidade possui uma relacdo proxima a imagemqdalidade percebida. Os outros
determinantes estdo relacionados em maior ou mgmnaor com a dimensao da qualidade

percebida.

Boca a Boca Necessidades Experiéncias
Determinantes da Qualidade Pessoais Passadas
do Servigo:

Acesso
Comunicacao
Competéncia
Cortesia
Credibilidade Servigo
Confianca Esperado
Responsividade
Seguranca Qualidade do
Tangibilidade Servico
Compreender e conhecer Percebida
o cliente

BONoOA~®ONE

=4

Servigo
Percebido

Figura 3. Determinantes da Qualidade Percebidado S  ervigo

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985.

Em estudos posteriores, esses 10 determinamges feduzidos para cinco:

1. Tangibilidade relacionado a atratividade das instalacfes, equintos e materiais
usados pela empresa, bem como a aparéncia dosrarios;

2. Confiabilidade/Credibilidade oferecer aos clientes servico correto da primeaz,
sem cometer erros e entregar o que prometeu dimpoazo estipulado.

3. Capacidade de resposta/Prontiddajudar os clientes e atender seus requisitos.
Informa-los quando o servico sera realizado e dadoucom presteza.

4. Seguranca/Dominidransmitir a confianca na empresa, fazendo coenaguclientes
se sintam seguros. Ser sempre cortéz e ter o domdT®@o necessario para responder
as perguntas dos clientes.

5. Empatia significa entender os problemas dos clienteseewgar o servigo tendo em
vista seus melhores interesses, bem como dar-feegd@ pessoal individual e
trabalhar em horarios convenientes.

No terceiro estudo, eles identificaram o0s conssujue potencialmente afetam a
magnitude e direcao dos quagiapsda qualidade do servi¢co e que envolvem 0s procegsos

controle e comunicagcdo implementados para geremsiars funcionarios, bem como suas
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consequéncias. @mpssao entdo medidos pelos cinco determinantes dalade do servigco
ao cliente, que se constitui na quinta lacuna (EANVIL, PARASURAMAN; BERRY,
1988; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1991).

O Desempenho do Servico esta relacionado a tertaiuna descrita por Zeithaml,
Berry e Parasuraman (1988). Esta lacuna remeteaasittacao organizacional que envolve
dois passos: 0 processo de producéo e a entregga\dgo.

Séo atribuidos a esta lacuna os seguintes problaspecificacdes muito complicadas
e/ou demasiadamente rigidas; funcionarios que &cocdam com as especificacdes e,
portanto ndo as cumprem; especificacdoes nao aksheom a cultura corporativa existente;
ma gestdo das operacdes de servicos; inexisténcimsoficiéncia deendomarketing e
tecnologia e sistemas que nao facilitam o desengperdnforme as especificacdes
(GRONROOS, 2003).

Esses problemas podem gerar impactos negativawiem@tacdo para o servico da
empresa devido a insatisfacdo, falta de comproreetiosnorganizacional dos funcionarios,
levando consequentemente ao baixo desempenho.

A ma conducéo da supervisdo das praticas de pschrgmanos e das operacdes de
servico também pode afetar o encontro do servi¢ee evs funcionérios e seus clientes,
deteriorirando consequentemente a qualidade fuakiena técnica, como um efeito em
cascata, deteriorando-se também a qualidade tetakelpda pelo cliente (ZEITHAML;
BITNER, 2003; GRONROQOS, 2003).

Para Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988), esgeé a extensdo na qual o
fornecedor do servico ndo consegue alcancar o agpdrado pelo gerenciamento, podendo
ocorrer quando os funcionarios sédo incapazes oudeéejam realizar o servico ao nivel
desejado.

Os principais construtos propostos por eles, gasegap, foram: o trabalho em
equipe, adequacdo dos funcionarios e da tecnobgitrabalho, o controle percebido, os
sistemas de controle da supervisao, o conflit@ambiguidade do papel (Quadro 1).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1991) mais adia@®envolveram um quarto estudo
que é de particular importancia, pois foi desenhadon o objetivo de examinar
empiricamente a extensdo com que cada fator om@aimal poderia influenciar o
desempenho da qualidade do servico como fungéerdaggao dos clientes.

Particularmente o tamanho da lacuna do desempaithoservico (variavel
dependente), foi hipotetizado como sendo negatimtenmerelacionada as variaveis

independentes da extenséo do trabalho em equgsecquacao do funcionério ao trabalho, a
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adequacao da tecnologia ao trabalho, o controkepilo pelos funcionarios e os sistemas de
controles da supervisdo; sendo positivamente pglado ao conflito e ambiguidade da
funcdo (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1991).

GERENCIAMENTO DAQUALIDADE DO SERVICO - GAP 3

CONSTRUTOS TEORICOS

VARIAVEIS ESPE CIFICAS

TRABALHO EM EQUIPE

Extensdo com que os funcionérios percebem outros fu
Extens&o com que os funcionarios de linha de frente

ncionarios como clientes
sentem que os gerentes de niveis superiores
realmente preocupam-se com eles
Extensdo com que os funciondrios sentem que estioc  ooperando ao invés de competir com outros
funcionérios na organizagéo

Extens&o com que os funcionarios sentem-se pessoalm ente envolvidos e comprometidos

ADEQUACAO DO FUNCIONARIO
AO CARGO

Habilidade dos funcionarios em desempenhar o trabal ho

Importancia e efetividade do processo de selecao

ADE QUAGAO DA TECNOLOGIA

Ferramentas e tecnologia apropriadas para executar
AO TRABALHO

o trabalho

Extensdo com que os funcionarios percebem possuir o
Extens&o com que os funcionarios sentem possuir fle

controle do trabalho
xibilidade para lidarem com os clientes
Previsibilidade de carga de trabalho
Extensdo com que os funcionérios séo avaliados pelo que eles fazem (comportamento) ao invés de
resultados com base unicamente na quantidade/volume

CONTROLE PERCEBIDO

SISTEMAS DE CONTROLE DE

SUPERVISAO do que alcangam.

Conflitos percebidos entre as expectativas da organ izagdo e dos clientes

a) Quantidades de papéis necesséarios para completar umatransagéo

CONFLITO DO PAPEL . ) - = L .
b) Nimeros de contatos internos necessarios para completar uma transagéo ou responder uma divida do cliente

Existéncia de politicas gerenciais que conflitam co m as especificag6es

Clareza percebida dos objetivos e expectativas
a) Frequéncia e qualidade da comunicagdo descendente
b) Extensédo dos feebacks construtivos oferecidos aos funcionéarios
AMBIGUIDADE DO PAPEL Nivel percebido de competéncia e confianga
a) Conhecimento do produto dos funcionarios

b) Treinamento especifico do produto oferecido

c) Treinamento em habilidades de comunicac&o oferecido

Quadro 1. Gerencialmento da Lacuna do Desempenho do
Fonte: Adaptado de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1 ~ 988)

Servico

Como ogap 3se encaixa no dominio da organizacdo, os fundmhae linha de
frente foram considerados como os mais apropripdas serem investigados. Primeiramente,
eles deveriam indicar suas percepc¢des quanto ap @ que cadayap existia, ao
considerarem as cinco dimensdes da qualidade docserobtidas por uma escala de
classificagéo de sete pontos, onde 0s escorestaaelos refletiam 0os menomgsps

Para mensurar as variaveis formadoras dos coostgstegap eles utilizaram
escalas adotadas na literatura de comportamentaniaegional. Por exemplo, para a
ambiguidade e o conflito do papel utilizaram-se esxalas de sete pontos do tipo
concordo/discordo totalmente, de Rizzo, House &rian (1970).

Em seus achados, eles encontraram um forte symandea influéncia do trabalho em
equipe e, de alguma forma, menos consistente, siggsficante, suporte para a influéncia da
adequacado do funcionario ao trabalho, adequacéameatwlogia ao trabalho e o controle
percebido.
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Todavia, de forma surpreendente, contrariando preassoes, que foram baseadas em
ampla revisao tedrica, eles encontraram um supioriado para a influéncia do conflito e
ambiguidade do papel, bem como a auséncia totsliplerte para os sistemas de controle da
supervisdo. A justiticativa para estes achados doe, estes trés construtos eram
significativamente correlacionados com o0s outroatrguconstrutos, talvez, em fungcéo da
multicolinearidade.

Outra explicacdo foi que elevado nivel de trabadm equipe, adequacdo do
funcionario ao trabalho, adequacdo da tecnologidratmalho e controle percebido, pode
neutralizar efetivamente qualquer efeito prejudici®d estresse do papel (conflito e
ambiguidade) e do sistema de controle que nédopocem medidas comportamentais para
determinar recompensas aos funcionarios.

Outro aspecto sugerido foi o de que certo graestiesse na funcéo e dificuldades na
avaliacdo do desempenho € inerente a producdoeddscs, devido suas caracteristicas de
intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade

Para sanar estes pontos, eles sugeriram que, tadoggesta natureza, deveria se
focar apenas urgap por vez, o que facilitaria um melhor exame das &s@sconsequéncias
de cadagap Eles alertaram também pela necessidade de untiacéeacruzada de vérias
companhias, ao invés de varias unidades organizaisidestas.

Para eles, uma avaliagdo qualitativa prévia dbathe dos funcionarios também
poderia determinar outras variaveis relevantes mamgap trés, como por exemplo, o
comportamento dos clientes, pois, mesmo que osoftéitos sigam os padrdes estabelecidos
pela geréncia, os clientes podem criar problemaslesempenho, simplesmente por nao
fornecerem informagfes necessérias ao provedardics.

Apesar do trabalho empirico de Parasuraman, Zeite@8erry (1991) néo ter logrado
0 éxito esperado, sua teoria com relacdo a tertzaitama e os construtos que mais afetam o
desempenho dos funcionarios ndo podem ser despeezad

Neste sentido, este estudo se propde a realizarramisdo bibliografica sobre os
construtos do conflito e ambiguidade do papel sjmgsanalisar suas relacbes com as
variaveis do trabalho em equipe, a adequacéo dawsoharios e da tecnologia ao trabalho, o
controle percebido e os sistemas de controle dergsgo.

Os construtos serao re-estudados, re-desenhaamssitegrados com a evolugéo do
conhecimento sobre os fatores desencadeantes dissestdo papel, particularmente a
sobrecarga, o conflito e a ambiguidade, apos osqueferecera um modelo conceitual para

avaliar o desempenho atual dos representantesdantizos do Estado de Goias.
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2.2 A GESTAO DOS SERVICOS E O DESEMPENHO DE QUALIDE

Uma orientacdo para o bom desempenho dos semigoadequado tratamento dos
clientes ndo garante um desempenho de alta quelidad vez que, para serem eficazes, 0s
padrdes devem ser sustentados e apoiados porae@m®priados, como pessoas, sistemas e
tecnologia. Os funcionarios também devem ser tdeisa motivados, avaliados e
recompensados com base no seu desempenho frermgadadses estabelecidos (ZEITHAML,;
BITNER, 2003).

Ao avaliar a qualidade do servico, Zeithaml, Ramasan e Berry (1988) alertaram
gue entregar uma boa qualidade de forma consigtéoté uma tarefa facil. Ao se dedicar ao
estudo da terceira lacuna, isto €, o desempenlsemgco (Figura 2), eles identificaram um
conjunto de fatores que potencialmente afetam anitualp e a direcdo das lacunas no
ambiente operacional da empresa.

Muitos desses fatores envolvem a comunicagaorecegso de controle adotado pelas
organizacdes para administrar os funcionarios. @wo® fatores envolvem as consequéncias
desses processos que, por sua vez, afetam a gieatidaentrega do servico (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Zeithaml e Bitner (2003) também apresentaram uwm@bmacdo de estratégias
necessdrias para eliminar a terceira lacuna e wssegue os funcionarios de servicos
desejem fornecer servicos de qualidade e sintametiados para executa-lo de modo que
estejam orientados aos clientes (Figura 4).

A reducdo no tamanho desta lacuna pode ser altmmpg meio da certificagcdo de
que todos 0s recursos necessarios para se atg@gispecificacoes para o servico estejam
presentes. Questbes que demandam atencdo podem fumationarios inapropriados ou que
nao entendam o0s seus papéis, estejam em conflito aientes ou gerentes, o uso de
tecnologia inadequada, formas erradas de reconbrtanfalta de transferéncia de poder e de
trabalho em equipe (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Todavia, h4 que se reconhecer que mesmo se ogrfarnios de contato e 0s
departamentos internos estiverem 100% consistemesua prestacdo de servicos, ha uma
variavel incontrolavel, que é o cliente, que podeiduzir uma heterogeneidade na entrega do
servigo (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Entretanto, considerando-se que prevalece um wsosde que uma lacuna na
qualidade do servico depende tanto da qualidadéceéquanto da qualidade funcional, seria

de se esperar que os administradores monitorassestantemente as duas dimensdes, o que
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envolve recursos fisicos e humanos (GRONROOS, 2B&)GOWICZ; DELENE; LYTH,

Prestag&o de servigos
voltados a clientes

1990; ZEITHAML; BITNER, 2003).

Desenvolver as pessoas Fornecer os sistemas
Contratar as pessoas certas para que executem y 2 Reter as melhores pessoas
N " de apoio necessarios
servicos de qualidade
( M ( 7 Y S
comatrpas ||| ronarrabuaes ||| Opsenberproceos | || wenurreeconpenea |
melhores pessoas técnicas e interativas
a servigos de servigos
. ) . ) N J \ J
( M ( 7 Y S
Contratar com base nas Transferir poder aos Fornecer tecnologia e Tratar os funcionarios
Competéncias e inclinagéo == funcionarios — equipamentos de apoio 1 como clientes —
Para os servigos quip P
& ) & ) N J \ J
( M ( 7 Y S
Ser 0 empregador preferido Promg:qe;ol}lra:alho Medir a qualidade do Engajar os funcionarios
preg p auip! servigo interno na visdo da empresa
& ) . ) N J \ J

Figura 4. Estratégias de Recursos Humanos para a El  iminagdo da Terceira Lacuna

Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner (2003).

Os recursos técnicos humanos incluem o conheaiment habilidade técnica
necessaria para realizar o servico. Um recursoic&cimclui as maquinas, materiais,
instalagcbes e tecnologia necessaria. Os recursasarfus funcionais incluem a
disponibilidade e preocupacdo com a realizacdo eteic®, 0 que por sua vez envolve
empatia, atitude e comportamento.

Outro aspecto importante séo as relacdes intemis o pessoal, que pode afetar a
forma com que o servico € entregue. Ja os reciissoss funcionais incluem a acessibilidade
e aparéncia.

Brogowicz, Delene e Lyth (1990) destacaram queammhecimento das diferencas
entre as dimensdes técnicas e funcionais € a gaaeplanejar, implementar e controlar a
qualidade do servico e, sua distincédo coloca iasanges desafios para a administracdo como,
por exemplo, qual das duas dimensfes poderia s&idesada mais importante para 0s
clientes em um determinado contexto?

As autoras ainda discutiram as tarefas gerenciatessarias para dar suporte a
qualidade do servi¢o que se resumem em:

1. Planejamentopesquisa, desenho, selecdo e sequéncias destassaciadas com o

fornecimento do servico.



2. Implementacéaoalinhar as tarefas, adquirir recursos (pessomistalacoes) e executar

0 plano para a oferta de servicos.

3. Controle coletar, avaliar e analisar as informacdes pardicar o desenho, assegurar

o desempenho e acessar a satisfacéo do cliente semico.

Elas também apresentaram um modelo contendo ansiiies técnicas e funcionais

necessarias ao gerenciamento dos servigos (Quadro 2
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DIMENSAO DA QUALIDADE TECNICA (O que?) DIMENSAO DA Q UALIDADE FUNCIONAL (Como?)
RECURSOS RECURSOS
HUMANOS Fisicos HUMANOS Fisicos
- . B . Maquinas, materiais, instalacdes e Dedicagéo ao servico e relagdes e .
DIMENSOES Conhecimento e habilidades técnicas . . Acessibilidade e aparéncia
tecnologia internas
Desempenho do sistemas -Objetivos e Capacidades De sempenho das operagdes - Objetivos e Capacidades
Pesquisa de Marketing Pesquisa de marketing Pesquisa de marketing Pesquisa de marketing
Pesquisa Mix de servigos Politicas e procedimentos Por  tifélio de servigos
PLANEJAMENTO Desenho do trabalho Sistema de informacdes Critérios de organizagao Capacidade do sistema
Habilidades Producéo e fornecimento Horas de operacéo
Inventario de recursos
Critérios de desempenho Instalagdes
individual e de ime Layout
Compensag&o
Alcancar o desempenho do sistema Executar as operacbes
Recrutar Selecionar o local Marketing interno Entrega do servico
Selecionar Alocar recursos Treinamento Manutencéo
IMPLEMENTAGAO Treinar Construgéo Designagéo de pessoal Melhorias no sistema
Incentivos de Qualidade Producao Expedicdo
e perfomance Entrega do servigo
Precificacéo
Promogéo
Avaliar o desempenho do sisttma Avaliar o sistema operacional
Pesquisa de satisfacéo (cliente) Pesquisa de satisfa ~ ¢&o (cliente) Pesquisa de satisfacéo (cliente) Pesqui  sade satisfag&o (cliente)
CONTROLE Andlise de reclamacdes Andlise de reclamagdes Andlise de reclamacgdes Andlise de reclamagdes
Avaliagdo dos funcionarios Avaliagdo das instalagdes Avaliacédo dos funcionarios Avaliagdo das instalagdes
Reportes de incidentes criticos Andlise de falhas no sistema Melhoramento de idéias

Quadro 2. Dimensdes de Qualidade e Tarefas Gerencia is
Fonte: Adaptado de Brogowicz, Delene e Lyth (1990)

Inicialmente, o planejamento deve separar o faracursos técnicos e funcionais e
a atencdo gerencial deve estar nas caracterigdiwaservico essencial. Outra tarefa de
destaque envolve a pesquisa de mercado.

O planejamento estara relativamente completo quamddesenho do trabalho,
habilidades, critérios de desempenho e plano dpeonsacao estiverem articulados.

A implementacgdo envolve dois passos separadoss,ist realizacdo de um sistema de
desempenho e a execugcdo de operacdes atuais pa@gaem servico ao mercado, sendo
necessario identificar as atitudes dos clientesesoliipo de contatos e interacdes esperados
durante a execuc¢éao do servico.

Utilizando-se de informacfes obtidas nessas psassjudesenvolvem-se politicas e

procedimentos para padronizar as praticas opeisigae deveriam incluir a capacidade dos
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funcionarios de lidar com os “momentos da verdad®”.sistema operacional também
necessita ser flexivel para fornecer um padrdo laeger sofrer ajustes quando forem
necessarios.

O controle gerencial envolve duas atividades selze; isto €, a avaliacdo do
desempenho do sistema e a das operacoes. Assiquigasssobre a satisfagdo do cliente e
andlises de suas reclamacgdes sao tarefas comuansepafetuar o controle. O propdsito final
do gerenciamento é limitar, reduzir ou eliminargagps de qualidade de servico e, assim,
melhorar continuamente a sua oferta.

A logica de negdcios na perspectiva de servicalferente da logica baseada na
produtividade do capital e trabalho, pois é necasg@renciar uma eficiéncia total com base
na nocao de que a qualidade percebida pelo cléenta direcionador de lucros. A eficiéncia
interna é importante, mas néo é o tema principaledessario que ambas estejam integradas
(GRONROOS, 2003).

Gronroos (1990) apresentou em outro trabalho slguncipios para o gerenciamento
dos servicos que incluiu a autoridade para tomeisdes, o foco organizacional, o controle e
supervisao, os sistemas de recompensa e medidasaliB;ao. A seguir, estes principios sao
apresentados.

Autoridade para tomar decisGeas decisbes devem ser tomadas mais proximas
possiveis danterfacecom os clientes. Os funcionarios de contato daxeter autoridade
suficiente para tomar decisfes rapidas e garaméirogservico ndo se deteriore. Se isso ndo
ocorrer, eles podem se tornar vitimas de um sistégito, levando-os a atuarem como robgs,
isto &, trabalharem com certo numero de operag@®pizadas.

O empowermenpode levar os funcionérios a sentirem-se encavajadeinados para
reconhecer a diversidade das situacdes de cordatcos clientes e utilizar seu julgamento
para resolver os problemas, o que enriquece os niomeda verdade. As decisdes
operacionais devem ser as mais descentralizadai/eiss

Como o encontro do servigo forma a base paraleme&a da qualidade pelos clientes,
a autonomia do funcionario e um tratamento diféeslc para o cliente sdo fundamentais.
Gonzales e Garazo (2006) também ressaltaram atémg@ doempowermentgue se refere
ao grau de discricdo para se tomar decisfes dréle@sonadas ao trabalho.

Todavia, em muitos casos, 0s gerentes ndo sdwedis»e os funcionarios podem nao
ter a capacidade de procurar a solucdo que ateadeanével de servigo solicitado. Assim, o

empowermenproporciona maior rapidez para oferecer uma régpbem como para atender
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de forma diferenciada e individualizada as neces&isl dos clientes, o que os faz sentir
especiais (GONZALES; GARAZO, 2006).

Foco organizacional tradicionalmente, o foco estd em construir e eranima
estrutura onde o0 gerenciamento € executado atdevésn processo envolvendo um rigido
controle, levando as pessoas a ndo pensar poomiigs, especialmente ao tomar decisdes
ndo endossadas pelos regulamentos. Em servicasgernecessario uma organizacdo mais
flexivel, onde a mobilizacdo de recursos, como rggaeento e suporte interno para 0s
clientes € imperativo.

Controle e Supervisdm sistema de supervisdo esta relacionado ao onamiento de
COmo a organizacdo e suas Varias partes sdo capaziesempenhar suas tarefas de acordo
com padrbes determinados. Todavia, muitos servigds podem ser completamente
padronizados. Assim, ao desejar que os funcion&@iiseguem uma boa qualidade de
servico, uma estrutura mais flexivel € desejavels @penas 0s aspectos relacionados a
gualidade técnica podem ser bem monitorados paBpadAspectos da qualidade funcional,
relacionados a como o servico € percebido pelmteligue, no cenario competitivo, € um
fator determinante, podem muitas vezes ndo se admguaos padrdes tradicionais. A
supervisao precisa encorajar os funcionarios. Mhisque oferecer empowermenté
necessario que eles sejam capacitados a produaibaoequalidade de servigco. Uma cultura
de suporte guia o funcionario para tomar suas @®ptecisées sem a interferéncia dos
supervisores.

Sistemas de recompenda gerenciamento de servi¢cos requer a producacere
nivel de qualidade, podendo variar de excelenteaaritavel. Essa qualidade precisa ser
recompensada ao invés de simplesmente atingimdieiios padrdes. Muito frequentemente,
empresas de servicos levam os funcionarios a fa@eas estupidas por recompensa-los a
praticar acoes erradas, isto €, as vezes prenmauge® mais pela quantidade (eficiéncia
interna) do que pela qualidade (eficiéncia extergaye sistema de recompensa pode levar
tanto os gerentes quanto os funcionarios, a ddx&ocar a satisfagdo do cliente para focar as
questdes internas.

Medida de avaliac&oo foco nesse ponto também deve ser alterado lounpenos
expandido. Para se estabelecer um sistema orie@adservico tanto a abordagem de
supervisao quanto os sistemas de recompensa devamein consideragdo como medida de
avaliacdo a satisfacdo do cliente com a qualidadsedvico oferecida. Aqui a avaliacado da
eficiéncia interna deve fornecer um suporte pa@itério de avaliacdo externa, que deve

dominar o processo.
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O gerenciamento de qualidade pode ser visto caneabordagem caracterizada por
principios, praticas e técnicas. Cada principionplémentado via um conjunto de praticas
gue consiste de atividades como reunir informagdbse o cliente e melhorar o processo de
trabalho e o gerenciamento dos funcionarios. Asgasisao suportadas por um amplo leque
de técnicas. A forca do gerenciamento de qualiéstie em seu foco nas praticas e técnicas
(GUSTAFSSON; NILSSON; JOHNSON, 2003).

Esses autores ao estudarem as praticas da qealidhdaram uma clara relagdo com
o desempenho de uma organizacdo. Para eles, martaderisticas organizacionais podem
influenciar os beneficios da préatica da qualidaolea o tamanho da empresa e o grau da
intensidade de capital.

Para Dean Junior e Bowen (1994), muito do queesediscutido sobre a qualidade
esta baseado em trés principios: foco no clienstharamento continuo e o trabalho em
equipe. Outros trabalhos defendem as questbes didaple gerencial incluindo mais
principios como o comprometimento gerencial, o fooccliente, no funcionario, nos fatos, o
melhoramento continuo e a participacado de todosS(FSSON; NILSSON; JOHNSON,
2003).

As organizacbes que criam essa cultura em sewsof#mios provavelmente terdo
maiores chances de desenvolver percepgdes posievaanfianca e empatia em seus clientes.
Essas caracteristicas também estdo positivametdeioreadas com a satisfacdo e o
desempenho do funcionério no trabalho (GONZALESRBZO, 2006).

2.3 OS FUNCIONARIOS DE LINHA DE FRENTE E O SEU PAPERGANIZACIONAL

Os funcionarios de linha de frente operam nastditas da organizacdo em contato
direto com o cliente, onde desempenham a funcacodgreender, filtrar e interpretar a
informacé&o e os recursos que entram e saem daizagaa e de seus clientes (HEARTLINE;
FERRELL, 1996; FRENKEL et al, 1999; SINGH, 2000).

Dependendo do trabalho a ser executado perantelieate¢ o desempenho
organizacional destes funcionarios ocorre dentrardeontinuum(Figura 5) com diferentes
niveis de exigéncias quanto ao grau de habilidedetrole ou de autonomia (LEIDNER,
1993; FRENKEL et al, 1999).

Em um dos lados dest®ntinuum encontra-se o funcionario que tenha que executar
um servico altamente rotinizado e com baixa nedadsi do uso do conhecimento e

autonomia. No outro, estd o trabalhador do conhmdion que demanda uma forma de
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organizacdo do trabalho com um nivel maior de awrda e habilidade (LEIDNER, 1993;
FRENKEL et al, 1999; LLOYD; NEWELL, 2001).

Neste aspecto, Lloyd e Newell (2001) discutirane guinsercdo do trabalhador de
linha de frente em um dos pontos destetinuumapresenta implicagcdes quanto as estratégias
a serem adotadas pela geréncia em termos de balarge@iveis de controle/autonomia e a
natureza da relacdo de emprego.

TRABALHO ALTAMENTE ROTINIZADO \ / TRABALHADORES DO CONHECIMENTO

‘ Baixo nivel de autonomia ‘ ‘ Elevado nivel de autonomia ‘

‘ Baixo nivel de criatividade/inovagéo ‘ ‘ Elevado nivel de criatividade/inovagdo ‘

‘ Baixa presséo por resultados a curto prazo ‘ ‘ Alta presséo por resultados a curto prazo ‘
(]

Relacionamento de curto prazo com o cliente . Relacionamento de longo prazo com o cliente

‘ Baixo nivel de interacdo com o cliente ‘ ‘ Elevado nivel de interagédo com o cliente ‘

‘ Produtos de baixo custo ‘ ‘ Produtos de custo elevado ‘

Controle com base na qualidade ‘

‘ Controle com base na produtividade ‘j \ ‘
Figura 5. Espectro de Habilidades dos Profissionais de Linha de Frente

Fonte: Elaborado pelo autor com adaptacdes de Frenk el etal, 1999.

Para estes autores, esta variacdo pode ser ligadiguma forma ao tipo do mercado
ou produto, isto é, custo elevado ou baixo, bemocarforma pela qual os clientes devam ser
gerenciados.

A necessidade de desenvolver relagbes de curto p@En o cliente parece enfatizar
uma estratégia de compensacao do funcionario psldtado, alinhado com uma autonomia
relativa e limitada progressao ou seguranca nalftnallLLOYD; NEWELL, 2001).

Porém, onde ha necessidade de relacdes de loago, prodem-se encontrar formas
contratuais de uma relacdo de emprego mais estével desenvolvimento de um sistema
baseado no comportamento, o que pode facilitateacembialidade entre os funcionarios
(LLOYD; NEWELL, 2001).

Independente de sua localizacdo nest&inuum os funcionarios de linha de frente,
bem como outras pessoas que lhes d&o apoio, sdaisfpara o desempenho do servigo. Eles
S840 0 proprio servico e a personificacdo da empmesaolhos do cliente, cuja percepcao é
influenciada diretamente por suas atitudes (ZEITHABITNER, 2003).
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Zeithaml e Bitner (2003) ainda reconhecem quesgstefissionais desempenham o
papel de profissionais de mercado e sob uma péenrsp@romocional, alguns desempenham
de forma consciente e ativa, ou ndo, até mesmoipdeéevenda mais tradicionais, onde
executam funcbes de marketing. Estas funcbes posiembem executadas, trazendo
beneficios, ou ndo, prejudicando a organizacao.

Ha evidéncias de que funcionarios satisfeitos rgeidientes satisfeitos (GIL;
BERENGUER; CERVERA, 2008; ZEITHAML; BITNER, 2003; RONROOS, 2003,
HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997). Gil, BerenguerCervera (2008), por
exemplo, utilizaram a definicdo de satisfacdo dwibnario adotada por Locke (1976) como
sendo um estado emocional resultante da avalisz&eutrabalho. Para eles, essa definicao e
muito ampla, pois inclui caracteristicas relaci@sado proprio cargo, isto €, envolve questbes
de salario e promocéao, bem como o ambiente delli@ba

Eles ainda relataram que alguns estudos considaraatisfagdo no trabalho como
uma variavel geral, enquanto outros consideram difexentes dimensdes como a satisfacao
com o trabalho, com o supervisor, com o pagamerim as oportunidades de promocao,
com os colegas de trabalho e os clientes.

Schneider e Bowen (1993) também consideraram mpaeaimosfera de servicos e de
bem-estar dos funcionarios esta altamente coroglada com a percepcao geral de qualidade
observada pelos clientes.

Porém, a relacdo entre a satisfacdo dos funcam@e servico e o desempenho é
complexa, especialmente tendo em vista que essgidcepode ser afetada por uma série de
fatores moderadores como as caracteristicas dalligtos tracos pessoais do funcionério, o
sistema pessoal de crencas, os valores, a auteaestormas de grupo e outros fatores
organizacionais. Apesar dessa complexidade, vasaglos demonstraram que a satisfacédo e
um valor a ser encorajado devido a sua possiagaelcom as percepc¢des dos clientes (GIL;
BERENGUER; CERVERA, 2008).

A natureza interativa da entrega do servi¢co coméancionario em uma posicao de
destaque para gerar percepcdes positivas, poisagndimensdes do servico podem ser
afetadas por suas acOes. As atitudes e emocdesdeamotencontro de servico onde o0s
funcionarios sdo considerados executores, e semgportamentos, refletem a prépria
qualidade do servico percebida pelo cliente (ZEIMHABITNER, 2003).

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997), criaram oadelo tedrico, chamado cadeia de
lucros em servicos (Figura 12), evidenciando queatssfacdo do funcionario desencadeia

beneficios para a qualidade, produtividade, o vdtservico, a satisfagdo e a lealdade do
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cliente o que, por sua vez, leva aos lucros e scinento. E o “efeito espelho”, isto €,
funcionarios satisfeitos realizardo um melhor thada@ estardo dispostos a se comportarem
positivamente com os colegas e clientes.

Esta situacdo remete a idéia de uma regra deroempde por meio da qual um
funcionério satisfeito esta relacionado positivateerao desenvolvimento de um
comprometimento organizacional da qual ele se b@agb que pode leva-lo a fazer esforcos
além daqueles esperados pela organizacao.

A idéia sugerida pela cadeia de lucro em sendcasie que existem ligacdes cruciais
entre a qualidade de servicos internos, a satisfagéprodutividade dos funcionarios, o valor
dos servigos e uma consequente satisfacdo e retdos&lientes com os lucros da empresa.
O modelo ndo sugere uma relacéo de causa e efgitodemonstra que tanto a satisfacdo dos
funcionarios, quanto a dos clientes, estd intererehada e se alimentam mutuamente

(ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Estratégias de Operagoes e

Sistemas de Entrega de Servigo

Lucratividade

Retencéo do
Funcionario

: Valor do . «
Qualidade - N . Satisfacéo Lealdade
do Servigo |—»{ Satisfacdo do Servigo do Cliente do Cliente
Interno Funcionario Externo

Produtividade I
do
Funcionario | Conceito do Servigo:
Resultados para o cliente

Taxa de
crescimento
Compras repetidas
Referéncias

Retencéo

Desenho do local de trabalho

Desenho do cargo

Selecéo e desenvolvimento do funcionario
Reconhecimento e recompensa dos funcionarios
Ferramentas para servir aos clientes

Servigo desenhado e entregue para
encontrar as necessidades dos clientes

Figura 6. A Cadeia de Lucro dos Servigos

Fonte: Heskett, Sasser & Schlesinger (1997).

A satisfagdo é influenciada pelo valor dos sewvigferecidos aos clientes. Esse valor
€ criado por funcionarios satisfeitos, leais e ptivds. Por outro lado, a satisfacdo do
funcionario, resulta de um suporte de servico &ipas de alta qualidade que os capacita a

entregarem melhores resultados aos clientes (HESKEaI, 1994).
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Pela regra da reciprocidade, se os funcionariopaéies de uma cultura de servigos e
recebem suporte para se desempenharem melhor,deega esperar que essa experiéncia
positiva conduza a maior satisfacéo e influencipesisepcdes dos clientes.

Todavia, evidéncias empiricas, indicam que eskgde pode ndo ser tdo forte e
direta. Uma relagéo univoca entre satisfacdo dosidoarios e resultados no negoécio ou a
satisfacdo dos clientes vem sendo questionada enemmo tempo, estimulando novas
pesquisas. Gil, Berenguer e Cervera (2008) avaliasta questdo e encontraram um efeito
moderador entre a satisfacéo e a percepcao doeclien

Independente do nivel da tarefa ou remuneracdofunsionarios de contato
influenciam na percepcao das dimensdes de qualdizglelientes e, ao mesmo tempo, estéo
expostos a trabalhos altamente estressantes. Adédrhabilidades fisicas e mentais, suas
posicdes requerem elevados niveis de trabalho emaicifrequentemente demandando
habilidade para lidar com conflitos interpessoaisterorganizacionais, o que pode leva-los a
terem que optar entre um desempenho de qualidageodutividade na medida em que o0s
problemas surgem no trabalho (ZEITHAML; BITNER, 300

24 A DINAMICA DO PAPEL E SUA RELACAO COM DESEMPENS
ORGANIZACIONAL

Em empresas de servicos, os funcionarios da tiehiente desempenham seu papel
organizacional em contato direto com os clientespahdando grande volume de interacao
interpessoal.

Eles s@o os responsdaveis pelos contatos diretnsoscclientes e atuam no centro de
um continuum no qual desempenham o seu papel para atendem thglo a organizagéo, que
Ihes exige eficiéncia e produtividade e, do outroliente que Ihes exige atencéo e qualidade.
A esta situagdo, Singh (2000) chamou de confliméntre a organizacdo versus o cliente
(Figura 13).

Esse tipo de exposicdo pode resultar em alto wiwedstresse e, consequentemente,
prejudicar o desempenho, uma vez que sao elesrguentam as exigéncias nem sempre
harmoniosas entre a geréncia e os clientes. Egsssespode ser reduzido caso a organizagéo
crie boas condi¢des para a execucao do servico NEUPER, 1980; SINGH; GOOLSBY;
RHOADS, 1994).

Quando as percepcdes dos funcionarios colidemasopnaticas organizacionais, pode

desencadear o0 estresse na forma de sobrecargéditoconf ambiguidade do papel, que
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frequentemente se manifestam em resultados negatimo desempenho, absenteismo,
insatisfacdo, baixo comprometimento, frustacéo sejdede deixar a organizacédo (TRUBE;
COLLINS, 2000).

/\

Figura 7. Os Funcionarios de Linha de Frente e 0o se  u Papel Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Como em Uultima instancia, sdo os clientes queniiaawvaa qualidade do servico
(SCHNEIDER; BOWEN, 1993), é de se esperar que &lethém sejam responsivos as
praticas organizacionais que afetem os empregdeigsir@ 8). Assim, se a organizacao
oferece boas condi¢cdes para o desempenho orgamahcie seus funcionarios, tanto eles
quanto os clientes reagirdo positivamente (SCHNRDE980; HARTLINE; FERRELL,
1996).

Pesquisadores vém estudando o estresse nos pegaiizacionais ha quase 40 anos
(TRUBE; COLLINS, 2000). Kats e Kahn (1970) foraneqursores da Teoria da Dinamica do
Papel Organizacional. Como sistemas abertos despa@séorganizacdes se consistem de atos
padronizados e motivados pelos seres humanos,asnattudes, crencas, percepcdes, habitos
e expectativas evocam a motivacdo e o comportanmectssario (Figura 8).

Uma funcdo, para estes autores, € um ponto n@@spganizacional definido em
termos de um conjunto de atividades interrelaciasambm um padréo de comportamento a
ela associada. Trata-se de um conceito de relagde cada posicdo se relaciona com as
outras e com todo o sistema. No subsistema getetaigmrelacbes séo definidas pelo fluxo

de trabalho, tecnologia e pelas linhas de autoeidad
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A unidade de comando sugere que os funcionariesriden receber ordens de um
anico superior ou ter um Unico plano para os grugmse 0 mesmo objetivo. Tal arranjo é
desenhado para assegurar um reporte sistematiaval@cédo e controle do trabalho do
subordinado, de forma a previnir o desperdicio elapb e esforcos com demandas ou
direcbes opostas dos supervisores (RIZZO; HOUSETEMAN, 1970).

Expectativas

!! !! Expectativas

PAPEL 1:
SUPERVISOR

Expectativas

Filosofia, cultura, politicas,
valores, missao e objetivos.
Regras, regulamentos,
normas, procedimentos, PAPEL 3 CLIENTES
planos operacionais e
taticos, Sistemas e

PAPEL 2: FUNCIONARIOS DE LINHA DE FRENTE

Subsistemas }
P&D Cognicéo / Percepcéo
Produgéo Legitima / llegitima / Coercitiva
Comercializagdo l
Marketing ESTRESSE

CONFLITO — AMBIGUIDADE - SOBRECARGA

Recursos e Apoio:
. Baixo Moderado Alto
Suporte interno
Absenteismo — Insatisfagéo — Frustragéo - Baixo Compro  metimento

Tecnologia l
Ferramentas =
‘ SATURACAO ‘
Treinamento...
Recompensas | Sancdes l
DESEMPENHO ‘
Figura 8. O Conjunto de Papéis Organizacionais ‘ PERCEPCAO DE QUALIDADE DO SERVIGCO RECEBIDA %7

Fonte: Elaborado pelo autor.

A associacao direta dos membros organizacionaistit@ o conjunto de papéis que
incluem o supervisor imediato, seus subordinadaseenbros de areas adjacentes. Nas
organizacbes formais, os comportamentos especiést® disponiveis em apresentacdes
codificadas. Neste conjunto de papéis, 0s memhbmganizacionais sao recompensados de
acordo com seu desempenho (KATS; KAHN, 1970).

As prescricdes de um conjunto de papel foram dedigs por Katz e Kahn (1970)
como expectativas de papel, que ajudam a definicomportamento esperado. Estas
expectativas ndo sdo restritas a descricdo do®gappis podem ser comunicadas tanto
diretamente quanto indiretamente pelo supervisgraswm colega de trabalho.

Como processo de influéncia, os atos de envio delgedem ser caracterizados em
dimensdes apropriadas para medir a comunicagao semsinal (prescritivo ou proscritivo),
sua magnitude, especificidade, intensidade (graugeen uma pessoa tenha liberdade de

escolha para cumprir ou recusar seu cumprimenam@itude. Essa tentativa de influenciar
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implica em consequéncias para 0 seu cumprimentgdou geralmente na forma de sancdes
(KATS; KAHN, 1970).

Além do papel transmitido, ha também o papel rielcelgue consiste em percepcoes e
cognicdo do que foi transmitido, sendo este a fdatenotivacdo para o desempenho e o que
influencia diretamente no comportamento.

Se as expectativas forem percebidas como ilegitiowa coercitivas, pode surgir a
resisténcia e, consequentemente, o estresse, levgua a resultados diferentes e opostos do
comportamento esperado. Fontes adicionais tamb#nenciam a assuncdo de um papel, a
exemplo das propriedades objetivas e impessoamataia situacdo, como a satisfagdo no
papel, o conjunto de valores, as crencas e a datdilade.

Os fatores desencadeantes do estresse diminuexnilaldde dos funcionarios para
desempenhar o seu papel (Figura 8). Dentre osefatnais estudados estdo a sobrecarga, o
conflito e a ambiguidade do papel, o conflito ttabegamilia, a inseguranca no trabalho e as
limitagGes situacionais (GILBOA et al, 2008). O fibo e ambiguidade se constituem nos
fatores desencadeantes do estresse mais estudadiiteratura. O Quadro 3 apresenta
algumas definicbes destes construtos.

Tanto a Teoria Classica quanto a Teoria dos Palidégn com a ambiguidade e o
conflito do papel, pois se os funcionarios ndo meéegem o escopo de sua autoridade ou, 0
que se espera deles, ou, como eles serdo avalieldssienderdao a serem guiados pela
abordagem de tentativa e erro para atender astakpas (R1ZZO; HOUSE; LIRTZMAN,
1970).

Para Kats e Kahn (1970), o conflito de papel &€@réncia simultanea de dois (ou
mais) envios de papel, onde o desempenho de uma toars dificil o desempenho do outro,
isto €, surgem duas expectativas contraditoriagle oa cumprimento de uma exclui
parcialmente ou completamente a possibilidade dgdua outra.

Eles identificaram quatro tipos de conflito em etepenho de papel: a)
intratransmissoy onde as expectativas de um Unico membro de ujortonde desempenho
podem ser incompativeis; hhtertransmissor onde as expectativas enviadas por um
transmissor estdo em conflito com as de um ou deism transmissor; @terpapéis onde
as expectativas para um papel se acham em coodiitoas de outro papel desempenhado
pela mesma pessoa; glapel da pessgaquando os requisitos do papel violam as

necessidades, valores ou aptiddes da pessoa focal.
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FATORES DESENCADEANTES DO ESTRESSE DO PAPEL: DEFINICOES

CONFLITO DE PAPEL AUTORES AMBIGUIDADE DE PAPEL AUTORES
Falta de informagdo quanto a avaliacdo do
Concorréncia simultanea de dois (ou mais) trabalho de uma pessoa por parte do}
envios de papel, tais que o desempenho de umlKatz & Kahn (1970)}supervisor, oportunidades de progressojKahn et al (1964)
tornaria mais dificil o desempenho do outro. amplitude de responsabilidade e expectativas aj

serem desempenhadas.

E definida em termos da previsibilidade dos
resultados ou respostas do comportamento de]
alguém. A existéncia ou claridade dos
Rizzo, House eJrequisitos comportamentais geralmente em]Rizzo, House ¢
Lirtzman (1970) termos de inputs do ambiente, que deverigjLirtzman (1970)
servir de guia para o comportamento e fornece
conhecimento de que o comportamento
apropriado.

E definido em termos de dimensdes de
congruéncia e de incongruéncia ou
de compatibilidade e de incompatibilidade nos]
requisitos do cargo, onde a congruéncia oul
compatibilidade é julgada relativa ao conjuntg
de padrdes ou condiges que vai ao encontrg
do desempenho do papel.

Ocorre quando o vendedor enfrenta duas ou
mais demandas de trabalho incompativeis dejWalker, Churchill
seus superiores organizacionais, clientesJFord (1975)
familiares e outros parceiros.

O vendedor experimenta a ambiguidade
quando esta incerto sobre como ele devel
desempenhar seu trabalho.

Walker, Churchill ¢
Ford (1975)

O grau com que o representante esta incertol
sobre as expectativas dos outros com respeito
ao seu trabalho, a melhor maneira de
completar as expectativas conhecidas e as
consequéncias do desempenho do cargo.

O grau de incongruéncia ou incompatibilidadg
de expectativas associadas com o papel de
vendas.

Chonko, Howell €
IBellenger (1986)

Chonko, Howell ¢
Bellenger (1986)

Devido ao conflito da informagéo, o individuo éJJackson e SchulefjCaréncia de conhecimento sobre os mais|Trube e Colling
incapaz de fazer tudo o que é esperado (1985) efetivos comportamentos no trabalho (2000)

ligen e HollenbecH
(1991)

Incompatibilidade de demandas enfretadas porjligen e Hollenbecld

um individuo. (1991) Expectativas sobre um papel.

E o sentimento de estar dividido em mdiltiplas
direcdes e a incapacidade de encontrar um E a percepcdo de que alguém carece dal
forma de tornar cada parceiro satisfeito. Ocorr: informacdo necessaria para realizar um|
. Onyemah (2008) L 5 =
quando um vendedor acredita que as trabalho ou atividade, levando a percepcéo de
expectativas e demandas de seu chefe oy um sentimento de impoténcia.

cliente séo incompativeis.

Onyemah (2008)

Quadro 3. Fatores Desencadeantes do Estresse: Defi  ni¢cdes
Fonte: Elaborado pelo autor.

Outros tipos mais complexos de conflito tambémepoacorrer como aobrecarga
no qual as expectativas dos varios membros do mtmge transmissdo séo legitimas, ndo
sendo logicamente incompativeis, todavia, a pefssaah verifica que ndo pode atender todas
as tarefas exigidas dentro dos limites de temppusatios, o que gera um conflito entre
gualidade e quantidade (KATS; KAHN, 1970).

As expectativas de desempenho no papel sdo detetas pelo contexto
organizacional mais amplo, como a tecnologia, aiest de seus subsistemas, suas politicas
formais e suas compensacdes e penalidades, que astaegras de uma determinada funcéo
(KATS; KAHN, 1970).

Estes autores descreveram o conflito em trés @elisps: a) narganizacional ha
uma relacdo quase linear entre o tamanho da empreselume de conflito existente; b) na

pessoal os atributos da pessoa (motivos, valores, pnet&ad, sensitividades e medos),
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afetam o desempenho de varias maneiras; dntegpessoal as expectativas mantidas e
transmitidas dependem até certo ponto da qualidasleelacdes pessoais entre o individuo e
0s membros de seu conjunto de desempenho.

A ambiguidade é definida como a falta de infornoagéanto a avaliacdo do trabalho
de uma pessoa pelo supervisor, oportunidades dgesso, amplitude de responsabilidade e
expectativas a serem desempenhadas (KAHN et a1).196

Para Chonko, Howell e Bellenger (1986), que araiimum contexto de vendas, a
ambiguidade seria 0 grau com que um representatdeireerto sobre as expectativas dos
outros com relacdo ao seu trabalho, a melhor nedeiexecutar as expectativas conhecidas
e as consequéncias do desempenho para o carge &gexto, os vendedores podem
experimentar a ambiguidade com as atividades dsaptacdes de planejamento, 0 manuseio
de objecdes de vendas, entre outros aspectos.

Kahn et al (1964) sugeriram que conflito e amhigde estdo geralmente relacionados
a hierarquia organizacional e sdo de elevados sustmcionais. Os maiores elementos da
ambiguidade incluem incerteza sobre a forma comogspervisor avalia o trabalho de seu
subordinado, oportunidades de progresso, escopeegfmnsabilidade e expectativas de
desempenho.

Eles também sugeriram que o conflito e ambiguigemtiem ser restringidos em nivel
toleravel pela introducéo de critérios de seleg@fudcionarios, o0 aumento das habilidades de
tolerancia e o fortalecimento de lagcos entre os Ionesnorganizacionais.

Para os funcionarios de vendas, as politicas grazedimentos relacionados a como
as atividades deveriam ser desempenhadas, as awmectdos familiares, dos clientes, bem
como as expectativas dos gerentes para o desempent® métodos utilizados para
recompensa-los, também podem ser fontes de amadpiidCHONKO; HOWELL;
BELLENGER, 1986).

Para Singh (2000), por estarem na interface eatrempresa e o cliente, os
funcionarios de contato, sem uma percep¢do posstieie o controle do trabalho, podem
experimentar tanto uma ambiguidade direcionada @resa, pela incerteza sobre as
expectativas de flexibilidade para desempenhar satigades, a prioridade e quantidade de
vérias tarefas e requisitos para promocéo, quant ambiguidade direcionada aos clientes,
relacionada a como se interagir com eles, cont@uas objecdes e apresentar os beneficios e
pontos positivos da empresa.

Eles também podem experimentar as dimensfes difitacamertransmissor que

envolve expectativas conflitantes de duas ou messqas e o conflito entre os recursos e
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demandas, que surge quando se espera que elesnatamxXigéncias crescentes sem o devido
aumento de tempo, material ou pessoas (SINGH, 2000)

Onyemah (2008) ao discutir as consequéncias dagamade e o conflito como
desencadeadores do estresse sobre o papel, entgnelens vendedores interagem com
diferentes transmissores de fun¢éo, a exemplo idgsips colegas de trabalho e do chefe em
diversos episodios de avaliagddeedback durante as visitas aos clientes, seja para obter
informacdes, dar um direcionamento ou efetuar uemala. As expectativas dos transmissores
de papel resultam em estresse quando ocorre a w@iddilg ou o conflito. A exposicao
prolongada ao estresse pode prejudicar o resultadi@balho.

Com a introducdo da Teoria do Papel Organizaci@uairam varias pesquisas para
examinar a relacéo entre o conflito e ambiguidasigéas correlacdes com o comprometimento
organizacional, satisfacamrnover, absenteismo e desempenho no trabalho, cujosacssi|
sao explicados por um modelo linear e tendem aesstassociados com valores negativos
(ONYEMAH, 2008; TRUBE; COLLINS, 2000; GILBOA et aR008; ABRAMIS, 1994;
JACKSON; SCHULER, 1985; CHONKO; HOWELL; BELLENGER1986; RIZZO;
HOUSE; LIRTZMAN, 1970).

O conflito e a ambiguidade resultam em baixos iaide desempenho por varios
motivos. Numa perspectiva cognitiva, eles representima caréncia ou sobrecarga de
informacgdes. Do ponto de vista motivacional, elslem a enfraquecer as expectativas do
esforco e recompensas relacionadas ao desemperRb@BEL COLLINS, 2000).

Outros estudos, porém, reconhecem que o estresgapgl nem sempre possui uma
relagdo negativa com o desempenho, pois, a patasdpodem surgir reacdes em duas
dimensfes. A primeira, associada como ameaca ddacols € hipoteticamente associada
negativamente ao desempenho. Quando os funciongsesebem uma demanda
potencialmente ameacadora, eles gastam tempo giepeara lidar com elas e suas reacdes
imediatas, como a ansiedade e desconforto (GILBCs, €008)

A tenséo, além de poder gerar uma sobrecargaballtio, pode ser considerada como
redutora da habilidade para desempenhar um pastdessociada com respostas psicoldgias
involuntarias que interferem com o desempenho. fursga pode ser percebida pelo
funcionario como um desafio e tende a estar pasitente relacionada ao desempenho
(GILBOA et al, 2008).

Para Onyemah (2008), um nivel moderado de estressduz os vendedores a
refletirem mais profundamente sobre as exigénaasatbalho e a adotarem acdes remediais.

Assim, um nivel moderado de ambiguidade ou de itonflode ser percebido como uma
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situacao desafiadora que os motiva a buscar sumtém, niveis extremos de estresse tém o
efeito oposto (Figura 9). Se for baixo, pode lewgyerda da motivacdo ou relaxamento do
esforco. Se for alto, podem assutar e desencooajamcionario. Ambos prejudicam o
desempenho (ONYEMAH, 2008).

Nivel de Estresse Baixo Moderado Alto

Desmotivacao, Percepcéo de Falta de Coragem
Comportamento Auséncia ou maiores desafios e

Relaxamento de motivagéo para

Esforgo buscar suporte

Desempenho Reduz Melhora Reduz

by

Figura 9. A Relagéo entre o Nivel de Estresse e 0 D  esempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

Onyemah (2008) confirmou esta idéia ao demongtraro estresse do papel, como a
ambiguidade e o conflito, quando moderado pelaactanisticas individuais, também pode
assumir uma relacdo de curva-U invetida, do qu@lssmente uma relacdo linear negativa
ou positiva sobre o desempenho no trabalho.

Seu modelo esta suportado pela idéia de que,res Bamanos necessitam de certo
nivel de estresse para alavancar a criagdo e areleto satisfacdo proveniente de uma
realizacdo. Eles sugerem que niveis moderadostasss sdo benéficos e que, altos niveis
podem minar o bem estar e o desempenho.

O desempenho vem sendo considerado como um donstnultidimensional
complexo que pode ser medido de vérias maneira® gela forma quantitativa (volume de
vendas e participacdo de mercado) ou qualitativenti®® as formas para se avaliar o
desempenho foram encontratadas na literatura ereptote do funcionario, a avaliagdo pelo
supervisor e a avaliagdo combinada entre o fundmré 0 seu supervisor, geralmente
utilizada para se medir o nivel de congruénciangongruéncia nos critérios de classificacdo
(GILBOA et al, 2008; TRUBES; COLLINS, 2000; JACKSONSCHULER, 1985;
CHONKO; HOWELL; BELLENGER, 1986).
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O desempenho de qualidade pode ser definido comwoalmuer avaliagcdo sobre a
forma com que um trabalho foi realizado. O desefnpetie produtividade se refere as
classificacbes de quantidade ou volume do resultpdmduzido por um individuo,
independente da fonte de sua classificacao.

Em 1985, Jackson e Schuler realizaram uma metes@re na época, seus achados
indicaram que a variavel ambiguidade do papel passma relacdo fraca, mas estava
negativamente relacionada ao desempenho quandalelonde classificacéo foi avaliado de
forma objetiva ou pelos supervisores e colegas as fortemente relacionada, quando se
utilizou o auto-reporte do funcionério.

Na variavel conflito do papel, eles observaranmretacdes negligiveis quando os
estudos utilizavam auto-reportes ou classificacdbgtivas e, de alguma forma, uma
consistente, mas ainda fraca relacdo quando o modetvaliacdo levou em consideracao a
classificagcéo fornecidada pelos supervisores cegesl

Gilboa et al, (2008) também conduziram uma me#disspara avaliar a relacao entre
o conflito e a ambiguidade do papel com avaliacdeslitativas e quantitativas do
desempenho. Seus achados indicaram uma forte oekagtie estes dois fatores e as
avaliagbes quantitativas do que com as qualitatasugeriram que futuras pesquisas
poderiam se beneficiar ao avaliar dimensofes espaeile desempenho no trabalho.

Chonko, Howell e Bellenger (1986), reconhecende fa evidéncias de que 0s
funcionarios nao inflacionam suas auto-avaliacesdesempenho, testaram o conflito e
ambiguidade para avaliar a congruéncia entre vemdede gerentes sobre o desempenho.
Para eles, uma percepcdo em comum reduziria aémgm de situacdes ambiguas e
conflitantes, pois, ndo se espera que os funciosiddiante da ambiguidade e conflito,
avaliem o seu desempenho da mesma forma que deeren

Uma avaliacdo conduzida pelos supervisores siigaspelo fato de que sdo eles os
responsaveis por desenvolver o potencial de séumsdinados e avaliar o seu progresso, além
do que, a hierarquia da autoridade formal o legititaste direito. Todavia, esta matéria, nédo
esta livre de controvérsias, uma vez que eles paieeacar ou exitar de assumir o papel de
juiz, bem como néao ter tempo suficiente para obbea boa amostra do comportamento de
seus subordinados sobre a qual basear qualqueragial (CHONKO; HOWELL;
BELLENGER, 1986).

Porém, gerentes e subordinados ocupam papéisrider e, como consequéncia,
também podem ter perspectivas diferentes. Elespéioas podem gerar diferentes avaliacdes

como também empregar pesos diferentes em cada gncrdérios, principalmente em
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atividades com os clientes, onde o0s subordinaddfo epessoalmente envolvidos
(SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994; CNRO; HOWELL,
BELLENGER, 1986).

Por outro lado, o auto-reporte do funcionario sabrdesempenho € justificado onde
h& razdo para se acreditar que o individuo qu&aealtrabalho est4 na melhor posicao para
avaliar seus proprios esforcos e resultados. Tagdasgte posicionamento também pode estar
sujeito a vieses (CHONKO; HOWELL; BELLENGER, 1986).

Abramis (1994) e Jackson e Schuler (1985), emdestde meta-andlise sobre esta
questao identificaram fortes correlagdes entre bigundade do papel e o desempenho nas
auto-avaliagbes. Uma ambiguidade auto-avaliada podazir a erros relacionados as
medidas, isto €, as pessoas incumbidas se dao maramjunto de classificacdes. Para o
conflito, entretanto, as correlacbes eram maior@s @s avaliagcbes dos supervisores e
subordinados. (TRUBES; COLLINS, 2000).

A preocupacdo de que a auto-avaliagdo do desemppnoBsa contibuir para
conclusdes invalidas, geralmente se baseia nodatgue o auto-reporte possa inflar o
desempenho. Todavia, Gilboa et al (2008) identidica que os diferentes fatores
desencadeantes de tensao e o desempenho foramtoavaliagdes, na maior parte, similar
ou na mesma direcdo dos resultados com base s#ickgio dos supervisores ou em dados
objetivos de desempenho, o0 que sugere que os padqtes podem obter informacdes Uteis
de dados auto-reportados sobre o desempenho.

A funcdo vinculada a qualquer cargo representacanjunto de comportamentos e
atividades a serem desempenhadas por uma pessda,dafinida através das expectativas,
demandas e pressfes comunicadas aos funcionaloss qupervisores imediatos e clientes
que possuam interesse direto em como eles deseamesbus cargos (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Se as expectativas dessas pessoas Sdo incongpativeimuito exigentes, 0s
funcionarios experimentam o conflito, isto €, acppcdo de que eles ndo conseguem
satisfazer todas as exigéncias (ZEITHAML; PARASURAN| BERRY, 1988).

A percepcdo do conflito pode ser psicologicamedesconfortavel para os
funcionérios, prejudicando por um lado sua satisfa& 0 desempenho organizacional e, por
outro, aumentando o absenteismo dumover Zeithaml, Parasuraman e Berry (1988)
entenderam que o conflito estaria relacionado ipasitente a tensdo e ao estado de

ansiedade, estando, porém, negativamente relac@nsatisfacdo ao trabalho.
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Para Zeithaml e Bitner (2003) os funcionarios idbd de frente podem enfrentar
conflitos interpessoais e interorganizacionaisekEssflito pode ocorrer entre:

* Pessoas e seus papéigiando o que lhes foi solicitado fazer colidir cena propria
personalidade, orientacao recebida e valores pessoa

* Organizacdo e clientespode ocorrer entre seus chefes, a organizacaclerde
individual. Se as regras estipuladas pela empresse am cliente faz exigéncias em
excesso, o funcionario deve decidir qual exigéatéamdera. Ao ligar a empresa aos
clientes, espera-se que eles satisfacam as expastatnecessidades de ambos. Uma
colisdo de expectativas pode leva-los a exercer pmessao sobre os clientes para
atender as expectativas da organizagéo.

» Os proprios clientesquando ha expectativas ou exigéncias incompatdeidois ou
mais clientes.

Uma das principais consequéncias do conflito enaese nas decisbes que o
funcionario deve tomar entre qualidade e a quaéidassim como entre o maximo de
eficacia e eficiéncia no desempenho do trabalh@ uez que se espera que eles executem
servicos satisfatorios e a0 mesmo tempo sejamerfes do ponto de vista de custos e
produtivos naquilo que fizerem (ZEITHAML; BITNERQQ3).

Zeithaml e Bitner (2003) reconhecem a existéne@avérios tipos de servicos que
muitas vezes se inserem dentro deaamtinuumonde a qualidade e quantidade ocupam o0s
dois extremos. Ha servicos como a de um pesquisatite a qualidade é o que importa.
Todavia, ha servicos quase que completamente ddosnzela quantidade como aqueles que
requerem preenchimento de papéis ou preparar lamépelos.

Esta questdo impacta diretamente nas formas desuma@do do servico. Como a
maioria das empresas de servico encontra-se esitcuas extremidades dmntinuume
necessitam equilibrar entre a quantidade e quaidesta questdo apresenta grandes desafios
organizacionais para a consecuc¢ao simultanea desmeadativas a satisfacdo dos clientes e a
produtividade (ZEITHAML; BITNER, 2003).

O uso de medidas de desempenho com foco no ¢liadigionado a avaliagdo da
eficiéncia dos objetivos internos e uma compensagimlada a qualidade do servigo, isto €,
uma avaliacdo da satisfacdo do cliente e sua Emldgaodem reduzir o conflito da funcéo
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Os gerentes de empresas de servico também podewertidamente criar o conflito
pela burocracia excessiva, isto €, excesso deapéexigéncias internas, impedindo que os

funcionarios dediquem maior tempo para cuidar dieates.
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Os funcionarios também podem sentir que o seu pajgeambiguo, o que pode gerar
uma situacao incomoda para eles quando perceberera giente exige um comportamento
diferente do esperado ou especificado pela emprepae pode gerar desmotivacdo para uma
melhoria da qualidade (GRONROOS, 2003).

A solucdo estaria em remover todas as razOes tégaiclade, o que pode exigir
mudanc¢as no sistema de supervisdo. Isso pode ¢éxigjém um melhor treinamento para
que os funcionarios figuem conscientes das liméagi desempenho.

Os funcionarios também experimentam ambiguidadendm ndo possuem
informacBes necessarias para executarem o seu gadgupladamente. A ambiguidade surge
guando eles sentem-se inseguros acerca do queerde$eou supervisores esperam deles ou,
como satisfazer essas expectativas em funcdo deslgeepodem néo saber como 0 seu
desempenho sera avaliado e recompensado (ZEITHARARASURAMAN; BERRY,
1988).

Varidveis organizacionais podem moderar a ambiglad experimentada pelo
funcionario, como por exemplo, a frequéncia, a igade e a precisdo da comunicacao
descendente. Para Gonzales e Garazo (2006) o aideegomunicacao avalia o grau com que
a organizacdo mede, controla e comunica os padeigaalidade do servico.

Essa comunicacéo envolve as mensagens utilizaiaarigamente pelos gerentes para
dirigir e influenciar o pessoal situado ao menaehéla organizacao e, tipicamente, envolve
0S objetivos, estratégias da organizacdo e seumrtdepentos, instrucdes relacionadas ao
cargo, politicas e procedimentos, o alcance e ¢@oralo desempenho. A ambiguidade
reduzira a medida que os gerentes consigam formefcemacdes com maior clareza sobre
esses topicos.

O papel da area de recursos humanos pode sernientld, principalmente pelas
questbes relativas ao treinamento que pode ajusldurcionarios a entender melhor o
desempenho esperado, bem como a forma com queaafi@mdos. Quando direcionado ao
servi¢o especifico oferecido, pode ajudar o furdimna lidar positivamente com os clientes
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Treinar habilidades de comunicacéo, especialmentpacidade de ouvir e entender o
cliente pode fornecer aos funcionarios maior cema funcdo. O programa de treinamento
deve afetar o nivel de percepcédo, confianga e ci&mgia e, assim, resultar em maior clareza
da funcdo (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Os achados relativos ao impacto do conflito e goibade do papel sobre o

desempenho, estdo marcados por varias controvégiagrtude dos resultados variarem em
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funcdo do contexto da pesquisa, com o tipo de argades e setores avaliados, o tipo de
servico executados, com 0 uso de escalas sem ptagiiss necessérias para atender aos
objetivos das pesquisas.

Por exemplo, Chonko, Howell e Bellenger (1986) destraram que o conflito e
ambiguidade sao antecedentes do desempenho, tod@dando discutiram sua causalidade.
Em seus achados, a ambiguidade foi a variavel dermmpacto no desempenho,
contrariando grande parte da literatura que jashdemonstrado que o conflito seria variavel
de maior importancia.

Trubes e Collins (2000) examinaram e ampliaramegaranalise desenvolvida por
Jackson e Schuller (1985). Eles identificaram quenabiguidade estd negativamente
relacionada ao desempenho, todavia, a forca deedeitges varia de forma dependente de
certas condi¢cdes, como a complexidade do trabalhdipo de classificacdo utilizada (auto-
reporte ou avaliacdo dos supervisores).

Para eles, a percepcao da ambiguidade pode afptacepcéo do desempenho mesmo
que este ndo seja realmente afetado, isto €, essmg avaliada perceber um alto nivel de
ambiguidade, certamente farda uma auto-avaliacaatimagde seu desempenho. De qualquer
maneira, esforcos para reduzir a ambiguidade pogdamncer um significativo impacto no
desempenho do trabalho.

Com relacao ao conflito, Trubes e Collins (200@)fcmaram os achados de Jackson
e Schuller (1985) e ndo observaram a existénciaurda relacdo significativa com o
desempenho.

Neste sentido, identificar as varidveis que madeearelagdo tensdo-desempenho
pode contribuir para o melhor entendimento de cestes fatores influenciam o desempenho.
Moderadores potenciais sugeridos na literaturai@mla idade, educacao, o género, o tempo
de exercicio no cargo, o clima de confianca, o kmwento, o nivel de trabalho (funcéo
gerencial e ndo gerencial), como um individuo enér&ima determinada situagdo (ameaca ou
desafio) e variaveis situacionais como o control¢rabalho (GILBOA et al, 2008).

Trubes e Collins (2000) também identificaram alganvariaveis que podem atuar
como moderadoras. O tipo do trabalho (complexotioplexo) e a forma de classificacédo
do desempenho é uma delas. Funcionarios cujo desdnmpdepende amplamente de
interacbes com 0s outros sdo mais provaveis deriegdar a ambiguidade do que
funcionarios em trabalhos cujo desempenho sejafuntd@io de executar tarefas especificas.
Nos trabalhos menos complexos, os papéis sdo haesnente definidos nas politicas, regras

e procedimentos estabelecidos pelos gerentes.
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Quando a complexidade do trabalho e a autoridade fomar decisbes aumentam,
pode se esperar maior ambiguidade do que confto.contrario, em trabalhos menos
complexos, onde os papéis sdo claramente definidospnflito pode ser maior e, a
incompatibilidade pode surgir de varias fontes camsupervisor, 0os colegas, clientes ou
outras pessoas para 0s quais o trabalho deve semdenhado e o funcionario ndo tenha
autoridade ou habilidade suficiente para resolverdamandas conflituosas (TRUBES;
COLLINS, 2000).

Onyemah (2008) investigou as caracteristicas pesssomo o tempo de exercicio no
cargo, a tendéncia para confrontar as situacdealukga erguida e para transformar situagoes
adversas em oportunidades. Ele justificou sua leacem funcdo de que comparado aos
novatos, funcionarios mais experientes provaveleneatdesempenhardo melhor com o alto
nivel de estresse do que os recém-contratados.

Para ele, a tendéncia de enfretar as situacOesalgeca erguida ou transformar
determinadas situacées em oportunidades sdo aéstces presentes em pessoas pro-ativas,
0 que pode gerar estimulos além daqueles presemtesrgo. Deles também pode se esperar
um melhor desempenho, pois é de se esperar qu@adssam maior repertorio de opcdes
para enfrentar situagdes adversas.

Singh, Goolsby e Rhoads (1999), avaliaram o ingpatd saturacdo sobre o
desempenho, com base na idéia de que os funciendgi@ontato sdo susceptiveis ao alto
nivel de saturacdo, quando percebem que as exagétas clientes ndo podem ser atendidas
pela organizacéao.

A saturacdo foi definida como uma disposicdo p&gioa caracterizada por: a)
exaustdo emocionalrefletida no esgotamento de energia em decoaédel pressdes
psicolégicas em atividades intensivas e orientadasteracdes pessoais; Bducido nas
realizacfes pessoaisefletida no sentimento de inutilidade por regesi esforcos que nao
produzam os resultados esperados, baixa motivac@&wte@estima. c)tendéncia para
despersonalizar os outrpmanifestada no cinismo, descuido e atitudes ivegag tratamento
dos outros como objetos (SINGH; GOOLSBY; RHOADQ90

A saturacdo esta presente e exerce impacto nadades que possuem elevados
niveis de estresse. Entretanto, um nivel moderadesttesse também pode exercer impacto
positivo no desempenho, na medida em que os fulmiom se sobressaem no trabalho,
implicando que a mensuracdo do estresse do pape? sificiente para se determinar qual

tipo de efeito eles exercem, isto €, positivo agatigo.
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As pesquisas normalmente consideram o estressapdd como um antecedente, cuja
existéncia exerce um efeito direto sobre os redodtano trabalho como a satisfacao,
desempenho, comprometimento organizacionairever

Porém, os resultados destas pesquisas falharaapesentar resultados consistentes
para esse efeito. Com base neste entendimentoh,Si@golsby e Rhoads (1999)
demonstraram fortes evidéncias de que a saturagao inportante mediador e um preditor
mais potente do estresse para se avaliar os mssiit trabalho.

Uma limitacdo ao interpretar os dados inerentest@ tipo de pesquisa € que, tanto o
conflito quanto a ambiguidade, s@o avaliados podidas auto-classificadas, seja pelos
funcionéarios ou gerentes, que podem ser influensigtbr conhecimentos prévios sobre o
nivel de desempenho passado.

Com relacdo as escalas de avaliacdo, a maisadtliZ a de Rizzo et al (1970),
todavia, Gilboa et al (2008) em sua meta-analigatificou que o uso desta escala pode
enfraquecer a habilidade para se explicar o des#mpeois ela reduz a magnitude das
correlagcbes entre a ambiguidade e o conflito doelpgom as diferentes medidas de
desempenho, quando comparada com outras escalas.

Onyemah (2008) também considerou que os estatixsianados a ambiguidade e o
conflito do papel geralmente estédo relacionadoshbl@gmas de colinearidade. Como opcao,
eles sugerem o uso de amostras com larga heteidgdee, se possivel, envolver maltiplas
organizacoes, setores e, se possivel, até paises.

Todavia, o uso de multiplas organizacdes envohaedasafio ainda maior. Quando o
papel € estudado entre organizacfes, independerterda personalidade das pessoas, 0
conceito se torna ainda mais vago, mesmo que ceitorseja bem elaborado, pois ele néao
denota um conteudo especifico duradouro (KAHN et @64).

Outro ponto a ser observado esta na relacdo swseithordinado, uma vez que as
expectativas e pressbes, mesmo sobre as melhocesstancias, mudam rapidamente de
acordo com as filosofias e estilos de liderancgue denota certa fraqgueza como variavel
independente.

De qualquer forma, estudos ja demonstraram quanfiito e a ambiguidade exercem
impacto sobre o desempenho no trabalho, o quesymowez, pode impactar a qualidade do
servigo percebida pelo cliente. Assim, seria desgerar que as organizagbes monitorem 0s

fatores que possam desencadea-los.
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Isto pode ser alcancado com a conducédo de pesdtesgentes com os funcionarios,
com o objetivo de identificar qual destes fatoredgpser o mais importante e deletério tanto

para o desempenho coletivo, quanto para o indizidua

2.5 O ESTRESSE E SUAS RELAGCOES COM OS CONSTRUTOSHENLIAIS PARA SE
AVALIAR O DESEMPENHO

Conforme mencionado anteriormente, para Zeith8miry e Parasuraman (1988), o
desempenho no servico foi relacionado a terceican®, que remete a uma situagéo
organizacional envolvendo dois passos: 0 processvatiucao e a entrega do servico.

Naquela época, para eles, os principais constgquesnfluenciavam no desempenho
dos funcionarios eram: o trabalho em equipe, awatE®p dos funcionarios e da tecnologia ao
trabalho, o controle percebido, o sistemas de clentda supervisdo, o conflito e a
ambiguidade do papel.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1991) néo logragaito em confirmar suas idéias
empiricamente. Todavia, sua teoria com relacaoceita lacuna e os construtos que podem
afetar o desempenho dos funcionérios, ndo podieserezada.

Conforme sugerido anteriormente, antes de se agler@m modelo conceitual que
possa contribuir para avaliar o desempenho atsatajivesentantes da industria farmacéutica,
sera oferecida, a seguir, uma analise da relagéteste entre o estresse com 0s conceitos de
trabalho em equipe, a adequacdo do funcionarioaagoce da tecnologia ao trabalho, o

controle percebido sobre a tarefa e os sistemasrdeole da supervisao.

2.5.1 O Trabalho em Equipe

O trabalho em equipe nao é sindbnimo de equipeat@lho especializada onde cada
membro desempenha uma determinada funcdo na p@restig servicos. Ao contrario,
significa valores, atitudes, sentimentos e halddague envolvem individuos trabalhando em
regime de colaboracédo caracterizada por comunisagggulares, abertas e honestas, um
espirito de confianca e responsabilidade compadétpelos resultados, sendo crucial para a
exceléncia em servigcos (BERRY, 1996).

O trabalho em servicos muitas vezes pode sea fésfasicologicamente opressivo com

potencial para desenvolver o estresse e drenare@iane entusiasmo dos funcionarios.
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Assim, o trabalho em equipe mantém a manutencaoadi@acao, inspira ao aprendizado e
confianca (BERRY, 1996; ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Os funcionarios que se sentem apoiados e que gusama equipe para dar-lhes
suporte estardo mais aptos a manter seu entusiasprestar servicos de qualidade. A
promocédo do trabalho em equipe também pode angdidrabilidades dos funcionérios em
executar servigos excelentes (ZEITHAML; BITNER, 2P0

A principal causa de um trabalho em equipe ineficeaquela restrita a uma fronteira
que delimita o trabalho em limites estreitos e ganiza a papéis restritos, em linhas de
autoridade e em separacdo fisica. Neste modelaghefes transmitem as ordens e os
funcionarios as seguem, visGes discordantes s&stdwaaladas, reunides de comunicacdo
direta raramente ocorrem e informacoes estratégimasalmente sdo compartilhadas apenas
entre os gerentes (BERRY, 1996).

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1988) destacararoqualor do trabalho em equipe
estd em reconhecer que tanto os funcionarios quasta@erentes deveriam trabalhar
conjuntamente para alcancar os objetivos. Em grdpoalto desempenho, as pessoas atuam
como um time e cumprem seus objetivos conjuntamétdgsse modelo de trabalho, o grupo
participa do processo decisorio e compartilha essm entre si.

O trabalho em equipe, em servicos de qualidade;anhecido por conseguir oferecer
um notavel servigco ao cliente. Porém, nem todogreatrabalhar em equipe, o que torna
fundamental fornecer o treinamento apropriado pattasenvolvimento desta habilidade para
gque as pessoas possam lidar com questdes critiegsogsam surgir (ZEITHAML; BITNER,
2003).

Dentre os aspectos criticos para o trabalho enpeastdo: a extensdo com que 0S
funcionarios percebem-se uns aos outros como efienbmo eles sentem que 0s gerentes se
preocupam com eles, como eles sentem que estaeraodp ao invés de competirem e, o
grau com que eles sentem-se pessoalmente envoleidoceamprometidos (ZEITHAML,
PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Zeithaml e Bitner (2003) também reconhecem quiliaagédo de metas e bonificacdes
conjuntas motivam o trabalho em equipe, mais doagusonificacdes baseadas em conquistas
e desempenho individual.

Com relacao ao trabalho em equipe, Jong e We(26I38) apresentaram em sua
pesquisa que, apesar do conceito de eficacia der amplamente restringido ao nivel
individual, estudos recentes consideraram a eficécmo uma caracteristica emergente em

nivel de grupo.
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Um trabalho em equipe além de estar relaciondubdidade em lidar com situacdes
de estresse, muito comum aos funcionarios de ldehdrente, pode também explicar os
diferentes niveis de desempenho nos trabalhodetenties grupos que operam em condi¢des
similares (JONG; WETZELS, 2008).

A nocao € que um grupo compartilha crencas e aogdi em sua capacidade conjunta
para organizar e executar os cursos de acdo, ergqudve uma dinamica social interativa,
coordenativa e sinérgica.

De acordo com Gilboa et al (2008), os fatores mism#eantes do estresse podem
diminuir a habilidade dos funcionarios para desathpeo seu papel, por criar o conflito ou a
ambiguidade do papel.

Katz e Kahn (1970) ao abordar o conflito, idenéifam que ele pode ocorrer na forma
interpessoalisto €, quando as expectativas mantidas e tradasidependem até certo ponto
da qualidade das relagBes pessoais entre o indivddos membros de seu conjunto de
desempenho. Tosi (1971) acrescenta alguns aspegtes podem afetar as relacdes
interpessoais como o0 poder ou habilidade paraandliar, os lacos afetivos como o respeito,
confianca, atracdo e vinculo, a dependéncia dealnre © outro e o estilo de comunicacéo
entre as pessoas

O papel gerencial pode ser determinante para @stimma cultura que permita que o
trabalho em equipe se desenvolva na organizacd®e &z gerentes criarem condi¢gbes para
eliminar as barreiras que minem o trabalho em equimue pode ser alcancado ao encorajar
discussbdes sobre visdes discordantes, facilitaclasdo, o compartilhamento de informacdes,
uma comunicagdo com fluxo livre e, sobretudo, upirgs de cooperacao.

Os gerentes normalmente medem e recompensam aguéoeles consideram
importante. Neste sentido, apesar do padrédo conmiravaliacbes de desempenho seja o de
focalizar as realizagdes individuais, para Berr§9@), medir o trabalho em equipe como
parte do processo de avaliagcdo de desempenhosemq@mntemente recompensa-lo, simboliza
0 imperativo do trabalho em equipe dentro da omzepéio.

A auséncia destes sinais pode gerar outro tipesttesse na forma da ambiguidade
pela falta de informacdo quanto a avaliacao dath@bde uma pessoa por parte do supervisor
e expectativas a serem desempenhadas (KAHN €64).1

Ao avaliar o contexto de vendas, Chonko, Howellelenger (1986), identificaram
que a ambiguidade seria 0 grau com que um repeggentestaria incerto sobre as
expectativas dos outros com relacdo ao seu trabalhmelhor maneira de executar as

expectativas conhecidas e as consequéncias do pEseonpara o cargo.
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Tendo em vista a discussdo acima, é de se egperarm trabalho em equipe possa
influenciar positivamente o desempenho dos funciosdpelo seu potencial impacto em
aspectos como o estresse da funcéo (conflito egandlaide do papel) e, consequentemente, o0

desempenho.

2.5.2. A Adequacéo do Funcionario ao Cargo

Ha consenso de que um bom nivel de qualidade da;sgrercebida pelo cliente é
oferecido por funcionarios que exibam altos niwksauto-suficiéncia, comprometimento e
menor nivel de estresse no papel (HARTLINE; FERREL296; HARTLINE; DE WITT,
2004) o que leva ao raciocinio de que as empreszridm se dedicar melhor para atrair,
desenvolver, motivar e reter os funcionarios cotasesaracteristicas (ZEITHAML; BITNER,
2003).

Em funcdo dos servicos serem o proprio desempeaigoquais as pessoas S0 0S
executores, as empresas deveriam possuir 0 metissog@ para implentar sua estratégia de
servicos, pois isso pode impactar significamentequalidade percebida pelo cliente
(SCHNEIDER; BOWEN, 1993).

Os cargos que requerem habilidades especializagasgrande demanda em
treinamento sdo 0s que apresentam maior desafipreEnchimento com candidatos de
excelente qualidade. Contratar pessoas erradashcorgara a rotatividade excessiva o que
por sua vez, se constitui em elevados custospdifebntratar e treinar substitutos) e indiretos
(capacidade reduzida do servigo e potencial rompionde relacdes com os clientes) para a
organizacdo, o que pode afetar negativamente @&lgdaldo servico percebida pelo cliente
(BERRY, 1996).

Isso implica em grandes desafios para as empdesservicos que devem competir no
mercado de trabalho por funcionarios destacadas,cqusigam maximizar os beneficios e
minimizar os Oonus para os clientes diferenciandda® demais fornecedores ao impactar
positivamente sua lealdade. Seria de se esperaagjeenpresas invistam, ndo somente na
atracdo destes funcionarios, mas que também feoalesforcos em seu desenvolvimento e
retencédo (BERRY, 1996).

Berry (1996) e Zeithaml e Bitner (2003) concordgoe as empresas de servico
deveriam realizar o processo de recrutamento usalgdaas ferramentas de marketing para

atrair clientes como a segmentacao de funcion&ipi&gnejamento e a promocéo do trabalho,
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para alcancar candidatos com potenciais de lorggopEles sugerem que os funcionérios de
servigos deveriam ter duas capacitacbes complensenta
* As competéncias de servigaesiriam de acordo com a empresa. Inclui habilidades
conhecimento necessario para o trabalho, inteligéésica ou exigéncias fisicas.
* Ainclinagdo para o servigcanteresse em executar o trabalho ligado ao seyigo
reflete em atitudes e orientacdo em atender cianternos e externos

Como estratégias complementares 0s autores sugemsmde entrevistas estruturadas
em profundidade adequadas a cada posicado parsaanas competéncias e inclinagbes ao
servico, a simulacdo de trabalho e a representdedpapéis para elevar os padrdes que
poderiam ser desnecessariamente muito baixos geaméficar candidados mais qualificados
e desenvolver uma base de funcionarios divers#icad

E desejavel que as empresas de servicos proc@ssngs que além do conhecimento
e das habilidades apropriados tenham atitudesoeegahdequados a cultura desejada. Neste
sentido, desenvolver as habilidades e conhecim#ggtes funcionérios € critico, mas, nem
todos os tracos necessarios para o servico podeensieados (BERRY, 1996).

Berry (1996) apresenta algumas competéncias saigepara os funcionarios de
servigos:capacidade de criar lealdade e confianca no cliemigsumir uma abordagem pro-
ativa para atender as necessidades do clienteabetster relacionamentos de parceria; a
empatia: mostrar sensibilidade para diferentes tipos desgmedidade e responder
apropriadamente a cada uma delaspmunicacdo eficase expressar de modo articulado e
de facil entendimentcsaber lidar com o estressapresentar calma, organizagdo e espirito
construtivo;saber ouvir com atenca@ntender ndo somente as palavras dos clientes, mas
também seu significado; demonstrar agilidade mentafrocessar, aprender e compreender
informacdes com rapidez.

Fornecer um servigo 6timo significa colocar asiliddzles descritas acima, bem como
0 conhecimento, a servigo do cliente. Preparareasgas ajuda a gerar confianca e o melhor
desempenho e, consequentemente, reduzir a rotatesid

As estratégias acima podem ser facilitadas sepaesa for considerada no mercado
como um empregador preferido, o que pode ser adange houver a inclusdo de uma oferta
de treinamento extensivo, oportunidades de careetta crescimento, excelente apoio interno
e oferta ao mercado de produtos e servigos conuais Qs funcionarios possam se orgulhar
(ZEITHAML; BITNER, 2003; BERRY, 1996).

Para uma boa adequacgédo ao cargo dos prestadmes/es, é de se esperar que eles
aprendam sobre os valores, estratégias, produtescddorias e servigcos), as praticas da
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empresa, as expectativas dos clientes, forma @éea&diulos concorrentes, além do ambiente
no seu setor de negocios.

Para fornecer servicos de qualidade, os funciosaprecisam de treinamento
constante em habilidades e conhecimentos técneossgarios, bem como em processos ou
habilidades interativas que lhes permita propomniaortesia, atencéo, responsabilidade e
empatia, que podem ser ensinados no proprio lecabtdalho (ZEITHAML; BITNER, 2003;
BERRY, 1996).

N&o séo apenas os funcionarios de linha de frpreenecesitam dessa combinacao de
habilidades. As equipes de apoio, 0S supervisorgerentes necessitam igualmente de
treinamento em servigos (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Uma empresa que contrate, treine e desenvolvassogs certas, deve trabalhar para
que elas sejam mantidas, uma vez que a rotatividadpecialmente dos melhores
funcionérios, pode ser prejudicial para a satigfali@s clientes, para o moral dos que ficam e
para a qualidade geral dos servicos (ZEITHAML; BHR 2003).

Em empresas de servico € comum que os cargosntaaalireto com os clientes
estejam situados nos niveis mais baixos do organ@organizacional, onde os funcionarios
podem ser menos qualificados, receber menoresasalatém de carecer de habilidades de
linguagem e de relacionamento interpessoal parairs@fetivamente aos clientes
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988; ZEITHAML; BITNER, 2003).

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1988) ao estudasemtesempenho do servico
(terceira lacuna), chamaram a atencdo de que &s \@z funcionarios podem nao estar
adequados ao cargo.

Esta situacéo pode ampliar ainda mais os efedesttesse criado entre as exigéncias
da empresa e as necessidades dos clientes, cstactecomum em empresas de servico
(SINGH, 2000), o que pode leva-las ao paradoxo xjgerenentarem elevado grau de
turnovere, ao mesmo tempo, conseguir preencher esses capjdamente, caso 0s gerentes
nao dediquem atencdo e recursos suficientes pgreoaesso de selecdo (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Kats e Kahn (1970) sugeriram que o conflito e gmbiade podem ser restringidos
em nivel toleravel pela introducéo de critériossdiecéo de funcionérios, pelo aumento das
habilidades de tolerancia e o fortalecimento dedantre os membros organizacionais.

A ndo adequacado do funcionario ao cargo tambénerpdeévar os funcionarios a

experimentarem a ambiguidade com respeito as atle&l relacionadas as apresentacdes de
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planejamento, 0 manuseio de objecdes de vendass entros aspectos (CHONKO;
HOWELL; BELLENGER, 1986).

Walker, Churchill e Ford (1975) encontraram evaés de que funcionarios
experientes e com maior conhecimento do trabalieta a enfrentar menor grau de conflito
do que os menos experientes, devido a experiéeciawdada ao lidar com as exigéncias
tipicas de um setor. O mesmo efeito parece selasian tempo de exercicio no cargo, onde o
funcionario aprende a lidar com as exigéncias dbatho mais efetivamente (HARTLINE;
DE WITT, 2004).

A experiéncia e o conhecimento acumulados durargeercicio de uma funcdo séo
desenvolvidos com o tempo por empresas preocugadas retencdo de bons funcionérios
ajustados aos seus cargos.

Caracteristicas individuais do ocupante do cacgmo a idade, educacao, género e
experiéncia do funcionario, o clima de confiancagnvolvimento e o nivel de trabalho
(funcéo gerencial e ndo gerencial), como um indiwiénfrenta uma determinada situacéo
(ameaca ou desafio) e variaveis situacionais conwontrole do trabalho também podem
moderar a relacao tensdo-desempenho (GILBOA 2088B).

As caracteristicas individuais também podem exence relacdo de curva-U invetida
e, ndo simplesmente uma relacdo linear negatiy@ositiva sobre o desempenho no trabalho
em funcdo de que comparado aos novatos, vendeduaes experientes provavelmente
desempenhardo melhor com niveis elevados de estassque 0s recém-contratados
(ONYEMAH, 2008).

Hartline e De Witt (2004) examinaram a experiéntéapo de exercicio no cargo,
idade e educacdo dos funcionarios com questdesarda@las ao processo de recrutamento,
selecdo e retencdo. Os resultados indicaram quefunsionarios mais satisfeitos,
comprometidos e que lidam melhor com o estres$end#@io (ambiguidade e conflito) tendem
a serem os mais velhos, mais experientes e cononmesholaridade.

Todavia, isto também impbe desafios, pois muitastas caracteristicas estéo
presentes nos funcionarios que as vezes ja trabgifama um concorrente. A contratacao
deles estaria relacionada a necessidade da empadaacear suas necessidades de
funcionarios mais efetivos e responsivos e 0s sus$sociados com a sua atracao e retencao
(HARTLINE; DE WITT, 2004).

Um funcionario adequado ao cargo também desemébverenca de que possui as

habilidades necesséarias para realizar sua tarefest@ crenca, Heartline e Ferrell (1996)
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denominou de auto-eficécia, cuja amplitude evolun @ tempo durante a realizagdo de seu
trabalho.

A auto-eficacia favorece a criacdo de um encodigoservico favoravel, sendo
condutiva para a percepcdo da qualidade pelo eligmbis envolve a capacidade do
funcionario em responder as necessidades dos edjelilar com situacdes especiais ou
desempenhar em circunstancias adversas (HEARTLUHNRRELL, 1996).

Outro fator chave no contexto de servicos iderado por Heartline e Ferrell (1996) é
a adaptabilidade que envolve dois componentes, canmabilidade do funcionario para
ajustar seu comportamento (1), durante as relagt@pessoais no encontro do servigo (2).

A adaptabilidade pode ser descrita poraantinuumvariando de conformidade a um
script estabelecido, no qual os funcionarios abordam cd@dmte da mesma forma, a
personalizacdo do servi¢co, no qual os funcionat®msem se adaptar para servirem clientes
individuais (HEARTLINE; FERRELL, 1996).

No estudo de Heartline e Ferrell (1996), a autcaefa proporcionou um forte efeito
na qualidade do servico. Para eles, quando osdinéigos sentem-se mais confiantes em suas
habilidades para servir aos clientes, eles seromais proativos, persistentes e capazes de
enfrentar as dificuldades inerentes ao seu trapalhgue por sua vez conduz ao melhor
desempenho.

Todavia, para melhor se avaliar a adaptabilidédeecessario considerar contextos
onde ocorram mais de um encontro de servico, uraaque esta dimensédo podera nao
produzir efeitos sobre a qualidade do servico seafmliada apenas durante um unico
encontro (HEARTLINE; FERRELL, 1996).

Pelas razbes acima, um funcionario bem adequad@aego desenvolve maior
confianca em suas habilidades e capacidades padassenpenhar efetivamente, podendo
ainda neutralizar os efeitos deletérios da ambagiece conflito do papel durante os encontros
de servico e a0 mesmo tempo engendrar uma percdagdiavel dos clientes quanto a
gualidade de trabalho.

2.5.3. A Adequacéao da Tecnologia ao Trabalho

O objetivo de um sistema de operagfes em sengtd en oferecer suporte e
responder efetivamente as necessidades dos cli&#sisn, a tecnologia refere-se ao grau
com que uma organizacao utiliza-a para fornecer veméagem de um servico, 0 que pode

impactar positivamente o desempenho e a qualidadelpda pelo cliente.
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Fornecer um servico de alta qualidade dependeo tdot uso de ferramentas
apropriadas e confiaveis quanto da tecnologia guiirciondrios utilizam para executar as
atividades oferecidas (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY988).

Nas empresas de servicos, a tecnologia utilizada penultaneamente melhorar
materiais métodos e informagbes que dao suportdrammlho experimentard maiores
beneficios quando capacitar os funcionarios a seEndgenharem com maior eficécia,
autoridade, confianca, criatividade, rapidez e eecithento ou quando cria valores, como
maior conveniéncia, confiabilidade ou precos maigds aos clientes (HESKETT; SASSER;
HART, 1994; BERRY, 1996).

O suporte ao servico surgird se ela multiplicacomhecimento ao prover maior
quantidade de inteligéncia, minimizar a necessiadms$esupervisores responderem perguntas,
aprovar excecoes e resolver problemas, aperfeaarvico, automatizando e eliminando
processos manuais que atrasam o trabalho, adapensenalizar o trabalho com o cliente,
aumentar a confiabilidade e a qualidade dos sesyvfagilitar as comunicagdes internas e com
os clientes, ampliar os servicos basicos com ateas ndo facilmente copiaveis pelos
concorrentes (BERRY, 1996).

Um dos maiores beneficios da tecnologia € a irdgém experimental, que indica o
perfil de comportamento dos clientes ou dos pradatserem oferecidos. Quando coletada,
armazenda e organizada periodicamente, esta inf@oreumenta o conhecimento e capacita
os funcionarios para oferecer uma qualidade supeedrabalho, conduz ao aprendizado, ao
desenvolvimento e a posse de informacfes dos niwpe&sacionais mais baixos da
organizacdo (HESKETT; SASSER; HART, 1994).

A tecnologia sera bem sucedida a medida que agofudrios possuirem autonomia
para agir usando um conhecimento recém-descoljgata, fazer julgamentos relativos as
acOes corretivas no trabalho.

Para obter uma qualidade superior, € necessarioétandefinir as funcdes de cada
pessoa e investir o suficiente no seu desenvoltonercapacitagdo para garantir o0 seu uso
mais eficiente e melhor (HESKETT; SASSER; HART, 499

Melhorar o conhecimento sobre os clientes requeras informagdes demonstrem um
guadro mais amplo de suas preferéncias indivicduaia melhor entender suas propensoes e a
construir modelos de valor. Estas informagfes dfidas durante um longo periodo de tempo
e inseridas no sistema de CRM. Para a alimentagsie distema é necessario que os dados

sejam coletados, registrados e atualizados fregoamite pelos funcionarios
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Situagdes envolvendo deficiéncias de equipamarnteonveniéncia da tecnologia aos
funcionérios ou quando o sistema operacional fwoduzido incorretamente podera interferir
no desempenho adequado do funcionario pela fal@pd® para gerar um comportamento
voltado para a qualidade (ZEITHAML; PARASURAMAN; BRRY, 1988; GRONROOS,
2003)

Os avancos na tecnologia de comunicacao e inf@wonagpactam as organizagdes
pela reducdo de custos operacionais, maior eficiédos processos e possibilidades de
inovacdo. Todavia, hoje se reconhece um duplooefigstes avancos, uma vez que a sua
implementacdo também pode desencadear reacfesvasgaimo a ansiedade, a tensdo e
consequentemente o estresse nos individuos.

O nivel de tecnologia atual permite uma coneciide constante, seja atravésede
mails telefone ouinternet que inundam os individuos com informacdes pramEes de
vérias fontes num grau maior do que eles podenvafieénte processar. Esta situacdo pode
induzir o estresse pela percepcéo de perda doot®stbre o tempo e espaco (BRILLHART,
2004).

Para Tarafdar et al (2007) a tecnologia é um edtste do estresse do papel e
impacta negativamente a produtividade. Ela podeifirnad o papel diretamente, como as
tarefas e processos (sistema técnico) e indiret@mmymo os sistemas de recompensa e
estrutura de autoridade (sistema social). O est@ssna questdo de adaptacdo experimentada
quando o funcionario ndo consegue se adequar bmaud, resultando em insatisfacao,
fadiga, ansiedade e sobrecarga de trabalho.

Tarafdar et al (2007) basearam o seu trabalhoasoseguintes consideragdes:

* A internete a tecnologia movel e sem-fio (celulares e PDAsssbilita uma
conectividade continua e pode levar os usuari@ntirse que seu espaco foi
invadido e que estdo sob uma constante superndsda de trabalho pode se
estender e pode entrar em outras esferas da vigad@rdo individuo. Esses
efeitos criam o0 estresse e, consequentemente, &vama perda de
produtividade.

« Um estresse de papel relacionado a tecnologia maafale conflito pode
ocorrer quando se espera que os individuos execudeminovacoes
organizacionais e simultaneamente tenham que umnodovas idéias e lidar
com os procedimentos burocraticos existentes ondyudiferentes membros
de sua rede social no trabalho criam expectatiifasedtes ou contraditérias

para o seu comportamento individual.
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* Quando as expectativas para um papel individuada sua capacidade em
termos de nivel de dificuldade ou quantidade dbathe ele estara numa
situacdo de estresse denominada sobrecarga de. pdpela sobrecarga
quantitativa descreve uma situagdo onde ha muiosgufazer. A qualitativa
esta relacionada a situacdo onde o trabalho @akzado é muito dificil para o
individuo desempenhar. Ela pode ocorrer tambémdpama pessoa tem que

completar um nimero de papel maior do que ele mfeimamente realizar.

As situacOes descritas acima reduzem a qualidadealdalho e a produtividade, uma
vez que criam condi¢cdes que prejudicam a habiliddmledesempenho, podendo levar a
resultados disfuncionais como insatisfagdo, esresaturacdo e queda na produtividade
(BRILLHART, 2004; TARAFDAR et al, 2007).

Uma tecnologia adequada capacitara os funcionarses desempenharem com maior
eficacia e confianca, mas a sua inadequacédo paadleeia produzir efeitos deletérios no
desempenho e afetar a qualidade do servi¢co peecpbld cliente.

Por outro lado, a tecnologia também pode ser uordef potencial para o
desencadeamento de estresse do papel. Um comftito ger criado, quando se espera que 0s
funcionarios lidem ao mesmo tempo com inovacdes recegdimentos burocraticos
engessados. Uma sobrecarga do papel ocorrera qaarelagéncias da tecnologia exceder a
capacidade dos funcionarios, o que pode impact@atvamente sua qualidade de

desempenho no trabalho.

2.5.4. O Controle Percebido sobre a Tarefa

Para responder as necessidades dos clientesanfanthl que os funcionarios estejam
investidos de poder, a fim de que atendam suasitagbes e possam recuperar as falhas de
atendimento quando algo sai errado. Para Zeithaither (2003) a transferéncia de poderes
significa“dar aos funcionarios o desejo, as habilidades f@samentas e a autoridade para
servir o cliente”.

Todavia, a autoridade por si s6 ndo é suficig@gefuncionarios também necessitam
do conhecimento e das ferramentas para estarem apoonar essas decisdes. Um indicativo
de transferéncia de poder estimula a coragem degepane julgar e, faz com que as decisdes,
anteriormente assumidas pelos superiores, sejaad&smos niveis inferiores da organizacao
(ZEITHAML; BITNER, 2003).



76

Para Gronroos (2003), as empresas de servico esiAmmente organizadas
internamente de forma que o oferecimento de unicgerapido ao cliente seja dificil de ser
executado. Quando o funcionario necessita pegprovacao de outros departamentos, antes
de entregar um determinado servico, a qualidadejédicada.

A nocdo do controle percebido sugere que as reagidividuais as situacoes
estressantes dependem de como o funcionario podmleo essas situagdes. Ha trés formas
de controle. O controle comportamental € a halubdale resposta para situactes
ameacadoras. O controle cognitivo € a habilidade reduzir o estresse através do
processamento da informagéo pelo individuo. O ofmtecisério envolve uma escolha na
selecéo de resultados e objetivos (ZEITHAML; PARAFWAN; BERRY, 1988).

O controle percebido pode ser uma funcdo do graugue as regras, procedimentos e
cultura organizacional limitam a flexibilidade degsoal de contato para servir ao cliente.
Pode ser uma consequéncia do grau com que, adaderdo funcionario, para alcancar um
determinado resultado especifico, pode se encomnar outro lugar na organizagdo
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Gronroos (2003) ainda acrescenta que a cargaloi@ho percebida pelos funcionarios
pode gerar problemas. A burocracia e outras taadasnistrativas envolvidas no processo
podem fazer com que ele ndo tenha tempo suficiesuta atender aos clientes conforme
esperado.

Quando os individuos acham-se com o controle de sitnacdo encontrada em seus
cargos, eles experimentam menos estresse, o quaademelhor desempenho. Quando eles
percebem que podem agir de maneira flexivel, aésirde serem guiados pela rotina nas
situacdes problematicas envolvendo o servigo, tamtoontrole quanto o desempenho
melhoram (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

O controle percebido pelos funcionarios esté ietacio a latitude e autoridade para
lidar com as tarefas relativas ao trabalho e orotnsobre as decisfes que as afetam. Trata-se
de um recurso que se assemelh@mpowermené autonomia. A abundancia deste recurso
pode levar as pessoas a considerarem 0s Seus paPEISNENos estressantes, ou 0 contrario,
se for percebida a sua caréncia (SINGH, 2000).

Singh (2000) avaliou o controle percebido sobré&abalho pelo funcionario e o
suporte gerencial, demonstrando que eles se opeeadizam por um efeito direto sobre o
nivel percebido de atitudes negativas ou posita@srabalho, como o estresse do papel, a
tendéncia para a saturacao e intencoesich®ver o comprometimento e a produtividade.

Todavia, os efeitos diretos do controle do trabdtinam significativamente maiores do que o
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suporte gerencial, indicando que proporcionar maidonomia para os funcionarios pode ser
considerado um recurso mais efetivo.

O controle do trabalho produz uma situacdo mestessante, mas sua auséncia ou
deficiéncia pode desencadear o estresse, sejama fte conflito ou de ambiguidade, uma
vez que os funcionarios normalmente interagem eerdeatender satisfatoriamente as
necessidades de multiplos papéis, como os cliengesentes.

Assim, investir os funcionarios com o controle s trabalho, dando-lhes maior
autonomia e flexibilidade, pode ser consideradoacom importante e efetivo recurso, com
potencial para impactar o seu desempenho, bem aajualidade do trabalho percebida pelos
clientes, ao terem suas necessidades atendidasefente.

2.5.5. Os Sistemas de Controle da Supervisao

Os supervisores, em algumas ocasifes, podem ungods forma a incentivar e apoiar
um comportamento direcionado para a qualidade icees, as vezes, utilizam mecanismos
que entram diretamente em conflito com o servigeQGROOS, 2003).

Isso pode ocorrer onde os sistemas de controlacentivos sao decididos
unilateralmente. E comum que atividades n#do essiensejam mais controladas e até
recompensadas, 0 que incentiva a contradizer a&ispcoes de qualidade, colocando os
funcionarios em uma posicdo extremamente descanttGRONROOS, 2003).

Se uma empresa deseja que os melhores prestatiresrvicos permanecam na
organizacdo ela deve bonifica-los e promové-logjaa@amente. Zeithaml e Bitner (2003),
também reconhecem que, em geral, 0os sistemas diéc&piio nas organizacbes ndo sao
ajustados em direcdo a exceléncia nos servigcos denpovalorizar a produtividade, a
quantidade, as vendas ou outras dimensfes queciamtemte conflitam com o bom servico.

Em muitas empresas de servigo, o desempenho doapeles contato é medida por
resultados quantitativos, isto €, o0 niumero de ulisavendidas ou o volume mensal de
vendas. Nessas situacdes, o desempenho individiaiteolado por um sistema baseado no
resultado. Entretanto, esse sistema pode seroprgdo ou insuficiente para avaliar o
desempenho relacionado ao fornecimento da qualiddde servico (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1988).

O desempenho pode ser monitorado através de aistede controle de
comportamento, que consiste em observacdes comnaaserma com que o funcionario

trabalha ou comporta-se, ao invés, de medidas silgtado, o que pode ser alcancado por
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pesquisas continuas com os clientes para avalfarnaa como eles sao tratados, o que
encorajara o melhor desempenho de maneira corisisten as expectativas de qualidade do
cliente (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

Quando as recompensas pelo desempenho sdo pascebitho sendo consistentes
com o servico e a qualidade fornecidos aos cliemteduncionarios tendem a passar por
menos estresse em seus papéis e ficam mais sasistem o seu trabalho (ZEITHAML,;
BITNER, 2003).

2.5.6 — O Sistema de Suporte da Supervisao

O suporte gerencial esta relacionado ao apoio ®jomrional proveniente de um
sentimento de justica, competéncia e preocupacéo a® subordinados. Trata-se de um
recurso derivado da Teoria da Lideranca. A abundateste recurso pode levar as pessoas a
considerarem 0S seus papéis menos estressantas,contrario, se for percebida a sua
caréncia (SINGH, 2000).

Nessa dimensédo, Gonzales e Garazo (2006), inclidrbderanca, demonstrando que
a responsabilidade do lider ndo €é apenas atingirobjgtivos e proporcionar o
desenvolvimento dos funcionarios, mas sim, ateadem amplo leque dstakeholdersO
lider ndo deve apenas reconhecer a sua respodadbilipara alcancar 0 sucesso
organizacional, mas também deve se preocupar cas séordinados, clientes e demais
atores.

A lideranca pode afetar positivamente a qualidddeservico e o desempenho
organizacional. Se o lider ajuda, oferece supode preocupa com as necessidades de seus
funcionarios, eles se sentirdo mais satisfeitosNGELES; GARAZO, 2006).

Ainda dentro dessa perspectiva, o papel do depantm de Recursos Humanos (RH)
pode ser fundamental ao reconhecer que o treinanpam 0 desempenho do servigo e as
praticas de recompensa pode influenciar a avalidgdqualidade do servigo dos clientes
(GRONROOS, 2003).

Um programa de treinamento deveria estar de aampas necessidades do servico
permitindo que os funcionérios desenvolvam tantulidades técnicas quanto interpessoais,
0 que pode impactar positivamente sua empatia colierge.

As empresas de servico deveriam treinar seus gawe para lidar com emocoes e
desenvolver comportamentos que incorporem aspeosmpatia com base nos aspectos

criticos do encontro do servico. As organizacfes dgsejarem desenvolver um excelente
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servico devem se assegurar de que o comportamspévaelo de seu pessoal seja também
recompensado (GRONROOS, 2003).

Para Gonzéles e Garazo (2006), o controle baseadaomportamento pode
influenciar positivamente a satisfacdo no trabaghauto-eficiéncia do funcionario e seu bom
desempenho na entrega do servigo.

Um sistema de suporte e controle gerencial ideglier um sistema de informagé&o
sobre os resultados, a atividade a ser desenvokida capacidade necessaria a sua
consecucao. Os supervisores devem fornecer e aefare forma de recompensas ou de
punicdes, detalhes relativos aos objetivos esteidele o monitoramento e a avaliagdo do
progresso alcancado, tendo como base a melhoridnoanno desempenho do pessoal
(CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).

Estes autores avaliaram a relacdo destes trés tpoinformacfes comumente
empregados, bem como as recompensas e puniciesedée® de seu alcance sobre a
ambiguidade direcionada aos supervisores e aomtadiee suas consequéncias para o
desempenho (CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).

As informacbes sobre os resultadoseferem-se a fixacdo de objetivos, o
monitoramento dos vendedores e o oferecimentdeddbacksobre o desempenho. Elas
possuem um forte componente motivacional ao digga atencdo as tarefas. f@sdbacks
gue possibilitam o alcance destes objetivos torearmm recurso valioso entre 0s parceiros
do papel (CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).

As informacdes sobre a atividadenvolvem especificar os objetivos para as tarefas
rotineiras, como o numero de visita aos clienté&nado monitoramento e da oferta de
feedbackssobre o desempenho. O monitoramento aumenta ameolda comunicagao
conduzindo os vendedores a conhecerem melhor asctetpas de seus supervisores
(CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).

As informacgOes sobre a capacidadavolvem o estabelecimento de objetivos para o
nivel de habilidades desejadas para a fungéo, donamento e o fornecimento de um guia
para melhorias, 0 que requer um maior comprometioneéa tempo e esforcos do supervisor
para desenvolver as habilidades de cada funcignargue também gera maior interacéo e
conhecimento sobre as expectativas dos superviq@BRLLAGALLA; SHERVANI,
1996).

Challagalla e Shervani (1996) demonstraram quefasnacdes sobre os resultados, a

atividade e capacidade estavam negativamente oetatas a ambiguidade do papel do
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supervisor, sugerindo que ao fornecerem informagdesedbackssobre os objetivos,
provalvemente obterdo sucesso em transmitir sysectativas aos funcionarios.

Com relacdo ao cliente, apenas as informacoes sabratividades e capacidades
reduziram a ambiguidade do papel. As informacdbsesos objetivos parece ndo direcionar
0s vendedores a buscarem informac¢des com os cliefaato a ambiguidade do papel dos
supervisores, quanto a dos clientes impactaram seentgenho dos funcionarios
(CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).

As atividades gerenciais tém o potencial para rotart efetivamente tanto o
comportamento quanto a resposta dos funcionari@malhorar a qualidade do servigo. As
atividades de controle sdo mecanismos iniciadogspgérentes destinados a influenciar o
comportamento dos funcionarios para o alcance djstivos (HARTLINE; FERRELL,
1996).

Hartline e Ferrell (1996) avaliaram empowerment a avaliagdo baseada no
comportamento e 0 comprometimento gerencial panaekioria da qualidade do servico
como processos de controle relacionados ao gemsanta das respostas dos funcionarios.

Com oempowermentd gerente da aos funcionarios a discricdo parartatacisdes
diarias sobre as atividades relacionadas ao trapakndo necessario para garantir aos
funcionarios maior flexibilidade e rapidez para &wnudecisdes rapidas ao atenderem o0s
clientes. Ele esta associado com maior autonomiareéa, latitude de tomada de deciséo e
pode resultar no aumento da auto-eficacia dos dnacios, que se tornam mais adaptativos.
O empowermengstimula respostas atitudinais e comportamentagiyas dos funcionarios,
aumenta a confianca, reduz o estresse e fazenderdsem-se melhor com o trabalho
(HARTLINE; FERRELL, 1996).

Estes autores demonstraram queempowermentpode impactar os resultados
positivamente quando os funcionarios ganham cogdiaam suas habilidades. Todavia, por
adicionar maior responsabilidade ao trabalhempowermerntambém pode exercer um efeito
negativo, quando eles experimentarem uma frustag@oentada pelo conflito criado no
atendimento de expectativas conflitantes entre@esa e o cliente.

A avaliacdo baseada no comportameiatealia como os funcionarios se comportam,
ao invés de serem guiados somente pelo alcancesdiados mensuraveis. Os funcionarios
sdo avaliados pelo comprometimento, trabalho emipeguorientagcdo ao cliente,
companheirismo, habilidade em solucionar os proatenos clientes e outras acdes, sendo
recompensados por seus esfor¢cos (HARTLINE; FERRERRG).
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Eles demonstraram que este modelo de avaliag@aived conflito e ambiguidade do
papel, uma vez que os funcionarios podem se s&tirmaior controle sobre as condi¢des
que afetam suas avaliacdes, libertando-os de megsda produzirem resultados unicamente
mensuraveis.

O comprometimento gerencial para a qualidade do sgervinclui uma escolha
consciente de lideranca e iniciativas de qualidzmeo opgdes estratégicas e operacionais. A
lideranca envolve um ativo e visivel comprometirepéssoal no processo de melhoria da
qualidade do servico. As iniciativas envolvem agidb de processos mais flexiveis, o uso de
recursos destinados a melhoria dos esforgos, daisona visdo orientada ao servico em toda
empresa e adocdo de um modelo de recompensas semdmesforcos e comprometimento
dos funcionarios no processo (HARTLINE; FERRELL9&Y

Estes autores demonstraram que o0sS gerentes dewdar erimariamente
comprometidos, antes de se enganjarem em ativideoi®s o potencial de melhorar a

qualidade do servico.
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3 MODELO CONCEITUAL

Neste capitulo sera apresentado um modelo coateie avaliara a relacéo entre os
recursos disponiveis durante a prestacao de serdig® funcionarios de linha de frente com
os fatores desencadeantes de estresse (sobrecanfidp e ambiguidade), a tendéncia a
saturacaoliurnou) e o desempenho.

As hipoteses desenvolvidas foram construidas,otgrud base os estudos tedricos
envolvendo os temas: Gestédo de Servicos e a Tamilanamica do Papel Organizacional e a
sua relagdo com o desempenho. A logica dessasebgwmotfoi discutida e submetida a
apreciacao, tanto de académicos quanto de exeswivepresentantes do setor farmacéutico.

3.1 O DESEMPENHO NA PRESTACAO DE SERVICOS E SUA REIAO COM A
QUALIDADE PERCEBIDA PELO CLIENTE

As empresas cada vez mais reconhecem o valotéggt@do servigo oferecido, pois
diante de um cenario permeado de organizacdes femaou produtos semelhantes, sera
por meio do servigo que se alcancard uma vantagempetitiva.

Em servigos, a qualidade € demonstrada duranteango com o cliente (momento
da verdade). Durante este encontro, os funcion&l®scontato utilizam os recursos
disponiveis para satisfazer ou superar as expedatios clientes (HESKETT; SASSER,;
HART, 1994; ZEITHAML; BITNER, 2003; GRONROOS, 2003)

Estes funcionarios operam nas fronteiras da azgeéio em contato direto com o
cliente. Eles personificam a empresa aos olhogdiglate e sdo cruciais para o desempenho do
servigco (HARTLINE; FERRELL, 1996; ZEITHAML; BITNER2003).

A interacdo com o cliente os coloca em posicadaeaque para gerar percepcoes,
pois as dimensdes do servico, como a empatia, nespdade, confiabilidade, seguranca e
tangibilidade, podem ser afetadas por suas acOE$TKIAML; BITNER, 2003). Esta
caracteristica, ainda ganha maior importancia smraexto envolver varios episédios de
encontro do servico (GRONROOS, 2003). Assim, um&gpedo positiva ou negativa €
influenciada diretamente pelas atitudes e compaméms destes funcionarios (HARTLINE;
FERRELL, 1996; GRONROOS, 2003).

Ha estudos que sugerem a existéncia de uma reldedoeciprocidade onde
funcionarios satisfeitos geram clientes satisfe{(téi.; BERENGUER; CERVERA, 2008;
ZEITHAML; BITNER, 2003; GRONROOS, 2003, HESKETT; SSER; SCHLESINGER,
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1997). Dai, as empresas deveriam estimula-loscarsportarem de forma condutiva para a
entrega de um servigco de qualidade.

Porém, ao mesmo tempo em que eles influencianreepEio de qualidade pelos
clientes, também estdo expostos a diferentes nileeestresse. Sua posicao requer elevados
niveis de trabalho emocional e, portanto, demaralalitiades para lidar com conflitos
interpessoais e interorganizacionais (SCHNEIDEBQ19EITHAML; BITNER, 2003).

Os funcionarios de contato atuam no centro decantinuum composto por duas
extremidades, sobre o qual procuram desempenhauopapel para atender de forma
equilibrada tanto os objetivos organizacionais, lings exigem eficiéncia e produtividade,
quanto o cliente que, lhes exige atencao e quaidad

Portanto, trata-se de uma posicdo que requerddexaume de interacdo pessoal no
desafio de atender objetivos nem sempre congryeexg®ndo-os a diferentes niveis de
estresse. S&o eles que enfrentam as exigénciasemepne harmoniosas, entre a geréncia e 0s
clientes (SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOAD®94; SINGH, 2000).

3.1.1 Hipodteses de Pesquisa

3.1.1.1 Os Recursos do Controle Percebido sobrarafal e o Sistema de Suporte da
Supervisdo (Autonomia e Liderangca) e suas Relagde®m o0 Estresse do Papel

Organizacional.

Ao lidar com o estresse gerado pelas expectativaggéncias de clientes, empresas e
seus gerentes, os funcionarios de contato procpm@nnecursos que possam ajuda-los a se
auto-regularem para reduzir os efeitos deletérmesiresse sobre o seu desempenho e bem-
estar (SINGH, 2000). O controle percebido sobrarefa e o suporte da supervisdo sédo dois
importantes recursos.

O Controle percebido sobre a tarefa considera@pedo dos funcionarios quanto a
extensdo de sua autoridade ao lidar com as atesdeelacionadas ao trabalho, bem como o
controle sobre as decisdes que afetam estas alad&ste controle esta relacionado aos
conceitos dempowermeng autonomia (SINGH, 2000).

Com oempowermenb gerente proporciona certo grau de discricaof@usonarios
para tomarem decisdes diarias relacionadas aollmgbgarantindo maior autonomia,
flexibilidade e rapidez durante o atendimento, e gode resultar no aumento de sua auto-
eficacia, por torna-los mais adaptativos (HARTLINEERRELL, 1996).
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O empowermenpode estimular respostas atitudinais e comportsepositivas,
aumentando a confianga, reduzindo o estresse ad@az®m que os funcionarios sintam-se
melhor com o trabalho (HARTLINE; FERRELL, 1996). rPoutro lado, também pode
adicionar maior responsabilidade ao trabalho @lgiema forma, exercer um efeito negativo,
em situacBes nas quais os funcionarios experimemastacdes pelo conflito criado no
atendimento de expectativas divergentes entre aesap o cliente (HARTLINE; FERRELL,
1996).

Ja o sistema de suporte da supervisdo considenaoid socio-emocional de um
gerente que se preocupa com 0s seus subordinag@esage com justica e competéncia. Este
suporte esta relacionado com a lideranca (SINGHBQRQue pode afetar positivamente a
qualidade do servico e o desempenho organizaciésl.subordinados sentem-se mais
satisfeitos se perceberem que seu lider ofereaatsup preocupa-se com suas necessidades
(GONZALES; GARAZO, 2006).

Ja o sistema de controle da supervisdo considéoana como o desempenho do
funcionario de servico € avaliado. Este desempemhdas vezes € medido de forma
quantitativa, sendo controlado por um sistema losapenas nos resultados alcancados. Esse
sistema pode ser improprio para avaliar um desehapele qualidade durante o servico
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1988).

O desempenho poderia ser monitorado por sistereasodtrole, que consiste em
observacdes ou outros registros com base na foomagcie o funcionario se comporta ao
invés de medidas de resultado, 0 que encorajargaaluacao consistente com as expectativas
de qualidade do cliente (ZEITHAML; PARASURAMAN; BER, 1988).

Uma avaliagdo baseada no comportamento leva esderacdo as maneiras como 0S
funcionarios se comportam, ao invés de serem gsigmhra 0 alcance de resultados
mensuraveis. Assim, o0s funcionarios poderiam sedlislos e recompensados pelo
comprometimento, trabalho em equipe, orientacéeli@ote, habilidade em solucionar os
problemas, entre outras agées (HARTLINE; FERRELA96). Quando as recompensas pelo
desempenho sé@o percebidas como sendo consistemes servico e a qualidade fornecida
aos clientes, os funcionarios tendem a passar ponpsnestresse em seus papeéis e ficam mais
satisfeitos com o seu trabalho (ZEITHAML; BITNERI(B).

Tanto o sistema de controle percebido sobre &atgreanto o sistema de suporte da
supervisdo sao importantes recursos de ordem eupérisua abundancia pode levar as
pessoas a considerarem seus papéis menos esiessand contrario, se for percebida a sua
caréncia (SINGH, 2000; GILBOA, 2008).
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Singh (2000) identificou que o efeito direto darole percebido sobre a tarefa foi
significativamente maior do que o suporte gerensiaderindo que uma percepgado de maior
autonomia pode ser considerada como um recursara@or poder de impacto nos resultados
organizacionais.

Para este estudo, espera-se que estes recurgosraeionalizem por um efeito direto
sobre o nivel percebido de atitudes negativas aitiyas ao trabalho (estresse do papel, a

tendéncia para a saturacdo e o desempenho deipidatie e de qualidade).

H1: A percepcéo do controle percebido sobre a tarafe do suporte da superviséo
relaciona-se negativamente com os fatores desencadies de estresse, com as duas
dimensdes de saturacdo (gerente e cliente) e, psimente com as duas dimensdes do

desempenho (qualidade e produtividade) no trabalho.

3.1.1.2 O Estresse e suas Rela¢gbes com as Terslari@gduracdo e o Desempenho

Os fatores desencadeantes do estresse (sobrexarfitp e a ambiguidade do papel),
sdo provenientes de expectativas criadas a partiadas fontes, que podem incluir a prépria
pessoa focal e 0 seu papel, a organizacdo e osiqgwapientes (CHONKO; HOWELL;
BELLENGER, 1986; ZEITHAML,; BITNER, 2003; SINGH, 200.

Uma exposicado prolongada ao estresse impde elevadkios emocionais sobre o
funcionario e, dependendo de sua intensidade esfde pode interferir no seu desempenho
durante o trabalho, o que poderia impactar a qaddicpercebida pelo cliente (KAHN et al,
1964; HARTLINE; FERRELL, 1996; ONYEMAH, 2008).

Varios pesquisadores se propuseram a examinalagdoeentre o estresse e suas
relacbes com o0 comprometimento organizacional,sfaghio, turnover absenteismo e
desempenho no trabalho. Os resultados geralmenteordéraram uma relacdo linear
associada a valores negativos (ONYEMAH, 2008; TRUBBLLINS, 2000; GILBOA et al,
2008; ABRAMIS, 1994; JACKSON; SCHULER, 1985, CHONKOHOWELL;
BELLENGER, 1986; RIZZO; HOUSE; LIRTZMAN, 1970).

Porém, outras pesquisas também indicam que osedattesencadeantes do estresse
nem sempre possuem uma relagao negativa com o peskea(GILBOA et al, 2008). Como
ja se comprovou, um nivel moderado de estresse pexd@ercebido como uma situagao
desafiadora que motiva os funcionarios a buscarguorte, o que pode impactar direta e

positivamente o seu desempenho (ONYEMAH, 2008).
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Por outro lado, seria de se esperar que nivereragts de estresse apresentem um
efeito oposto, isto é, se for baixo, pode levaea@ da motivacéo, auséncia ou relaxamento
do esforco e, se for alto, podera assustar e desgaico funcionario. Assim, niveis extremos
de estresse impactam negativamente o desemperitabatho (ONYEMAH, 2008).

Para Singh, Goolsby e Rhoads (1999) e Singh (2@80pesquisas normalmente
consideram os fatores desencadeantes do estresseantecedentes que exercem um efeito
direto sobre o desempenho. Porém, os resultadomsd@esquisas ndo apresentaram
resultados consistentes confirmando este efeitom Gmase neste entendimento, eles
apresentaram argumentos de que a tendéncia patracso poderia ser um mediador e
preditor mais potente sobre os efeitos do estpEasese avaliar os resultados do trabalho.

Por se encontrarem numa dificil posicdo quandcebem que as exigéncias dos
clientes ndo podem ser atendidas pela organizagdfyncionarios de servicos podem se
tornar altamente susceptiveis a saturacgao.

Utilizando o trabalho de Cordes and Dougherty 8198 Singh (2000), a tendéncia
para a saturacdo foi definida como uma disposigimoldgica caracterizada pela exaustao
emocional, auséncia de realizacdo pessoal e urdérteila para despersonalizar 0os outros.
Estas caracteristicas sdo evidentes em ocupa¢@damuandam um forte componente
interpessoal e elevados niveis de estresse.

Com base nesta definicdo, observa-se que naxisténeia do estressper se,que
determinara esta disposicdo psicologica, mas sempasicdo prolongada do funcionario aos
seus efeitos. Assim, a persisténcia de condicdeflittosas em multiplos episédios, o
dispéndio de energia em condi¢des cronicas de amdaide ou sobrecarga pode resultar em
saturagéo (SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994; SINGH, @00

Conforme destacado, ha concordancia de que elenbad de estresse (conflito,
ambiguidade e sobrecarga), invariavelmente reswdteerosdo do desempenho e atitudes
relacionadas ao trabalho (ONYEMAH, 2008; TRUBE; QINS, 2000; GILBOA et al,
2008; ABRAMIS, 1994; JACKSON; SCHULER, 1985, CHONKOHOWELL,
BELLENGER, 1986; R1ZZO; HOUSE; LIRTZMAN, 1970). Betanto, niveis moderados de
estresse do papel podem resultar numa melhoria ede@ntbenho quando estimula os
individuos a se superarem (SINGH; GOOLSBY; RHOANS94; GILBOA et al, 2008;
ONYEMAH, 2008).

Singh (2000) confirmou empiricamente que, em casae 0s fatores desencadeantes
do estresse melhoram o desempenho, os efeitosugyeETs na relacdo estresse-desempenho

sédo diretos, isto é, ndo é mediada pela saturagéo.
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Uma dificuldade para interpretar esta questaorestato de que, delinear o que possa
ser considerado um estresse “moderado ou excessigodbleméatico, uma vez que a nogao
de intensidade esta sujeita a variabilidade indafidDesta forma, a mensuracao direta dos
fatores desencadeantes do estresse pode naoisienseipara determinar se havera um efeito
positivo ou negativo (SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994)

Por outro lado, a saturacdo somente ocorre quasdfatores desencadeantes do
estresse se sobrepdem aos recursos disponiveikdaareom eles, o que a torna um preditor
potencialmente mais preciso para se avaliar osltades criticos, isto €, negativos do
trabalho, além de permitir identificar o que vergh@der um estresse positivo ou negativo
(SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994; SINGH, 2000).

Estes autores trabalharam com conceitos desagegada os fatores desencadeantes
do estresse e as tendéncias para a saturacaoguaoasirar que a saturacao € direcionada
para o agente que a desencadeou (SINGH; GOOLSBYOQAD}¥S, 1994; SINGH, 2000).
Assim, uma ambiguidade relacionada a empresa oe&ce com uma saturacdo para a
geréncia, mas ndo para com o cliente. Da mesmafarma incerteza com o cliente possui
uma influéncia disfuncional somente sobre o cliente

Estes autores observaram outros padroes parailg@arutonceito de saturacéo
desagregado, uma vez que ela pode apresentarsefeittrarios sobre o desempenho. Por
exemplo, a saturacdo com o cliente pode ser nagadira um desempenho de qualidade, mas,
se a geréncia for o agente causador, seus efeitlespser positivos.

Hartline e Ferrell (1996) utilizando como expligdaca idéia da identidade multipla
justificaram este achado, observando que os fuadms mais comprometidos com a
organizacdo podem estar menos comprometidos avdedie vice-versa o que reforca ainda
mais a tensao existente entre os objetivos nemrseropgruentes entre a geréncia e o cliente
na rotina de trabalho dos funcionarios de linh&eiate.

Por isso, Singh (2000), utilizou construtos deirsgifo desagregados com o objetivo
de compreender as implicacdes das exigéncias ciivgetsobre os funcionarios que,
simultaneamente os empurram para o conflito éticefatiéncia (dirigida pela geréncia) e do
servico (dirigida pelo cliente).

Para Singh (2000) os funcionarios de contato mergquilibrar seu desempenho entre
a produtividade e a qualidade, apesar do aumen® tdadéncias de saturacao.
Aparentemente, eles conseguem alcancar este emguitibntendo a sua produtividade, talvez
devido ao salério e incentivos, mas permitindo gugualidade se deteriore, aumentando

ainda mais a sua saturacdo com o cliente.
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Para este autor, 0 uso de construtos de satudlasagregados pode revelar um padrao
complexo de efeitos que é frequentemente ofuscadmaior parte dos estudos prévios que

operaram em um elevado nivel de agregacao do atmstr

H2: A percepcdo dos fatores desencadeantes do ess®e relaciona-se
positivamente com as duas dimensdes de saturacaer@nte e cliente).

H3: A percepcdo dos fatores desencadeantes do esBe relaciona-se
negativamente com as duas dimensdes de desempergrodutividade e qualidade).

H4: A percepcdo de saturagdo-gerente relaciona-spositivamente com a
dimensao de produtividade e, negativamente com a deialidade do desempenho.

H5: A percepcéo de saturacdo-cliente relaciona-gmsitivamente com a dimensao

de produtividade e, negativamente com a de qualidaddo desempenho.

3.1.1.3 O Desempenho de Produtividade e de Qualidadias Implicagbes

A avaliacdo do desempenho € uma ferramenta, piorsdaequal, é possivel identificar
problemas relacionados a supervisdo e a integ@gdoncionario & empresa ou ao cargo. Os
funcionarios sdo avaliados continuamente.

A responsabilidade pela avaliagcdo do desempergmtaalgumas controveérsias. Em
alguns casos, acredita-se que sdo 0s supervisoeedegem avaliar o pessoal, pois ninguém,
além deles, teria condicbes de acompanhar e \@rificdesempenho de seus subordinados.
Em outros casos, os proprios funcionarios se awdbiaan. Assim, eles preenchem o
guestionario e o submete ao seu superior parasamalisarem os resultados e estabelecerem
objetivos (SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOADS1I994; CHONKO;
HOWELL; BELLENGER, 1986).

A avaliagdo conduzida pelos supervisores se igstifelo fato de que séo eles os
responsaveis por desenvolverem o potencial de saberdinados e avaliarem o seu
progresso, além do que, a hierarquia da autorittad®al legitima o seu direito de conduzir
avaliacdes. Ja um auto-reporte € justificado or@deahdo para se acreditar que o individuo
que realiza o trabalho esta na melhor posicao patar seus proprios esforcos e resultados
(CHONKO; HOWELL; BELLENGER, 1986).

Os dois métodos ndo estdo isentos de contrové@aentes e subordinados ocupam
papéis diferentes e possuem perspectivas difereiles ndo apenas geram diferentes

avaliagcbes como também empregam pesos diferentescata um dos critérios,



89

principalmente em atividades com os clientes, ooslesubordinados estdo pessoalmente
envolvidos (SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOADS994; CHONKO;
HOWELL; BELLENGER, 1986).

A preocupacdo de que a auto-avaliacdo do desemppolsa contibuir para
conclusdes invalidas, geralmente se baseia nodatgque o auto-reporte possa inflar a
correlagédo do desempenho. Todavia, Gilboa et @igPavaliaram esta questdo em uma meta-
analise, e identificaram que os diferentes fatde=sencadeantes do estresse e 0 desempenho
foram, na maior parte, similares ou na mesma direl@s resultados, seja com base na
classificagcdo dos supervisores, ou nas auto-adasagy que sugere que 0S pesquisadores
podem obter informacdes Uteis de dados auto-refastsobre o desempenho.

Independente do método, a avaliagdo do desempemhceim consideracdo o que as
empresas mais valorizam. Como os funcionarios desenam o seu papel para atender aos
objetivos organizacionais e dos clientes, as ay@is deveriam considerar tanto critérios
quantitativos quanto qualitativos para mensurar sfi@éncia e produtividade (SINGH;
GOOLSBY; RHOADS, 1994; HEARTLINE; FERRELL, 1996).

A adocéo de critérios qualitativos ou quantitagivias avaliagcbes de desempenho no
contexto de servigo, também esté relacionada codmaensdes técnica (0 que?) e funcional
(como?) utilizadas para se avaliar a qualidadendeervico a partir da percepcao do cliente.
Enquanto a primeira pode ser analisada de formatiedje direta, a segunda deve ser
avaliada de forma subjetiva e indireta (GRONROOS)32 BROGOWICZ; DELENE;
LYTH, 1990; ZEITHAML; BITNER, 2003).

O desempenho vem sendo considerado como um donstnultidimensional
complexo, medido tanto pela forma quantitativa uoé de vendas e participagdo de
mercado), quanto qualitativamente (GILBOA et al 00 TRUBES; COLLINS, 2000;
JACKSON; SCHULER, 1985; CHONKO; HOWELL; BELLENGER986).

Um desempenho de qualidade pode ser definido @menaliacdo sobre a forma na
qual um trabalho foi realizado. Ja um desempenhquaatidade se refere as classificacdes
quanto ao volume do resultado produzido por umviddp, independente da fonte de sua
classificacao.

Singh (2000) ofereceu suporte para demonstrar qudasempenho de produtividade
e qualidade sédo dominios distintos para os fundmmade contato, influenciados por
diferentes antecedentes. Juntos, estas duas diesertk® desempenho sao distintas e

governadas por diferentes mecanismos de auto-igEgula
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Para ele, a produtividade é medida comparand@seltados quantificaveis com
padrbes comportamentais, como por exemplo, o nuaeroontatos/dia com os clientes, a
demonstracdo de conhecimento sobre os produtg®oosdimentos e as praticas adotadas
pela companhia. Ja a qualidade esta preocupadadomma pela qual o servigco é entregue
durante o encontro do servigo como a construcamuiganca, a demonstragéo de prontidéo e
a confiabilidade ao oferecer atengéo pessoal.

Discrepancias entre produtividade e qualidade maoslegir como resultante da tensao
entre a ética da eficiéncia e do servico, que geesas devem tentar manter em equilibrio
para sobreviver, condicdo essa, raramente alca§#d&H, 2000).

Este mesmo autor também demonstrou que o desempémhqualidade dos
funcionarios de contato é altamente sensivel pataraléncias de saturacdo, sendo negativa
se estiver direcionada ao cliente e, positiva leei@ada a geréncia.

Seu estudo identificou que a produtividade dogitmarios de contato pode nao ser
significativamente afetada pela tendéncia a sdotapas ser prejudicada pelo aumento do
conflito do papel relacionado aos recursos e exigére a uma ambiguidade do cliente.

Para ele, a explicacdo estaria no processo deregiitacdo, por meio do qual os
funcionarios se regulam para preservar os niveigjados de resultado ao utilizarem recursos
alternativos internos ou externos. Como os indieglae produtividade sdo mais visiveis,
falhas em manté-los podem afetar o recebimentoamiivos.

Assim, & provavel que os funcionarios se auto-egubara reduzir a variacdo nos
resultados de seu desempenho, resultando na ausiEnelacdes empiricamente detectaveis
entre os antecedentes do modelo e a produtividzti€sH, 2000).

Por outro lado, como a qualidade é mais dificilsée quantificada e, decréscimos
serdo provavelmente menos visiveis, a motivacadumsonarios para consumir 0S recursos
de auto-regulacdo para manter a qualidade podeesi@ presente. Assim, uma elevada
saturagdo com o cliente pode estar diretamenteioakeda com um menor nivel de qualidade
do servigo entregue (SINGH, 2000).

A implicacédo entre optar por um desempenho deytnodade ou de qualidade em
servicos esta no fato de que a qualidade pode fsgrdamento para se alcancar o diferencial
competitivo. Durante as interacdes entre vendedongrador, um desempenho de qualidade
pode agregar substancial valor para os clientes.

N&o se quer dizer com isso de que a eficiénciermextseja mais importante do que a

interna. Todavia, as organizagfes que conseguirgrifibgar o conflito existente entre os
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objetivos organizacionais (produtividade) e os ps dos clientes (qualidade), estardo mais
aptas a conquistarem um importante diferencial eitiND.

As organizacbes que criam condicfes para que fsegnarios se desempenhem
adequadamente terdo maiores chances de alcandagne$icios da relacdo: qualidade -
produtividade — valor do servico — satisfacao édbe do cliente — lucros e crescimento.
Estas ligacOes estdo inter-relacionadas e se dahmemutuamente (HESKETT; SASSER;
SCHLESINGER; 1997; ZEITHAML; BITNER, 2003).

Para Gronroos (2003) a légica de negdécios derdranda perspectiva de servicos €
diferente da l6gica baseada na produtividade ditataptrabalho, pois é necessario gerenciar
uma eficiéncia total com base na nocdo de que hdgdea percebida pelo cliente é um
direcionador de lucros. A eficiéncia interna € imaote, mas néo € o tema principal, pois é
necessario estar integrada com a eficiéncia externa

Com base na idéia de que o desempenho dos funiom@acritico para se determinar
a qualidade percebida pelo cliente (SINGH, 2000THAML; BERRY; PARASURAMAN,
1991; CHONKO; HOWELL; BELLENGER, 1986, HEARTLINE;BRRELL, 1996) seréa
apresentado a seguir um modelo conceitual, quecgE@ a avaliar os efeitos diretos das
relacOes citadas acima (Figura 10).

O Quadro 4 apresenta as hipoteses formuladas pesgaisa:

QUADRO 4. HIPOTESES DE PESQUISA |

H1: A percepcdo do controle percebido sobre a daeefdo suporte da supervisdo relaciona-se
negativamente com os fatores desencadeantes dssestcom as duas dimensdes de saturacdo (gerente
e cliente) e, positivamente com as duas dimensdegsempenho (qualidade e produtividade).

H2: A percepcdo dos fatores desencadeantes dossstrelaciona-se positivamente com as duas
dimensbes de saturacdo (gerente e cliente).

H3: A percepgdo dos fatores desencadeantes dossstrelaciona-se negativamente com as duas
dimensbes de desempenho (produtividade e qualidade)

H4: A percepcéo de saturacdo-gerente relacion@siiviamente com a dimensdo de produtividad
negativamente com a de qualidade do desempenho.

D

e,

U

H5: A percepcéo de saturacéo-cliente relacionaesitipamente com a dimensdo de produtividade e,
negativamente com a de qualidade do desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor



MODELO DE DESEMPENHO

Figura 10. Modelo Conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor
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4 CONTEXTO DA PESQUISA

Sera oferecido, neste capitulo, um panorama sobreincionamento do setor
farmacéutico, compreendendo uma revisao desde @sgapcao até formar o contexto atual
da pesquisa. Em determinado momento de sua evoli@d6-1960) ocorreu a adogao de um
sistema intensivo de marketing e vendas a partirqdal se deu a acumulacdo de
conhecimento expertiseda industria e representantes sobre o clientepebdores e marcas

de produtos, criando um valioso recurso que nae pedfacilmente adquirido no mercado.

4.1 ENTENDENDO O SETOR FARMACEUTICO

Ao longo de sua historia o setor apresentou ritmensivo de pesquisa, elevado
ndmero de inovacdes e o continuo langamento desn@vodutos. Os medicamentos
satisfazem as necessidades do cliente em uma Htea:ca salude, sendo vital para a
sociedade. (GAMBARDELA et al., 2000; MANCHANDA; PHIHONKA, 2005, DEPRET;
HAMDOUCH, 2000; GADELHA; QUENTAL; FIALHO, 2003).

O setor diferencia seu mercado por apresentan lsasticidade-preco da demanda,
pela essencialidade do produto e a grande assanddriinformacdes entre vendedores e
clientes. Destaca-se também, a natureza fragmentlmlamercado, pois nao ha
substitutibilidade entre produtos de distintas sgasterapéutic¥EPRET; HAMDOUCH,
2000; GADELHA; QUENTAL; FIALHO, 2003).

A segmentacdo de mercado relaciona-se aos pro&utes combinacdo de dois
critérios: o tipo de propriedade intelectual, i6fser ou ndo protegido por patérees regras
da venda, isto é, se os produtos estdo sujeitof@a prescricdo medica.

Desses critérios emergem trés tipos de produtogs cregras sdo heterogéneas:
produtos ético§ cuja propaganda dodos os esforcos promocionais, por questdes
regulamentares, sdo exclusivamente dirigidos aofispionais de salde, como os médicos;

® Classe terapéutica corresponde ao conjunto de medicamentos que extersd uma mesma finalidade ou
funcéo terapéutica. Por exemplo, a classe tera@éde produtos cardiovasculares possui vérias asgEs
como, por exemplo, hipertenséo e redutores deteobésEssas duas subclasses ndo séo intercantiavei

" Patente E um titulo de propriedade temporaria sobre umeericio, outorgado pelo Estado através dos
escritérios de propriedade intelectual aos invastoautores ou outras pessoas fisicas ou juridetastoras de
direitos sobre a criagéo.

8 Medicamentos Eticos S&0 produtos que necessitam de receita médicmoReéem por cerca de 70% do
faturamento do setor. No caso deles, a decisd@mm@rar ndo estd nas maos dos consumidores propitame
ditos, mas dos médicos, ao contrario do que ocmme os medicamentos ndo-éticos, de venda livrehdam
chamados dever the counte(OTC).



94

produtosgenéricos e, por Ultimo, oprodutos OTC (Over the Countdr isto &, produtos que
podem ser comprados diretamente no balcdo semessidade de uma prescricdo meédica
(BUCKLEY, 2004; DEPRET; HAMDOUCH, 2000).

No mercado de produtos patenteados éticos, tambgasiderados de referéncia ou de
marca e efetivamente inovadores, a competicadbasidamente no processo de inovacéo. A
competicdo torna-se acirrada quando o medicameatone dominio publico e abre
opotunidade para a entrada de genéricos.

Os produtores de drogas genéricas néo incorrecustos de P&D, encurtam a cadeia
de valor e se beneficiam dos esforcos comerciai®erdpresa inovadora. Todavia, eles
continuam sujeitos as mesmas regras de propagasdarodutos OTC ndo caem nessa regra
e podem utilizar as midias convencionais dirigidieetamente ao consumidor final
(DEPRET; HAMDOUCH, 2000; BASTOS, 2005).

O setor é caracterizado como um caso de oligopliierenciado pela existéncia de
significativas barreiras a entrada e auséncia dmpetcdo via precos (DEPRET,;
HAMDOUCH, 2000; BASTOS, 2005; GADELHA; QUENTAL,; FIXHO, 2003).

A classe terapéutica capacita a deteccdo dos duergalevantes sobre 0s quais a
competicdo tecnoldgica e industrial ocorrem. As panhias geralmente optam por uma
especializacdo terapéutica relativa, devido ao adlevcusto para inovar (DEPRET;
HAMDOUCH, 2000; BASTOS, 2005).

A cadeia de valor inicia com o P&D para desenvwoh@vos produtos seguidos pela
producdo e comercializacdo (Figura 11). A produeéwolve quatro estagios principais:
P&D; producao industrial de farmacos; formulacgar@cessamento final de medicamentos;
marketing, comercializagcdo e distribuicdo (BASTOX)05; GADELHA; QUENTAL;
FIALHO, 2003; PALMEIRA FILHO; KOO PAN, 2002).

1°—Pesquisa e 2° - Producéo de 3° - Producao de 4° - Marketing e
Desenvolvimento Farmogquimicos Medicamentos Comercializagdo

Figura 11. Estrutura da Cadeia Produtiva da Inddstia Farmacéutica
Fonte: PALMEIRA FILHO; KOO PAN (2002)

° Medicamentos genéricossdo aqueles que contém o mesmo principio ativeagem, administracdo, forma e
indicacao terapéutica e seguranca do medicamenmtfaeténcia ou de marca, ndo mais protegidos @dénte.
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Uma caracteristica distintiva estd em aprovegaanomias de escala na atividade de
P&D e centralizar a producdo e marketing para odyios de maior valor agregado. Lancar
novos produtos é fundamental para sobreviver, olene a uma integracdo para tfa
sucesso € privilégio para poucos laboratérios, peigexige elevados investimentos e alto
nivel de risco (BASTOS, 2005). Para melhor enteralegstrutura da cadeia produtiva,
observa-se que o prazo entre a descoberta de umfarovaco e seu langcamento no mercado
pode levar em média de 10 a 15 anos, o que topnmacesso de inovagao longo, complexo e
incerto (IFPMA, 2004; BASTOS, 2005)

A importancia dos testes clinicos relaciona-saiabtaxa de sucesso nas inovacgoes,
s6 constatadas nestas fases, 0 que exige vadgsris de moléculas, tornando necessario o
dominio de competéncias complementares para o gemeento dos testes, aprovacao
regulatoriamarketinge distribuicdo (MALERBA E ORSENIGO, 2001; BASTO®R05).

Os direitos de patente asseguram exclusividadepleracao dos frutos da inovacao
ao seu detentor (monopdlio temporario) por um periaproximado de 20 anos, a partir da
data do depdsito. Todavia, seu prazo efetivo déoeagio € inferior ao seu prazo de validade
legal, pelo longo periodo entre a concesséao datgageo efetivo lancamento do produto.

O prazo de efetivo beneficio da patente dura, @diande seis a oito anos, periodo no
qual as empresas alcangcam os lucros pela inovagéio ¢éese, recupera os custos de P&D.
Para dimensionar os riscos do negdcio, estima-ee dpicada 10.000 compostos originais,
100 conseguem ir para fase de estudos e, meno®,deodseguem chegar ao mercado
(IFPMA, 2004; BASTOS, 2003; MANCHANDA et al., 2004)

Além do Sistema Internacional de Propriedade dotehl, para fazer face a
competicdo e auferir os lucros necessérios parapeear os investimentos em P&D e
continuar inovando, o setor ainda € reconhecidospekpressivos gastos em marketing e
propaganda (WEBSTER; SWAIN, 1991; GAMBARDELLA et.,al2000; DEPRET;
HAMDOUCH, 2000; MANCHANDA; PHIL; HONKA, 2005; BAST@G, 2005).

A competicao varia de acordo com o produto. Sep&tenteado, ela se d4 em escala
mundial, por inovacdo do farmaco para uma daddidade terapéutica e pela promocao
comercial de marca. As principais barreiras a datsfo: a capacidade gerencial, técnica e
financeira para as atividades de P&D; os direimgxtlusividade assegurados por patentes; o
poder das marcas; e a aprovacdo da autoridadetrégal

% |ntegracdo para trds ocorre quando se incorpora mais estagios da aateivalor internamente e, tais
estagios a tornam préxima do inicio da cadeia,é&sfiroxima de ganhar acesso as matérias-primasgegracao
vertical € o nimero de passos na cadeia que a sanguenpre internamente.
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Para produtos de patente vencida (genéricos)npeticdo ocorre ao nivel dos custos
de producdo e na estrutura de distribuicdo. Ascid@s barreiras a entrada sdo: 0 acesso a
aquisicdo ou a producdo de farmacos e o0 acessdeadee distribuicdo de medicamentos
(PALMEIRA FILHO; KOO PAN, 2002).

Nas duas Ultimas décadas, o setor passou por tempes mudancas estruturais
conduzidas por choques tecnoldgicos e instituckogae afetaram todos os estagios de sua
cadeia de valor, conduzindo alteracdes globais sieutara de mercado e organizagéo
(GAMBARDELLA, 2000; DEPRET; HAMDOUCH, 2000).

Uma das caracteristicas prevalentes do novo donpmpetitivo reside em dois
movimentos aparentemente contraditérios: na medidaque os mercados se abrem e se
tornam globalizados, a competicdo torna-se acirema niveis tecnologicos, industriais e
comerciais. Isso vem sendo atenuado através da@healtdo e diversificagdo em um novo
nivel, baseado na cooperacdo e/ou integracdo copmesas rivais, atuais ou potenciais
(POWELL, 1998; DEPRET; HAMDOUCH, 2000).

O setor deve ser compreendido como um sistemadri As atividades inovadoras,
assim como a producédo e comercializacdo de dragasive direta e indiretamente varios
atores: diferentes empresas, outras organizacoesesiguisa publica e privada além de
universidades, instituicdes financeiras, autoridaggulatérias, governo, sistemas de saude,
consumidores, médicos entre outros.

Esses atores estéo interligados por uma reddat@oreamentos que inclui transacdes
de mercado, regras administrativas, competicao labamcdo (MANCHANDA; PHIL;
HONKA, 2005; POWELL, 1998). Isso sugere que, par@lhor compreender a
competitividade n&o se deve levar em consideragameiste a perspectiva das empresas
individuais, mas também, por um leque maior deitingbes e suas interacdes dinamicas
(GAMBARDELLA, 2000).

4.2 A EVOLUCAO DO SETOR FARMACEUTICO E O SURGIMENT@E UM
SISTEMA INTENSIVO DE MARKETING E VENDAS

O setor, desde a sua concepc¢ao contribuiu pars deadois séculos de historia. O
Quadro 5, ap6s ampla reviséo bibliogréfica, cargetesua evolugdo, separando-o em cinco
grandes fases:

Na primeira fase (1820-1880)pbserva-se que desde a sua concepcdo, a partir da

producao artesanal, o papel desempenhado por pu dauempreendedores, que adotaram o
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mercantilismo via importacdo/exportacdo de produt@gurais, foi fundamental para
estabelecer as bases da industria atual.

Independentemente da tecnologia utilizada no pgaspara desenvolver os produtos,
isto &, seja via extracdo e purificacdo de produtsirais ou derivados sintéticos que, na
primeira fase, conduziram a hegemonia da Alemaoheenario, o setor, desde suas origens
ja dava claros sinais de que seria um dos maigsiviess em pesquisa e inovagdo da cadeia
produtiva mundial (RADAELLI, 2006; ACHILLADELIS; ANONAKIS, 2000; MALERBA;
ORSENIGO, 2001).

A partir dasegunda fase (1880-193@bserva-se que o setor ndo dependeria somente
dos avancos cientificos e tecnoldgicos ou de umcade; mas também seria dirigido
fortemente pelas necessidades sociais e intervemgmarnamentais. Particularmente nesse
periodo, a acdo governamental, exercendo uma foréssdo para a producdo de
medicamentos, tendo como objetivo atender essassidades foi determinante para que um
grupo de empresas desenvolvesse capacidades pesd@im escala, o que garantiu a
vantagem competitiva e a acumulacéo de recurs@s$s@tos para sustentar seu crescimento.

Os produtos nessa fase eram vistos cammodities permitindo que as empresas
seguidoras, pela imitagdo, entrassem no negoc®jasinalizava que seria muito lucrativo
(GAMBARDELLA, 2000; RADAELLI, 2006; MALERBA, 2005).

Na terceira fase (1930-1960)bserva-se mais uma vez a importancia das acodes
governamentais que, durante o periodo de crisesp doram as duas Grandes Guerras
Mundiais, que abriram amplas oportunidades parmserd/olvimento do setor.

Dois aspectos chamaram a atencdo neste periogoint@iro foi o forte apoio no
estimulo a inovagdo e producdo de medicamentos giaraler fins civis e militares. O
segundo foi o papel do Estado assumindo os custcsalide com a criacdo de Sistemas
Nacionais de Saude que reembolsavam, total oughaemte, os medicamentos prescritos,
tornando por um lado o mercado atraente e lucragvpor outro abrindo a porta para a
entrada de novos competidores (WEBSTER; SWAIN, 19ACHILLADELIS;
ANTONAKIS, 2000).

Os efeitos devastadores da guerra abalaram asueas do setor nos paises do bloco
europeu, permitindo que os EUA assumissem a ligar@andesenvolvessem competéncias
complementares, em torno do estabelecimento destems intensivo de marketing e vendas
e abrindo uma cortina para pesquisar novas doengagr em outros segmentos, levando as
empresas perceber que o futuro seria direcionado gminovacoes, refletidas ndo mais em
comodities mas, sim, em produtos diferenciados (ACHILLADELMNTONAKIS, 2000).
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O estabelecimento de um sistema intensivo de mmagkee vendas, adotado
primeiramente pelas empresas lideres do setor,itpemnacumulacdo de unexpertiseda
forca de vendas envolvendo a acumulacdo de conbetmsisobre o cliente, competidores e
marcas de produtos. Essa habilidade ndo é facknaguirida no mercado sendo, portanto,
um valioso recurso (FIN; SUTHERLAND, 2004, MALERBA2005; MALERBA;
ORSENIGO, 2001).

A protecao patentaria, outro fator estrutural sigoi envolvendo a participacdo do
governo, ao resguardar as empresas inovadorasede&guteriam seus produtos copiados,
contribuiu para a verticalizagdo de toda a cadeavalor e, aquelas que conseguiram
estruturar seu departamento interno de P&D, alcanta vantagem competitiva necesséaria
para fazer frente as novas oportunidades (MALERB@Q5; WEBSTER; SWAIN, 1991;
ACHILLADELIS; ANTONAKIS, 2000).

Durante aguarta fase (1970-1980p setor e a economia como um todo viveram 0s
seus anos dourados. O método de pesquisa de nmastgs farmacéuticos pacreening
aleatério permitiu a criacdo de uma vasta biblemteomposta por produtos promissores,
permitindo a introducdo de varios produtos que sgmavam frequemente uma inovacéo
incremental a partir de combinacdes de composisteaxes.

Em alguns casos, a inovagéao era radical, o qumifieio descobrimento dos produtos
considerados comimlockbustersAssim, de uma forma em geral, a competicao sa dewvde
forma incremental, ora por imitacdo ou a partipdedutos genéricos.

Nessa fase, 0 governo atuou ndo somente incedtivanproducdo, mas também
impondo restricbes severas ao processo de aprovagdlatdria gerando, por um lado, certo
atraso na introducao de novos produtos, e por odingnuindo os erros nas fases finais de
pesquisa (ACHILLADELIS; ANTONAKIS, 2000).

Com a demanda crescente, aliado a recuperacdcot@neia global, elevou-se o
namero de competidores especialmente por empresablato europeu e do Japao,
recuperados dos efeitos da guerra. Por ndo posssinbsidiarias nos EUA, considerado
como o maior mercado, elevou-se o numero de liaemmmtos de produtos permitindo a
participacdo de empresas estrangeiras no mercaglcano.

A lideranca esteve, nesse periodo, diretamergeioglada com o grau de sucesso ou
fracasso alcancado pelas empresas na introducéovds produtos que se constituiu, nessa
fase, a fonte de vantagem competitiva (WEBSTER; 8\WAL991; ACHILLADELIS;
ANTONAKIS, 2000).
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Foi nesse periodo, por volta da década de 70 grgiusa principal ameaca as
empresas estabelecidas. Enquanto elas estavamupagas com o processo tradicional de
pesquisa, as Novas Empresas de Biotecnologia (N&iBgjram a partir de um campo de
pesquisa inteiramente novo, isto €, a biologia mdé e, conseguiram quebrar o elo mais
importante da cadeia de valor do setor, o P&D.

Para fazer frente a esse novo cenario e garamiimo sustentado de inovacoes, as
farmacéuticas tradicionais intensificaram as abanestratégicas via processos de Fusfes e
Aquisicbes (F&A) e acordos de cooperacdao (POWELIQ98] ACHILLADELIS;
ANTONAKIS, 2000).

A quinta fase (1990-200Q)oincidiu com a maturidade do setor, momento na&rca
por uma forte retracdo governamental em investiosentlacionados a saude e adocéo de
novas regras para o reembolso para os medican@esagitos.

Para completar esse cenario, marcado pela crigerem do modelo tradicional, esse
periodo coincidiu com o empobrecimento pipeling com a incapacidade das industrias
continuarem inovando por adotarem o mesmo sistenmeesiquisa passado, pela incapacidade
de comercializar os produtos com inovacdes incrésigere que ndo demonstravam grandes
ganhos terapéuticos e, pela expiracdo das patelgeprodutos importantes, como 0s
blockbustersabrindo oportunidade para a entrada de novos etitiapes a partir de produtos
genéricos (FINN; SUTHERLAND, 2004).

Consequentemente houve significativa reducéo eratividade gerando problemas de
caixa. Para fazer frente a essa questdo e dar esposta satisfatOria aos acionistas,
intensificou-se a reducédo da diversificacdo e dostos, o que levou ao aumento nos
processos de F&A, cujo objetivo aparente foi o dacentrar-se ainda mais no negdcio
farmacéutico, para ganhar novos mercados, comptamemortiflio e atuar em novas areas
terapéuticas.

Com esse movimento, o niumero de competidores geesas intensivas em pesquisa
foi reduzido, culminando com o surgimento de pouoass grandes empresas verticalmente
integradas (ORSENIGO; PAMMOLLI; RICCABONI, 2000).

Com a mudanca radical na natureza cognitiva enageonal do processo de
aprendizado, particularmente aquele proveniente lasnissoras pesquisas no campo
biotecnolégico, as NEBs emergiram no cendrio comonovo entrante, tornando-se uma
forte ameaca as empresas centenarias (POWELL,.1998)

Além das fortes barreiras de entrada, as NEBs éambtareciam de competéncias

necessdarias para se tornarem verticalmente in@gradmo, por exemplo, know-how
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adquirido pelas empresas tradicionais em torno etengiamento de estudos clinicos e a
capacidade de produzir e comercializar em largal@sbem como de um sistema de
marketing e vendas intensivo e global (POWELL, 998

A vantagem competitiva que emergiu desse cen&teve relacionado aquelas
empresas que desenvolveram habilidades na aquisiedcompeténcias e capacidades
complementares para incorporar 0S novos proces8tgumas, mas poucas NEBs
conseguiram prosperar, enquanto que, a maiorig,dg@nas criou uma nova modalidade de
oferta (POWELL, 1998).

As empresas centenarias, para continuar seu st e inovacio, foi necessario
incorporar a biotecnologia, o que foi possivel aimntensificacdo de F&A e a formacao de
aliancas e redes de cooperacao entre varios gbarasgarantir a competitividade, o que
contribuiu para reduzir o niumero de competidordertalecer as empresas verticalmente
integradas que atuavam em larga escala (ORSENIGRMOLLI; RICCABONI, 2000).

4.3 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS DO SETOR NO BRASIL

A industria farmacéutica mundial € composta poisrda 10 mil empresas. Os EUA
sdo, a0 mesmo tempo, o maior produtor e consumiimse mercado. As maiores
multinacionais exportadoras estdo sediadas na ,SAiemanha, Gra-Bretanha e Suécia
(CAMPANEMA, 2006).

A estrutura do setor farmacéutico brasileiro seddi em trés segmentos distintos: o
primeiro pelas filiais das principais multinaciomanstaladas no pais; o segundo, pelos
laboratoérios privados de capital nacional; e oeieog por laboratérios estatais (ALANAC,
1998).

O primeiro segmento controla aproximadamente 72%ntkercado farmacéutico
brasileiro, enquanto que o segundo detém aproximewiz 19,6% do mercado e, o terceiro
segmento, fica com os outros 8,4%. (ALANAC, 1999).filiais de empresas farmacéuticas
estrangeiras no Brasil concentram suas atividadssestagios Il e IV, de fabricacdo de
especialidades farmacéuticas e marketing e conlieagidao das mesmas.

As filiais das multinacionais instalaram-se nospatraidas pelo potencial do mercado
interno brasileiro, e sua producdo esta voltadddorentalmente para atendé-lo. A partir da
reestruturacao por volta de 1990, varias empresssapam a adotar a estratégia de concentrar
seus investimentos na América Latina, especialmemtBrasil, Argentina e México para, a
partir deles, atender o mercado do continente (G TBRITO; 2005).
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Os laborat6rios de capital nacional, ao contrdae grandes multinacionais do setor,
ndo sdo verticalmente integrados, atuando basidemsm estdgio Ill, a fabricacdo de
especialidades farmacéuticas, e com um peso menuoarketing, no estagio IV.

Os laboratérios nacionais produzem basicamentecaredntos “similares”, que sao
copias de medicamentos inovadores e que, diferemtiemdos genéricos, podem ser
produzidos durante o periodo de vigéncia da pamteriginal, ndo necessitam comprovar
sua equivaléncia terapéutica com aquele, e podemosegercializados tanto com um nome
comercial atribuido pelo fabricante, quanto comome de seu principio ativo (CASTRO;
BRITO, 2005).

A producéo de produtos “similares” permitiu o des#vimento de uma industria sem
grandes requisitos em termos de disponibilidadecaj@tal e capacidade tecnoldgica. O
diferencial competitivo fundamental das empresas gompdem esse grupo € 0 preco,
normalmente mais baixo do que o dos medicamentesdores, uma vez que elas ndo arcam
com os significativos custos de P&D e de marketing.

Sua estratégia de comercializacdo é baseadatwbirem significativos descontos
para rede de farmacias (geralmente de 50%), quebdidam uma significativa bonificacao
dos balconistas, estimulando o desenvolvimentoraeatdo medicamento prescrito pelo
médico por medicamentos mais baratos (similarespade desses profissionais (CASTRO;
BRITO, 2005)

No Brasil, a auséncia de uma politica estragediem articulada fez com que a
indUstria farmacéutica ficasse sob o controle dpresas transnacionais, com um pequeno
segmento nacional especializado na producao decamadntos similares, com um segmento
farmoquimico inexpressivo (CASTRO; BRITO, 2005).

4.4 COMO AS ESTRATEGIAS DE MARKETING SAO APLICADASNO SETOR
FARMACEUTICO

Um traco que impacta diretamente o marketing faéutico € que os medicamentos
lidam com doencas, sendo, portanto um assuntoté&gtta. Uma droga ineficaz pode
apresentar ndo sé o risco de ser cara demais pargualidade, como também induzir
reacOes adversas, desencadeando outras doengaslugiye, a propria morte do paciente
(FIUZA; LISBOA, 2001).
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Dado esta importancia e a incapacidade do proméocado se auto-regular, os
governos tomaram a si a responsabilidade de canteolpromocdo dos medicamentos a
venda no mercado.

Por isso as estratégias de marketing contrastam aguelas adotadas em outros
mercados. Uma das razBes € que neste mercado hdalistiméa ruptura no tradicional
processo de compra, pois o tomador de decisdoél@o quem escolhe o produto, mas é o
paciente que o utiliza e assume 0 seu custo, sgpadrio bolso ou através da cobertura de
um sistema de saude pelas escolhas dos médicos CMANDA et al., 2004; BUCKLEY,
2004; GONULL et al., 2001).

A maior parte do orcamento de marketing € direari@naos médicos, que funcionam
comogatekeeperpara a venda de medicamentos. O seu papel coarmediario, ndo pode
ser ignorado. Seu envolvimento como tomador desédeathave € a razdo de eles serem o
foco dos esforcos promocionais (MANCHANDA; PHIL; N®A, 2005; BUCKLEY, 2004,
WAZANA, 2000).

Os atores que participam do negdcio farmacéuticpgecionam um impacto direto no
bem-estar dos pacientes e da sociedade (MANCHANBHIJL; HONKA, 2005). Os
participantes, além dos consumidores (pacientes)asaprodutores, os médicos, governos,
seguradores e planos de saude, atacadistas e i@sri@rejo). Os produtores vendem para
atacadistas que, por sua vez, vendem para as fasnac

Héa dois mecanismos regulatorios no setor: o regedo formal feito pelo governo e
a auto-regulacdo. Os governos possuem agénciasitas de monitorar o marketing dos
medicamentos, como € o caso F@od and Drug AdministratiofFDA). No Brasil, esse
papel é exercido pela ANVISA — Agéncia NacionaMilgilancia Sanitéaria.

Poucos setores sao influenciados pela regulan@ntzgmo o farmacéutico. Ha trés
objetivos para essa preocupacao: 1) assegurar ecoapensa para 0s investimentos em
P&D; 2) para manter um fluxo continuo de novos maaientos; garantir a seguranca dos
produtos; e, 3) controlar a quantidade e alcangalafidade dos gastos em medicamentos.

O efeito combinado dessa regulamentacdo tornangetzdo diferente de outros
setores. O papel do governo varia de pais parayaiando também os niveis regulatorios
(MANCHANDA,; PHIL; HONKA, 2005; BUCKLEY, 2004).

A auto-regulacdo é conduzida por associacfes sanEes, como € 0 caso i
PhRMA Organization nos EUA, a Federacdo Brasileira da Industria Baéutica
(FEBRAFARMA), a Associacdo da Industria Farmacé&utie Pesquisa (INTERFARMA),
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no Brasil. Essas organizagfes, além do monitorameossuem codigos de ética e préaticas
para o marketing e promocéo de medicamentos (BUGKRB04).

Além da complexidade na inovacdo, 0 setor é cemaatlo por uma intensa
competitividade. As empresas lutam para seremiagjpas a lancar um novo produto para
alcancar o beneficio advindo do monopdlio temporéti consequentemente a garantia de
lucros. A lucratividade continua das companhiaspédsquisa depende da habilidade em
continuamente desenvolver novos compostos molesulde qualidade superior e de
comercializa-los efetivamente (MANCHANDA et al, 200LARA; MESA, 2006).

A industria farmacéutica é reconhecida por realizen investimento maior em
marketing do que em P&D. Uma vez no mercado, ievestfortemente na promoc¢do do
produto. As maiores empresas mantém um elevadoigeate de forca de vendas
(representantes) que fazem contato regular comedgcos prescritores e outros decisores.

As somas investidas nessa atividade também s&adele Estima-se que empresas
americanas, invistam pelo menos U$11 bilhbes arergbnem marketing e promocéo,
correspondendo a U$ 5 bilhdes somente em represemtde vendas. Calcula-se que o
investimento por médico corresponda a cerca de d$L8 mil délareper capita Assim,
apesar da inovacao, investe-se mais em marketingudoem P&D. (WAZANA, 2000;
MANCHANDA, PHIL; HONKA, 2005).

Ao regular o marketing farmacéutico, os governmgdm as empresas a fornecer
informacgdes confiaveis sobre seus produtos. O fr@eator reconhece que a disseminacao
dessas informacgdes, conduzida pelos representamtaschave para tornar os meédicos
conscientes dos ultimos avancos, sendo as atiddielenarketing e promogao, componentes
de educacdo e informagdo para os profissionaisadeessobre os novos tratamentos
(PHRMA, 2008).

Dado aos elevados custos fixos em manter uma thegendas, € comum os acordos
para se utilizar axpertiseem marketing de outras companhias, como é o aserdpresas
menores e menos focadas em pesquisa, que nao psdsentar esse investimento.

Alternativamente, duas companhias podem possudr fanga de vendas em regides
diferentes do globo. E comum a celebracdo de asod#oco-promocdp na qual elas
concordam em produzir e vender um medicamento sobsana marca, ou @-marketing
onde elas passam a produzir e comercializar ungadmas sob marcas diferentes (SOUSA,
SOUSA, 2007).
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Quanto as estratégias promocionais, o setor c@mbims modalidades: a mais
empregada € a de empurrqmugh) que, possui como caracteristica primaria, as agnd
pessoais e promocionais como meio de empurrardufy@através do canal de marketing.

Para implementar essa estratégia, um considemavestimento € realizado pelas
empresas nos representantes de vendas e em imecpnais direcionados aos meédicos
(PARKER; PETTIJOHN, 2005; BUCKLEY, 2004; MANCHANDA2HIL; HONKA, 2005).

A outra estratégia € a de puxpulf), que possui como caracteristica a propaganda e
promocao ao usuario final, aplicada no caso dodybos de venda-livre, também conhecido
como OTC @ver the countgr

Em alguns paises, como os EUA, desde 1997 é j@onoituso dessa estratégia para
os produtos éticos, cujo principal objetivo estaieformar aos paceintes sobre a existéncia
de uma determinada marca de produto ou condi¢cOsalmle para que eles possam ir até seus
médicos e solicitar a prescricdo daquela marca {ARE PETTIJOHN, 2005; BUCKLEY,
2004; MANCHANDA; PHIL; HONKA, 2005).

Historicamente, a estratégia de empurparsf) € a mais empregada e sua utilizacao
visa obter a cooperacdo dos médicos, atores-clmeanal, para prescreverem determinado
produto para o paciente.

Essa estatégia é implementada pelo setor comlizagdio dos representantes de
vendas que visitam os médicos com o objetivo déuantiar o seu comportamento
prescritivo pela promocédo médica. (PARKER; PETTIN)IR005; MANCHANDA; PHIL;
HONKA, 2005).

Os esforcos de marketing direcionados aos méditiizgam varias ferramentas no
composto demarketing mixcomo as vendas pessoais, a promoc¢ao e a dis&tbule
amostras gratis, isto €, o fornecimento de prods@ys custo para o médico ou paciente
(WAZANA, 2000; MANCHANDA,; PHIL; HONKA, 2005).

Além do composto acima, ha que se considerar @eson modelo mais amplo, que
pode incluir os efeitos de outras variaveis alénprenocédo, como forma de fortalecer um
guadro mais completo no processo de vendas e fu@nicia no comportamento prescritivo.
Uma vantagem desse modelo é que eles podem funciom® gancho quando utilizados de
forma combinada e simultanea (BUCKLEY, 2004).
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4.5 ORIENTACAO E ESTRATEGIA DE MARKETING DO SETORARMACEUTICO

Desde sua concepcéo, o setor assentou suas basesastecnologia e uma intensa
competicéo, levando as empresas a lutarem parawamtente lancar novos produtos para
usufruirem do beneficio advindo do monopdlio terdpior e comercializa-los de forma
lucrativa (GAMBARDELA et al.,, 2000; MANCHANDA, 2005DEPRET; HAMDOUCH,
2000; GADELHA et al. 2003)

Os recursos disponiveis impactam diretamente maulacdo das estratégias, tendo
em vista a sua dindmica interacdo. Nesse sentata, gvaliar as estratégias de marketing
tentar-se-a integra-los para, assim, fornecer uexmumais compreensivo do setor.

O setor durante sua evolugdo assumiu uma estaaiégnegocio predominantemente
orientada ao produto e a utilizacdo de uma esteatig marketing de empurrar o produto
para dentro de seu canal de marketing (PARKER; REJHN, 2005; BUCKLEY, 2004;
MANCHANDA; PHILL; HONKA, 2005). Para ilustrar a ahse, é proposto o esquema da
Figura 19, que representa a base do modelo deinsgoc

No modelo proposto, é possivel observar aoistinuuns a orientacdo de negdécio
(produto e mercado) e o processo utilizado parewaaicdo ush & pul). Para um negocio
orientado ao produto, a habilidade em fornecer ahorvsuperior depende fortemente da
tecnologia disponivel e dos recursos de P&D, gsamaem uma posi¢do de destaque dentro
da organizagcédo (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLER, 1990; WEBSTER, 1994;
BENNETT; COOPER, 1982; HERSTATT; LETTL, 2000).

Ja um negocio orientado ao mercado possui come bas olhar para fora da
organizacgao e, o foco estratégico, estd em aadiaecessidades dos clientes como forma de
encontrarinsights para encontrar novas oportunidades e assim larpars produtos que
possa atendé-los (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; ASIER, 1990; WEBSTER,
1994; BENNETT; COOPER, 1982; HERSTATT; LETTL, 2000)

O locus da inovacdo na empresa orientada ao produto épartdenento de P&D
interno a partir do qual os produtos sdo empurrgdos 0 mercado. Ja ha empresa orientada
ao mercado, o locus de inovacao € o proprio merailonde as oportunidades e idéias para
originar novos produtos ou inovacgdes sdo puxadderdeda organizagao para dentro dela
(WEBSTER, 1994; BENNETT; COOPER, 1982; HERSTATT;TO&E, 2000).

A Figura 12, também apresenta as estratégias dketimg utilizadas pelo setor

farmacéutico. No modelo estratégico de empurraroduto desenvolvido pelo P&D interno
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€ empurrado para dentro do canal de marketing (FERKPETTIJOHN, 2005; BUCKLEY,
2004; MANCHANDA; PHILL; HONKA, 2005).

ORIENTACAO ORIENTACAO
AO PRODUTO AO MERCADO
INOVACAO EMPURRADA PELA TECNOLOGIA
_______________ »>
0 MERCADO

Pontos de Venda

1 ESTRATEGIA DE MARKETING DE EMPURRAR ( PUSH) (Farmécias)

N e e

Marketing
p&D Py Forga de Vendas Médicos
e x (Representantes)
Comercializagédo
I —
]
I ESTRATEGIA DE MARKETING DE PUXAR ( PULL) Pacientes
1
e m e e e e e e e e e - - -
INOVAGAO PUXADA PELO MERCADO
PUSH PULL

Figura 12. Orientagdes e Estratégias de Marketing n  a Industria Farmacéutica

Fonte: Elaborado pelo autor

A base desse modelo é tentar vender diretamenteo@sumidor sem utilizar os
intermediarios. O modelo é muito Gtil para a intrg@lo de produtos novos ou melhorados
onde os clientes ainda ndo os conhecem. Assim, aimia ndo ha4 uma demanda, os
produtores empurram as informacbes dos novos medpela promocédo (PARKER;
PETTIJOHN, 2005; BUCKLEY, 2004; MANCHANDA; PHILL; BNKA, 2005).

Alternativamente, € possivel também utilizar o eloddo tipo puxar que requer
elevados investimentos em propaganda direta aagodsr como forma de poder atrai-los
ao intermediéario para solicitar o produto (PARKERETTIJOHN, 2005; BUCKLEY, 2004;
MANCHANDA,; PHILL; HONKA, 2005)

Por essa analise, percebe-se que este negoam,casB0 outros setores de tecnologia
complexa, € predominantemente marcado pela orémtag produto e pela ado¢cdo de um
sistemgpushcomo forma de empurrar os produtos para o mercado.

A instituicdo de um sistema intensivo em marketimgiou-se pelo setor na sua
terceira fase entre o periodo de 1930-1960, tendwdase a formacédo de um contingente
de forca de vendas e a aplicacdo de ferramentamatketing mixcaracterizado pela
promocéo, ferramenta utilizada para reforcar sueag&o em inovar e ser orientada ao
produto (FIN; SUTHERLAND, 2004; MALERBA, 2005; MALEBA; ORSENIGO, 2001,
WEBSTER; SWAIN, 1991; ACHILLADELIS; ANTONAKIS, 2000
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Essa féormula estimula a demanda e o consumo deansehtos, além de criar um

circulo virtuoso no qual é possivel acumular rexsiggara continuar inovando (Figura 13).

Marketing
P&D e
Forga de Vendas
Pontos de Vendas Clientes
(Atacado e Varejo ) (Médicos e Consumidores Finais )

Figura 13. Ciclo de Acumulac&o de Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor

O fato de ser tradicionalmente caracterizado pdknsa competitividade, onde as
empresas lutam para serem as primeiras a lancaoumproduto para usufruir do beneficio
advindo do monopdlio temporario, levou-as a foaamtiouamente no desenvolvimento de
novos compostos moleculares de qualidade supesic@ poder comercializa-los de uma
forma lucrativa (FIN; SUTHERLAND, 2004; MALERBA, 26; MALERBA; ORSENIGO,
2001; WEBSTER; SWAIN, 1991; ACHILLADELIS; ANTONAKIS2000).

A esséncia dessa orientacdo é entregar um prodietcatisfaca as necessidades dos
consumidores e cujo valor no mercado exceda sesitescUA habilidade para fornecer um
produto de valor superior constitui a chave parsucesso do negoécio que por sua vez,
depende da tecnologia e de alguns fatores que esamvalor como os recursos de P&D da
firma. Assim, o valor depende da percepcao dosteledesses atributos, que por sua vez é
uma funcéo das forcas e habilidades da tecnologgaséstema de marketing da empresa.

Uma orientagdo exclusiva ao produto pode ser ¢hi@al para a empresa,
principalmente diante do fascinio pelas possiblléda de lucros de pesquisa e
desenvolvimento técnico, o que poderia levar aoTdemdore Levitt chamou de “Miopia em
Marketing”. Mas o problema parece ndo estar nesswpAs NEBs, por exemplo, entraram

no cenario competitivo como uma forte ameaca aseguir furar o elo mais forte da cadeia
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do setor farmacéutico, isto €, seu P&D, consegteutay um produto customizado, tendo
como alvo as fontes genéticas da doenca (POWEL98)19

Todavia, percebe-se que a estrutura do setor ofeusgrandes alteracdes, pois a
medicina personalizada € revolucionaria apenas dotopde vista genético e né&o
propriamente das estratégias e orientacbes de timgrkatilizadas. No modelo praticado
atualmente, como os produtos s&o complexos, odiocta tem sido exaustivamente em P&D
levando, inclusive, empresas que nao possuem esseso a adquiri-lo no mercado como
fizeram as empresas centenarias em torno das easpmlediotecnologia.

Esse comportamento pode criar um desvio seletivdawor da pesquisa e producgao
ao invés de satisfazer as reais necessidades idotes! As empresas se confortam em ter
gue satisfazer os mercados e ndo descobri-lost&mtin, a existéncia de clientes e mercado
deve ser reconhecida, e receber reflexdo e atepedia, ndo gerar alienacdo e levar ao
processo de “miopia”.

Ora, os investimentos em P&D, mesmo que conduzarmvacdo, nao significa que
eles promoverdo necessariamente um melhor desempgd@i®tECE; PISANO; SHUEN,
1987), uma vez que ndo importa ter os melhoreggesumas sim fazer o melhor uso deles
(PENROSE, 1959), qual teria sido, entdo, a razdocepse sistema tradicional adotado ter
dado certo até os dias de hoje?

A resposta parece estar exatamente na escolha sei®r teve que fazer para o seu
modelo de marketing. A estratégia do tipash implementada por meio de sua forca de
vendas (representantes) permite que, durante etemacdo com os medicos, eles apliquem
0 conceito de orientacdo ao mercado através daagerde um servico de inteligéncia
baseada num profundo conhecimento do cliente, dogocrentes e dos canais de
distribuicao.

O setor consegue por meio desse foco entendereporiradamente como se da o
processo de compra e ado¢do de novos produtosagarum de seus clientes. O setor € um
dos poucos onde o uso dessa estratégia é possévelp também um caso onde essa
estratégia é aplicada efetivamente. Dai, a razéoyra investimento maior em marketing e
vendas do que em P&D, apesar de sua fundamentatténgia para continuar inovando e
introduzindo novos produtos.

Durante a interagdo com os clientes, os reprasest@stabelecem contatos regulares
e frequentes, com os quais desenvolvem relaciontameturadouros. Eles conseguem
conhecer as necessidades e desejos de seus cies#iescapazes, com a estratégia do tipo

push de adicionar valor aos produtos e servicos aecidinar omarketing mixpara



110

seguimentos especificos de clientes, estimulanddemanda e o consumo de seus
medicamentos.

Nesse modelo, o produtor tenta vender diretamaateliente, no caso os médicos,
sem utilizar os intermediarios. As vendas pessegsomocionais sao frequentemente mais
efetivas. O modelo permite a geracdo continua dmadda pela disseminacdo de
informacdes empurradas ao cliente por meio da ptdmoDevido a grande assimetria de
informacdes, os produtores tentam, assim, dimmgap entre o cliente e o produto, o que é
efetivamente alcancado por meio das vendas pessd@nizadas.

Em alguns paises onde a legislacdo permite comocéso dos EUA, utiliza-se
adicionalmente o modelo do tippull, que é uma estratégia que requer elevados
investimentos em propaganda direta ao consumidak fiara gerar a demanda.

No caso dos medicamentos, se a estratégia fumciom@onsumidores requisitardo o
produto ao médico, que passardo por sua vez argvéso. E um sistema parecido com a
propaganda direta para criancas que podem inflaemoias, cujo poder de compra esta nas
maos dos pais. Um papel semelhante € destinadanadgos que possuem relevante
importancia como intermediario.

A aplicacdo do conceito de Orientacdo ao MercadM)( no setor capacita as
empresas a gerar uma inteligéncia de mercado mseagrofundo conhecimento de um
amplo espectro de clientes. Acrescenta-se aindaorhecimento e a orientacdo dos
concorrentes e canais de distribuicao.

A disseminacéo de toda essa informacao e umastaspmanizacional para satisfazer
as necessidades do mercado fecha todo o processcokhhecimento profundo sobre esses
aspectos torna mais facil antecipar as mudancasedeado e, consequentemente, gerar uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes, caside que eles poderdo néo aplicar o

conceito com a mesma taxa de sucesso.

4.6 O IMPACTO DA INTERACAO ENTRE OS REPRESENTANTE®RMACEUTICOS
E OS MEDICOS

Por suas caracteristicas, o setor farmacéuticeegme manter um relacionamento
anico e exclusivo com seus clientes. Por questgdamentares, ele consegue atuar em um
segmento onde se aplica uma midia particular eddipsa a cada um deles.

E nesse contexto que se concentra a maior pastesiorcos de marketing, pois para

alcancar a efetividade no langamento de produtogadores ou néo, faz-se necessario contar
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com uma forca de trabalho capacitada e especializsda contribuir com 0 macro-
planejamento de marketing para dentro do micro-etem.

A interacéo entre médicos e representantes fautiacg vem sendo estudada desde a
década de 50 (CAPLOW, 1954; CAPLOW; RAYMOND, 19983%se campo esta permeado
de contradi¢des e problemas éticos. Os achadasamdjjue ha uma forte correlacéo entre a
tendéncia dos médicos recomendarem e prescrevegempranutos promovidos pelos
representantes.

O processo decisoério e o ambiente na qual os wethenam suas decisdes podem ser
afetados por diversas varidveis como a experi@uia determinado produto, as evidéncias
clinicas, precos, condicdo financeira do pacieatsitato frequente com o representante,
disponibilidade de amostras gratis e suporte pdecagdo médico-continuada como a
participacdo em congressos, recebimento de briedég outros.

Entretanto, devido a sua complexidade, estudokaada essas questdes costumam
ser contraditérios (CAMPO; STAEBEL; GIJSBRECHTS,080 PARKER; PETTIJOHN,
2005; MANCHANDA, PHIL; HONKA, 2005; BUCKLEY, 2004MANCHANDA et al.,
2004; WAZANA, 2000; GONULL et al, 2001; SPILLER; WYER, 2001).

Vérios estudos foram conduzidos na tentativa ddiaavo impacto sobre as atitudes e
0 comportamento prescritivo advindos da interagémeens médicos e os representantes. Os
achados indicam haver uma forte correlacédo ente@adEncia dos médicos recomendarem e
prescreverem os produtos promovidos pelos reprasest

Em estudos da década de 80, era os represerdgaiuiet® mais freqiientemente citada
com relacdo ao conhecimento de um novo produtaicd@gor andncios em jornais, revistas
especializadas e propaganda enviada pelos cofBARROS, 1983). Nessa época, estudos
realizados na area da comunicacao ja demonstravaradp mais facilmente retidas e usadas
informacfes orais do que escritas. Todavia, esddicpr reflete um modelo de trabalho
iniciado na década de 50 (BARROS, 1983).

Nesse periodo, algo em torno de 64% dos meédicosid@yava que a informacao
transmitida pelos representantes era (til e, apdddé, as consideravam inuteis. A
classificacdo dada a esses profissionais era faslogaianto aos atributos de personalidade,
confiabilidade e honestidade (BARROS, 1983).

Por outro lado, em 2005, Parker e Pettijohn ja atemmaram que os médicos
percebiam os representantes de forma diferenta. iEgsepcao estava relacionada as falhas
na forma com que as informacfes eram disseminapes,ndo eram mais consideradas

adequadas para se tomar uma decisdo. Nesse estidenciou-se que, tanto para o0s
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representantes, quanto para os médicos, o impagioodhogdo seria minimo para se escolher
determinado produto.

Spiller e Wymer (2001) também ja haviam identificavieses nas informacoes
disseminadas pelos representantes, mas o0 estuel® tdehbém demonstrou que as visitas
realizadas pelos representantes se constituiara, anédico, como uma quebra da rotina,
além de terem sido reportados também o desenvaitinue amizade e o fato dos médicos
gostarem de receber brindes.

Conforme observado, a partir destas analises,reéepgio dos meédicos quanto ao
desempenho dos representantes vem se modificagudficsitivamente, o que sugere
acreditar que mudangas nessa forma de trabalhompseleconsideradas.

O processo decisorio e 0 ambiente no qual os medicnam suas decisées podem ser
afetados por diversas variaveis como a experié@uia determinado produto, as evidéncias
clinicas, precgos praticados, condi¢édo financeirgpaldente, a frequéncia de contato com o
representante, a disponibilidade de amostras grmatiscebimento de suporte para educacgéo
meédico-continuada como a participacdo em congre§satsocinios) e o recebimento de
brindes, entre outros (CAMPO et al., 2005; PARKEPETTIJOHN, 2005; MANCHANDA,;
PHIL; HONKA, 2005; BUCKLEY, 2004, MANCHANDA; CHINAGUNTA, 2004,
WAZANA, 2000; GONULL et al., 2001; SPILLER; WYMER001).

Estudos avaliando essas questbes costumam seaditimos. SO para se ter uma
idéia da complexidade deste tema, Peay & Peay J18&8ontraram em um estudo que 0s
meédicos expostos a promocao dos representantesneaisi dispostos a aceitarem evidéncias
comerciais do que pontos de vista cientificamestabelecidos.

O contato da industria farmacéutica com os méditog-se muito cedo nas escolas
de medicina junto aos residentes e aumenta gradagivte apos a formacéo do profissional.
A frequéncia desses contatos é variavel podenddesapenas uma vez ou se estender até
guatro vezes ao més, dependendo da importanciagdonpara o alcance dos objetivos. Da
mesma forma, as atitudes e opinides sobre essessmde interacdo também séo divididas e
contraditorias (WAZANA, 2000).

Manchanda; Phil e Honka (2005) realizaram umaséevintegrada da literatura sobre
0 papel da promo¢do médica. Para eles, os médécosngportam dentro de uocontinuum
variando de negativa a neutra em relacdo as suespgées frente aos representantes. Essa
variancia € afetada pela qualidade do suporte m@zonal e informacional, o estilo do

representante e o ambiente de trabalho do médico.
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Todavia, para eles, a promocédo existe e cresaapessa atitude, pois também h&
indicios de que os médicos consideram o trabalBoejaresentantes como uma fonte barata
de informacédo. Esta importancia, entretanto, verdesinando nas ultimas décadas, tendo
em vista a existéncia de outras fontes potencmimirmacdo mais importantes, como por
exemplo, anternet(MANCHANDA; PHIL; HONKA, 2005)

Apesar disso, a promoc¢ao médica conduzida pefmsgentantes ndo é somente uma
fonte de informacao. Ela afeta o comportamentocpite® do médico de uma forma positiva
e significativa, cujo efeito parece durar sobreteresdo de todo o ciclo de vida do produto, o
que pode parecer confuso, considerando que a paite das informagdes sobre o produto
teria sido disseminada em periodos anteriores (MIARNKRIDA; PHIL; HONKA, 2005).

A explicacao deste efeito esta no efeito recordatiicional advindo das constantes
interacOes entre médicos e representantes. Pamat@®s, durante a prestacdo do servico se
constréi uma boa vontade que se traduz em compentanprescritivo. Essa boa vontade nao
esta baseada puramente em fatores objetivos eadgionas transcende-se as normas sociais
e culturais (MANCHANDA; PHIL; HONKA, 2005).

Essa caracteristica se altera do carater infovmagkistente nas fases iniciais da
disseminagéo de informagdes sobre um novo produtante o seu lancamento (introdugéo
no mercado), para ser mais persuasiva nos esfagasdo ciclo de vida do produto.

A evolucéo dessa boa vontade, descrita por Mawulehdhil e Honka (2005) sugerem
que a existéncia de um relacionamento positiveeemmeédico e o representante pode ser um

forte determinante para influenciar o seu procegsisorio.

4.7 OS REPRESENTANTES FARMACEUTICOS COMO PROFISSKISI DE LINHA
DE FRENTE

Os funcionarios de linha de frente operam nas éicag da organizagdo em contato
direto com os clientes com os quais filtram e pretam informacgfes e recursos. Estes
profissionais se tornaram importantes, devido apgisicao estratégica de atuacao, isto €, na
interfaceentre a organizacao e os clientes (FRENKEL et949).

Por isso, eles se tornam o préprio servico e sopéicacdo da empresa aos olhos do
cliente. O encontro do servigo fornece a base gaeao cliente avalie a qualidade, pois sua
percepcao € influenciada diretamente pelas atitedesmportamentos destes funcionarios.
(HARTLINE; FERRELL, 1996; ZEITHAML; BITNER, 2003; RONROOS, 2003).
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Para Frenkel et al (1999), os funcionarios dealidk frente desempenham seu papel
de forma diferente do trabalho realizado na produggossui as seguintes caracteristicas
distintivas: é orientado a pessoas, 0 trabalhomamée € completamente rotinizado e os
trabalhadores geralmente possuem a discricdo plafgaa seu comportamento aos clientes;
h& elevada sensibilidade as mudangas no ambigatadre externo da organizacao.

Além disso, eles sdo estrategicamente importgsaesatuarem nanterface entre a
organizacao e o publico, de onde, geralmente daitados a gerar lucros através de vendas
e a desempenharem o seu papel de inteligéncia deadoe de forma a contribuir para
desenvolver a base de conhecimento do cliente (KEEN:t al, 1999).

Os representantes farmacéuticos também se encaigata definicdo. Para Kotler
(2000), por estarem posicionados na linha de frémteegdcio, eles podem obter informacdes
que ndo poderiam ser obtidas por outros meios, dEserem uma fonte particular de boas
idéias e os primeiros a identificar as a¢cdes daaoéncia.

Estes representantes desempenham seu papel de doswiucionar um dilema, por
terem que atender e equilibrar duas expectatifasedies: a primeira é a da organizagéo, que
Ihes exige eficiéncia e produtividade e, a seguadaproprio cliente (médico) que, por sua
vez, lhes exige atencéo e qualidade.

No contexto farmacéutico os representantes saonto e contato mais externo e
direto da empresa com seus clientes, que nesteséasos médicos e outros profissionais da
area de saude. E por meio deles que as empres#sumegu posicionamento e coeréncia,
nao s6 com relacdo ao respeito a legislacao vigerds também com seus valores, misséo e
visdo (WEBER; SCHOTT, 2007).

Eles sé&o essenciais para identificar as necegsdadexpectativas dos clientes e
legitima-las junto & empresa, para os quais auxilia construcdo de caminhos e solucdes,
para que ambos alcancem seus objetivos de formguadie e satisfatoria (WEBER,;
SCHOTT, 2007).

Estes funcionarios, que também fazem parte dopesde vendas, marketing e
servicos, sdo conhecidos por varias denominacd®®,cpor exemplo, caixeiros viajantes,
vigjantes, representantes de vendas, divulgadaesgificos, promotores, promotores de
vendas, propagandistaketailerse/ou vendedores.

No Brasil, a Lei 6.224, em 14 de julho de 1975jutementou a profissdo do
Propagandista. Sdo 34 anos de reconhecimento fuesi#o, conforme o Diario Oficial da
Unido (DOU) de 1975. De acordo com esta Lei, caraide Propagandista e Vendedor de
Produtos Farmacéuticos:
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aquele que exerce funcdo remunerada_nos servicpsogaganda venda de
produtos quimico-farmacéuticos e bioldgicos, nosisaliérios, empresas,
farmécias, drogarias e estabelecimentos de serviggdicos, odontoldgicos,
médico-veterinarios e hospitalares, publicos eauds...realiza promocao de
vendascobranca ou outras atividades acessoérias.

Os termos $ervicos de propaganda e promotasugerem que este profissional
durante o seu trabalho n&o realiza uma venda riadeira acep¢ao do termo, o que pode
causar certa confusdo com o termo “vendedor’. Naage, o objetivo a ser alcangado
durante a propaganda e promocao, € a tentativaethelér’ ao cliente, neste caso o medico, a
idéia de que determinado medicamento seja o idealnesolver de maneira mais adequada o
problema de seu paciente e, consequientemente, narelbioa imagem como profissional
(PASQUALE, 2002). Kotler (2000, p.638) assim defieste tipo de trabalho:

vendedor do qual ndo se espera ou mesmo nao séeartomada de pedidos e
gue tem como principal tarefa construir uma boagena ou instruir o usuario
atual ou potencial.

Esta definicdo, conhecida como “Venda Missioriarjgode ser aplicada a este
profissional, uma vez que ndo se consegue mensurggultado de seu trabalho diante do
cliente (0 médico), mas sim no ponto de venda,asi@ farmacia, que na realidade é onde a
venda se efetiva. Trata-se de uma venda indiretaseverdadeira missao.

Para Kotler (2000), independente do contexto, rad&emissionaria requer algumas
tarefas especificas dos vendedores como a progpaldear tempo e recursos em clientes
alvos atuais e potenciais. A venda, neste casoreodarante a aproximacdo com o cliente,
pelo processo de comunicacdo com a transmissadatmacdes sobre produtos e servigcos da
empresa, o que inclui fases como apresentacamstasp possiveis objecdes e o fechamento
de um compromisso com o cliente.

Com a finalidade de evitar confusdo, durante estéudo, adotar-se-a uma
denominacédo uniforme de “representante”, ao se& fageréncia a este profissional.

No passado, eles eram vistos como entregadoreanusstras ou de material
promocional e, acumulavam fun¢des de cobrador éedor, sendo chamados de PVC, isto €,
Propagandista/Vendedor/Cobrador. Os primeiros septantes realizavam um trabalho
arduo e percorriam longas distancias, viajandceptradas de terra em jipes ou em lombos de
animais para levar sua propaganda a médicos deotpdds (ROSSETTI, 2000; ORESTES,
2006; ALMEIDA, 2007; MARQUES, 2007; PEDACE, 2008).

Ao longo do tempo, esta funcéo sofreu transformacGom o surgimento das grandes

redes de atacadistas e de distribuidores, a ing@@tmacéutica deixou de vender diretamente
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para as farmacias, o que, por um lado mudou adesli da profissdo, mas, por outro,
facilitou a realizacdo de pesquisas sobre unidadedidas e de prescricbes por cidades e
setores de trabalho (MARQUES, 2007). Atualmente re@mesentantes enfrentam outras
adversidades como um mercado mais competitivo,uab & esperado que eles atuem como
um ‘homem de negécios’, alavancando vendas e gereeslltados para a sua empresa
(ALMEIDA, 2007).

No contexto atual, sdo reconhecidos dois tipogepeesentantes: o generalista, isto €,
aquele capaz de atuar com varios produtos e segsndatmercado e, 0 especialista, isto €,
aguele gque se especializa em poucos produtos auredeterminado segmento de mercado.
Apesar de o0s representantes experimentarem umdaaalcompetitiva acirrada, a maioria
deles dispbe de ferramentas de tecnologia de iaighm para facilitar o trabalho, o que os
capacitam a desenvolver outras competéncias (ALMEEDO7).

A funcao de representante compreende responsaieide tarefas adicionais, como a
necessidade de realizar visitas de qualidade paia determinada quantidade de clientes
(médicos) por dia, aléem de cumprir com as atividdulérocraticas necessarias, participar de
reunides periodicas, agendadas pela empresa ariadgonhecimentos sobre o medicamento
e sobre uma determinada area da medicina, paralooqtseu” produto esta direcionado
(ALMEIDA, 2005).

Além da atividade basica da propaganda médicapresentante possui atribuicdes
mais abrangentes, como produzir relatorios de olentte visitas, avaliar as atividades da
concorréncia e a analisar o comportamento de deu de trabalho em termos de venda,
demanda, participacdo de mercado, entre outradadis.

Exige-se, cada vez mais que eles desempenhent@ofale gerentes de seu proprio
territorio. Para isso, eles devem: conhecer praomehte seus clientes (habitos, costumes,
preferéncias, inclinagdes); conhecer os produtasighdos e seus concorrentes; ter poder de
argumentacdo e convencimento; usar técnicas adesjgiedpersuasao; ser otimistas; ter boa
postura; ser ético; saber atuar em um ambientelammgatado; ter conhecimentos de
economia, matematica basica e financeira; intapreiuditorias de mercado; usar a
tecnologia, planejar e realizar visitas; verificardisponibilidade de seus produtos nas
farmécias, etc (VELLOSO, 2007).

Os exemplos de acgbes descritas pelos verbos amima possivel realizar um
exercicio para tentar identificar, de forma ger&griquais seriam as competéncias mais

importantes para se desempenhar o papel de unseepaiate farmacéutico (Quadro 6).
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Hoje, se reconhece que 0s representantes estaoetpaipados e preparados. As
informacdes sobre as auditorias de mercado com®b (Dados de Demanda de Drogas),
por exemplo, os capacitam a analizar o que ocemetermos de venda/demanda, dentro de
seu territorio de trabalho.

Todavia, como essa ndo é uma ferramenta que aspaih100% a realidade em
termos de andlise da origem do receituario de uermaado produto e, de sua venda, eles
ainda dispdem para auxilia-los em suas analisesdddes deClose-Up (receituario), que
diagnostica melhor a realidade dos produtos e Eases terapéuticas, além dos dados de
Audith-Pharma que mede a intensidade com que os médicos pvestreéeterminados
produtos (CAPELLI, 2007).

Percebe-se que este profissional, antes de seliss@minador de informacdes sobre
produtos farmacéuticos, € um prestador de sergigo,sucesso depende da empatia e de uma
relagdo de confianga com os clientes. Assim, apsaonceito do laboratorio representado
abrir portas, é a atuacdo do representante quamtera, ou ndo, abertas (MARQUES, 2007;
GEYER, 2007).

Ele trabalha com informacéo e, quanto maior aidadé¢ desta, e o seu conhecimento
a respeito, aliado a humildade em reconhecer ondoesabe, e 0 comprometimento para
buscar as respostas solicitadas pelo cliente, seagcancard a confianca e o respeito deste
(MARQUES, 2007; GEYER, 2007).

Os representantes, conforme a idéia que a prigalavra remete, representam a
empresa interagindo com o cliente (HARTLINE; FERREL996; ZEITHAML; BITNER,
2003; GRONROOS, 2003). No contexto farmacéuticeraspela competéncia e a
confiabilidade em seu trabalho que o cliente pg&ra, ou ndo, o medicamento promovido e
convencera, ou nao, o paciente da importanciadese(GEYER, 2007).

O representante farmacéutico consegue ser sireali@nte, um veiculo de
informacédo, de integragcéo e de prestacdo de senAcanicidade da caracteristica humana é
a razdo pela qual ele é considerado como pringipdulo de comunicacdo efetiva da
industria com a classe médica (MARQUES, 2007), aldmazéao pela qual o desempenho de

seu papel sobrevive até os dias de hoje.
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COMPETENCIAS

DEFINICOES

ATRIBUICOES

Conhecimento do

Produto e da Doenca

Compreender e manter-se atualizado sobre os produtos de]
sua responsabilidade, seus concorrentes e as condigoes]
tratadas por eles (anatomia, epidemiologia e tratamentos]
alternativos).

Conhecer profundamente os produtos divulgados.
Conhecer e avaliar os produtos concorrentes.
Treinar e ser treinado.

Demonstrar capacidade profissional.

Anélise e Planejamento

do Territdrio

Absorver, estabelecer relagdes e comparar dados]
provenientes de fontes diferentes. Cumprir eficientemente
tarefas administrativas.

Realizar o planejamento diério e relatar as visitas feitas aos clientes
Analisar e administrar o territério de trabalho

Identificar os principais concorrentes e estratégias utilizadas por eles.
Entender os dados de auditoria de mercado.

Conhecer os clientes-chaves na regi&o.

Adaptabilidade

Ser capaz de ajustar-se as mudancas e adaptar-se aos]
clientes que apresentem pontos de vista diferentes.

Ser otimista e ver as situacdes como oportunidades de aprendizado.
Ser flexivel diante mudangas no contexto do trabalho.
Ser flexivel para se ajustar seu estilo ao perfil dos clientes.

Conhecimento

do Cliente

Desenvolver relacionamentos produtivos como foco do
negécio com clientes internos e externos.

Conhecer os clientes (habitos, costumes, preferéncias...).
Identificar os clientes-chave.

Estabelecer relacionamentos com os clientes.

Responder rapidamente as necessidades dos clientes.

Comunicagéo

Ter atitude positiva, usar habilidade interpessoal para ouvir
transmitir informacdes e idéias claras com empatia com
base no conhecimento prévio sobre os clientes internos ¢
externos.

Ter boa postura.

Falar bem e ndo cometer erros de portugués.

Ser ético.

Saber se comportar durante feiras, eventos e congressos.
Saber adaptar sua mensagem as expectativas dos clientes.

Entender os dados de auditoria de mercado.

Execugéo e Implementar e monitorar planos de acdo com foco ng
P . P @ - Monitorar a disponibilidade de seus produtos nas farmécias.
relacionamento de longo prazo com os clientes equilibrandd ) . o .
Acompanhamento suas necessidades e recursos disponiveis. Medir os resultados comparativamente aos objetivos estabelecidos.
Implementar atividades e programas de marketing para os clientes.
Implementar novas idéias ou solugdes pro-ativamente.
Iniciativa Utilizar a pro-atividade para alcangar os objetivos. Envolver outras areas para oferecer um servigo mais efetivo ao cliente.

Procurar o auto-aprendizado.

Técnicas de Vendas

Transformar as crengas dos clientes para que eles aceitem
uma idéia, produto ou servigo.

Saber tratar e contornar as objeg6es dos clientes.

Ter poder de argumentacéo e convencimento.

Usar técnicas adequadas de persuasao.

Estabelecer didlogos produtivos e relacionamentos com os clientes.

Tomada de Decisdes

Utilizar informagdes disponiveis para tomar decisdes com)
qualidade, que assegurem o fornecimento de um melhor
servico ao cliente.

Saber atuar em um ambiente altamente regulamentado.
Diferenciar situagdes problematicas das oportunidades.

Assumir riscos prudentemente.

Desenvolver alternativas ao abordar os problemas e oportunidades

Trabalho em Equipe

Facilitar o relacionamento dentro da equipe e &reas de
suporte interno tendo como foco o cliente. Comunicar-se ¢
compartilhar idéias regularmente.

Apoiar a diversidade.
Compartilhar boas préticas para melhorar o servigo ao cliente.
Promover relacionamentos efetivos no ambiente de trabalho.

Tecnologia

Saber aproveitar as ferramentas tecnolégicas para oferecer]
um melhor servico ao cliente.

Saber utilizar computadores e softwares (excell, word e power point)
Saber utilizar a internet, ler e enviar e ler emails.

Dominar a tecnologia disponivel (PDA, telefone, computador, internet)..
Manter a base de dados atualizada.

Compartilhar informagcdes.

Quadro 6: Competéncias Bésicas para um Representant

Fonte: Elaborado pelo autor

e Farmacéutico

4.8 OS REPRESENTANTES FARMACEUTICOS COMO PROFISSKISI DO
CONHECIMENTO

A industria farmacéutica tradicional e de pesqussaconstitui num caso tipico de
Intensiva em Conhecimento (EIC) (SULTANA;ANMVANNAN, 2009;
ALVESSON, 2004). Nestas empresas, os trabalhaditresonhecimento se constituem em

Empresa

um dos mais importantes ativos da organizagao.
No setor farmacéutico, a disseminacado das infadesm@elos representantes € um

servico que contribui para atualizar os médicosesab novidades e avancos no mercado. A
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comunicacao direta entre a indlstria e 0 médice g@ssuir base cientifica e ser atualizada
para oferecer suporte ao processo decisério dotel{@HRMA, 2008). No contexto descrito
acima, por si sO, ja é possivel delinear uma et@eecessidade para o uso crescente e
efetivo do conhecimento.

Além do mais, neste ambiente de negdcios, quaiinahecessidade de gerar venda e
demanda para os produtos desenvolvidos, a intesgé® as empresas e 0 seu mercado alvo
ocorre via intensa competicao, por meio da qual e somente desenvolvem e introduzem
novos produtos, mas, também, inundam este meraadosuas comunicacoes (SULTANA;
MANIVANNAN, 2009).

Para ampliar a proposicao de valor destas comgiesae conquistarmind share as
empresas necessitam fornecer o conhecimento otlédsuas experiéncias relacionadas a
pesquisa e desenvolvimento de seus produtos, eBpenie com relacdo aos resultados dos
testes e estudos clinicos (SULTANA; MANIVANNAN, 290

E uma necessidade dos médicos a atualizacdo wotmssmbre as interacdes
medicamentosas, contraindicacdes e efeitos caltei@as medicamentos disponiveis no
mercado, para facilitar o seu processo decisgo@ara atender melhor seus pacientes.

Assim, as solugcdes da gestdo do conhecimento q@iopam um amplo e efetivo
ambiente para construir uma estrutura baseada mdist® intangivel para suportar as
necessidades da industria (SULTANA; MANIVANNAN, Z00

Sultana e Manivannan (2009) ainda reconhecem geiemeédicos valorizam
representantes educados, cujo conhecimento vaddénformacdo sobre os produtos, o que
pode incluir o conhecimento sobre a doenca, doader@ssuntos regulatorios e qualidade de
vida dos pacientes.

Portanto, provavelmente, aqueles representaneeslegenvolverem e possuirem este
tipo de expertiseserdo capazes de utilizar melhor o tempo dos medioo fornecerem
informagdes de credibilidade durante o processotdeagdo com o cliente.

No setor farmacéutico, o sucesso depende do us@t@woda informacdo ou
conhecimento proporcionado para os diferentes at@oelongo da cadeia de marketing. A
cada nivel desta cadeia, o papel dos diferentessatdo pode ser subestimado, especialmente
o do representante.

Para Sultana e Manivannan (2009), o conhecimesggpdodutos que eles vendem é
crucial para o sucesso do negocio. Este conheainpeatisa ser convertido no tempo certo e

da maneira certa para superar os competidores.
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Para estes autores, o representante pode sede@usi como um educador de seus
clientes. A correta informagéo fornecida por eles médicos é fundamental para permanecer
no negocio, uma vez que ha milhares de marcas igpatdm um lugar nas prateleiras das
farmacias, mas estas, certamente preferirdo esieqaodutos mais prescritos.

Hoje, se reconhece que, para lograr éxito e dmar preparado, o representante
precisa conhecer seus client€sistomer Relationship Marketif®RM), habitos, costumes,
preferéncias, inclinacdes, além de conhecer osupreddivulgados e, principalmente, os
produtos concorrentes, a biologia, a quimica, aematica basica e financeira, a analise
econdmica, e entender as auditorias de mercado.

Para Boutaud (2007), eles ndo possuem somentecarte@ra de clientes para ser
visitada mecanica e sistematicamente. Adicionaleyexieés também devem levar aos meédicos
as informacdes mais relevantes sobre o medicamarftoy de que estes possam, de forma
consciente e segura, decidir qual € o melhor tratémnpara o paciente. Para tanto, eles
devem incorporar valores, principios e conhecimgeotano poucos.

Para se alcancar este objetivo, eles devem deldicas de treinamentos técnicos e
praticos, para poderem promover seus produtos dmafocclara, precisa e adequada
(BOUTAUD, 2007).

Por tudo o que foi mencionado anteriormente, gesEmtante se constitui em um
importante ativo do marketing farmacéutico. Todawis médicos repartem seu tempo com
varios outros representantes. Assim, este tempoacchente deve ser utilizado da maneira
mais efetiva possivel.

Dai, a necessidade de um amplo leque de conhecingebre varios aspectos do
produto, como sua superioridade e limites sobreprasiutos concorrentes (SULTANA,;
MANIVANNAN, 2009).

Por estarem em contato direto com os clientes, &lmbém sdo os primeiros, a
identificar as acgOes da concorréncia (KOTLER, 200D mesma forma, deedback
oferecido por eles sobre o comportamento do merzadbém percorre um longo caminho na
previsdo de demanda de um produto (SULTANA; MANIVIAAN, 2009).

Vale ainda ressaltar que, no segmento farmacéuiicopapel da gestdo do
conhecimento na otimizagdo do uso do recurso de @REmbém de grande importancia.
Assim, para manter o foco no cliente, é essencial @ representantes estejam equipados

com as informacdes mais recentes.
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4.9 COMO O SETOR FARMACEUTICO ESTA ESTRUTURADO PARZSTABELECER
RELACIONAMENTOS COM OS CLIENTES E PROMOVER A TROCADE
INFORMACAO E CONHECIMENTO

A forma tradicional de organizagdo do trabalhosetor farmacéutico envolve um
Gerente Regional (GR), responsavel por uma equpéatentes Distritais (GD) que, por seu
turno, sdo responsaveis por uma equipe de, aprdammente, oito representantes em
determinada regido. Este numero pode variar dedacoom as contingéncias (LLOYD;
NEWELL, 2001; ROCHA, 2003).

Tanto gerentes, quanto representantes possuentivobjede vendas para seus
territérios individuais e podem receber premiac6aso consigam supera-los (LLOYD;
NEWELL, 2001; ROCHA, 2003).

Estas autoras também identificaram que o tralbddhgerente inclui o planejamento de
negocios, o recrutamento, o monitoramento dos septantes e o desenvolvimento de
clientes-chaves na regido. Todos representantesitexe 0 mesmo trabalho basico em seus
territorios individuais. Dos mais experientes, espese maiores vendas e responsabilidades
em nivel nacional ou regional, além de ajudaremepgesentantes mais novos.

Durante o “encontro do servigo”, momento no quaree a interagdo com os clientes-
médicos, o representante farmacéutico desempefdrardes papéis para atender a diferentes
expectativas.

Na perspectiva dos servicosle utiliza o conhecimento adquirido sobre seoslytos
para encontrar uma solugdo para um problema dotelie, para isso, ele dissemina
mensagens de seus produtos através de informae@essarias para facilitar o processo
decisorio do cliente.

Na perspectiva de vendasle atua como um vendedor, quando utiliza efiermente
estas informagcBes para gerar demanda de seus gsodutante a “venda missionaria”
(KOTLER, 2000).

Na perspectiva do marketingle comunica mensagens planejadas pelos prafasio
de marketing como forma de persuadir os clientiess&insere no modelo dos 4 Psmrde
marketing como um elemento central, uma vez querénpeio dele que se executa a
propaganda de medicamentos para o publico médico.

Na perspectiva do relacionamen@de cria valor através de interacdes continuas com

os clientes, com os quais procura estimula-logsgoever os produtos promovidos.
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Na perspectiva organizacionalele possui atribuicbes ainda mais abrangentes ao
atender as exigéncias da burocracia necessarigabalhio, como produzir relatérios de
controle de visitas aos clientes, avaliar as &an$ da concorréncia, analisar o
comportamento de seu territério em termos de veddmanda, participacdo de mercado,
entre outras atividades.

Do ponto de vista operacional, dependendo suaciedipacdo ou do portfolio de
produtos de sua empresa, um representante reatizaédia, de 10 a 18 visitas diarias, com
uma frequiéncia que pode variar de uma a duas visitaada cliente por més (BUENO;
REZENDE; OLIVEIRA, 2004).

A base da propaganda médica é técnica, e envoleenbecimento prévio dos
produtos promovidos, bem como de seus concorre®asa aprimorar 0 conhecimento
técnico e cientifico, as empresas investem fortéenem treinamento. (ZEMKE; SCHAAF,
1991; BUENO; REZENDE; OLIVEIRA, 2004; LLOYD; NEWELL2001)

Durante a propaganda, o representante transnidemacdes sobre seus produtos,
destaca suas principais caracteristicas e, buss@ntid-los dos concorrentes por meio de
seus beneficios, mas sempre tendo como base aggists de comunicacdo desenvolvidas
pelo marketing da empresa (BUENO; REZENDE; OLIVEIRA04).

Para alcancar seus objetivos, os representarsi@Setin de varias ferramentas de apoio
dentro do composto dearketing-mixcomo as vendas pessoais, a promocéo e a digidui
de brindes e de amostras gratis (WAZANA, 2000; MAMTIDA; PHIL; HONKA, 2005).

Outra ferramenta é wdsual-aid que reune as principais caracteristicas e infodesm
sobre os produtos, dispostas em formato grafico @estaque para os resultados dos estudos
clinicos envolvendo o seu produto (eficacia, sagtaacomodidade posoldgica) comparado
aos principais concorrentes (BUENO; REZENDE; OLIRE| 2004).

Quanto aos aspectos operacionais, Lloyd e Ne®801) desenvolveram um estudo
de caso em uma empresa farmacéutica para exptorear @ mudancas na natureza do cliente
e no ambiente competitivo impactavam a forma comajgeréncia estruturava o processo de
trabalho para equilibrar o nivel de autonomia drcbm e, quais habilidades eram necessarias
para os representantes desempenharem o seu papel.

Eles identificaram que as mudancas pelas quamo tas clientes quanto o setor
passaram, levou a empresa a reorganizar sua ferceendas. Eles observaram que as
politicas adotadas enfatizavam muito mais a competétécnica no desempenho dos

representantes, como o conhecimento do produtopkarejamento de vendas, do que os
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elementos funcionais, como comportamentos e asfudbservadas em contextos que
envolvam relacionamento entre funcionéarios e aignt

Lloyd e Newell (2001) também encontraram que adnamento estava sendo
largamente utilizado para padronizar e difundir gonjunto especifico de habilidades
técnicas e interativas e, ndo para expandir adidedies e competéncias dos representantes
para que considerassem novas idéias ou formaratiters de trabalho.

Para eles, esse modelo de gestdo estimula oseamptes a adotarem um mesmo
processo de vendas, a rotinizarem o trabalho ewirem substancialmente a liberdade e
habilidade para criar. Assim, recrutam-se indiv&lgom iniciativa, mas, ao mesmo tempo,
limita sua autonomia, com a idéia de que se todotaeem 0 mesmo processo e utilizarem os
mesmos materiais eles poderédo ser treinados eaclmsmum determinado territério mais
rapidamente.

Para eles, a natureza desse vinculo, sugeretérexisde um sistema hibrido voltado
para assegurar a estabilidade e promocé&o, reduzirnover manter o conhecimento, a
experiéncia adquirida e os vinculos com os cliedesdgro da empresa. Neste estudo, Lloyd e
Newell (2001) ainda identificaram que, apesar deehenaior investimento em treinamento e
no compartilhamento do conhecimento, o impactoed@sscesso, na forma como ele vem
sendo utilizado, deteriora as relagcbes com os teBgnaumenta durnover, gerando

insatisfacéo e estresse.
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5 METODO

Este estudo tem por objetivo avaliar o desemperhservico dos representantes de
vendas da industria farmacéutica que atuam no &stadsoias. Como funcionarios de linha
de frente, eles atuam naterface entre suas empresas e 0s clientes, com os quais
desempenham um importante papel na prestacaowdegoser

Este capitulo apresentard o método utilizado pamnsecucdo da pesquisa, bem

como os procedimentos gerais adotados para o &atare analise do banco de dados.

5.1 CONCEPCAO DA PESQUISA

Para Hair et al (2005), os planos de pesquisadeningstracdo podem ser agrupados
em trés categorias: a exploratoria, a descritigacausal. Para Malhotra (2004), a descritiva e
causal fazem parte da pesquisa conclusiva.

A pesquisa exploratéria é util quando ha questégas ou pouca teoria disponivel e o
seu principal objetivo é prover a compreensdo diblpma enfrentado pelo pesquisador
(MALHOTRA, 2004). Na pesquisa descritiva, as coisas descritas com a mensuragcao de
um evento ou atividade, muitas vezes com o usctigigticas descritivas (HAIR, 2005). A
estratégia adotada para o presente estudo foi @ienge duas fases: uma exploratéria e outra

descritiva conclusiva (Figura 14).

Estratégia
de
Pesquisa 1

Fase Descritiva

'
' '

Pesquisa Qualitativa Métodos

Representantes Survey
0 Representantes Mistos
e gerentes

l Empresas
Multinacionais

Observagao

Direta Empresas
Nacionais

Andlise e Interpretacéo
de dados

Fase Exploratéria

!

Entrevistas

em
Profundidade

Dados
Secundérios

Figura 14. Metodologia de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A fase exploratéria foi realizada com o objetiv® @bmpreender melhor o problema
estudado bem como para obter critérios para unesiigacdo mais detalhada (HAIR et al,
2005).

Na fase descritiva, se utilizou a técnica de nudochistos como estratégia de
investigacdo, o que envolveu inicialmente a cotktadados qualitativos e, posteriormente,
uma pesquisa quantitativa, envolvendo os represistdarmacéuticos que atuam no Estado
de Goias (CRESWELL, 2007).

Com esse procedimento, a coleta de dados envearga informacdes numéricas
guanto textuais, de forma que o banco de dadok fihanais robusto e ao mesmo tempo
representou tanto informacdes quantitativas conaditgtivas.

Um projeto de métodos mistos € Util para aprendeelhor das técnicas quantitativas
e qualitativas e entender melhor um problema dgyiss (CRESWELL, 2007). A integracao
dos dados ocorreu durante a analise e interpretiggioesultados. A seguir, serdo descritos

os procedimentos adotados nestas duas fases.

5.2 FASE EXPLORATORIA

Nesta fase, buscou-se compreender melhor o prabdstadado. Por meio da revisao
tedrica, identificaram-se quais mecanismos goveroangesempenho dos funcionarios de
linha de frente, como os representantes do setoratgutico. Eles atuam em ambiente
susceptivel ao estresse (sobrecarga, conflito eigardade do papel), no qual buscam
equilibrar a eficiéncia interna (produtividadeg»erna (qualidade) dentro de um contexto de
servigos, altamente dependente do conhecimento.

A consecucdao desta etapa permitiu alcancar osrgeguesultados:

» Identificar como as estratégias de marketing sdicaalas no setor farmacéutico e,
como ele esta estruturado para estabelecer retawenmtos com os clientes e
promover a troca de informacdo e conhecimento, a@lénentender qual o impacto
resultante desta interacao.

e Formular um modelo conceitual, a partir do refei@rtedrico. Com a revisao teérica
foi possivel apresentar as possiveis relacdes esteenstrutos do controle percebido
sobre a tarefa, o suporte da supervisdo, os fatteesncadeantes do estresse no
trabalho (sobrecarga, conflito e ambiguidade doePam saturacaob(rnou) e o

desempenho de qualidade e produtividade.
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* Validar e criar escalas para a mensuracao dos ratsstidentificados no modelo
conceitual.

» Verificar a adequacédo do modelo conceitual que Geagp relacdo entre 0s recursos
(controle sobre a tarefa e suporte da supervisé@m) @s fatores desencadeantes de

estresse, saturacao e o desempenho de produtiwadpddidade.

5.2.1 Objetivos Secundarios

Para conduzir este estudo, foi necessario aprafum@onhecimento sobre o contexto
no qual a pesquisa foi realizada. Apés uma dengasiigacdo, utilizando as pesquisas
bibliogréaficas, publicacbes em periddicos, explacade dados secundarios e entrevistas em
profundidade com funcionarios, gerentes e execsitif@ possivel entender e introduzir o
leitor no universo do setor farmacéutico.

Com esta fase alcancou-se parte dos objetivosidadas, pois se identificou como as
estratégias de marketing sdo aplicadas, como o &std estruturado para estabelecer
relacionamentos com os clientes e promover a tdecanformacdo e conhecimento, bem
como qual o impacto resultante desta interacd@sEaformacdes encontram-se detalhadas
no Capitulo 4.

5.2.2 O Modelo Conceitual

O modelo conceitual foi construido a partir dosmds pesquisados. Inicialmente,
utilizou-se a lente tedrica da Gestdo de Servicas gntender melhor os fatores que
incluenciam o desempenho dos funcionarios de lilgheriente durante o encontro do servico,
que forma a base na qual o cliente avalia a quddida servigo prestado.

Ao aprofundar a investigagao, identificou-se quedeasempenho no contexto de
servicos pode ser afetada por varias dimensdesy cotrabalho em equipe, a adequacéo do
funcionario ao cargo, adequacédo da tecnologia amaltio, e, especialmente pelo controle
percebido sobre a tarefanjpowermente o sistema de supervisao (lideranca).

Porém, a luz da Teoria da Dinamica do Papel Ozgaitnal, observou-se que muitas
das dimensdes identificadas também se correlaciocam os fatores desencadeantes do
estresse (sobrecarga, conflito e ambiguidade delpap

A partir das relagbes entre esses temas, elalserau-modelo conceitual que se
encontra detalhado no Capitulo 3. Além de estaddmentado no referencial tedrico, o
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modelo conceitual também foi concebido apds amiglzudsdo com representantes e gerentes

gue atuam no setor farmacéutico.

5.2.3 Escalas para a Mensuracédo dos Construtos

Para Hair (2005), o processo de desenvolvimentankie escala envolve uma série de
passos como a definicAo dos conceitos a serem ma€losy a identificacdo de seus
componentes, a especificagcdo dos itens observ&veisensuraveis que representem o0s
componentes desses conceitos, a selecdo de eadelfisadas para mensurar estes itens, a
combinag&o dos itens em uma escala composta, aniattagdo do instrumento (escala) a
uma amostra, a avaliacdo da compreenséao do respendeavaliacdo da confiabilidade e da
validade e a revisdo dos instrumentos, se necessari

Conforme esta evidenciado na discussao teérideoa subjacente ao tema em
estudo ja possui algumas escalas confiaveis eadas] cuja sintese esta representada no
Quadro 7.

Assim, algumas das dimensdes consideradas paré&rasalho, ja foram previamente
validadas por pesquisadores que estudaram gquestiielvendo os fatores que impactam o
desempenho dos funcionérios na prestacéo de semfigum ambiente de vendas.

O Quadro 7, apresenta um resumo detalhado comowpstrgtos estudados, os
principais autores, as escalas originais e a degjsanto as escalas finais utilizadas. Estas
escalas, que estavam originalmente no idioma infpésm traduzidas para o portugués com
a contribuicdo de um especialista.

Por opc¢éo, foram mantidas as questdes escritaf®rade reversa em sua versao
original. Posteriormente, durante a fase de analiee dados, estas questdes foram
recodificadas.

Para o construto do controle percebido sobreedataancontrou-se a escala de House

(1981) e adaptada por Singh (2000). Esta escaten@asta de cinco pontos onde o nimero
“1” equivale-se a Nunca e, o numero “5”, a Semfgtou-se por manté-la integralmente no
estudo.

Quanto ao_sistema de controle da superyisacontrou-se a escala de sete pontos

onde o “1” = Concordo Totalmente e o “7” = Discordotalmente, desenvolvida por

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1991). Optou-se éamtor manté-la no estudo.
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No. DE ITENS] No. DE ITENS]
CONSTRUTOS PRINCIPAIS AUTORES TEMAS ESCALAS ORIGINAIS ORIGINAIS ESCALA FINAL FINAIS
CONTROLE Hartline e Ferrell (1996); Zeithaml, Parasuraman ¢ v MANTEVE-SE AS ESCALAS ORIGINAIS:
PERCEBIDO Berry (1988); Singh (2000); Gronroos (2003)] AUTONOMIA Ejﬁfgzdle_srﬁ'lfeogo_) gg;p‘feda de House (1981) de 5 5
SOBRE A TAREFA  |Zeithaml e Bitner (2003). n ’ P 1=Nuncae 5= Sempre
SISTEMA DEJHartline e Ferrell (1996); Singh (2000); Grénrood] . MANTEVE-SE AS ESCALAS ORIGINAIS:
SUPORTE  DA|(2003); Zeithaml e Bitner (2003); Gonzéles d LIDERANCA Ejﬁf;f::;d:'{‘_g':ﬁggoe) :szpet;diede Teas (1965) ey 4
SUPERVISAO Garazo (2006). n P 1=Nuncae 5= Sempre
SISTEMA DEJzeithaml, Berry e Parasuraman (1991); Hartline ¢ Escala de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1991) de 7] MANTEVE-SE AS ESCALAS ORIGINAIS:
CONTROLE DAJFerrell (1996); Challagalla e Shervani (1996)] CONTROLE |pontos:1 = Concordo Totalmente e 7 = Discordo 2 1= Concordancia Total e 5 = Nenhuma 2
SUPERVISAO Zeithaml e Bitner (2003); Gronroos (2003). Totalmente Concordancia
Singh (2000) e House (1980) 6 Desenvolvida para este estudo: 14

Kahn et. al (1964); Kats e Kahn (1970); Rizzo] ~ CONFLITO  |Chonko, Howell e Bellenger (1986): 1 = Concordancig 0 Concordéncia total e 5= Nenhumal 10

House e Litzman (1970); Jackson e Schule Total e 5= Sem Nenhuma Concordéncia concordancia
FATORES (1985); Chonko, Howell e Bellenger (1986); Desenvohida para este estudo: 19
DESENCADEANTES|Parasuraman, Zeithaml e Berry (1991); Hartline ¢ N ) . _ o
DE  ESTRESSE|Ferell (1996); Singh, Goolsby e Rhoads (1999)] SCBRECARCA Néo avaliada 10 Eg:cc;r;;:;f oial e 5= Nenhumg 5
(FDE) Singh (2000); Trube e Collins (2000); Zeithaml

Bitner (2003); Gilboa, et al (2008); Onyemal Chonko, Howell e Bellenger (1986): 1 = Completamente] 3% Adaptado de Chonko, Howell e Bellenger]

(2008). AMBIGUIDADE  [Certo; 5 = Sem nenhuma certeza (1986): 1= Completamente Certo e 53 15

Singh e Rhoads (1991) 17 Sem nenhuma certeza

TENDENCIAS AlHartline e Ferrell (1993); Singh, Goolshy e Rhoad CLIENTE Escala de Singh, Goolsby e Rhoads (1994) 1= Muito 4 MANTEVE-SE AS ESCALAS ORIGINAIS 4
SATURA(;AO (1999); Singh (2000). GERENCIA  |improvavel e 6= Muito provavel 4 MANTEVE-SE AS ESCALAS ORIGINAIS 4

Escalas de Chonko, Howell e Bellenger (1986). 4 pontos}

Schneider (1980); Jackson e Schuler (1985)f pRODUTIVIDADE [1= Préximo ao topo; 2= Acima da Média; 3= Na Mea] 10 [PeseIvobida para este estudo: 1 =Abaiigf g
Chonko, Howell e Bellenger (1986); Zeithaml) 4= Abaixo da Média da Média e 5 = Acima da Média

DESEMPENHO Parasuraman e Berry (1988); Singh, Goolsby — -
Rhoads (1”994); Singh (2900); Trubes e Colling QUALIDADE Adaptado de Singh, 2000 e Heartine e Ferrell (1993), o /: ap:la igg: Slgg ,|2030 s Heatrt |rl1e1? .
(2000); Grénroos (2003); Gilboa, et al (2008). Escala de 7 pontos: 1= 20% abaixo e 7= 5% acima errell (1993). Escala de 7 pontos: 13

Abaixo da média e 5= Acima da média

Quadro 7. Construtos, Principais Autores e Escalas  Originais e Finais do Estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Para o construto do sistema de suporte da su@ervencontrou-se a escala

desenvolvida por Teas (1983) e adaptada por S2@P0j, de cinco pontos onde o0 numero
“1” representa Nunca e, 0 “5” representa Sempria &scala também foi mantida no estudo.

Para mensurar os construtos envolvendo os fatdesgncadeantes do estresse

particularmente o conflito e a ambiguidade, foramomtradas varias escalas na literatura. A
mais utilizada e criticada negativamente, por falha mensuracdo dos conceitos, foi a de
Rizzo et al (1990).

Encontrou-se também a escala de House (1981licadalpor Singh (2000) e a escala
de cinco pontos desenvolvida por Chonko, Howele#eBger (1986) que foi exclusivamente
criada para ser aplicada a um contexto de vendasta escala o numero “1” representa uma
concordancia total, o numero “2”, muita concordanoi “3”, uma concordancia moderada, o
“4”, alguma concordancia e, o “5”, sem nenhuma ooati@ncia.

Para mensurar a ambiguidadstes autores também utilizaram uma escala datbp
com os seguintes rétulos: o numero “1” significeaesompletamente certo, o 2, muito certo,
o 3, moderadamente certo, 0 niumero 4, de algumeafoerto e, finalmente o nimero 5, sem
nenhuma certeza. Todavia, tendo em vista que tantonflito, quanto a sobrecarga e a
ambiguidade s&o contexto-dependentes foi necegsatipar intervencgdes.
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Por exemplo, com relagdo a ambiguidade, em sad@&sthonko, Howell e Bellenger
(1986) utilizaram orignalmente 36 itens de formaadgegada. J& Singh e Goolsby (1991) e
Singh (2000) utilizaram 17 itens, também de formsagregada.

Para o presente estudo, os 15 itens que forma@msitruto de ambiguidade do papel
foram todos provenientes do estudo de Chonko, H@awvBEllenger (1986). O primeiro item
desta escala recebeu uma adaptacéo para sematiizecontexto farmacéutico.

Trata-se da perguntaCbmo dividir seu tempo de forma apropriada com o803
aspectos de seu trabalho (visitas, burocracia,n@eiento..’) No trabalho original, esta
questao seridQuanto tempo vocé deveria utilizar em varios aspsde seu trabalhoEsta
adaptacao surgiu diante de sua validacdo com g@sigsdrepresentantes, que consideraram a
pergunta muito ampla e ambigua.

Da mesma forma, uma vez que tanto a sobrecargdaoqaaonflito do papel também
sao contexto-dependentes, optou-se por ndo repkcascalas encontradas. Portanto, os itens
multiplos que formaram este conceito no instrumeffiteal (questionario), foram
especialmente desenhados com base nos relatosepdasentantes e gerentes do setor
farmacéutico (Quadro 8). Foram utilizados cincastpara formar o conceito de sobrecarga e
10 para formar o conceito de conflito.

Para mensurar as tendéncias a saturém@mou), encontrou-se uma escala de seis

pontos também desenvolvida por Singh, Goolshy eaBh@§1994) e Singh (2000). Em seu
estudo, para avaliar a origem da saturacao, osesutiesagregaram o0 construto, avaliando
tanto o gerente quanto o cliente.

Estes autores utilizaram como rétulo, 0 nimerogdra muito improvavel, o “2”, para
improvavel, o “3”, de alguma forma improvavel, d,"de alguma forma provavel, o “5”, e, 0
namero “6”, para muito provavel.

Por entender que as variaveis utilizadas para una&na saturacdo estavam adequadas
ao contexto farmacéutico, optou-se também por rdaatiétegralmente no estudo.

Para avaliar o construto do desempenho de prodadig encontrou-se na escala

desenvolvida por Chonko, Howell e Bellenger (198®)a boa correspondéncia para o
contexto de trabalho dos representantes.

Estes autores solicitaram aos respondentes paa@gerarem frente ao desempenho
geral de outros funcionarios de sua empresa, apalzum trabalho similar ao deles. A escala
original é constituida de 4 pontos, onde o numéfasignifica estar proximo ao topo e, o “4”

siginifica estar abaixo da média. Para este esmutou-se por adotar um caminho parecido,
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todavia, foi necessario adaptar a escala de Chotwell e Bellenger (1986) para o contexto
farmacéutico.

Quanto ao desempenho de qualidddeam encontradas as escalas de Singh (2000) e

Heartline e Ferrell (1991). Eles utilizaram setetps onde o “1” significava estar 20%
abaixo e o0 “7” significava estar 5% acima. As esgaestes autores continham originalmente
17 itens.

Este tipo de escala seria de dificil interpretagamm os representantes, bem como a
quantidade de itens seria demasiadamente longaspegm respondidos. Neste sentido, foi
necessario conduzir uma nova intervencao.

Vale ressaltar que, apesar de Singh (2000) e Kbhdiowell e Bellenger (1986) terem
avaliado funcionarios de linha de frente dentroadwbiente de vendas, alguns aspectos do
desempenho também sdo contexto-dependentes.

Em seu estudo, Singh (2000) demonstrou que o g¢esdrma de produtividade e de
qualidade séo dois construtos diferentes. Pararestalho, também se optou seguir por este
caminho, utilizando-se os construtos desagregadoprddutividade e de qualidade para
avaliar o desempenho. Assim, para mensurar a déoedes produtividade foram utilizadas no
instrumento (questionério) final oito variaveisnees ao setor farmacéutico.

Singh (2000) formou a dimensdo da qualidade nemndpenho, utilizando 17 itens
para medir a confianga, a responsividade, a cdhfiabbe e a atencao individualizada. Para
este trabalho também se optou por desagregar distassdes. Todavia, para ndo tornar o
questionario demasiadamente longo, utilizaram-s&ag oito itens, que mais se adaptavam
ao contexto farmacéutico.

Outro ponto relevante a ser observado, esta oglado a uniformizagéo das escalas de
likert utilizadas neste estudo na mensuracdo dos conce@@osforme destacado
anteriormente, nos trabalhos originais, foram a#dias diferentes escalas, isto €, ora
utilizavam-se cinco, seis ou sete pontos.

Por exemplo, para avaliar o controle percebidoesaltarefa e o suporte e o apoio da
supervisao, House (1981) e Singh (2000) utilizasgntle uma escala de 6 pontos. Ja para se
avaliar o controle da superviséo, os autores Zmithaerry e Parasuraman (1991) utilizaram-
se de uma escala de sete pontos. Para se avdi#oes desencadeantes do estresse, isto é, a
sobrecarga, o conflito e a ambiguidade do papelutseres Chonko, Howell e Bellenger
(1986), utilizaram uma escala de cinco pontos.

Ja para mensurar a tendéncia a saturacao (ceggeencia), Singh (2000) utilizou-se

de uma escala de seis pontos. Para se avaliaemgesho de produtividade e de qualidade
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Singh (2000) e Chonko, Howell e Bellenger (1986)amente utilizaram uma escala de sete
pontos.

Para este trabalho, optou-se por adotar uma esc@ia de cinco pontos, obedecendo-
se aos rotulos e a quantidade de itens originésrdaados pelos autores citados acima, com
excecao das variaveis “conflito”, “sobrecarga dpghae “desempenho de produtividade e de
gualidade” cuja quantidade de itens surgiu a pdatirealidade do contexto farmacéutico.

Conforme previsto pela metodologia deste estudiizau-se como estratégia de
investigacdo os métodos mistos (CRESWELL, 2007)simAs para conhecer melhor o
ambiente de trabalho dos representantes farmacgutiealizou-se com eles uma série de
contatos como forma de obtencao de relatos solseassexperiéncias de trabalho.

Portanto, além de explorar o referecial tedricbrsoos temas pesquisados, foi
conduzida, de forma concomitante, uma pesquisdtaid com 0S proprios representantes
para conhecer melhor seu ambiente operacional.

Os contatos com 0s representantes permitiramaave@tomparar as escalas existentes
com a realidade de seu ambiente de trabalho, bem obter subsidios para desenvolver as
escalas necessarias para se avaliar o conflitlgracsarga do papel e o desempenho.

A consolidacdo deste material proporcionou subsigiiuficientes para a construcéo de
um questionario (APENDICE A) para ser aplicado aauamostra de representantes
farmacéuticos que desempenham o seu papel no Estddoias.

Para construir este instrumento e corroborar asas finais do estudo, ao longo do
ano de 2009, foram conduzidos aproximadamente @Bfatos diretos com representantes,
GNFVs, GRs e Gerentes de Marketing do setor.

Os relatos, cuja sintese pode ser observada ndr@Q@ versaram sobre temas
relacionados ao desempenho do representante cauegaacédo do funcionario ao cargo, o
trabalho em equipe, o sistema de controle do tnabal relacionamento industria-cliente, a
tecnologia, a estrutura do trabalho, a avaliagcddedempenho, a gestdo do conhecimento e 0s
fatores desencadeantes do estresse (sobrecarfisp @ambiguidade).

A partir destes relatos, observou-se que grande pas construtos disponiveis na
literatura envolvendo os representantes de venda® duncionarios de linha de frente
estavam de acordo com a realidade de seu ambieertacmonal.

Todavia, algumas das dimensdes acima, como ollimkean equipe, a adequacéo do
funcionario ao cargo e a adequacao da tecnologieabalho, ndo foram consideradas para a
confeccdo do instrumento final (questionario), teman vista que, em estudos anteriores,

identificou-se a presenca de correlagcdes com oseefatlesencadeantes do estresse.
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Conforme pode ser observado no (Quadro 8), umtelmss mais recorrentes na
investigacdo foi a presenca da sobrecarga e dditoomk consolidacdo deste material
proporcionou as bases para desenvolver as quesiiiEsias no instrumento final.

Desenvolveu-se mais de trinta versdes do quesiio(APENDICE A). Estas versoes
foram devidamente validadas por oito representadtas gerentes distritais, dois executivos
do setor farmacéutico e trés mestrandos em Admagéd de Empresas que, a cada
intervencao proporcionarareedbacksDentre as sugestbes para melhoria, destacou-se a
necessidade de se efetuar corre¢cdes na redacaerglentas que solicitavam uma resposta
dentro de uma escala de 1 a 5, todavia podianespomdidas com um “sim” ou um “nao”.

Outro ponto observado € que, os modelos iniciaigjwkestionario continham grande
namero de perguntas de classificacdo como: o numproximado de representantes da
empresa avaliada, a forma de sistema de registommentarios de visitas, a quantidade de
produtos promovidos, a forma utilizada para merggiaaos resultados. Estas questdes foram
excluidas, atendendo as sugestbes, bem como [taelddaelevancia para o presente estudo.

Outra sugestado envolveu mesclar perguntas qualakn temas semelhantes. Por
exemplo: As metas de visitas diarias estipuladas pela enaprso equilibradas para
alcancar a cobertura desejada®, “Essas metas de visitas sdo equilibradas e permitem
desenvolver um bom servigco ao cliefitBedacao final: Tenho uma meta diaria de visitas
incompativel com a realidade de meu setor de tired®il

Outro exemplo de fusdo de questdddeu gerente sempre informa previamente aos
representantes quando sai para trabalhar no campdTéenho liberdade para decidir onde
iniciar ou finalizar o meu trabalho sem ter queamhar previamente?’ Redacéo final:
“Posso adaptar meu roteiro de visitas de acordo @dinamica de meu trabalho, ndo sendo
necessario seguir pontos de encontro previamemabdeecidos?”.

Outra sugestao foi 0 uso de algumas palavrasad@siaos termos técnicos utilizados
na rotina de trabalho dos representantes farmaog8utomo, por exemploctientes de baixo
potencial prescritivly “ compliancg, “pontos de encontfo

Para ampliar ainda mais a base do contetudo gualitdeste estudo e corroborar as
analises finais, foi incluida ao instrumento finana questdo aberta adicional para aqueles
representantes que, se sentissem a vontade, sesarisformacdes adicionais.

A questdo utilizada foi*Por estar em contato direto com o cliente, o ssceslo
representante de vendas depende do suporte recebidim controle exercido sobre suas
atividades. Use o espaco abaixo para, livremergeg)gressar quanto ao modelo atual de

trabalho adotado pelo setor farmacéutico.”
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Finalmente, os procedimentos estatisticos adotpdies a analise do banco de dados
encontram-se detalhados neste capitulo. J4 assemad interpretacdo dos resultados,

encontram-se detalhadas no Capitulo 6.

CONCEITOS

OCORRENCIAS

EXEMPLOS

CONFLITO DO PAPEL

41

Excesso de cobranca por resultados com baixo nivel de investimento. Questionamento da utilidade nod
langamento de comentérios de visitas. Grande nimero de clientes a serem visitados por dia. Ter que]
seguir rigidamente a cartilha prescrita pelo marketing. Elevado nivel de burocracia (relatérios €
atividades extra-campo). Os médicos estariam saturados quanto ao modelo de trabalho atual. Clientes]
médicos altamente susceptiveis a quem investir mais. Sobrecarga no volume de informagdes|
(treinamento, gerentes, mercado...). Ter que manter uma quantidade de clientes no painel em|
detrimento da qualidade. Falta de comunicag&o entre os diversos departamentos da empresa. Demorg|
na tomada de decisdes. Forte apego as regras de condutas éticas (compliance ). Elevado nimero dej
produtos na grade promocional. Auséncia de autonomia para o representante. O laboratério quer que]
se figue 10 minutos com o cliente e, o cliente, apenas 30 segundos. Materiais promocionais em

quantidade menor do que o nimero de clientes.

TRABALHO EM EQUIPE 25 Colaboracéo dos colegas diante das dificuldades. Respeito as diferengas individuais.
Acompanhamento de GD por mais de 5 dias. Adog&o de 2 ou mais pontos de encontros para inicio dej
atividades diarias. Falta de feedback para o desenvolvimento pessoal e profissional. Auséncia de]

SISTEMA DE APOIO E Jliberdade e autonomia. Auséncia de colaboragdo e conhecimento sobre a realidade do negécio. Faltal
CONTROLE GERENCIAL 14 de educacdo e ameagas no trato com os funciondrios por parte de gerentes e diretores. Muitos|
gerentes que utilizam métodos ortodoxos e tradicionais. Gerentes que caem de "para-quedas" no
territrio de trabalho do representante.
O sistema for¢a o representante a adotar condutas anti-éticas. Falta de confianga nos dados de]
AMBIGUIDADE I ) ’
auditoria (Audit, DDD, etc.). Forte presséo e a cobranca por resultados. Avaliacdo de desempenho
- 10 com base em dados néo confiaveis. Auséncia de informagdes sobre o que precisa ser feito para se
DA FUNCAO
promovido. Estabelecimento de objetivos sempre inatingiveis.
ADEQUACAO DA Falta de equipamento mével (PDA). Aparelhos méveis que ndo funcionam corretamente. Sistema que}
TECNOLOGIA AO 15
TRABALHO registra todos os aspectos do trabalho onde o representante sente-se constantemente monitorado.
Conhecer o produto, o cliente e saber manusear a tecnologia no trabalho. Auséncia de respeito aos]
. produtos concorrentes. Adogéo de condutas éticas. Ter o conhecimento, manter o relacionamento ¢
ADEQUACAO DO
41 saber cobrar. O trabalho do representante atual sendo apenas o de lembrar o nome da marca. Grande]
FUNCIONARIO AO CARGO nimero de representantes sem o devido preparo técnico. Uma boa venda depende de 35% do
conhecimento e os 65% restantes do relacionamento.
ADAPTABILIDADE 2 Falta de liberdade para manusear o material promocional de acordo com o perfil do cliente.
Apego excessivo as avaliagdes por volume de vendas (DDD). O préprio sistema gera um rankeamento
DESEMPENHO 13 dos clientes em categorias A, B e C. Padrdo de competi¢éo heterogéneo. Estipulagdo de metas quase]
sempre inalcancaveis.
Cobrangas para inserir idéias e acBes em seus territérios geram insights ridiculos. Ter que conhece
detalhadamente o produto (posologia, seguranga, interag@es...). Aplicacdo de testes de conhecimento
sem prévio aviso. Falta de incentivo para o compartilhamento de agdes inovadoras e melhores praticas.
CONHECIMENTO 25

Sistemas de registro de visitas que ndo permite o compartilhamento de informacdes. O conhecimento
é compartilhado somente pelos gestores. Provas peridédicas que nada agregam em termos de]

conhecimento.

Quadro 8. Conceitos e Ocorréncias Levantadas durant

Fonte: Elaborado pelo autor

e Relatos dos Representantes Farmacéuticos



134

5.2.4 Verificagdo da Adequagéo do Modelo Conceitual

A teoria pressupde a existéncia de relacdes estmecursos do controle percebido
sobre a tarefa e suporte da supervisdo com o®s$atlmsencadeantes de estresse (sobrecarga,
conflito e ambiguidade do papel), a tendéncia araedio urnou) e o desempenho
(produtividade e qualidade) dos funcionérios dédimnle frente. Assim, com base na teoria
apresentada, desenvolveu-se o modelo conceitymdrdigel no Capitulo 3.

Para verificar a existéncia e a forca destas@eldoi necessario validar este modelo
conceitual, bem como as escalas utilizadas, comamustra de representantes farmacéuticos
gue desempenham o seu papel no Estado de Goias.

Os resultados e analises dessa verificacdo estalihnados no Capitulo 6 que trata da

apresentacao dos resultados da pesquisa.

5.3 FASE DESCRITIVA

Na fase descritiva utilizou-se da técnica de numdochistos como estratégia de
investigacdo. Inicialmente obtiveram-se dados tatalos e, posteriormente, foi conduzida
uma pesquisa quantitativa, envolvendo os represestéarmacéuticos.

Primeiramente, realizou-se uma avaliagcdo qualéapirévia sobre o trabalho dos
representantes farmacéuticos, independentementpedd da empresa (estrangeiras ou
nacionais) ou nicho de atuac&o no mercado.

Nesta avaliagdo prévia, buscou-se identificargjaeam as expectativas e percepcdes
destes funcionarios quanto ao seu papel organiz@cibem como quais seriam os gatilhos
para o desencadeamento do estresse (conflito, aitiéite e sobrecarga do papel) com
potencial para comprometer a qualidade no deseropeehseu papel e influenciar a
qualidade do servico percebida pelo cliente.

Nesta fase, foram realizadas entrevistas em pdafade com especialistas da area,
como 0s gerentes, representantes de classe, slienf@incipalmente, os funcionarios que
atuam na linha de frente.

Esta fase envolveu a conducdo de wmaeycom 0s representantes para avaliar os
conceitos estudados, da qual se obteve informaelets/as as principais caracteristicas do
grupo. Assim, foi possivel avaliar as relacéesvemiias pelo modelo conceitual e determinar,
por meio de suas percepcdes, qual a seu desempemhermos de produtividade e de

gualidade.
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A versdo final do questionario (APENDICE A) foivigamente validada por 20
representantes, 01 Gerente de Marketing e 02 Gwdws de empresas farmacéuticas
nacionais e estrangeiras, apos o que foi devidanagticado.

Nesta fase, também se verificou empiricamentepgddses formuladas para o modelo
idealizado. Foram construidas dez hipéteses, ar mhrtreferencial teérico e dos dados
qualitativos obtidos. A descri¢do dos testes radbs e a analise dos resultados encontram-se

detalhados no Capitulo 6.

5.4 PLANO DE AMOSTRAGEM

A selecdo do método de amostragem depende de émeade questbes tedricas e
praticas que incluem a natureza do estudo, seatwiy, tempo e orcamento disponivel. Para
Hair (2005), se realizada de modo adequado, gasamfgresentatividade da amostra.

Foram considerados elegiveis para participar @sgnte estudo, 0s representantes
farmacéuticos que atuam no Estado de Goias e glieara contatos diretos com os médicos,
independentemente de se tratar de uma subsidé&rautlinacional ou de empresas nacionais.
Vale ressaltar que n&o foram avaliadas as percspigdegerentes ou supervisores.

Uma vez que o estudo avaliou questdes relacioremldesempenho seria interessante
indagar quem deveria ser envolvido na pesquisafdie esta questdo vem suscitando
controvérsias académicas em funcdo de possivesgsvieas respostas, uma vez que, por
desempenharem papéis diferentes, gerentes e fancsrmpodem ter perspectivas diferentes
(SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994; CNRO; HOWELL,
BELLENGER, 1986).

Uma avaliacdo conduzida pelos supervisores siigaspelo fato de que sdo eles os
responsaveis por desenvolver o potencial de sdumsdinados e avaliar o seu progresso, além
do que, a hierarquia da autoridade formal legitsi direito.

Por outro lado, uma auto-avaliagcdo do funcionarstifica-se onde ha razéo para se
acreditar que ele estd na melhor posicdo paraaavedius proprios esforcos e resultados
(CHONKO; HOWELL; BELLENGER, 1986).

A preocupacdo de que a auto-avaliacdo do desemppobsa contribuir para
conclusdes invalidas, geralmente se baseia nodatgue o auto-reporte possa inflar o
desempenho.

Todavia, identificou-se em uma meta-analise qudifesentes fatores desencadeantes

de tensdo e o desempenho foram, nas auto-avaliagdesaior parte, similar ou na mesma
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direcéo dos resultados com base na classificacisujuervisores ou em dados objetivos de
desempenho, 0 que sugere que o0s pesquisadores phdemnformacdes Uteis de dados
auto-reportados sobre o desempenho (GILBOA etCaIgR

Pelo fato da pesquisa estar delineada para searavablesempenho no servico, o
presente estudo utilizou como método de amostrageanglomerado dos representantes do
setor farmacéutico que atuam no Estado de Goias.

Como o foco da pesquisa também esta no ambittmoas empresas e, ndo é sua
pretensdo avaliar a qualidade percebida do sentmmbém nado sera considerada a
participacéo dos clientes.

Ao considerar o conjunto de empresas que atuadtmealizam interacées com 0s
meédicos como forma de se diferenciar e promoveseas produtos, estima-se encontrar, em
todo o Estado de Goias, aproximadamente:

» 43 organizacdes subsidiarias de multinacionais; e,
* 22 empresas nacionais.

O Grupo de Profissionais Executivos do Mercadomiaaéutico (GRUPEMEF),
associacdo sem fins lucrativos, criada e mantiddgboratorios farmacéuticos, no ano 2000,
conduziu uma pesquisa com 37 empresas que, haocespresentavam 72% do faturamento
total do setor, com o objetivo de dimensionar oaaino da forca de vendas, isto é, a
quantidade de representantes e gerentes atuanBzasilo

Apesar desta pesquisa ndo ter envolvido o setoiswntotalidade, os resultados
encontrados, permitiram se projetar a quantidadeedeesentantes naquele periodo. Nesta
projecédo, estimou-se que, durante o ano de 2000a lsproximadamente 270 Gerentes
Regionais (GR), 1.700 Gerentes Distritais (GD) p&uisores e algo em torno de 16.570
representantes (GRUPEMEF, 2000).

No ano seguinte, ainda dentro dos esfor¢cos padlarensionar o tamanho da forga de
vendas, foram apresentados dados por regifes. Igessmlo, estimava-se que na Regido
Nordeste atuava 11% dos representantes, enquaata @egido Sul contava com 16%, a
Regido Sudeste com 50% e a Regidao Centro-Oeste aproximadamente 15%
(GRUPEMEF, 2001).

Dos 15% encontrados na Regido Centro-Oeste, festadoesquisa, 15% estaria
trabalhando no Estado de Goias, enquanto que, @3rcontravam no Distrito Federal e, 6%
respectivamente nos Estados de Mato Grosso doMateGrosso (GRUPEMEF, 2001).



137

Os percentuais apresentados acima permitem tarebttmar que, durante o ano de
2000, estariam atuando no Estado de Goias, aprdaimente 373 representantes. Todavia,
estimativas mais recentes, indicam que este nujaeeoaha chegado a 500.

Com relacao a esta questéo, nao foram encontirddamacdes precisas em nenhuma
fonte habitual. Assim, 0 nimero apresentado de esapre trabalhadores de linha de frente
nao € exato, uma vez que estes dados foram oldidustir de levantamento de campo

prévios do autor.

5.6 COLETA DE DADOS

Na fase de coleta de dados qualitativos, forahzadias observacdes diretas e relatos
de campo de gerentes e representantes do setorapakdencdo de informacdes mais
detalhadas sobre o tema pesquisado de uma formestréturada, direta e pessoal.

Essa sondagem foi decisiva para obter respogjafficitivas, pois o processo de
interacdo entre a industria farmacéutica e seaste meédicos é de alta complexidade e pode
envolver questdes delicadas.

O contato direto com os representantes viabiliaogonstrugcdo de uma rede de
contatos com cerca de 500 profissionais atuantéstamlo de Goids, local de aplicacdo deste
estudo. Desta rede, foram excluidos os gerentemapecendo, exclusivamente, um nimero
de aproximadamente 430 representantes.

Durante os contatos, construiu-se uma lista coiotezrmails e telefones destes
profissionais. A mesma foi constantemente atuatizéehdo em vista as frequentes e rapidas
modificagdes que ocorrem em informacdes destaemtpseja por motivos privados ou por
mudanca de empresa. A cada contato, 0s repressittothavam conhecimento sobre a
conducao da pesquisa e ja forneciam um “consentanembal” para participacéo.

Durante este periodo, identificou-se um grupoepeesentantes, cuja sede de trabalho
estava em outras cidades do Estado como AnapabisV&de, Cataldo, Jatai, ltumbiara,
Ceres. Todavia, a maior concentracao estava, denatcapital Goiania.

Identificaram-se também alguns representanteseprentes de cidades de outros
estados do pais, como Brasilia, Salvador, Belozdote e Curitiba que, também, atuavam no
Estado de Goias. Eles foram considerados elegieggsparticiparem do estudo.

Tendo em vista a amplitude que o trabalho assuai@m do grande numero de
candidatos plausiveis de serem avaliados, estudsgdiormas que facilitassem a aplicacéao

da pesquisa e, ao mesmo tempo, garantisse o artordosrespondentes.
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Neste sentido, foram avaliados servicos de pesdaiding’ disponiveis nanternet
O que demonstrou preencher as principais necessidad pesquisa foi o sistema

Questionpro, disponivel no enderegavw.questionpro.com

Realizaram-se varios testes para entender e dormirmograma, bem como para
avaliar quais modelos de perguntas seriam maipdaadas. No inicio de novembro de 2009
ja estava disponivel uma versao final do questionar

Antes de disponibilizar o questionario, foi enwadm e-mail para toda a rede de
contatos com o objetivo de novamente abordar eoitgplo desenvolvimento da pesquisa,
bem como solicitar pelo apoio e participacao.

Logo apos, foi enviado um-mail convite contendo tink de acesso para a pesquisa
que ficou disponivel aos respondentes por aproxamadte 30 dias. Nesse periodo, foram
enviados dois lembretes com o objetivo de estingu@m ainda ndo havia sequer acessado a

pesquisa, ou que ja haviam iniciado, mas, salvaarmaspostas para continuarem depois.

5.6 PROCEDIMENTOS GERAIS PARA VALIDACAO DO INSTRUMTO DE COLETA
DE DADOS

A validagcdo em geral envolve a consulta a uma grglamostra de respondentes
tipicos e/ou especialistas para julgar a adequdggoitens escolhidos para representar o
construto (HAIR, 2005).

A validacdo do questionario ocorreu em duas etadpasieiro, as escalas originais
foram traduzidas para a lingua portuguesa. Na skegetapa, as escalas foram validadas por
meio de entrevistas e testes conduzidos com fuaGamn do setor para ajustes de termos
especificos, compreenséo, avaliacdo do tempo rigteasesposta e comodidade.

Ao todo foram desenvolvidas cerca de 30 versdesquiestionario, que foram
validados por Gerentes de Marketing, GNFVs, GDsite cepresentantes de vendas
provenientes de companhias farmacéuticas nacienagrangeiras, ocupando posi¢coes que
variavam de representantes efetivos a consultspeclizadograineese estagiarios.

Os conceitos mensurados pelo questionario tivesaias variaveis avaliadas e
balanceadas pela escalaldkert (Quadro 4). Uma escala deste tipo, quando se denasa
soma geral dos indicadores pode ser tratada comaocesoala intervalar, possibilitando o uso

de técnicas multivariadas de analise estatistica.
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5.7 PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS PARA ANALISE DE DA

Para realizar os procedimentos estatisticos diksamndo banco de dados de forma
quantitativa, considerou-se o tratamento dos da&dosuso da técnica de Modelagem de
Equacobes Estruturais (MEE).

As técnicas multivariadas identificam relacGes plexas, o que demanda um exame
mais rigoroso dos dados. Para Hair et al (2009nflaéncia de observacdes atipicas,
violagdes das suposicdes e dados perdidos podeweeréeitos substanciais. Para o autor, as

analises multivariadas requerem normalidade, hoedasticidade e linearidade.

5.7.1 Tratamento dos Dados

Os dados, antes de serem analisados, recebesmguastes avaliagdes:

* Normalidade: A forma de qualquer distribuicdo pode ser des@utaduas medidas:
assimetria e curtose. A primeira € empregada pascrever o equilibrio da
distribuicao, isto €, estd deslocada ou é ceneaimétrica com 0 mesmo formato em
ambos os lados? A segunda refere-se a elevacadahatamento da distribuicdo
comparada com a normal. Em amostras pequenas 8&n&r®0), desvios significantes
podem ocasionar um impacto substancial sobre egfidt Para amostras com mais de
200 observacdes, esses efeitos podem ser neghdesc(HAIR et al, 2009). Neste
estudo, a normalidade dos dados foi verificadavasralos valores de assimetria e
curtose (APENDICE B).

« Linearidade: E uma suposi¢cdo implicita para todas as técniagtvariadas. Para
Hair et al (2009), o modo mais comum de avaliarinearidade € examinar 0s
diagramas de dispersdo das variaveis e identifigamiquer irregularidade. Para
conduzir este estudo, a linearidade das variaweisaralisada pelos diagramas de
dispersao.

* HomoscedasticidadeOcorre quando a variancia dos termos de erro pa@tsante
ao longo de um dominio de variaveis preditorasa B&tridncia € critica para a
aplicacao correta das técnicas multivariadas (Hétlg&l, 2009). A homocedasticidade

foi avaliada pelos diagramas de disperséo.
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5.7.2 Andlises Estatisticas

Para conduzir as analises estatisticas desteoesitilizou-se osoftwareSPSS 17.0
(Statistical Package for Social Sciencpara as analises descritivas, o0 tratamento dibssda
analises de variancia. §bftwvareAMOS 16.0 Analysis of Moment Structudefoi utilizado
para conduzir a Modelagem de Equacdes Estruturaisvatidagdo, a andlise fatorial
confirmatéria (AFC), adaptacdo das escalas e wagfio de suposicdes propostas pelo

modelo conceitual desenvolvido.

5.7.2.1 Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE)

Para Hair et al (2009), a MEE é uma técnica quenpe separar relacbes para cada
conjunto de variaveis dependentes para estimarltain@amente uma série de equacdes de
regressado multipla separadas. Ela é caracterizaddops componentes basicos.

O modelo estrutural ou modelo de caminhos relaciariaveis independentes com
dependentes. O modelo de medida permite ao pedquis#ilizar diversas variaveis
(indicadores) para uma Unica variavel independentéependente.

A MEE ainda fornece uma transicdo da andlise ifdtoexploratéria para a
confirmatdria, onde o pesquisador avalia a congdmude cada item da escala e mede a sua
confiabilidade para, entdo, integra-las na estimagas relacbes do modelo estrutural
desenvolvido.

Para Hair et al (2009), dependendo do objetivgpekquisador, a MEE pode adotar
trés estratégias diferentes: a modelagem confimaatdle modelos concorrentes e a de
desenvolvimento de modelos. A estratégia maisaliedt modelagem confirmatoria, onde o
pesquisador especifica um s6 modelo e o utiliza paaliar quao bem ele se ajusta aos dados.
Para este estudo, a estratégia de modelagem catditense mostrou a mais adequada, pois
na fase exploratoria buscou-se a validacéo de udelm@onceitual.

A MEE prové uma maneira conceitualmente atraeata pe testar uma teoria. Ela
avaliara quao bem uma teoria se ajusta ou ndolidadge. O processo comeca listando os
construtos que compreenderdo o modelo de mensurkigéioet al (2009) definiram seis
estagios para o uso da MEE: I) definicAo de cotedrindividuais; II) desenvolvimento e
especificacdo do modelo de medida; Ill) planejameiet um estudo para produzir resultados
empiricos; IV) avaliacdo da validade do modelo a@eglina; V) especificacdo do modelo ; VI)

avaliacao da validade do modelo estrutural.
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Para os estégios de | a IV utiliza-se o processAKC. Se a medi¢do é considerada
suficientemente valida, o pesquisador pode testamodelo estrutural composto dessas
medi¢des (HAIR Jr et al, 2009).

A validade do modelo de mensuracéo depende dadqdalide ajuste para o mesmo e
evidéncia especifica de validade do constfuto

A qualidade de ajuste (GOF) indica o qudo bem delwespecificado reproduz a
matriz de covariancia entre os itens indicadorets, €, a similaridade entre as matrizes de
covariancia estimada e observada. Outras medidamativas de GOF também estdo a
disposicéo do pesquisador.

O ajuste do modelo compara a teoria com a reaidapresentada pelos dados. Se a
teoria fosse perfeita, a matriz de covariancianmesla e observada seriam iguais. Assim,
guanto mais proximos os valores dessas duas nstneghor sera o ajuste do modelo.

Hair Jr et al (2009) sugere trés classificacOas P8 medidas de ajustamento. No
ajuste absolutpse avalia apenas o0 ajuste geral do modelo engiegero grau com que ele
prediz a matriz de covariancia; Muste incrementatompara-se o0 modelo proposto com um
modelo nulo; Noajuste parcimonioscse fornece uma comparacdo entre modelos com

diferentes niumeros de coeficientes estimados.

Qui-quadrado sobre graus de| Indica as diferengas entre as matrizes observadestimadas
liberdade (x2/df) Valores até 5 indicam que o modelo representa atosda

observados.

Raiz do erro quadratico médio de| Medida que corrige a tendéncia do qui-quadradoegistar o
aproximacdo (RMSEA) modelo especificado. Valores entre 0,05 e 0,08sésiderados

aceitaveis.

indice de Qualidade do Ajuste| Indica o grau de ajustamento do modelo. Varia dédixo
(GFI) ajustamento) a 1 (ajustamento perfeito. Valoresaifgguou

superiores a 0,8 sdo aceitos.

indice Ajustado de Qualidade do| Representa uma extensdo do GFI ajustado ao nlreeyads de
Ajuste (AGFI) liberdade do modelo proposto e nulo. Varia de Oix¢(hba
ajustamento) a 1 (ajustamento perfeito). Valorgesares a 0,4

sao aceitaveis.

indice Tucker Lewis (TLI) indice que combina uma medida de parciménia em ndicé

comparativo entre os modelos proposto e nulo. Védeid®d a 1,

sendo valores superiores a 0,9 aceitaveis.

1 validade de construto: Extensdo em que um conjunto de variaveis mediilmente representa o construto
latente tedrico que elas sao projetadas para rfi¢dIR et al, 2009).



142

indice de Ajuste Normado (NFI) Comparacdao relativa entre o modelo proposto e oefooaulo.
Varia de 0 a 1, sendo valores superiores a 0,9idenaslos

aceitaveis.

indice de Ajuste Comparativo| Comparacao relativa entre 0 modelo proposto e oetaauulo.
(CFI) Varia de 0 a 1, sendo valores superiores a 0,8idemaslos
aceitaveis. Considerado mais apropriado em esiastéde

desenvolvimento de modelos.

Quadro 9. indices de Estimago Utilizados na Avalgio de Modelos
Fonte: Elaborado a partir de Garrido (2007).

A confiabilidade é um indicador de validade cogeaté?. Para Hair Jr et al (2009), o
coeficiente alfa € uma estimativa frequentementeaga, apesar dele poder subestimar a
confiabilidade. Para os autores, qualquer estimate um alfa, em torno de 0,7, sugere um
bom valor. Entretanto, uma confiabilidade entre 8,®,7 pode ser aceitavel se outros
indicadores de validade de construto forem bons.

A variancia extraida também mede a confiabilid&la.funciona como um indicador
resumido de convergéncia (HAIR Jr et al, 2009). Uraaancia extraida de 0,5 ou mais €
uma boa regra sugerindo convergéncia adequadar $€drior a 0,5 indica que, em média,
mais erro permanece nos itens do que a varianghbcada pela estrutura fatorial latente
imposta sobre a medida.

Na validade convergente, os indicadores de umtrt@osespecifico devem convergir
ou compartilhar uma elevada proporcao de variacmmaum. O tamanho das cargas fatoriais
€ uma consideracdo importante. Uma boa regra sggereargas padronizadas devem ser de
0,5 ou mais, e idealmente de 0,7 acima. O quaddedoma carga fatorial padronizada
representa a variacao de um item que é explicadorpdator latente. (HAIR Jr et al, 2009).

A validade discriminante € o grau em que um catsté verdadeiramente diferente
dos demais. Assim, ela oferece evidéncias de queamstruto € Unico e captura alguns
fendbmenos que outras medidas ndo conseguem. Um pesa se avaliar a validade
discriminante € comparar os percentuais de vaadexraida para dois construtos quaisquer
com o quadrado da estimativa de correlacao entieissonstrutos (HAIR Jr et al, 2009).

O modelo geral proposto apresentou as possivai®es entre 0s recursos do controle
sobre a tarefa e o controle e suporte da superwsao os fatores desencadeantes do estresse
no trabalho (sobrecarga, conflito e ambiguidadepdpel), as tendéncias a saturacdo e o

12 validade Convergente O quanto indicadores de um construto especifitovergem ou compartilham uma
elevada proporc¢éo de variancia comum (HAIR Jr,e2G09).
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desempenho de qualidade e produtividade de fumii@nde linha de frente. Os indices de

ajuste para este modelo foram entéo verificados.

5.7.2.2 Andlise Fatorial Confirmatoria (AFC)

A andlise fatorial confirmatéria (AFC) e explona#d (AFE) sdo duas técnicas
distintas. A caracteristica que as distingue éocaigde A AFC é uma técnica que permite
confirmar ou rejeitar uma teoria pré-concebida. Uieasuas vantagens é a sua habilidade
para validar um construto. Ela oferece segurancajwe medidas provenientes de uma
amostra representam o verdadeiro escore da populdédR JR et al, 2009).

Assim, para validar as escalas utilizadas no ptesestudo foi conduzida a AFC. O
método de estimacao utilizado foi o de Maxima Vsiraghanca e a matriz de entrada de
dados foi a de covariancia, conforme sugerido aor 8t et al (2009).

A variancia extraida (VE) em um conjunto de iteles construtos é um indicador
resumido de convergéncia. Este valor pode serledlcw@através de cargas padronizadas. Uma
VE de 0,5 ou mais sugere convergéncia adequadafedier, indica que em média, mais erro
permanece nos itens do que variancia explicadagséatura fatorial latente imposta sobre a
medida. Assim, uma medida de VE foi computada pada construto latente (HAIR JR et al,
2009).

A confiabilidade é um indicador de validade cogeate. O coeficiente alfa, apesar de
poder subestima-la, ainda é uma estimativa muilicaaa. Entretanto, Hair Jr et al (2009),
sugerem o0 uso de um valor de Confiabilidade de @atns(CR) que pode ser utilizado em
parceria com modelos de MEE.

Este valor € obtido a partir do quadrado da soeneagigas fatoriais de cada construto
e a partir da soma dos termos de variancia depan@um construto. Para os autores, o valor
de 0,7 sugere confiabilidade, apesar de que ovalteentre 0,6 e 0,7 também seja aceitavel,
desde que outros indicadores de validade de comsteuum modelo sejam aceitaveis.

Assim, foram considerados também os escores dam< fatoriais e erros que
repercutem na confiabilidade e variancia extraida éndices de modificacdo sugeridos pelo
softwareAMOS.

Antes de executar a AFC, foi conduzida, por meisaftwareSPSS 17.0 uma analise
prévia dos indicadores que compdem cada um dogrotoss avaliados. Este procedimento

foi utilizado para se avaliar a correlacéo e idieati problemas de multicolinearidade.
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O exame de correlagdo permite mensurar a assocemie os indicadores. Seus
resultados sdo expressos por coeficientes quenvat&a- 1,00 a + 1,00, com 0 zero nao
representando nenhuma associacéo. Eles podem svgsou negativos e, quanto maior,
mais forte a ligacdo (HAIR Jr et al, 2005).

Para Hair Jr et al (2009), uma boa correlacadeeardrdados ndo deve ser superior a
0,85, pois isso geraria a multicolinearidade. Sstexaltas correlacdes entre as variaveis, elas
podem estar medindo a mesma coisa. Assim, 0 objdéastes testes foi identificar e remover
possiveis multicolinearidades. Ap0s a execucdoedeprocedimentos, foi verificada a

validade convergente e discriminante dos construtos

5.8 ADAPTACAO E VALIDACAO DAS ESCALAS PARA MEDIR ODESEMPENHO
DOS REPRESENTANTES FARMACEUTICOS

O desempenho, no modelo tedrico, pode ser afetadtrgs elementos principais. O
primeiro é constituido pelos recursos disponivaso o controle percebido sobre a tarefa e
o sistema de controle e suporte da supervisdoginde sdo os fatores desencadeantes do
estresse como a sobrecarga, o conflito e a ambigeido papel. O terceiro se operacionaliza
pelo conceito de tendéncias a saturag@ionpu), que atua como um mediador entre 0s
efeitos diretos do estresse sobre o desempenho.

Para este estudo, encontraram-se algumas esc&ga haviam sido trabalhadas por
outros autores. Estas escalas, que estavam ongintd no idioma inglés, foram traduzidas
para o portugués com a contribuicdo de um espstaiafforam mantidas as questdes escritas
de forma reversa em sua versao original. Estasnfeeodificadas na fase de analise dos
dados.

Hair Jr et al (2009) sugerem que mesmo que estatas tenham sido aplicadas com
sucesso e com adequada confiabilidade e validadeutras pesquisas, 0 pesquisador deve
verificar a sua validade de expressdo. Esta va@amdoi conduzida com uma amostra
exploratoria de especialistas apds se analisagnifisado de cada item, bem como o quanto
de seu conteudo era consistente com a definic@omiiruto.

As escalas, apesar de estarem no forrhétert, ndo se encontravam padronizadas.
Conforme mencionado no Capitulo 5, para este estydou-se pela padronizacéo e a adogao
de uma escala Unica de cinco pontos, obedecendosseétulos e a quantidade de itens

originais, com excecao das variaveis “conflito’plisecarga do papel” e “desempenho de



145

produtividade e de qualidade” cuja quantidade @@sitsurgiram a partir de pesquisa
gualitativa envolvendo o contexto farmacéutico.

Apoés a traducado das escalas, foi realizada umissarualitativa sobre os itens que
formariam o questionario com uma amostra compastas@is representantes farmacéuticos
de empresas estrangeiras e dois de empresas ngacihma gerentes distritais, de empresa
nacional e estrangeira, respectivamente, um geregtenal de uma empresa estrangeira e
dois mestres em Administracdo de Empresas.

Eles avaliaram os aspectos da traducdo, isto épsséermos traduzidos eram
correspondentes em portugués. Avaliaram tambémctaspeelacionados a comodidade e
facilidade para os respondentes. Pontos positm@santados diziam respeito a facilidade de
responderem um questionanaline, pois eles poderiam fazé-lo no horario que fosses mai
conveniente e sem a pressao existente no diagedrabalho.

Pontos negativos versaram sobre a extensdo doanegm apresentava 75 itens e
mais uma pergunta aberta opcional. Outros detajhasto ao desenvolvimento e adaptacéo
das escalas podem ser vistas no capitulo 5, r@latwétodo.

Apo6s atender ao rigor metodologico descrito, tmduzida a aplicagcdo empirica deste
instrumento com os representantes farmacéuticospondicdo de funcionéarios de linha de
frente. Os dados foram analisados com o uso dac&de Andlise Fatorial Confirmatoria
(AFC) e Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE).

5.8.1 Etapa Descritiva da Validagao da Escala

5.8.1.1 Populagéo, Amostra e Coleta de Dados

Apoés a validacdo qualitativa do instrumento de snescdo a ser utilizado para se
avaliar o desempenho, procedeu-se a sua aplicagé&ogos representantes farmacéuticos que
atuam no Estado de Goias.

Foram identificados e convidados a participarelestudo 430 representantes, o que,
conforme o plano de amostragem proposto para estelee disposto no item 5.4 deste
capitulo, representa quase todo o universo desepi@ntes atuantes neste mercado.

Os representantes, e ndo 0s seus gerentes fonaside@ados elegiveis para este
estudo. Eles foram contactados pessoalmente aelptwne pelo pesquisador para verificar a
disponibilidade de responderem a pesquisa na fontiae. Apesar destes cuidados, antes de

disponibilizar dink de acesso, foi enviado ugamail para a rede de contatos, para novamente
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abordar e explicitar os objetivos da pesquisa, loemo solicitar novamente o apoio e
participacéo.

Logo apas, enviou-se formalmente o convite cordexithk de acesso para a pesquisa
que ficou disponivel por aproximadamente 30 diaBmAdisso, para participarem, foi
solicitado aos representantes o seu consentimemt@f. Neste periodo, foram enviados dois
lembretes com o objetivo de estimular as pessoasagula ndo haviam sequer acessado a
pesquisa, ou que haviam iniciado a mesma, masaraalvsuas respostas para continuarem
depois.

Dos 430 representantes convidados, 390 iniciarane@enchimento dos questionarios.
Destes, 270 conseguiram finaliza-los, o que gema taxa de abandono de 28% e, de retorno

efetivo e util, 62%, que pode ser considerada aosit

5.8.1.2 Preparacéo dos Dados

Os dados, antes de serem analisados, foram pdegagaverificados. Procedeu-se a
analise dos dados omissos, verificacdo de dadgscadi putliers), multicolinearidade,
normalidade, linearidade e homoscedasticidadereddra no banco de dados para identificar
erros de digitacéo.

Durante a andlise dos dados, observou-se quetcgaarcargo atual, a maior parte da
amostra era constituida predominantemente porsepiantes (N=218), o que corresponde a
80%. A figura do consultor (N=28) foi mais comunmsrampresas multinacionais, porém,
quando comparado a populacdo, observou-se uma tagosicipacdo desta categoria de
funcionarios no setor farmacéutico, isto €, apeh@%. Com relacdo ao cargo, 0S
respondentes ainda se classificaram como: estgi@iN=10), Trainee (N=5), autbhomos
(N=5) e outros (N=4).

Na fase de preparacdo dos dados, este achade foarticular importancia, pois a
realidade de trabalho no escopo destes cargos peelemuito diferentes. Por exemplo, entre
um consultor e um representante de vendas o névetlpido de controle sobre a tarefa e o
suporte da supervisao pode ser diferente. Em fudiclo, eles também podem estar expostos
a diferentes niveis de estresse que induzam abtopabbrecarga e ambiguidade do papel.

Por outro lado, de um consultor farmacéutico esperque ele possua um controle
sobre o seu trabalho maior do que o de um repagenque, por seu turno, necessitara de um

apoio gerencial maior do que o de um consultornigzama forma, tendo como base a sua
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experiéncia, é de se esperar que um consultoraestais bem preparado para superar 0s
efeitos deletérios do estresse.

Estas diferencas foram confirmadas durante o exdoeedados. Neste sentido, para
eliminar possiveis vieses e dar continuidade asdestomou-se uma decisdo: optou-se por
considerar e analisar no presente estudo, apeu@suéacdo constituida por representantes (N
= 218). Apesar de este entendimento ter reduzitixa de retorno para 50%, ndo houve
prejuizo para as analises posteriores, pois estaaiada pode ser considerada aceitavel, se
comparada a outros estudos desta natureza.

Para Hair Jr et al (2009) em modelos estrutucaghjetivo do tamanho da amostra é
proporcionar maior estabilidade e informacéo. Apesaamostras maiores poderem produzir
solucbes mais estaveis, 0s autores sugerem quecadeab referentes ao tamanho amostral
devem ser tomadas com base em um conjunto dedatore

Por exemplo, a MEE contendo cinco construtos onosieformados por mais de trés
itens e com comunalidades elevadas (0,6 ou maidgm ser adequadas com amostras entre
100-150. Se a comunalidade for modesta, ou se @lmadntiver construtos com menos de
trés itens, entdo o tamanho exigido seria da oake&00.

Neste sentido, um conjunto amostral composto (& @servacdes serd capaz de
proporcionar a estabilidade necesséria para reabzaestes de MEE. Com esta base de
dados, procedeu-se uma nova analise mais detathguaa envolveu o rastreamento por dados
omissos, verificacdo de dados atipicmstlfers), multicolinearidade, normalidade, linearidade
e homoscedasticidade.

Para analisar os itens acima, seguiu-se as qy@gade Hair Jr et al (2009). Os
resultados ficaram dentro de patamares aceitédeisrificacdo de dados atipicos se deu com
o calculo da medida D2 de Mahalanobis que mede sardiia, em um espaco
multidimensional, de cada observacdo em relacdoceatiro médio das observacoes,
resultando em uma medida de centralidade multidsmeal. Considerando o grupo formado
apenas pelos representantes, ndo foram enconttados atipicos.
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6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os principaitadss da pesquisa. Inicialmente,
apresentar-se-a a caracterizacdo da populacacadatua seguir, os resultados advindos da
Andlise Fatorial Confirmatéria, os testes de va@&aconvergente, discriminante e de
multicolinearidade. Posteriormente serdo apresestad indices de ajustes alcancados e,

finalmente, os resultados para os testes das bggtlesenvolvidas para este trabalho.
6.1 CARACTERIZAQAO DA AMOSTRA
218 representantes completaram o0 questionario.xA tke retorno efetivo foi de

50,7%. A Tabela 4 apresenta o perfil demografice dspondentes, segmentando-os pela

origem da empresa, isto é, estrangeiras (ESTRgierras (NAC).

TABELA 4. PERFIL DEMOGRAFICO DOS RESPONDENTES

EMPRESA ATUAL GENERO EDUCAGAO
ESTR 106 (48,62%) SEXO ESTR NAC ESTR NAC
NAC 112 (51,38%) Masc. 83 (78,30%) 87 (77,68%) Ensino Mé dio | 2(1,89%) | 19 (16,97%)
TOTAL 218 (100%) Fem. 23 (21,70%) 25 (22,32%) Graduagao 5 8 (54,72%) | 76 (67,86%)
TOTAL 106 (100%) 112 (100%) Especializagdo | 7 (6,60%) 5 ( 4,46%)
MBA 38 (35,85%) | 12 (10,71%)
Mestrado 1 (0,94%) 0 (0%)
TOTAL 106 (100%) | 112 (100%)
EXPERIENCIA NO SETOR EXPERIENCIA NA EMPRESA ATUAL
ESTR NAC ESTR NAC
1 a6 meses 1 (0,94%) 2 (1,78%) 1 a6 meses 9 (8,49%) 11 (9,82%)
6malano 1 (0,94%) 2(1,78%) 6malano 6 (5,66%) 6 (5,36%) IDADE
la3anos 11 (10,38%) | 20 (17,86%) la3anos 33 (31,1 3%) 31 (27,68%) ESTR NAC
3ab5anos 8 (7,55%) 21 (18,75%) 3ab5anos 11 (10,38%) 30 (26,78%) 21a30anos | 27 (25,47%) | 40 (35,71%)
5a 10 anos 22 (20,76%) | 25 (22,32%) 5a 10 anos 16 (15, 09%) 18 (16,07%) 3la40anos | 49 (46,23%) | 38 (33,93%)
10a15anos | 39(36,79%) [ 17 (15,18%) 10a15anos | 20 (1 8,87%) 9 (8,03%) 41a50anos | 24 (22,64%) | 27 (24,11%)
15a20anos | 12 (11,32%) | 12 (10,72%) 15 a 20 anos 6 (5, 66%) 4 (3,58%) +51 anos 6 (5,66%) 7 (6,25%)
20 a 30 anos 10 (9,43%) 11 (9,82%) 20 a 25 anos 2 (1,89 %) 3(2,68%) TOTAL 106 (100%) | 112 (100%)
+ de 30 anos 2 (1,89%) 2 (1,79%) + de 25 anos 3 (2,83 %) 0 (0%)
TOTAL 106 (100%) 112 (100%) TOTAL 106 (100%) 112 (100%)
ESTR = IndGstria Farmacéutica Estrangeira NAC = Industria Farmacéutica Nacional

Fonte: Dados de Pesquisa

A distribuicdo dos respondentes por origem de esgw foi equilibrada e,
independentemente desta origem a maior parte (@é3eonstituida pelo género masculino.
Quanto ao grau de escolaridade, mais da metadepi@sentantes sao graduados. Destes, no
conjunto de empresas estrangeiras 42,45% possugem aipo de especializacdo ou MBA,
enguanto que, nas empresas nacionais, esta tas@ 1&,17%. O grupo com o0 maior numero
de detentores apenas do ensino médio foi o dasesagpmnacionais, com 16,97% de seus

funcionarios nesta condicéo.
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Quanto a idade, destaca-se que 25,47% dos refmetEnde empresas estrangeiras
possuiam até 30 anos, enquanto que 35,71% deleatem@mm-se nesta mesma faixa etaria
nas empresas nacionais. 46,23% deles se encontrevamaté 40 anos nas empresas
estrangeiras, enquanto que 33,93% estavam nestaaniesxa nas empresas nacionais. Com
relacdo a faixa etaria acima de 41 anos ndo hafemeiicas entre os dois grupos.

Com relacdo a experiéncia como representante toy &mmacéutico, os dados
revelaram que a maior parte de novatos, isto &lesjue se encontram na faixa de 3 a 5
anos de experiéncia estdo nas empresas naciofdig¥), enquanto que 19,81% estéo nas
estrangeiras. Porém, na faixa entre 10 a 15 anespkriéncia, observa-se que 36,79% dos
representantes encontravam nas empresas estrargyeiffa 18% nas empresas nacionais.

Quanto a experiéncia de trabalho na empresa atosérva-se que a distribuicdo de
representantes novatos, isto €, com menos de 5éabes equilibrada. Nesta faixa, 56,02%
encontram-se nas empresas estrangeiras e 60,64faciarais. Contudo, quando se analisa
0S mais experientes, isto €, aqueles situadosxwdaima de cinco anos e abaixo de 15 anos,
observa-se que, a maioria atua nas empresas estean@3,96%% vs 24,10%).

Portanto, a populacéo é constituida predominamtam@or representantes do género
masculino e, mais da metade deles sdo graduadseqm algum titulo de especializacdo ou
MBA. Os mais jovens tendem a se encontrar nas eapneacionais e os mais velhos nas
estrangeiras.

As empresas nacionais despontam como uma fonb@attunidades para as pessoas
que se interessam se ingressar nesta carreirag tigconfiramdo pelo fato de grande parte
dos novatos no setor (40,17%) estarem lotados gegt® de empresa. Quanto ao tempo de
experiéncia na empresa atual, apesar de termostegmbo uma distribuicdo homogénea para
0S representantes novatos, observou-se que O tdmpgmermanéncia, isto €, com menor

rotatividade de funcionarios, tende a ser maioremagresas estrangeiras.

6.2 RESULTADOS DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA (A&C)

Para validar as escalas utilizadas no presentd@sioi conduzida a AFC para cada
construto com o objetivo de avaliar sua identifiata@o modelo estrutural e a sua adequagao
ou ajuste ao modelo proposto. Apds a execucaodpsteedimentos verificou-se a validade
convergente e discriminante dos construtos. A segapresentam-se 0s resultados

encontrados.
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6.2.1 Controle Percebido sobre a Tarefa (CONTAR)

Para medir este construto, utilizou-se a escal@am® itens que Singh (2000) ja havia
adaptado de House (1984). Observou-se que os amboadores, representados pelas

questdes 6, 7, 8, 9 e 10 (Quadro 10) apresentavamdorrelacdes e, nenhuma acima de 0,85.

INDICADORES DO CONSTRUTO CONTROLE PERCEBIDO SOBRE A TAREFA - CONTAR
INDICADORES

Var 6 Tenho pouco controle sobre as tarefas que desempenho (R)

Var 7 Tenho pouca autoridade sobre as decisdes que afetam o meu trabalho (R )

Var 8 Né&o tenho controle sobre o que ocorre em minha area de trabalho (R )

Var 9 N&o sou ouvido pela geréncia sobre as decisdes que me afetam (R)

Var 10 Nao tenho autoridade para fazer o que é necessario (R )

Quadro 10. Itens que compde o construto CONTAR
Fonte: Elaborado pelo autor
As Tabelas 5 e 6 apresentam os indices e cargasiteadas na AFC para este
construto. Observa-se que todos os valores est@a @os recomendados, com a excecéo do
RMSEA que ficou acima, mas, ainda dentro de umeafaiceitavel. O alfa de Cronbach
alcancado por este construto foi de 0,833, quelestaacima do limite de aceitabilidade de
0,60 a 0,70 recomendado por Hair Jr et al (2009).

Tabela 5. AFC do Controle Percebido sobe a Tarefa- CONTAR

Indices X2 P GL X2/df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA | Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 14,425 0,13 5 2,885 | 0,974 | 0,923 | 0,964 | 0,952 | 0,976 0,093 ]0,83966739] 0,5136
Recomendados <5 >08])>081]>09}]>09] >0,81]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 6. Cargas Fatoriais dos Indicadores
CONTAR Var6 | Vvar7 | Var8 |Vvar9 |Jvar10
Cargas Fatoriais 0,626 | 0,785 0,664 | 0,710 0,784

Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.2 Sistema de Suporte da Supervisao (SISTSUP)

Para medir este construto, utilizou-se a escalgudtro itens que Singh (2000) ja
havia adaptado de Teas (1983). Apds o0s testesyvobisge que 0S quatro indicadores
apresentaram boas correlacées e, nenhuma acimaBsle® construto final (Quadro 11)

permaneceu com 0s quatro indicadores, represenpatisquestdes 11, 12, 13 e 14.
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INDICADORES DO CONSTRUTO SISTEMA DE SUPORTE DA SUPE RVISAO - SISTSUP

INDICADORES
Var 11  |Tenho um gerente que n&o reconhece minha contribui¢céo (R)

Var 12 [Tenho um gerente que favorece mais alguns funcionéarios do que outros ( R)

Var 13 Tenho um gerente que ndo me fornece auxilio (R )

Var 14 |Tenho um gerente que é incompetente

Quadro 11. Itens que compde o construto SISTSUP
Fonte: Elaborado pelo autor

As Tabelas 7 e 8 apresentam as cargas e os irahcestrados na AFC para este
construto. Observa-se que todos os valores est@da @os recomendados, com a excec¢éo do
RMSEA que ficou acima, mas, ainda dentro do acelit& alfa de Cronbach encontrado para
foi de 0,858 e, esta acima do limite inferior deitabilidade de 0,60 a 0,70 proposto por Hair
Jr et al (2009).

Tabela 7. AFC do Sistema de Suporte da Supervisédo -  SISTSUP

indices X2 P GL Xe/df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA [ Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 14,621 0,01 2 7,31 | 0,965 | 0,825 ] 0,964 | 0,906 | 0,969 0,171 0,862687 | 0,61165
Recomendados <5 >08]>08] >09] >09] >0,81]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 8. Cargas Fatoriais dos Indicadores
SISTSUP Var 11 | Var 12 | Var 13 |Var 14
Cargas Fatoriais 0,626 | 0,785 | 0,664 | 0,710

Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.3 Sistema de Controle da Supervisao

Para medir este construto, tentou-se utilizar alasdge dois itens desenvolvida por
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1991). Todavia, apdlizar os testes necessarios, observou-
se que estes dois indicadores nao apresentavancdroasicoes entre si.

Este construto, representado pelas questbes G5tetia como objetivo avaliar se a
forma com que os representantes interagiam contievgas, era considerada durante a sua
avaliacdo de desempenho e se, este esforco, w@sudm maior remuneragdo oOu
reconhecimento. A questdo 16 estava escrita deafomwersa e, mesmo apdés a sua
recodificacdo, ndo foi observada uma boa correlacao

Portanto, optou-se por excluir todo este constdatonodelo estrutural. Outro ponto
analisado e que justificou esta deciséo esta nodiatue construtos formados por menos de
trés itens podem gerar problemas de identifica@acs itens séo insuficientes para identificar

uma solucdo para um conjunto de equacdes estrutir@ia Hair Jr et al (2009) um modelo
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sub-identificado seria aquele que tem mais par@wetiserem estimados do que variancias e
covariancias de itens, isto €, ha um numero negdtivgraus de liberdade.

6.2.4 Fatores Desencadeantes do Estresse

6.2.4.1 Sobrecarga e Conflito do Papel (SOBCON)

Para medir este construto, utilizou-se uma estzdanvolvida especialmente para este
estudo. Esta escala nasceu a partir dos resultalpgsquisa qualitativa, conduzida com o
grupo de representantes. Apesar da Sobrecarga #it@Cgoderem ser proveniente de
diversas fontes, para este estudo, o construtomimsurado de forma agregada pelos
indicadores formados pelas questbes 17 a 31. Apbslueir os testes necessarios,
observaram-se problemas de correlagdes. Nao feradido multicolinearidade.

Os indicadores 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 27 e28sentaram cargas baixas. Optou-
se por retira-los do estudo. Assim, no construt@lfi(Quadro 12) permaneceram sete

indicadores, formados pelas questdes 23, 24, 256 31.

INDICADORES DO CONSTRUTO SOBRECARGA E CONFLITO DO P APEL - SOBCON
INDICADORES

Para atender as exigéncias, € comum registrar comentarios de visitas sem nenhum valor, pois, nem sempre hé algo relevante para acrescentar e, quando ha, precisamos serf
cuidadosos, pois nem tudo pode ser registrado (R )

Var 24

A legislagdo e as normas de conduta de mercado ou da prépria empresa (compliance) impdem regras duras para o relacionamento com os clientes, mas dependendo de sug]

var2s importancia para 0s negécios, abrimos algumas excegdes (R )

Quando estou s6, procuro trabalhar do meu jeito, mas, quando estou acompanhado de meu superior ou de alguém da matriz, preciso seguir rigidamente as recomendagdes dof

var 26 marketing e/ou treinamento (R )

Var30 |Para satisfazer alguns clientes e, ao mesmo tempo, atender as exigéncias da empresa por melhores resultados, as vezes € preciso burlar algumas regras (R )

Quadro 12. Itens que compde o construto SOBCON

Fonte: Elahorado pelo autor

As Tabelas 9 e 10 apresentam as cargas e osdraticentrados na AFC. O alfa de
Cronbach encontrado foi de 0,772 e esta dentrantitelde aceitabilidade de 0,60 a 0,70
proposto por Hair Jr et al (2009).

Tabela 9: AFC do Construto de Sobrecarga e Conflito do Papel - SOBCON

indices X2 P GL X?/df GFl | AGFI NFI TLI CFI RMSEA | Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 3,818 | 0,15 2 1,909 | 0,991 ] 0,955 ] 0,977 | 0,966 | 0,989 0,0656 0,726784 | 0,40129
Recomendados <5 >081]>08] >09]| >091] >081]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 10: Cargas Fatoriais dos Indicadores
SOBCON Var 24 JVar 25 | Var 26 [Var 30
Cargas Fatoriais 0,564 | 0,591 | 0,666 | 0,703

Fonte: Dados de Pesquisa
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6.2.4.2 Ambiguidade (AMB)

Para medir este construto, utilizou-se uma adaptata escala desenvolvida por
Chonko, Howell e Bellenger (1986). Conforme citadderiormente, a adaptacao realizada
incluiu a sua adequacao ao contexto pesquisado.

Apesar de a ambiguidade ser proveniente de Vi@ndss, como o trabalho, a empresa,
0 gerente ou o proprio cliente, para este estugmuese por utilizar um construto agregado
para a ambiguidade formado pelos indicadores 3638739, 40, 42, 44, 45 e 46, cujos

resultados de AFC estéo representados abaixo (Qaajir

INDICADORES DO CONSTRUTO AMBIGUIDADE - AMB
INDICADORES
Var 37 Quais as regras e regulamentos de sua empresa

Var 38 Exatamente, quais sdo suas responsabilidades

Var 39 ]Os métodos que seu supervisor utilizara para avaliar seu desempenho

Var 40 JA satisfacé@o de seu supervisor com seu desempenho

Var 42 |Como seus objetivos séo estabelecidos

Var 44 |Quais aspectos de seu trabalho sédo mais importantes para seus clientes

Var 45 JA satisfac@o de seus clientes com seu desempenho

Var 46 ]|O que os clientes esperam de vocé durante o trabalho

Quadro 13. Itens que compde o construto AMB
Fonte: Elaborado pelo autor
Como pode ser observado, apos a conducdo dos mestessarios (Tabelas 11 e 12),
alcancaram-se todos os indices recomendados comaaxcecdo da RMSEA que ficou um

pouco acima do limite. O Alfa de Cronbach encortnaara estes indicadores foi de 0,909.

Tabela 11: AFC de Ambiguidade - AMB

indices X2 P GL X?/df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA | Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 70,684 0,00 15 4,712 | 0,928 ] 0,828 | 0,936 | 0,903 | 0,948 0,131 0,894339 | 0,51428
Recomendados <5 >081]1>08]>09] >09] >0,8]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 12: Cargas Fatoriais dos Indicadores
AMB Var 37 [Var 38 | Var 39 [Var 40 |Var 42 Var 44 \ar 45 par 46
Cargas Fatoriais 0,690 | 0,712} 0,732 | 0,732 ] 0,710 | 0,707 | 0,713 | 0,739

Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.5 Saturacao-Gerente (SATG)

Para medir este construto foram utilizados osrquatiicadores das escalas originais
de Singh, Goolsby e Crosby (1994). As questbe<ld,749 e 50 formaram o construto final
(Quadro 14). Nao foram observados problemas deleg&o.
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INDICADORES DO CONSTRUTO SATURACAO GERENTE - SATG
INDICADORES
Var 47 |Sinto desanimo pelas a¢des de meu gerente

Var 48 ]Sinto desgaste ao tentar alcancar as expectativas de meu gerente

Var 49 Sinto-me menos favoravel as atitudes de meu gerente

Var 50 Sinto-me isolado de meu gerente

Quadro 14. Itens que compde o construto SATG

Fonte: Elaborado pelo autor

As Tabelas 13 e 14 apresentam as cargas e osdradicontrados na AFC. O RMSEA
foi o Unico indice que ficou um pouco acima do mendado. Todos os demais indices
atendem a expectativa e sugerem que este congtdéoser avaliado pelo modelo.

O alfa de Cronbach encontrado foi de 0,867 que lestn acima do limite inferior de
aceitabilidade de 0,60 a 0,70 recomendado porHait al (2009).

Tabela 13. AFC de Saturagdo Gerente - SATG

indices X2 P GL Xzdf | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA | Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 7,08 0,29 2 3,54 | 0,983 | 0,916 | 0,985 | 0,968 | 0,989 0,108 0,8755519 | 0,64349
Recomendados <5 >08]>08] >09] >09] >0,81]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 14: Cargas Fatoriais dos Indicadores
SATG Var 47 |Var 48 | Var 49 Var 50
Cargas Fatoriais 0,850 | 0,825 | 0,916 | 0,576
Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.6 Saturacao-Cliente (SATC)

Para medir a saturacdo-cliente também foram aditiz os quatro indicadores das
escalas originais propostas por Singh, Goolsbyastiyr (1994). Este construto (Quadro 15)

foi formado pelas questdes 51, 52, 53 e 54. Naori@mbservados problemas de correlagao.

INDICADORES DO CONSTRUTO SATURAGAO CLIENTE - SATC
INDICADORES
Var51 [Trabalhar com médicos é realmente um grande desgaste

Var 52 Sinto que estou trabalhando duramente para meus clientes

Var 53 Sinto que trato alguns clientes como se eles fossem objetos impessoais
Var 54 [Sinto-me indiferente com alguns de meus clientes

Quadro 15. Itens que compde o construto SATC
Fonte: Elaborado pelo autor
As Tabelas 15 e 16 apresentam as cargas e ogdnglicontrados na AFC. Como
pode ser observado, X2/df, AGFI, TLI e RMSEA aprdamm resultados desfavoraveis

comparado aos recomendados.
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Os resultados do CFl, GFI, a Confiabilidade Corntgpas a Variancia Extraida ja
apresentaram resultados favoraveis. O NFI se apgmselentro do limite. Estes resultados
também sugerem que este construto pode ser avakdalonodelo.

O alfa de Cronbach encontrado foi de 0,818, gtéele=m acima do limite inferior de
aceitabilidade de 0,60 a 0,70 proposto por Hagt it (2009).

Tabela 15. AFC de Saturagéo Cliente - SATC

indices X2 P GL Xe/df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA [ Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 1,692 | 0,193 1 1,692 | 0,996 | 0,961 ] 0,995 ] 0,987 | 0,998 0,056 0,791721 | 0,49391
Recomendados <5 >08]>08}] >09] >09] >081]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 16. Cargas Fatoriais dos Indicadores
SATC Var 51 JVar 52 | Var 53 JVar 54
Cargas Fatoriais 0,574 ] 0,588 | 0,830 | 0,782

Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.7 Desempenho de Produtividade (DESEMP)

Para mensurar o desempenho de produtividadeoutiie de adaptacdes na escala de
Singh (2000), Chonko, Howell e Bellenger (1986)itoOndicadores foram utilizados para
medir este construto, formados pelos itens 5555658, 59, 60, 61 e 62.

Durante os testes iniciais observaram-se probledeasaixa correlacdo com os
indicadores 55, 56, 57 e 58. Assim, optou-se poards do estudo. Os itens 57, 59, 61 e 62
formaram o construto final (Quadro 16).

As Tabelas 17 e 18 apresentam as cargas e osdneégultantes da AFC. Conforme
pode ser observado, todos eles encontram-se aamiamde recomendado para serem

mantidos no modelo, com uma Unica excecdo do RM@keAficou ligeiramente acima.

INDICADORES DO CONSTRUTO DESEMPENHO DE PRODUTIVIDADE - DESEMP
INDICADORES
Var 57  Andlise e planejamento de seu territério de trabalho

Var 59 Conhecimento geral das politicas e procedimentos da empresa

Var 61 Conhecimento dos produtos concorrentes

Var 62 Conhecimento dos clientes

Quadro 16 . Itens que compde o construto DESEMP
Fonte: Elaborado pelo autor

O alfa de Cronbach encontrado foi de 0,769 que lestn acima do limite inferior de
aceitabilidade de 0,60 a 0,70 proposto por Haét ait (2009).
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Tabela 17. AFC do Construto Desempenho de Produtivid  ade - DESEMP

indices X2 P GL Xe/df GFI | AGFI | NFI TLI CFlI RMSEA | Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 2,466 | 0,29 2 1,233 ] 0,994 | 0,972 | 0,989 | 0,993 | 0,998 0,033 0,772686 | 0,46186
Recomendados <5 >08() >08)>09]>09] >081]0,05a40,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 18. Cargas Fatoriais dos Fatores Selecionado s
DESEMP Var57 JVar 59| Var 61 | Var 62
Cargas Fatoriais 0,562 | 0,694 | 0,716 0,733

Fonte: Dados de Pesquisa

6.2.8 Desempenho de Qualidade (DESEMQ)

A escala utilizada para mensurar o desempenhaiaelgde foi adaptada a partir dos
estudos de Singh (2000) e de Heartline e Ferr@B3)L No trabalho original utilizou-se 17
itens para medir este construto. Neste estuda gstes foram reduzidos para oito.

Para formar o construto utilizaram-se as quedi8e$4, 65, 66, 67, 68, 69 e 70 que,
aos pares, se propunham a medir as dimensdes fi@ncan(63 e 64), responsividade (65 e
66), confiabilidade (67 e 68) e atencao individzedia (69 e 70).

Apdés os testes iniciais, observou-se que o iteme @3 apresentaram uma baixa
correlacdo. Estes itens avaliavam o nivel de cogfiae confiabilidade com que os
representantes percebiam desenvolver no clientgil&ar um tempo adicional para ajuda-
los, mesmo correndo o risco de ndo alcancarem predatividade diaria. Assim, o construto
final (Quadro 17) formou-se com as questdes, 6466568, 69 e 70.

INDICADORES DO CONSTRUTO DESEMPENHO DE QUALIDADE - DESEMQ
INDICADORES
Var 64 Desenvolver a confianca do cliente em seu trabalho

Var 65 Cumprir as promessas feitas aos seus clientes

Var 66 Responder prontamente as solicita¢cdes dos clientes, apesar de geralmente estar ocupado com sua carga de trabalho

Var 68 Fornecer informacdes corretas e precisas ao cliente

Var 69 Ouvir atentamente para identificar e entender as preocupacgdes dos clientes

Var 70 Proporcionar atencéo individualizada para as preocupacdes de cada cliente

Quadro 17. Itens que compde o construto DESEMQ

Fonte: Elaborado pelo autor

As Tabelas 19 e 20 apresentam os indices ressdtalst AFC. Conforme pode ser
observado, o GFI, o NFI, o CFl, a confiabilidadenposta e a variancia extraida estédo acima
do recomendado. O x?/df e 0 RMSEA ficaram um poaciona e o AGFI, TLI, um pouco
abaixo. Estes resultados indicam que este constamibém pode permanecer no modelo

final.
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O alfa de Cronbach alcancado foi de 0,877, que ket acima do limite inferior de
aceitabilidade de 0,60 a 0,70 proposto por Hagt ait (2009).

Tabela 19. AFC do Construto Desempenho de Qualidade - DESEMQ

indices X2 P GL Xe/df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA [ Conf.Comp. | Var.Extr.
Encontrados 12,098 0,03 5 2,42 | 0,982 | 0,924 ] 0,982 | 0,967 | 0,989 0,081 0,863696 [ 0,51502
Recomendados <5 >08] >08] >09] >09] >0,81]0,05a0,08 >0,7 >0,5

Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 20. Cargas Fatoriais dos Fatores Selecionado s
DESEMQ Var64 | Var 65] Var 66 jVar 68 JVar 69 Jvar 70
Cargas Fatoriais 0,697 | 0,708 | 0,737 | 0,788 | 0,616 | 0,748

Fonte: Dados de Pesquisa

6.3 VALIDADE CONVERGENTE, DISCRIMINANTE E MULTICOLNEARIDADE

As analises individuais das cargas fatoriais raatafs, disponiveis nas tabelas acima,
confirmam, de forma geral,\@alidade convergentem funcao destas cargas se encontrarem
acima de 0,50.

A Tabela 21 resume o resultado da AFC encontragla pada um dos construtos
propostos para se mensurar o desempenho dos repress farmacéuticos. E demonstrado
que foram alcancados e/ou superados quase toddsdimes de ajustes propostos pela
literatura, isto €, atingiu-se em 90% dos indicegsdos.

Todavia, vale ressaltar que o indice de RMSEA deird construtos (CONTAR,
SISTUSP, SOBCON e AMB) ficou um pouco acima dosmeendados. Hair Jr et al (2009)
sugere que quanto menor for o valor de RMSEA, miedbm 0 ajuste. Ele acrescenta que, 0s
valores tipicos geralmente se encontram abaixo ,d® Para a maioria dos modelos
aceitaveis. Quanto a variancia extraida, apenasnstrtito que mediu SOBCON ficou um
pouco abaixo do desejado, enquanto que em SATCSEDIP, este mesmo indice, ficou no
limite para AFC.

A validade discriminant& o grau em que um construto é verdadeiramenteedie
dos demais. Assim, uma validade discriminante @fitaece evidéncia de que o construto é
anico e captura fendmenos que outras medidas n&egoem. Para avalia-la, Hair Jr et al
(2009) recomenda primeiramente examinar as covaaginentre os construtos. Apds a

padronizacao, as covariancias sao expressas canetacoes.



158

A abordagem conservadora para definir a validadgridiinante compara as
estimativas de variancia extraida para cada faton as correlagdes quadradas entre os

construtos associadas com aquele fator.

Tabela 21. AFC para os Construtos do Desempenho

VARIAVEIS X2 P GL | X¥df | GFI | AGFI | NFI | TLI | CFI RMSEA | Conf.Comp. [var.Extr. Al Ifa Cronbach
8 CONTAR | 14,4251 013 5 | 2885] 0974 | 0,923 | 0,964 | 0,952 | 0,976 0,093 0,833 0,510 0,833
2 SISTSUP | 14,621 0,01 2 7,31 10,965 | 0,825 | 0,964 | 0,906 | 0,969 0,171 0,862 0,611 0,858
= SOBCON | 3,818 | 0,15 2 | 1,909 0,991 | 0,955 ] 0,977 | 0,966 | 0,989 | 0,0656 0,726784 | 0,401286 0,724
§ AMB 70,6841 0,00 | 15 | 4,712 ] 0,928 ] 0,828 | 0,936 | 0,903 | 0,948 0,131 0,894339 | 0,514278 0,903
= SATG 708 | 029 2 3,54 10,9831 0,916 | 0,985 ] 0,968 | 0,989 0,108 0,8755519 | 0,64349 0,867
e SATC 1,692 {0193] 1 | 1,692 0,996 | 0,961 | 0,995 | 0,987 | 0,998 0,056 0,791721 | 0,493911 0,818
g DESEMP | 2466 | 029 | 2 | 1233]0,994] 0,972 0,989 ] 0,993 | 0,998 0,033 0,772686 | 0,461856 0,769
= DESEMQ | 12,008 | 0,03 | 5 2,42 10,982 0,924 | 0,982 ] 0,967 | 0,989 0,081 0,863696 | 0,515024 0,877

INDICES .
RECOMENDADOS <5 1|>08}]>08]>09]>09]>08]0,05a0,08 >0,7 >05 0,60a0,70

Fonte: Dados de Pesquisa

A Figura 15 apresenta o0s resultados encontradosntdu os testes de validade
discriminante e multicolinearidade para os consfigstudados. Como pode ser observado,
com excecdo de DESEMP e DESEMQ, verifica-se mai@arakcia extraida do que
compartilhada, confirmando a validade discrimingpéea estes construtos. Pela andlise da
matriz de correlagdo, ndo se observou problemasioelados a multicolinearidade, j& que os
construtos apresentam intercorrelacoes abaixo8de O,

Em DESEMP e DESEMQ), verificou-se a existéncia uh& Uigeira diferenca entre a
variancia extraida e a compartilhada. Apesar deéta ser significativa, a auséncia de
validade discriminante pode ser evidéncia de quecanstruto captura caracteristicas do
outro.

Todavia, vale ressaltar que estes ja haviam sabisé® teste de verificacdo de
validade de expressao e, uma analise detalhadamelclo de seus indicadores ndo sugeriu a
necessidade de considera-los como um sO constildm disso, conforme a matriz de
correlacdo, ndo se evidenciou problemas de mutiemlidade e optou-se por prosseguir

considerando-os adequados para o modelo final.
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Variancia Extraida (na diagonal) e Variancias Compa  rtilhadas Variancia Extraida (na diagonal) e Variancias Compa  rtilhadas
CONTAR SISTSUP SOBCON AMB
CONTAR 0,510 0,380 SOBCON 0,401 0,037
SISTSUP 0,380 0,611 AMB 0,037 0,514

Matriz de Correlagdo

Matriz de Correlagéo

CONTAR

SISTSUP

SOBCON

AMB

CONTAR

1,00

SOBCON

1,00

SISTSUP

0,617

1,00

AMB

0,192

1,00

Variancia Extraida (na diagonal) e Variancias Compa  rtilhadas

Variancia Extraida (na diagonal) e Variancias Compa rtilhadas

SATG SATC DESEMP DESEMQ
SATG 0,643 0,193 DESEMP 0,462 0,543
SATC 0,193 0,494 DESEMQ 0,543 0,515
Matriz de Correlagdo Matriz de Correlagéo
SATG SATC DESEMP DESEMQ
SATG 1,00 DESEMP 1,00
SATC 0,440 1,00 DESEMQ 0,737 1,00

FIGURA 15. Validade Discriminante e Testes de Multi

colinearidade

Fonte: Dados de Pesquisa

6.4 O MODELO ESTRUTURAL

A AFC é limitada quanto a sua habilidade para exama natureza de relacdes entre
0s construtos, além de simples correlacdes. PoeenTeoria Estrutural fornece uma
representacéo conceitual das relacdes entre ctoss@studados por meio de um modelo onde
sao especificados como eles se relacionam ené@sal a natureza de cada relacdo (HAIR
JR et al, 2009).

A AFC testa o ajuste e a validade de construtardemodelo de mensuracdo. J4 o
teste de modelos teéricos usando MEE se concentraluas questdes: o ajuste geral e
relativo do modelo e o tamanho, a direcdo e afggncia das estimativas paramétricas
estruturais, que sdo descritas com setas em uidsent um diagrama de caminfibs

Assim, apds identificar e validar os construtosnttmdelo de mensuragéo pela AFC,
conforme resultado apresentado acima se procedeuifcacdo completa dos indices de
ajustamento do modelo para se avaliar o desempekHegura 16 apresenta o modelo
estrutural desenvolvido para se realizar estassnélia Tabela 22, apresenta os resultados dos

indices de ajustes encontrados para este modelo.

13 Diagrama de Caminhos: Representacéo visual de um modelo e do conjunteeldedes entre os seus
construtos. RelacBes de dependéncia sdo repreasnpadt setas retilineas. Setas curvas corresporadem
correlagdes entre construtos ou indicadores, masunea causalidade (HAIR JR et al, 2009).
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Os parametros que representam as relagdes esisutntre os construtos equivalem-
se aos coeficientes de regressdo e, podem sepratttos como tal. Em MEE, estes
parametros séo divididos em dois tipos: a) de cotust exbgendé para endégendse, b) de
construto endogeno para endégenos (HAIR JR €088)2

O diagrama de caminhos proposto para este estuwdonposto por dois construtos
exégenos: o controle percebido sobre a tarefa (CARYT que avalia cempowerment /
autonomia e o sistema de apoio da supervisao (&IBY,Sjue avalia a lideranca. A seta de
dois sentidos entre eles denota a existéncia decawsaiancia.

Neste modelo, avalia-se uma relagéo direta prapmdtre estes dois construtos com o
construto enddgeno dos fatores desencadeantesrelsseqFDE) que, por sua vez, é formado
pelos também construtos enddégenos (SOBCON e AMB).

Avalia-se ainda a relacao direta entre estesatwistrutos exégenos com a saturagao-
gerente e cliente (SATG e SATC) e, por fim com amstrutos do desempenho de
produtividade e de qualidade (DESEMP e DESEMQ).

O modelo proposto também testara a relacéo dirgta os Fatores Desencadeantes de
Estresse (FDE) com a saturacao-gerente e clieAfEG® SATC). Também sera testado qual
0 impacto direto dos FDE sobre as duas dimensddessmpenho.

Por fim, sera avaliada qual a relacdo existentee em saturacdo-gerente e cliente
(SATG e SATC) com os construtos enddégenos do dessmop de qualidade e de
produtividade (DESEMP e DESEMQ).

De acordo com Hair Jr et al (2009), este € um ioockensiderado recursivo, isto €,
todos os caminhos procedem apenas do construtatgoréantecedente) para o construto
dependente ou de saida (consequéncias).

Sempre que a MEE é utilizada, o tamanho da amesidentificacdo sdo pontos
importantes. Se estas condi¢cdes sdo atendidasopaw@delo de AFC, elas provavelmente
serdo satisfeitas para o modelo estrutural, edpesde para modelos recursivos.

O ajuste do modelo estrutural é avaliado de fasemaelhante a AFC. Assim, mais de

um indice estatistico sera empregado.

14 Construtos Exégenos Latente, equivalente multi-item de varidveis ipeledentes. Eles s&o constutos
determinados por fatores fora do modelo (HAIR J&I,€2009).

!5 Construtos Endégenos Latente, equivalente multi-item a variaveis defeenies. E representado por uma
variavel estatistica de variaveis dependentes. &mas de um diagrama de caminhos, uma ou mais setas
(indicagcBes) conduzem até o construto endégenoRHN et al, 2009).
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Figura 16. Modelo Estrutural do Desempenho
Fonte: Dados de Pesquisa
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Tabela 22. indices de Ajustes do Modelo de Desempen  ho
indices X2 P GL X?df | GFI | AGFI | NFI TLI CFI RMSEA
Encontrados 800,36 | 0,00 594 1,347 | 0,838 | 0,809 | 0,824 | 0,940 | 0,947 0,04
Recomendados <5 >08]>08] >09}] >091] >0,8 | 0,05a0,08

Fonte: Dados de Pesquisa
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6.4.1 Avaliacdo da Validade do Modelo Estrutural ddesempenho

A validade do modelo de mensuracdo depende dadqdalide seu ajuste (GOF), que
indica o quao bem o modelo especificado reprodumadriz de covariancia entre os
indicadores. Se a teoria fosse perfeita, a ma&rizavariancia estimada e a observada seriam
iguais. A Tabela 22 apresenta as estatisticasudeegjeral deste modelo estrutural. O x2 é de
800,36 com 594 graus de liberdade (p < 0,001).

O ideal seria encontrar valores baixos de x?, ® igdicaria semelhancas entre as
matrizes para sustentar o modelo como represemtdtis dados. A estatistica de x2 é uma
funcdo matematica que depende do tamanho da anfid§tida diferenca entre as matrizes de
covariancia observada e estimada. Ela tende a ifii@aor quando o namero de variaveis
observadas aumenta. O teste estatistico do valesyitante, também €& menos significativo
guando o tamanho amostral aumenta (HAIR JR eDap2

Para este estudo, o tamanho amostral ficou ndelipara se estimar o modelo
(N=218), além do que se registra a predominanciandgrande nimero de indicadores, isto
e, 51 variaveis, o que pode ter aumentado a sugleritade. Assim, para oferecer
perspectivas alternativas de ajuste, utilizou-geasumedidas de qualidade de ajuste como o
x2/df, o GFI, o AGFI, o NFIl, o TLI, o CFl e o RMSEA

O GFl alcangou um valor de 0,838 estando, portationa do recomendado. O GFI é
uma estatistica de ajuste menos sensivel ao tananbstral. O AGFI alcancou o valor de
0,809, ficando também acima do valor recomendadde destacar que o AGFI tenta levar
em conta diferentes graus de complexidade do mpodettavia, penaliza modelos mais
complexos e favorece aqueles com menor numero malgas livres. Os valores de AGI
costumam ser menores do que os de GFI em proparcamplexidade do modelo (HAIR JR
et al, 2009).

O NFI, um indice de ajuste incremental, alcancouwualor de 0,824, ficando um
pouco abaixo do recomendado. Todavia, o NFI naa lem consideracdo o grau de
complexidade do modelo. Para corrigir esta questiqgesquisadores desenvolveram o CFl
como uma versdo melhorada para o NFI.

No modelo estimado, o CFl alcangou o valor de D,8dando acima do valor
recomendado. Pelo fato de possuir muitas propresdadesejaveis, incluindo maior
sensibilidade em relacdo a complexidade do moedtogsta entre os indices mais utilizados
(HAIR JR et al, 2009). Os valores de CFl e TLI ¢raente sdo muito parecidos, o que foi

confirmado, pois, o TLI alcancou o valor de 0,%k3ndo também acima do recomendado.
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A RMSEA ¢é outro indice de grande importancia, poisle corrigir a tendéncia
estatistica de x2 a rejeitar modelos com amostrasdgs ou grande numero de variaveis
observadas (HAIR JR et al, 2009). A RMSEA represenelhor o qudo bem um modelo se
ajusta a uma populacéo e ndao apenas a amostra@stialém de corrigir a complexidade do
modelo. Valores menores de RMSEA indicam melhastaju

Como pode ser observado, a RMSEA alcancou o vdir0,040 atendendo
completamente os limites desejados e recomend&thos.Jr et al (2009) destaca que a
RMSEA é mais adequada para uso em estragégiasatdana@onfirmatdrios ou concorrentes
a medida que amostras se tornam maiores.

De forma geral, o modelo de desempenho atendedoa bs indices de qualidade de
ajuste (x2/df, GFI, AGFI, TLI, CFl e a RMSEA), corxcecdo do NFI que ficou muito

proximo do recomendado, denotando a existénciardeam ajuste para este modelo.

6.4.2 Exame das Estimativas Paramétricas Individuai

A validacdo do modelo ndo estara completa se efgonder se as estimativas sao
estatisticamente significantes e se esta na dirpgéosta, o que dependera do exame das
estimativas paramétricas individuais.

Para responder a estas questdes e avaliar atagétenou ndo, das hipoteses de
trabalho, serdo apresentados os resultados endostpara 0 modelo pesquisado. A Tabela
23 apresenta as cargas de regressao, suas esisndagvio padrdo e niveis de significancia.

Ja a Tabela 24 apresenta as estimativas compldarpadronizadas incluidas no

modelo estrutural.



TABELA 23. CARGAS DE REGRESSAO - MODELO DE DESEMPEN HO

RELACOES ENTRE DESVIO
CONSTRUTOS ESTIMATIVAS | paDRAO C.R. P
FDE <een CONTAR -0,137 0,071 -1,93 0,054
FDE <---  SISTSUP -0,095 0,059 -1,603 0,109
SATG G FDE 1,909 0,559 3,417 b
SATC <oen FDE 1,41 0,454 3,106 0,002
SATC <oen CONTAR 0,001 0,115 0,006 0,995
SATG <oen SISTSUP -0,342 0,121 -2,822 0,005
SATC <---  SISTSUP 0,025 0,101 0,248 0,804
SATG <oen CONTAR 0,259 0,145 1,784 0,074
SOBCON <oen FDE 1
AMB P FDE 1,188 0,321 3,704 ==
DESEMP < FDE -1,934 0,586 -3,303 ok
DESEMQ  <--- FDE -2,359 0,701 -3,366 ok
DESEMP < SATG 0,318 0,122 2,598 0,009
DESEMQ  <-- SATG 0,374 0,149 2,513 0,012
DESEMP <een SATC 0,244 0,115 2,125 0,034
DESEMQ  <--- SATC 0,252 0,134 1,888 0,059
DESEMP <een CONTAR -0,127 0,126 -1,013 0,311
DESEMQ  <--  SISTSUP 0,045 0,137 0,327 0,744
DESEMQ  <-- CONTAR -0,273 0,157 -1,736 0,083
DESEMP <ee- SISTSUP -0,022 0,112 -0,192 0,848

Nota: FDE - Fatores Desencadeantes de Estresse, CONTARrolédPercebido sobre a Tarefa, SISTSUP -

Sistema de Suporte da Supervisdo, SAT - Saturacdo, DESENMenipenho, DESEMP - Desempenho de

Produtividade, DESEMQ - Desempenho de Qualidade - SATC ur&gdo-Cliente, SATG - Saturacéo-
Gerente, SOBCON - Sobrecarga e Conflito do PapdB AAmbiguidade do Papel.

**p < 0,001
Fonte: Dados de Pesquisa

TABELA 24. ESTIMATIVAS PADRONIZADAS

DIMENSOES ESTIMATIVAS DIMENSOES ESTIMATIVAS

FDE <~ CONTAR -0,357 DESEMP < FDE -1,584
FDE < SISTSUP -0,282 DESEMQ  <--- FDE -1,553
SATG < FDE 0,685 DESEMP < SATG 0,725
SATC < FDE 0,661 DESEMQ < SATG 0,685
SATC <  CONTAR 0,001 DESEMP < SATC 0,426
SATG <--  SISTSUP -0,363 DESEMQ < SATC 0,354
SATC <--  SISTSUP 0,035 DESEMP <  CONTAR -0,272
SATG <--  CONTAR 0,243 DESEMQ  <--  SISTSUP 0,087
SOBCON  <--- FDE 0,38 DESEMQ  <--  CONTAR -0,469
AMB < FDE 0,578 DESEMP ..  SISTSUP 20,052

Nota: FDE - Fatores Desencadeantes de Estresse, CONTARroleédPercebido sobre a Tarefa, SISTSUP - Sistema de
Suporte da Supervisdo, SAT - Saturacdo, DESEM - DesempBE&EMP - Desempenho de Produtividade, DESEMQ -
Desempenho de Qualidade, CONFLIT - SATC - Saturacéo-@li&SATG - Saturagdo-Gerente, SOBCON - Sobrecarga

e Conflito do Papel, AMB - Ambiguidade do Papel.

Fonte: Dados de Pesquisa
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6.5 RESULTADOS DA FASE DESCRITIVA

Nesta fase, serdo apresentados os resultadogstes tlas hipoteses desenvolvidas
para o modelo estrutural. O objetivo sera resgatda uma das hipoteses e avalia-las quanto

ao seu alcance, ou néo, tendo por base os ressitadontrados no modelo estrutural.

H1: A percepcdo do controle percebido sobre a tarafe do suporte da supervisao

relaciona-se negativamente com os fatores desencadies de estresse, com as duas
dimensdes de saturacdo (gerente e cliente) e, pwsimente com as duas dimensdes do
desempenho (qualidade e produtividade).

Na relacéo entre estes dois construtos e o estnessabalho, observou-se uma carga
baixa e negativa, evidenciando que esta relacéeca € inversamente proporcional (FDE<---
CONTAR - 0,357 p=0,054 e FDE<--- SISTSUP = - 0,3820,109). Isto significa que,
quando o representante percebe maior controle sdiarefa ou suporte recebido, a tendéncia
é reduzir os fatores desencadeantes de estresi®yiato estes resultados ndo foram
signficativos.

Pelos resultados alcangados, também nao se obsema relacdo significativa entre
CONTAR e as duas dimensodes de saturagao, indicguelco aumento no controle percebido
sobre o trabalho, ndo é suficiente para reduat@acdo nas dimensdes gerente ou cliente.

Com relacdo ao sistema de suporte da supervisim,se observa uma relacao
significativa com a dimensé&o de saturacéo-cligmbe,outro lado, encontrou-se uma relacao
forte, significativa e inversarmente proporcional suporte recebido com a dimenséo de
saturacao-gerente (SATG<---SISTSUP = - 0,363 p#H),d6to significa que, a medida que o
sistema de suporte da supervisdo aumenta, ha urdéant@a da saturacdo reduzir e, este
efeito é significativo apenas no dominio do gerente

Como é possivel se observar, apesar de néo séicsitiva, a relacdo entre o controle
percebido sobre a tarefa e as duas dimensbes denplsho € fraca e inversamente
proporcional e com efeito disfuncional maior no dioim da qualidade (DESEMQ <---
CONTAR = - 0,469 p=0,083). Isto significa que, ada que o controle sobre a tarefa
aumenta, a tendéncia é melhorar a produtividad&nnocom prejuizo para a qualidade do
trabalho.

Ao se analisar a relacdo existente entre o suparspervisdo e os dois dominios de

desempenho, verifica-se também a existéncia deagdrgcas, negativas e inversamente
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proporcional (DESEMQ<--- SISTSUP = 0,087 e DESEMP §ISTSUP = - 0,052). Isto
significa que, de forma direta, o sistema de sepdé supervisdo nédo influencia de forma
significativa o desempenho de produtividade e ddidade.

Apesar dos comentarios acima, em funcdo desteslesmdo serem estatisticamente

significativos, ndo se confirma o alcance de H1.

H2: A percepcéao dos fatores desencadeantes do esse relaciona-se positivamente com

as duas dimensoes de saturacao (gerente e cliente).

A relagéo entre os fatores desencadeantes desestrens dois dominios de saturacéo
confirma a existéncia de uma carga forte e diretdéengroporcional (SATG <--- FDE =0,685
p<0,001 e SATC <--- FDE = 0,661 p=0,002). Estesultados foram estatisticamente
significantes.

Isto indica que, a medida que os fatores deseanteke do estresse aumentam, a
tendéncia € aumentar a saturacdo tanto em relacgerante quanto em relacédo ao cliente.

Com este resultado, a hipotese H2 foi sustentada.

H3: A percepcao dos fatores desencadeantes do ess@ relaciona-se negativamente com
as duas dimensodes de desempenho (produtividade eatidade).

Os resultados encontrados confirmam a existéneianda relacdo forte e, também
inversamente proporcional entre os fatores deseac#es de estresse e 0s dois dominios de
desempenho (DESEMP <--- FDE = - 1,584 p<0,001 eEMEQ <--- FDE = -1,553 p<0,001).
Estes resultados também foram estatisticamentdisagnes.

Isto significa que a medida que o0 estresse auntménpaejuizos tanto no desempenho
de produtividade quanto no de qualidade. Com esdaltado, a hipétese H3 encontrou
sustentagao.

H4: A percepcao de saturacado-gerente relaciona-segitivamente com a dimenséo de

produtividade e, negativamente com a de qualidadeoddesempenho.

Os resultados evidenciam a existéncia de uma aelggositiva e diretamente
proporcional entre a saturacdo-gerente e as duaasndbes do desempenho (DESEMP <---
SATG = 0,725 p=0,009 e DESEMQ <--- SATG = 0,685 ,4@). Como podem ser
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observados, estes resultados ndo foram estatigintansignificantes. Analisado de forma
direta, o nivel presente de saturacdo com o getentle a melhorar tanto desempenho de
produtividade quanto o de qualidade.

Os resultados encontrados ainda indicam a exiatée uma carga fraca, mas
diretamente proporcional entre a saturacéo-clientas duas dimensdes de desempenho
(DESEMP <--- SATC = 0,426 p=0,034 e DESEMQ <--- &A¥ 0,354 p=0,059). Isto sugere
que a saturacao-cliente tende a impactar positiveemes duas dimensfes do desempenho.
Entretanto, pela auséncia de uma relacdo estatisignificativa, ndo se confirma a

sustentacao de H4.

H5: A percepcao de saturacdo-cliente relaciona-seogitivamente com a dimensao de

produtividade e, negativamente com a de qualidadeoddesempenho.

Os resultados encontrados demonstraram o nivelatigasdo-cliente possui uma
relacdo forte, positiva e diretamente proporcioaal duas dimensdes de desempenho
(DESEMP <--- SATC = 0,426 p<0,03 e DESEMQ <--- SA¥®,354 p<0,06). Todavia, 0s
resultados encontrados ndo foram estatisticamegt@fisativos. Desta forma, nédo se
confirma a sustentacéo de H5.

RESULTADOS DO MODELO DE DESEMPENHO

HIPOTESES DE PESQUISA SUSTENTADA?
0,685 p<0,001 0,661 p=0,002
H1: A percepgéo do controle percebido sobre a tarefa e do suporte da supervisao relaciona-sej
negativamente com os fatores desencadeantes de estresse, com as duas dimenstes de} NAO
saturagéo (gerente e cliente) e, positivamente com as duas dimensdes do desempenho
(qualidade e produtividade).
H2: A percepcdo dos fatores desencadeantes do estresse relaciona-se positivamente com asf M
41,584 p<0,001 -1,553 p<0.,001 duas dimensges de saturagdo (gerente e cliente).
H3: A percepcéo dos fatores desencadeantes do estresse relaciona-se negativamente com asf S
duas dimensdes de desempenho (produtividade e qualidade).
H4: A percepcdo de saturagdo-gerente relaciona-se positivamente com a dimenséo de] X
. . ) NAO
produtividade e, negativamente com a de qualidade do desempenho.
H5: A percepcdo de saturacdo-cliente relaciona-se positivamente com a dimenséo de] X
- . . NAO
produtividade e, negativamente com a de qualidade do desempenho.

Figura 17. Resultados das Hipéteses de Pesquisa

Fonte: Dados de Pesquisa
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7 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentada uma analise retecdo para os resultados da
pesquisa. Para tanto, serdo combinados os resultabitdos com a coleta de dados
qualitativos, do modelo estrutural e da estatigliescritiva. A pesquisa qualitativa tornou o
banco de dados final mais robusto e permitiu emtendelhor o problema estudado.
Conforme previsto, a integracao dos dados se data fase.

O objetivo geral do estudo foi o de avaliar o dgsenho dos representantes
farmacéuticos que atuam no Estado de Goids. O ¢esdim € um construto
multidimensional complexo que pode ser medido déas&ormas. Serdo avaliadas duas
dimensdes de desempenho: produtividade e qualibade como suas relacbes com controle
percebido sobre a tarefa, o sistema de suporteigkervgséo, os fatores desencadeantes do

estresse e as tendéncias a saturdgiodguy.

7.1 O CONTROLE PERCEBIDO SOBRE A TAREFA

Para os funcionarios de linha de frente, o coatrpkrcebido sobre a tarefa,
correspondente aampowermentpode ser um recurso valioso. Sua abundancia lpeddos
a considerar seus papéis menos estressantes, oontcario (SINGH, 2000). Ao
experimentarem menos estresse e perceberem que pailede forma flexivel, ao invés de
serem guiados pela rotina envolvendo o servicdptancontrole sobre a tarefa quanto o
desempenho tendem a melhorar (ZEITHAML; PARASURAMAERRY, 1988).

No contexto dos servigos, seria recomendado gu¥eeisdes fossem tomadas mais
proximas possiveis daterfaceentre a organizacao e seus clientes. Assim, sisgegee 0S
funcionarios tivessem a autoridade necesséaria tpamar decisoes rapidas e garantir que o
servico ndo se deteriore (GRONROOS, 1990).

A pesquisa qualitativa com o0s representantes, bemo os comentarios livres
produzidos por eles durante no questionario, imligae o nivel de controle percebido sobre

a tarefa é pequeno:

...0 representante possui pouca autonomia para didegobre acgfes
individualizadas, as quais tém conhecimento parest na linha de frente junto
aos clientes; as politicas da empresa séo geramento flexiveis e, desta forma
muitas vezes ndo atendem as nescessidades do g@dapoesentante de empresa
nacional com mais de 15 anos de experiéncia).
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...existem por parte dos laboratorios algumas segua no campo ndo funcionam e
o representante ndo tem liberdade para execut&taso tem que ser.
(Representante de empresa americana com maisat®s@e experiéncia).

...em algumas situacdes, os laboratérios, colocamepresentantes a passar por
verdadeiros idiotas perante os médicos. Pergumdiscretas, falando mal de
concorrentes, etc. (Representante de empresa eurog@ mais de 20 anos de
experiéncia no ramo).

Na andlise da estatistica descritva (APENDICE B} dados indicam que,
independente da origem da empresa (nacionais mangstras), os representantes avaliados
se percebem com um nivel moderado de controle lpdcesobre a tarefa (3,62). Os que
trabalham em empresas nacionais se percebem coar e#bnomia para fazer o que é
necessario. Ja os que trabalham em empresas e#taargfio mais ouvidos pela alta geréncia
sobre as decisfes que os afetam.

No contexto de mercado atual, que inclui prodetms caracteristicas semelhantes e
elevada competicdo, dependendo do perfil e do piatletho cliente, o controle sobre a tarefa
pode fazer a diferenca nos resultados.

Sem o0 controle necessario para executar suasasare$ representantes podem se
tornar vitimas de um sistema rigido, que os induaestuar como robds, isto €, trabalharem
com certo nimero de operacGes padronizadas (GROMRO@®0). A pesquisa qualitativa,
cujos comentarios estdo descritos acima, descrimac@es na qual os representantes
parecem atuar como meros executores de acoesmpeatmplanejadas.

A rotina deste tipo de trabalho requer certo adatsobre a execucéo da tarefa. Por
exemplo, por conhecer o setor de trabalho comouBimg seria de se esperar que eles
possuissem a autonomia necessaria para selecioaiar @ quantos clientes manter em seu
cadastro e, assim, realizarem visitas de maioldadd em clientes com maior capacidade de
responder ao negocio, por apresentarem maior paterecforma de prescricoes.

Entretanto, a pesquisa qualitativa apontou querepsesentantes possuem pouco
controle sobre a sua carteira de clientes. O thabé&lorientado de forma a se alcangar um
determinado percentual de visitas por més ou atinmgi determinado nimero de visitas por
dia, independente do perfil ou potencial do cliente

Apesar dos resultados da estatistica descritivaodstrar que 0S representantes
possuem um nivel de controle moderado sobre atarefcomentarios livres evidenciam que,
na maior parte do tempo, eles atuam como merositxes de acoes previamente planejadas,

0 que poderia contribuir para tornar sua rotinatrddalho extenuante. Uma exposicao
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prolongada a esta situacdo pode deixa-los saturadompactar negativamente tanto a
produtividade, quanto a qualidade do servigo.

A rotina rigida de trabalho, revelada pela pesgusalitativa, pode leva-los a se
preocuparem muito mais com o alcance de sua nata die visitas ou cumprimento de outra
norma de trabalho, do que atender aos critériagudédade, como o de realizar um servigo
personalizado para o cliente. Como o encontro daocgeforma a base da percepcao para a
avaliacdo da qualidade pelos clientes, a autonaimifuncionario e o oferecimento de um
tratamento diferenciado séo criticos.

O modelo estrutural que avaliou o desempenho piarndentificar quais sao as
relacdes diretas e indiretas da percepc¢éo do ¢emteocebido sobre a tarefa (CONTAR) com
0s construtos avaliados. Os resultados revelar@anagpercepcao atual do controle percebido,
nao apresentou relacdes diretas significativasesasr duas dimensdes de desempenho
(DESEMQ<---CONTAR= - 0,469 p<0,311 e DESEMP<---CONR= - 0,272 p<0,083).

Todavia, apesar de apresentar uma carga baixaontrole percebido pelo
representante exerceu um efeito funcional com oenpwl para reduzir os fatores
desencadeantes de estresse avaliados (FDE<---CONTFARB57 p<0,054).

Quando se analisa os efeitos diretos de CONTAResal duas dimensbes de
desempenho, ndo se verifica a existéncia de uragaeekignificativa. Ao contrario, as cargas
encontradas foram baixas, demonstrando a auséaciandefeito direto. No conjunto de
relacdes investigadas, o efeito de CONTAR sobresemipenho ocorreu indiretamente, isto
é, reduzindo os efeitos disfuncionais do estresse.

A pesquisa qualitativa demonstrou que o modeldralealho adotado atualmente é
conduzido através de um elevado nivel de controtepprte das organizacdes, 0 que limita
bastante a autonomia dos funcionarios. No modeddizao, apesar de CONTAR nao se
relacionar significativamente com o desempenhofugieiona como um importante recurso
que auxilia na reducéo dos efeitos disfuncionaisddesse.

Assim, no modelo avaliado, proporcionar aos fum&iams maior controle sobre o seu
trabalho, pode ser considerado como um importatarso, com potencial para impactar
indiretamente o seu desempenho, via reducdo dosmisnile estresse. Estes aspectos
corroboram o estudo prévio de Lloyd e Newell (206&)que as empresas farmacéuticas
tentam estruturar o trabalho de forma a equilibraivel de autonomia e controle.

Do ponto de vista gerencial, manter o controlatereomia ao nivel moderado (3,62) é
suficiente para que os representantes se desempeabenivel esperado. Todavia, este

desempenho vem sendo alcangado com um 6nus elepsasera discutido a seguir.
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7.2 O SISTEMA DE SUPORTE DA SUPERVISAO

O suporte da supervisdo funciona como um recusivatio da lideranca. Ele
relaciona-se ao apoio emocional proveniente da cppEgdo do gerente com seus
subordinados. Assim como o controle percebido saliegefa, sua abundancia pode levar os
funcionarios a perceber seus papéis menos estressan o contrario (SINGH, 2000).

As atividades gerenciais ndo so influenciam o amamento dos funcionarios para o
alcance dos objetivos como tém o potencial par&r@an o comportamento para a melhoria
da qualidade do servico (HARTLINE; FERRELL, 1996).

A pesquisa qualitativa, bem como os comentariogedi produzidos pelos
representantes no questionario, narrada abaixicaiggdie a percepcao atual quanto ao suporte
recebido da supervisédo pode ser considerado maderad

Porém, observaram-se casos extremos, mas, namuneo evidenciando situacoes
onde o gestor atua mais como um fiscalizador docgueo um facilitador. Os comentérios

descritos abaixo confirmam esta percepcao:

...existem também alguns Gerentes Distritais quet&d nocdo alguma de como
gerir pessoas, ndo tém educacdo para com seudEabes e, muitas das vezes,
acabamos assediados pscicologicamente e ndo podam@msnada a respeito...
(Representante de empresa européia com mais dearins de experiéncia).

.. comentou que, na...., adota-se dois pontosndené&ros diarios, um as 08 h e
outro as 14 h, aos quais devem seguir rigorosameptgs os GDs normalmente
caem de paragquedas no setor. (Representante desanmarcional com mais de trés
anos de experiéncia)

...quando saio com “ele” a campo, observo que ‘B’ o tempo todo ao telefone
resolvendo problemas e, geralmente, isso atras&o muprocesso de visitacdo
médica. (Representante de empresa nacional condmai anos de experiéncia)

...a vigilia constante e sistematica me incomoda gezes me tira a liberdade de
criacdo... (Representante de empresa européia edsrdm 30 anos de experiéncia)
Os comentarios anteriores sdo exemplos de compentas negativos que contrariam
0os preceitos de uma lideranca destinada a motigarfuacionarios de servico a se
desempenharem positivamente. Por outro lado, hmegistros positivos sobre gerentes que
possuem as habilidades de gestdo condutivas, paraegs subordinados se desempenhem

adequadamente, conforme os exemplos abaixo:

...ele foca-se exclusivamente nos resultados sadesma, d4 ampla liberdade dos
funcionarios trabalharem de seu jeito, desde qugain bons resultados.
(Representante de empresa européia com mais de&@ea experiéncia)
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...em minha empresa, ndo posso reclamar de nade tedo ao meu alcance, um
gerente exemplar que esta sempre ao meu lado, ém (Representante de
empresa européia com mais de 10 anos de expejiéncia

N&o obstante os relatos acima, a estatistica itesofAPENDICE B) demonstrou
que, independente da origem da empresa, 0s refaetEn percebem que o nivel atual de
suporte de seus gestores € maior do que o comnel@les possuem sobre a tarefa (4,17 vs
3,62). Quanto a este aspecto, ndo houve difergrugagupos de empresas.

O modelo estrutural avaliou quais as relacdegadire indiretas do sistema de suporte
da supervisdo (SISTSUP) com os construtos avaliadpssar de receber uma melhor
avaliacdo, os resultados para o sistema de sugentetaram a auséncia de relacbes diretas
significativas deste construto sobre as duas didesngle desempenho (DESEMQ <---
SISTSUP = 0,087 e DESEMP <--- SISTSUP = -0,052)dexnciando que, diretamente, este
suporte, pouco influencia o desempenho do reprasint

Porém, confirmando parcialmente as previsfesesusltados também demonstraram
que o suporte recebido atualmente, além de exemer relacdo direta e inversamente
proporcional aos fatores desencadeantes do es{fEB&e<--- SISTSUP = - 0,282), exerce
também uma relacdo direta e forte, significativimersamente proporcional em relagdo a
saturacao-gerente (SATG <--- SISTSUP = - 0,363 @B%), evidenciando que 0 suporte
recebido pela supervisdo tem o potencial de reduzdstresse e, de forma significativa,
reduzir os niveis de saturacdo com o gerente.

Apesar da opinido de gerentes e supervisores ném tedo avaliadas diretamente,
estes achados sugerem que eles, mesmo sendo vidimasesmo sistema rigido que
condiciona os representantes e que os levam aeatude forma mecéanica, demonstram
possuir habilidades de gestdo que interferem pasitnte nesta percepcao.

Um sistema rigido, onde o gestor atue mais cosualfzador e ndo consiga oferecer o
suporte minimo necessario, acaba criando uma &iugige perpetua ainda mais a rigidez do
sistema, devido a auséncia de auxilio. Uma expogitdlongada a esta situacdo, podera
desencadear maior estresse e saturacdo e, consegeete, repercurtir negativamente no
desempenho do trabalho.

A pesquisa qualitativa apresentou que desvioseswjgpodem conduzir a saturagéo e,
consequentemente, serem deletérios ao desempentnabatho do representante. Todavia,
atualmente, esta € uma situacao que pode ser eoadkidatipica no contexto farmacéutico,
tendo em vista a boa avaliacdo que os gerentebereee de seus representantes quanto ao
papel da lideranca exercida.
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7.3 OS FATORES DESENCADEANTES DE ESTRESSE

Os funcionarios de linha de frente atuam no cediEoum continuum no qual
procuram atender, tanto a organizacao, que Ihgemxeficiéncia e produtividade, quanto o
cliente que, por sua vez, exige atencéo e qualiflaidGH, 2000). Esta situacao descreve a
existéncia de um conflito potencial. A falta de iitio para atender as exigéncias pode se
erodir em diferentes niveis de estresse e, cons&uente, impactar o desempenho.

Quando as percepcdes dos funcionarios colidemasopnaticas organizacionais, pode
surgir o estresse na forma de conflito, ambiguidadsobrecarga do papel (TRUBE;
COLLINS, 2000). Esse estresse pode ser reduzido @asrganizagédo crie condigcbes que
permitam que os funcionarios possam se desempadbguadamente (SCHNEIDER, 1980;
SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994).

O conflito surge a partir de duas expectativasuamente contraditorias, onde o
cumprimento de uma exclui parcialmente ou completde a possibilidade de cumprir a
outra (KATS; KAHN 1970). Na sobrecarga, as expéaat sdo legitimas, ndo sendo
incompativeis. Todavia, ndo é possivel atendé-adral do prazo estipulado, o que pode
levar a untrade-offentre qualidade e quantidade (KATS; KAHN 1970).

A ambiguidade ¢é a falta de informacao quanto diamzo do trabalho de uma pessoa
por parte de seu supervisor, oportunidades de gsegy amplitude de responsabilidade e
expectativas a serem desempenhadas (KAHN et a1).196

A pesquisa qualitativa conduzida com os represggga bem como 0s comentarios
livres produzidos por eles durante no questionémiicaram a presenca de niveis moderados
a elevados de estresse. Por exemplo, a carteicdieees, isto €, o painel médico, € um
patriménio tanto para a empresa quanto para oesemiantes. No entanto, apesar deles
deterem o conhecimento sobre o setor e conhecezimna@damente o perfil de cada cliente, é
comum gue eles ndo possuam a liberdade necesaéiapntar a sua propria carteira, o que
gera um tipo de conflito, relacionado ao trabalho.

A pesquisa qualitativa evidenciou que, na otica depresentantes, o ideal seria
procurar trabalhar com os clientes mais produte/qsara estes, desenvolverem um servico de
exceléncia. Isto corresponderia & aplicacdo da deePareto™®. Todavia, na préatica, ndo é
isto 0 que ocorre. Este conflito muitas vezes Evaepresentantes a ter que realizaate-off

6 Segundo a Lei de Pareto, 20% dos clientes de wmaira sdo responsaveis por 80% do faturamento e,
portanto, deveriam receber um tratamento prefesknci
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entre qualidade e quantidade, o que acaba gerandamentando os niveis de estresse. Este
fato é corroborado pelos comentarios abaixo:

...principalmente diante da realidade do fato de, qu@sse painel, estdo inseridos
varios médicos de baixo potencial, isto é, “os $ataurchas”, que trazem uma
série de incovenientes... (Representante de empeesanal com mais de 10 anos
de experiéncia no ramo).

...acredito que, desse painel, apenas 40 a 50 oses@gam os responsaveis pelos
resultados desejados. Como o laboratério exige imero de 12 contatos por dia,

somos obrigados a manter um nimero elevado ddaedien painel. (Representante
de empresa nacional com mais de 10 anos de exgiari@m ramo).

Acredita-se que os laboratérios adotam esta careltseu modelo de trabalho como
forma de aumentar a exposicédo de suas marcas gt@squara um maior numero de médicos
possivel. Para alcancar este objetivo, aperfeieaastilizacdo do tempo dos representantes,
dos quais se espera que atinjam o maior niumergsidasvpossivel.

N&o é dificil prever que o cumprimento de metas gl exponham acima dos limites
suportaveis da carga de trabalho, certamente épgtaussdes negativas no seu desempenho,
especialmente na dimensao da qualidade. Apesaéalser a regra, a pesquisa evidenciou
que os representantes de empresas estrangeirantenghossuir um cadastro médico de
melhor qualidade em termos de potencial prescritivo

Todavia, independente da origem da empresa, pardex estas exigéncias, todos eles
precisam alcancar um determinado numero de cliegrteseu cadastro, bem como atingir
uma meta diaria de visitas, independentemente tkngpial prescritivo do cliente. Assim, é
comum que esta situacéo os levem a desperdicasos¢ia forma de tempo e dinheiro. Veja

0S comentarios abaixo:

...atualmente devemos realizar 18 visitas dia. Blaemcar essa média se faz muitas
visitas sem qualidade. (Representante de empreganahcom mais de 05 anos de
experiéncia)

...0 trabalho do representante deveria ser isentwdmatizacdes cronoldgicas e de
determinacBes de cadastro. (Representante de empaiemnal com mais de 10
anos de experiéncia)

Como eles precisam cumprir uma determinada metasitas a serem realizadas, é
comum que eles procurem atender ao critério detigiaale (objetivo organizacional) em
detrimento da qualidade durante o encontro do @ei(abjetivo do cliente), o que refor¢a o

conflito ético. Veja os comentarios abaixo:

...atualmente vejo profissionais correndo contr@rapo, para cumprir metas de
visitagdes. A maioria ndo tem horario para almogodescanso. Esta tudo em

" Médicos de baixo potencial para prescrever praddéouma determinada classe terapéutica.
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excesso, nimero de representantes, visitas e gabeaxessiva. (Representante de
empresa nacional com mais de trés anos de expi@)iénc

...0 modelo é extremamente perfeito, porém, seeexigito do representante, que
ndo se tem tempo para nada, nem mesmo de um alrfRepresentante de
empresa européia com mais de 20 anos de ramo)

...0 que precisa ser melhorado é o modelo de a@ssonédico; com um menor
numero de visitas/dia e com especializa¢des dadinfRepresentante de empresa
americana com mais de 20 anos de experiéncia)

Outra questdo evidenciada € que, no atendimergoed@éncias da empresa, 0S
representantes ainda devem registrar os princigaisentarios realizados pelos meédicos a
cada encontro de servico. E comum, em funcéo desssz de tempo, pela presséo a que 0s
médicos estdo submetidos, pelas exigéncias dossptinsaide ou pelo volume de pacientes
a serem atendidos, acaba-se disponibilizando pteropo para a visita do representante
farmacéutico (em alguns casos este tempo € redazitenos de um minuto).

A situacado descrita acima se agrava quando osseqiantes possuem metas rigorosas
de visitas a serem realizadas e precisam “cormra@ tempo” para poder cumpri-las. Este
contexto, permeado de exigéncias, tanto da empyasato do cliente, acabam criando uma
situacdo na qual, nem sempre ha comentarios sigtivdos para serem registrados, o que
agrava ainda mais o estresse do funcionario, pogue cumprir com esta obrigacdo que
acaba se tornando sem sentido para ele.

O contexto narrado acima pode deteriorar aindss matlesempenho de qualidade
perante o cliente, pois, 0 proprio representardejezes, finaliza uma visita sem conseguir
criar valor e, quando o consegue, acaba ndo consegdedicar 0 tempo necessario para
sanar as possiveis davidas desses clientes, erfofude ter que cumprir metas arrojadas
guanto ao numero de visitas diarias.

Esta situacdo € tipica de um conflito-trabalho mdina do representante,
especialmente para aqueles que atuam em emprésagesas, que muitas vezes trabalham
com produtos de maior valor agregado e ainda possugitas informagdes Uteis para serem
disseminadas.

Situacbes como as descritas acima, vivenciadafordea cronica, podem gerar a
percepcdo de auséncia de valor para os clientegojaanecessidade da visita médica. Até
mesmo porque, no contexto atual, as informacde® sisbprodutos estado disponiveis a partir
de vérias fontes alternativas comimigrnet,os congressos médicos, entre outras.

Assim, apenas para atender as exigéncias, muizssveles se vém obrigados a

registrar comentarios sem nenhum valor, pois nenpseha algo relevante para acrescentar,
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0 que torna esta acdo mais conflituosa, estresganten forte potencial para deteriorar o
desempenho de qualidade no trabalho. Os comen&dréiso ilustram esta questéo:

...algumas empresas cobram muito em relacdo aontarieeda visita e objetivo da
préxima visita, sendo que muitas das vezes emsfames frente ao médico nao se
tem uma boa oportunidade de sondagem. (Represemtargmpresa européia com
mais de cinco anos de experiéncia)

...ndo vejo muito a utilidade de tais registros,aumez que 0s comentarios
geralmente sdo os mesmos. Sua obrigatoriedade-germana dificuldade, pois,
constantemente temos que estar ‘“inventando” um naamentario...
(Representante de empresa européia com mais do&@e experiéncia)

...as informacdes registradas nesse dispositivong coisa para “inglés ver”...é
somente para atender a uma necessidade da em(itepeesentante de empresa
européia com mais de 10 anos de experiéncia)

Outro aspecto importante relacionado a esta quest@ na situacdo ambigua gerada
guanto a exigéncia para se registrar os comentdasvisitas em um dispositivo eletrénico.
Esta questdo torna-se mais complexa tendo em gisgta normalmente o conhecimento
produzido durante o encontro do servico é de cdotd@cito e, portanto, dificil de ser
codificado.

Assim, durante uma visita médica, o representamiesegue codificar somente
aspectos mais objetivos de uma visita, como aatatgue o cliente foi visitado, o nUmero de
amostras deixadas e, talvez, um ou outro aspestattio que o representante deseje registrar
ou que, ainda, possa ser registrado.

N&o é dificil de imaginar que, as questfes queleamn uma vantagem competitiva
do representante sobre seus colegas (muitas emppesauem equipes de trabalho que
competem entre si) ndo serdo codificadas como fdenmaeservar esta vantagem.

Da mesma forma, questdes que conflitem com asasdecompliance regras de
conduta ou aos principios éticos também néo sedistradas, como formas de preservar o
proprio representante e suas empresas.

Considerando estes aspectos, ndao é dificil deimmague o conhecimento tacito
sobre as caracteristicas e necessidades de unmuietgo cliente acaba ficando sobre o
dominio Unico e exclusivo do representante comarger de sua vantagem competitiva e, na
maioria das vezes, este conhecimento ndo é cothpddie, portanto, ndo gera aprendizado.

Veja 0s comentarios abaixo:

...apenas uma pequena parte das informacfes #addili Ainda guardamos um
grande volume de informagdes Uteis. (Represen@mtempresa americana com
mais de 12 anos de experiéncia)
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...a maioria dos comentarios inseridos € de cuméticp e objetivo e, obviamente,
muito da dindmica de trabalho ndo pode ser colonadgparelho... (Representante
de empresa asiatica com mais de 10 anos de exgajién

...0 sistema de registro de visitas utilizado emmhmi empresa ndo permite o
compartilhamento de informacdes. (Representantengf@esa nacional com mais
de cinco anos de experiéncia)

...eu e meu colega trabalhamos com setores espelhwsiavia, ndo conseguimos
visualizar os comentarios um do outro. (Represémtda empresa nacional com
mais de 10 anos de experiéncia)

Um ponto positivo quanto ao sistema de registrovidgas atual € que, antes da
existéncia dos dispositivos moveis, a maioria doeentarios sobre as visitas era registrada
primeiramente em ficharios de papel. Posteriormems o0 avanco da informatizacéo
passaram a ser registradas em um terminal domédec@omputador. Muitos destes
comentarios eram registrados a noite, na casapdesentante, 0 que aumentava ainda mais a

sobrecarga de trabalho. O comentério abaixo ilestt@ questao:

...0 lancamento de visitas npdim” ajudou-me a poupar tempo, pois muito do
trabalho que era feito em casa pela noite, agofeité durante a jornada de

trabalho, todavia, considero que essa ferramentanada ajuda a construir o

relacionamento com os clientes. (Representantamggesa estrangeira com mais
de 10 anos de experiéncia)

Este modelo de trabalho ndo faz sentido dentrona cultura na qual se pratique a
Gestdao do Conhecimento, pois o0 sistema adotadopeéuite que as informacdes mais
relevantes sobre as interacbes com os clienteamoser compartilhadas e utilizadas por
outros membros da equipe como forma de aprendigagor conseguinte, como forma de
aperfeicoar a qualidade do desempenho duranteamtaao servico.

Desta maneira, percebe-se que o contetdo taaemee no encontro do servico,
poderia ser mais bem aproveitado pelas organizagfste conhecimento poderia ser um
diferencial competitivo e um verdadeiro patrimédm representante para o desenvolvimento
de relacionamentos com o cliente o que, ndo oaarmedo sera facilmente compartilhado
dentro do modelo atual de trabalho.

O peso da burocracia foi um dos principais probkentdentificados na analise da
sobrecarga do papel. A sobrecarga ocorre quandrpastativas da empresa ou gerentes sao
legitimas e compativeis. Todavia, a pessoa veriiwa ndo pode atender todas as tarefas

exigidas dentro do prazo estipulado.

18 Visitam os mesmos clientes e mesmas especialidenie® cardiologia, endocrinologia, entre outras.
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A burocracia estad em todo lugar. Porém, os dadgsoniveis no APENDICE C
demonstram que ela e as demais atividades adrativag expdem o0s representantes de
empresas estrangeiras a uma sobrecarga muito m@igue aqueles que trabalham nas

empresas nacionais. Os comentéarios abaixo iluststansituacao:

...hoje temos algumas regras que nos dificultanmagr mais proativos, por
questbes burocraticas e principalmente @enipliancé.. (Representante de
empresa americana com mais de cinco anos de exgiajié

...a industria farmacéutica, a cada dia que pastmecarrega mais seu colaborador
com burocracias interminaveis, visitas a farmagiss nao levam a nada e, além do
mais manipulam ndmeros para pagarem 0S no0ssos igsénguando querem.
(Representante de empresa americana com maisat®&@e experiéncia)

...0s laboratérios de menor porte estdo copiandip toodelo burocrético,
marketing e educacional das “multi”, no entantarariceiro e plano de carreira
deixa muito a desejar. O modelo atual é o mesmalwes décadas atras, o
representante continua sem voz ativa e dependenimaestor pra tomar qualquer
decisdo no campo. (Representante de empresa nac@mamais de 30 anos de
experiéncia)

Nos comentérios acima, também se identifica diottaa de estresse relacionado ao
trabalho do representante farmacéutico. Trata-senue situacdo de conflito, gerada tanto
pelo rigor da legislacédo, quanto pelas normas dduwta do mercado ou da propria empresa,
gue limitam com regras rigidas o relacionamento osrlientes.

Ao descrever o contexto da pesquisa, foi mencioraee no setor farmacéutico ha
dois mecanismos regulatoérios: a regulamentacaoalpmealizada pelo governo e a auto-
regulacdo. A regulamentacdo formal se justificaodato de que o setor € considerado
estratégico por lidar com questdes relacionadasagh e saude.

Dado a este fato e a incapacidade do préprio mersa auto-regular, os governos
tomaram para si a responsabilidade de controlaomgrdo dos medicamentos a venda no
mercado. No Brasil, esse papel é exercido pela A4 Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria.

A auto-regulacdo € tipicamente conduzida por @Sdes empresariais, como € o
caso da Federacgdo Brasileira da Industria Farmae§iREBRAFARMA) e a Associacdo da
IndUstria Farmacéutica de Pesquisa (INTERFARMA)Brasil.

Na auto-regulacdo, as industrias farmacéuticasn alo monitoramento, possuem
coédigos de ética e pratica, denominados cdenpliance que impdem regras sobre o
marketing e promocado de medicamentos e impedeebregfo de parcerias excusas que

possam ferir a conduta ética e/ou prejudicar ogpaei Todavia, em algumas situacdes tanto
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o cliente quanto o representante podem ser tentabdadar algumas destas regras o que, em

tese poderia desequilibrar a competicdo entre asesas e até mesmo expor 0s pacientes.
Esta questdo demonstrou ser mais conflituosa npumim de empresas estrangeiras

que sdo0 mais susceptiveis a estas regras do gemm@ssas nacionais. Os comentarios a

seguir ilustram esta questéo:

...acho muito errado patrocinar médicos tendo esta\jue algumas empresas nao
respeitam as regras para que isso seja feito edlcopé@costumado a esse vicio, as
vezes acabam prescrevendo o0s produtos apenas ema tho patrocinio,
esquecendo-se da qualidade do mesmo. (Represedéaatapresa americana com
mais de trés anos de experiéncia)

...muitos laboratérios estdo usando uma forma sigeesias visitas aos médicos,
oferecendo vantagem na prescricdo dos seus prodR®gresentante de empresa
nacional com mais de 20 anos de experiéncia)

...de forma geral, a indUstria farmacéutica pnaistip médico... Criando vicios e
principalmente sugando a vida de seus represestgRepresentante de empresa
nacional com mais de cinco anos de experiéncia)

...aqui ndo ha uma rigida adesdo @npliance o que da& maior liberdade e
flexibilidade no trabalho (Representante de empneséonal com mais de 10 anos
de experiéncia no ramo)

Nestes comentéarios, ha varios exemplos do quasta guestdo € conflituosa.
Nenhuma industria farmacéutica, independente deggem, gostaria de se expor e ver seu
nome ou logomarca envolvida em algum tipo de esdéand

Conforme era de se esperar, questdasodglianceestdo mais presentes no universo
das empresas estrangeiras. Todavia, no contexab, asl agéncias regulatorias brasileiras
estdo ampliando o escopo de fiscalizacdo, o quecedm forma, intensifica também a
preocupacao das empresas nacionais.

Outra questdo que gera um tipo de conflito noalteb esta relacionada ao grau de
liberdade que o representante possui para se desharpdurante o encontro do servigo,
quando estd na presenca de seu préprio gerente @gdém da matriz (geralmente dos
departamentos de marketing ou de treinamento).

A auséncia de um controle adequado sobre a ta@de reforcar ainda mais a
necessidade de terem que seguir um modelo dehoabafiessado e pré-definido. A pesquisa
aponta que esta questao € menos deletéria nassampigcionais, todavia ela esta presente no

cotidiano de todos os representantes. Os coment#vaixo ilustram esta questao:

...existem por parte dos Laboratérios algumas segug no campo nao funcionam
e 0 “rep” ndo tem liberdade para executar como demn ser. (Representante de
empresa americana com mais de 10 anos de expajiénci
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...0 que mais prejudica essa qualidade esta nodatgue algumas empresas
praticamente obrigam os representantes a realizarpromocdo médica seguindo
detalhadamente aquilo que foi prescrito pelo marget os representantes
deveriam ter a liberdade de trabalhar com o méelinaima de suas necessidades
para, entdo tornar a visita mais produtiva. (Represite de empresa nacional com
mais de 15 anos de experiéncia)

Durante a andlise da pesquisa qualitativa, verfigse que outras questoes,
relacionadas ao controle sobre a tarefa e o suplarteupervisdo, geram o estresse. Por
exemplo, os dados indicaram que representantesngdeegas estrangeiras tendem a possuir
maior autonomia para dizer sim ou ndo as solicgsgfds clientes.

E comum que as empresas estrangeiras possuam lumevale orcamento de
marketing mais robusto. Normalmente, sdo os geseatistritais que recebem uma parte desse
orcamento e o redistribuem para seus representajuiespassam a ter uma autonomia-
limitada para administra-lo no atendimento das sedades éticas e legais dos clientes. Esta
autonomia é limitada, mas controlada, pois, muieg®es € o representante quem decide onde,
guanto e quando investir. Todavia, este investimsatevoluira se o seu gerente aprovar.

Ja nas empresas nacionais, € comum que o volunme/eltimento, quando exista,
seja menor. Nestas, muitas vezes € o proprio gegrr@em administra 0 uso desse recurso e,
sempre que algum cliente solicita algum patrocioiepresentante acaba tendo que negociar
cada caso com o seu gerente. A falta ou demorgnoeagdo de uma solicitacdo pode ser
crucial para um desempenho de qualidade (respdasi®).

Outro ponto identificado, com potencial para gestresse e prejuizo no desempenho,
foi a flexibilidade quanto a seguir rigorosamenta planejamento de trabalho, como um
roteiro de vistas planejado. Os representantes nalgresas estrangeiras possuem maior
flexibilidade para adaptar o seu roteiro de visdéasacordo com a sua dinamica de trabalho,
sem ter que seguir pontos de encontro previamefitedbs. Os comentarios abaixo ilustram

esta questéo:

...exigem-se dois pontos de encontro por dia: umO8ls e outro as 14h.
(Representante de empresa nacional com mais deos(da experiéncia)

...6 comum os gerentes cairem de paraquedas stéridrio de trabalho... se, por
acaso, eu nao puder cumprir o ponto de encontkm tienbém ligar para o meu
GD informando o motivo. (Representante de empresdonal com mais de 15
anos de experiéncia)

Se por um lado os representantes de empresasigestes demonstraram possuir
maior controle sobre a execucao de suas tarefamyim eles possuem maior volume de

burocracia.



181

Ja a carga de trabalho, outro fator gerador dessst, foi considerada mais suportavel
para 0s representantes de empresas nacionais. ,Ams@sar deles possuirem metas mais
elevadas de numero de clientes/dia a serem visitales ndo consideraram sua carga de
trabalho elevada.

Os dados também apontaram que, apesar do marketidg promoc¢do serem
componentes de educacdo e informacdo para os gwofiss de salde sobre 0s novos
tratamentos, o volume de informacfes provenientesreinamento para disseminar ou
ampliar o conhecimento sobre os produtos ou meltagahabilidades de interacdo com os
clientes foi percebida como sendo mais adequada p#&nder as necessidades dos
representantes de empresas estrangeiras.

Outra situacao percebida esta relacionada cortaadia capacitacdo técnica/funcional
de alguns representantes, geralmente provenieatemgresas nacionais que sao colocados
no mercado de trabalho por suas empresas semaodesinamento. Os comentarios abaixo

ilustram esta questao:

...infelizmente, ha muitos colegas, e na maioria dasos, de industria nacional,
sendo colocados em campo sem nenhum treinamergosparelacionar com 0s

clientes diretos, os médicos. As vezes falta atécseritico e postura perante os
mesmos, 0 que leva a nossa profissdo ser considaradiocre. E triste vivenciar

representantes nao se valorizando e as vezes geoxdando como "mendigos”

perante os médicos pedindo seu "apoio". (Representte empresa européia com
mais de 10 anos de experiéncia)

...tem-se aumentado o nimero de representantesefdaspdos para a excercer a
profissdo. Os laborat6rios que trabalham com estiagi etreineesos jogam no
mercado sem preparacdo alguma, denegrindo, cadameéz, a classe dos
propagandistas médicos. (Representante de empnesacana com mais de 10
anos de experiéncia)

...observo hoje muitos profissionais despreparadode se chora mais do que se
vende beneficios, o que tem fechado as portasosapeofissionais. (Representante
de empresa nacional com mais de cinco anos deiéxpier)

...penso que a quantidade de profissionais sematr&into colocados no mercado,
como estagiarios de algumas empresas, nivela mdgsbprofissional para baixo
uma vez que o médico ndo nos diferencia quant@am @, sim, como alguém que
0 visita trazendo o nome da empresa. (RepresentiEnempresa européia com
mais de 20 anos de experiéncia)

Outro tipo de estresse comum, avaliado entre p®sentantes, foi a ambiguidade,
especialmente aquela relacionada sobre o entenidirdercomo os seus objetivos de vendas
(premiacdo) sao estipulados. Os comentarios arsdgsiram esta questdo, que também

possui o0 potencial para desencadear o estresse:
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... um modelo correto quanto a forma de contraletrdbalho do funcionario,
porém nem sempre a avaliacdo de resultados édeifarma justa. As cotas de
visitas e vendas sdo bem acima da realidade doadwmrqRepresentante de
empresa européia com mais de trés anos de expajiénc

...estdo cada dia mais agressivos, querendo teltadss a qualquer custo e néo
valorizando o ser humano em sua esséncia. Simphésraendo um nimero e néao
uma pessoa. (Representante de empresa européiamezisnde 20 anos de
experiéncia)

...fornece um sistema que facilita o trabalho daa&linformacbes necessérias para
tal. Mas impde metas que, dentro da normalidadeaig serdo atingidas 100%.
(Representante de empresa nacional com mais de ais de experiéncia)

O sistema de premiacdo utilizado por grande pdde laboratorios leva em
consideracdo a demanda gerada dentro da micr@mregidbém chamada dwicks, que
formam o territériodo representante. As micro-regides sédo formadasupoiconjunto de
CEPs (Cddigo de Enderecamento Postal). As inforesmcéobre demanda, leva em
consideragéo o que foi vendido para cada CEP deatsomicro-regides. Elas sdo geradas
pelos atacadistas de medicamentos e repassadibaorios que, entdo, calcula a forma
de premiacao de acordo com o orcamento e objetistiisulados de demanda. Estes objetivos
sao cascateados pela organizacao até atingir as-regioes.

Esta questédo ndo geraria uma grande ambiguidaniéesetorio de cada representante
correspondesse a uma cidade. Todavia, esta naa éegma. Na maioria dos casos ha varios
representantes sob um mesmo gestor se desemper@ntdinde uma mesma cidade.

Assim, um meédico pode prescrever um medicamentouera clinica ou hospital,
gerando a prescricdo em um territério sob a regtilidade de um representante. Todavia, a
venda efetiva muitas vezes pode ocorrer no teitde outro representante como, por
exemplo, onde haja maior concentracdo de farméc@se, pode ndo corresponder ao setor

no qual o médico seja visitado. O comentario ab#irgdra esta questao:

...a forma com que as avaliacdes de desempenhrepiesentantes sdo feitas nos
dias de hoje, é critica. Por exemplo, as microdegiformadas por bricks... é

impossivel medi-las corretamente, pois ha o impaetveniente de receitas

emitidas em outros setores. (Ex-gerente de umadadmdo nacional com mais de 20

anos de experiéncia)

Esta questdo gera elevada ambiguidade e, por guing® pode prejudicar o
desempenho. Quanto & ambiguidade, dois aspectosmcdia a atencdo: os representantes de
empresas nacionais demonstraram estar mais celics ®mo seus objetivos de vendas sao
estabelecidos e, da mesma forma, também estdoomis quanto a satisfacdo de seus

supervisores com o seu desempenho.
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O modelo estrutural do desempenho, também cowsiderelacio direta e indireta
dos fatores desencadeantes de estresse sobreag@atburnou) gerente/cliente e sobre o
desempenho de qualidade/produtividade. Os ressli@gontaram que o estresse, na rotina de
trabalho dos representantes sdo os que mais ajamesenefeitos disfuncionais para os
resultados do trabalho.

Todos os indicadores apresentaram resultadosiséstahente significativos. E
possivel verificar que as dimensdes de sobrecawd]ito e ambiguidade consideradas
contribuiram significativamente para fortalecer siresse (SOBCON <--- FDE = 0,380 e
AMB <--- FDE = 0,578 p<0,001) .

Observou-se ainda que, no modelo atual de trapalbetresse além de estar presente
e ser significativo, apresenta uma relacéo dirgieoporcional tanto com a saturacéo-gerente
quanto a saturacao-cliente (SATG<---FDE = 0,685,p8D e SATC<---FDE = 0,661
p<0,002).

Portanto, além do elevado nivel de estresse, roomfirse também uma longa
exposicdo dos representantes aos seus efeitos, cdadesultados encontrados na relacao
estresse-saturacdo. O impacto do estresse solo@gaasdimensdes de saturacdo (gerente e
cliente) foi de igual forca e intensidade.

Todavia, o modelo estrutural também evidenciou gsidatores desencadeantes de
estresse impactam de forma direta, significativaneersamente proporcional tanto o
desempenho de qualidade quanto o de produtividES8EMP <--- FDE = - 1,584 p<0,001 e
DESEMQ <--- FDE = - 1,553 p<0,001), o que reforgala mais os seus efeitos disfuncionais
sobre o desempenho.

Os resultados do modelo avaliado ainda confirmamsy q efeito disfuncional que o
estresse impde as duas dimensdes de desempentotijpdade e qualidade) se da pela sua
forma direta e, ndo indireta, isto &, via efeitosdradores da saturacédo, pois apesar de o
estresse afetar as duas dimensdes de saturacé&e nbservou um efeito direto da saturacao
sobre as duas dimensdes de desempenho.

7.4 TENDENCIAS A SATURACAQBURNOUT)

A saturacdo é uma disposicado psicologica caraetdai pela exaustdo emocional,
auséncia de realizacdo pessoal e uma propensdodpapersonalizar os outros. Este
comportamento é tipico em ocupacdes que envolvanfou® componente interpessoal e
exposicdo prolongada a elevados niveis de est{@Bd6&H; GOOLSBY; RHOADS, 1999).
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Os funcionéarios de linha de frente sdo altamenseeptiveis a saturacdo por se
encontrarem numa dificil posi¢cdo quando percebesnaguexigéncias dos clientes ndo podem
ser atendidas pelos seus gerentes ou pela organiZdéo é a existéncia do estregse se
que determinam a saturacéo, mas, sim a exposigiamgada do funcionario a estes fatores.

A persisténcia de condi¢bes conflituosas em mokiptpisddios, o dispéndio de
energia e recursos mentais para ter que se deskanpem condi¢cdes cronicas de conflito,
ambiguidade ou de sobrecarga, pode resultar emagatu(SINGH; GOOLSBY; RHOADS,
1994; SINGH, 2000).

Os resultados apresentados pelo APENDICE C, saeacenstruto indicam ser muito
improvavel que os representantes avaliados estsg@uomados (2,15). Apesar disto, € mais
provavel que os representantes de empresas estaange tornem mais desgastados em
funcao da saturacao (2,26 vs 2,04).

Para este estudo utilizou-se construtos desagregaata medir a saturagcao. Assim,
como os funcionarios tentam equilibrar as exigéncda seus gerentes e de seus clientes,
optou-se por avaliar duas dimensdes da saturagagereénte e do cliente.

Com relacdo a estas dimensdes, a estatisticaitif@sapresenta que, na média, os
representantes de empresas estrangeiras, apreserd@amtendéncia para se desgastarem
com os clientes, para 0s quais eles sentem-se marebiar trabalhando exaustivamente. Os
comentarios coletados durante a pesquisa quaditatiaixo ndo deixa davida quanto a esta

guestéo:

...estamos cada vez mais deixando os médicos rasiumeados. Eles acham que
somos obrigados a realizar tudo o que € pedidoefes; que somos na verdade
obrigados a atendé-los sempre que somos solicjtadosmportando horario, isso

acontece porque se eu nao atendo, outro com cedeatender. (Representante de
empresa asiatica com mais de cinco anos de exp)ién

Todavia, outro comentario envolvendo a relacao chemtes, indica que esta questao

afeta também os representantes que atuam em espegsanais:

...de forma geral, a indUstria farmacéutica pnaistip médico... criando vicios e
principalmente sugando a vida de seus represestgRepresentante de empresa
nacional com mais de 10 anos de experiéncia)

Por outro lado, a pesquisa também demonstrou agieepresentantes de empresas
nacionais, possuem uma tendéncia maior de se das®yascom 0s seus gerentes por nao
conseguirem alcangar suas expectativas (0,99 @3, @Em de sentirem desanimo por suas

acoes (0,13 vs -0,07). Os comentarios abaixo coraob esta questao:
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...vou falar da minha situagcdo: Eu acho o meu geramwompetente no que diz
respeito a gestdo em geral... (Representante deesanpacional com um ano de
experiéncia)

Todavia, conforme comentério transcrito abaixasaturacdo-gerente evidenciou-se

também com 0s representantes que atuam em empsésagjeiras:

...existem alguns Gerentes Distritais que nao tégém alguma de como gerir
pessoas, ndo tem educacdo para com seus colalesrajomuitas vezes, somos
assediados pscicologicamente e, ndo podemos fama. (Representante de
empresa européia com mais de 10 anos de expejiéncia

Assim, apesar da estatistica descritiva evidengigresenca de baixos niveis de
saturacao, os dados apresentados pela pesquigatiy@aindicam que a saturacdo esta muito
presente na rotina de trabalho dos representamtes¢éuticos. Resta saber, qual seria a sua
relagcdo com o desempenho no trabalho.

A revisdo teorica remeteu a idéia de que a exigtéte saturacdo no ambiente de
trabalho, seja dirigida ao gerente, seja ao cliep@ssui o potencial para impactar
negativamente o desempenho no trabalho.

O modelo desenhado para este estudo também cansielta relagdo. Os resultados
indicaram que o nivel de atual de saturacdo-geexgee uma relacéo forte, direta e positiva
com a dimenséo de produtividade (DESEMP <--- SATG, 25 p=0,009). Ja a saturacéo-
cliente, exerce uma relagéo positiva, mas fraca esta dimensao (DESEMP <--- SATC =
0,426 p=0,034).

Por outro lado, o nivel atual de saturacdo-gerentkente também apresentou uma
relacdo direta, mas, ainda mais fraca tanto conmargédo da qualidade, quanto com a de
produtividade do desempenho (DESEMQ <--- SATG =88,§=0,012 e DESEMQ <---
SATC = 0,354 p=0,059). Em ambos os casos, a foasarelacées encontradas ndo foram
estatisticamente significantes. Apesar de ndo seignificativos, estes resultados reforcam
um melhor atendimento aos objetivos organizacionais

A percepcdo da saturacdo esta relacionada a e&pqgwmiolongada a niveis de estresse
elevados. Com este entendimento, em um ambiernteirel a uma exposicdo prolongada a
niveis moderados de estresse, seria de se espeamtrar um nivel de saturacdo moderado.
Também seria de se esperar que esta relacdo, ampacb desempenho de forma
significativa, o que nao foi observado.

Assim, apesar do estresse estar presente e dparesema relacdo forte, significativa,

diretamente proporcional e disfuncional para assdiimensdes de saturacdo (gerente e
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cliente), ndo se evidenciou o seu efeito mediadogtad sobre as duas dimensdes de
desempenho.

Este efeito ndo deve ser interpretado como sedoadbs saturados alcancassem um
desempenho melhor. Ao contrario, o que os resudtddmonstram é que, este efeito ocorreu
de forma direta e com significativa agcdo disfunalodireta ndo da saturacéo, mas sim do
estresse sobre as duas dimensfes de desempenh6MPES-- FDE = - 1,584 p<0,001 e
DESEMQ <--- FDE = - 1,553 p<0,001), ndo se confmd@ portanto, o efeito mediador da
saturacao para a relacao estre3ssaturacée> desempenho.

Uma possivel justificativa para este achado padestar no fato de que, no modelo
avaliado, o sistema de suporte da supervisao pessantribuido para compensar os efeitos
disfuncionais da saturacdo-gerente sobre o desdmypendutividade (SATG <--- SISTSUP
=-0,363 p<0,005) .

Para confirmar esta idéia, avaliou-se outro motiedte onde se blogueou os efeitos
do controle percebido sobre a tarefa e do sistersugorte da superviséo sobre a saturacéo-
gerente e cliente. A hipétese acima ndo foi cordden Esta questdo sera retomada no

decorrer do estudo.

7.5 DESEMPENHO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

O desempenho é um construto multidimensional cexaplmedido tanto pela forma
quantitativa (volume de vendas e participacdo decanle), quanto qualitativa (GILBOA et
al, 2008; TRUBES; COLLINS, 2000; JACKSON; SCHULER85; CHONKO; HOWELL;
BELLENGER, 1986).

O desempenho de qualidade € uma avaliacdo sdiorena de como um trabalho é
realizado. O desempenho de produtividade se réferdassificacbes quanto ao volume do
resultado produzido por um individuo. Estas duasedsdes sdo dominios distintos,
influenciados por diferentes antecedentes e godempor diferentes mecanismos de auto-
regulacdo (SINGH, 2000).

Divergéncias entre produtividade e qualidade podergir como resultante da tenséo
entre a ética da eficiéncia e do servico. Tentailibca-los é um desafio que as empresas
precisam alcancar para conquistar ou asseguravamntagem competitiva.

A responsabilidade pela avaliacdo do desempenboitgualgumas controvérsias
(SCHNEIDER, 1980; SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994; CNRKO; HOWELL;
BELLENGER, 1986). Como resultado de uma meta-amalBlboa et al (2008) concluiram
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que o0s pesquisadores podem obter informacdes dteislados auto-reportados pelos
funcionarios sobre o desempenho.

Quanto as duas dimensfes de desempenho, os reandéss, independente da origem
de suas empresas, se auto-classificaram acima de m& maioria dos quesitos, quando
solicitados para se compararem com outros colegasua equipe desempenhando um
trabalho similar ao deles.

Uma classificacdo mediana foi utilizada somenta p&s critérios: conhecimento dos
produtos concorrentes, cobertura das metas davigtodutividade) e, quanto a utilizar um
tempo adicional para ajudar seus clientes mesmeray o0 risco de ndo alcancar sua
produtividade diaria (qualidade). Todavia, quandouslizou as médias padronizadas para
comparar 0s resultados por grupos de empresasoffaéi e estrangeiras), foi possivel
observar algumas diferencas.

Por exemplo, cumprir as promessas feitas aostetie(l,10 x 0,68) e responder
prontamente as solicitagbes dos clientes (0,57 25)0itens que correspondem ao
desempenho de qualidade, foram critérios mais daak serem alcancados pelos
representantes de empresas nacionais.

Isto pode sugerir que 0s representantes de emsprasmnais se percebam com maior
dominio da competéncia funcional, utilizando-a rmeldurante o encontro do servigo. Isto
ndo quer dizer que eles também ndo foquem a qdalidenica do servico, mas, utilizam a
qualidade-funcional como estratégia voltada pafereticiar o seu desempenho durante o
encontro do servico.

Estes achados fazem sentido diante da realidagdeedz=do disputado pelas empresas
nacionais que, normalmente trabalham com produtggonconhecidos no mercado, isto é,
geralmente com produtos similares ou cépias deuposdoriginais que ja perderam o seu
dominio de exclusividade, sendo a forca da maneca, preco, um dos principais diferenciais
competitivos.

Como neste nicho de mercado, ha varias emprese®reentes e, também, varios
representantes que buscam alcancar este mesmavambjat diferenciacdo no aspecto
funcional da entrega do servico pode ser a chawva pa conquistar uma vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

Por outro lado, o conhecimento dos produtos pradesv(1,10 vs 0,39), dos produtos
concorrentes (-0,91 vs -1,26) e dos clientes (0s92,20), que correspondem ao desempenho-
produtividade, séo critérios mais faceis de serengidos pelos representantes de empresas

estrangeiras.
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Este resultado, de certa forma, pode estar mdletiuma maior efetividade do
departamento de treinamento para o desenvolvime®ocompeténcias técnicas do
representante e, ao mesmo tempo, reforcando unageémfaior para o uso da qualidade
técnica em detrimento da qualidade funcional derargncontro do servico.

Da mesma forma, isto ndo significa que eles ndizarh a competéncia funcional
durante o servico, mas, estrategicamente, procdomar o seu trabalho mais sobre as
caracteristicas e beneficios que possam diferensiseus produtos dos concorrentes.

Este achado também faz sentido dentro do nichmeleado que normalmente as
empresas estrangeiras, com algumas excecOes gmrticNormalmente, estas tendem a
trabalhar com produtos inovadores, isto €, apragembais caracteristicas distintivas do que
simplesmente o preco ou a marca, quando compacadooacorrentes. Isto pode induzir uma
inclinacdo maior no uso da qualidade técnica daram@ncontro do servico.

Todavia, independente do tipo de produto ou mercadbalhado, é importante
lembrar que a qualidade técnica isoladamente, nsidfiéiente para formar a percepcdo da
qualidade total do cliente que, somente sera dcdidaizquando tanto a qualidade técnica
quanto a funcional forem utilizadas e percebidés gleente como tal.

Ainda com relagao a este tema, mesmo se autaadalipositivamente, os resultados
da pesquisa qualitativa apresentaram fortes irglide® que o alcance do bom desempenho
impde aos representantes um elevado 6nus. Os dmosnlivres, produzidos por eles e
disponibilizados durante a analise dos resultados p construto dos fatores desencadeantes
do estresse reforcam esta questao.

Nos comentarios, evidenciou-se que 0s represestastao expostos a elevados niveis
de ambiguidade, especialmente aquela relacionadaspectos de desempenho e ao
entendimento de como seus objetivos de vendasssfalados. Esta exposicédo apresenta um
elevado potencial para desgasta-los ainda maistigpem que atuar em um ambiente de
trabalho hostil e altamente susceptivel ao estresse

Observou-se a predominéancia de um modelo de halwaim potencial para criar um
circulo vicioso que perpetua e fortalece ainda maiaspectos disfuncionais ao desempenho,
cuja tendéncia € impactar negativamente a qualitixeca e, especialmente, a funcional,
durante o encontro do servico. Estes aspectosndisfiais sobre a qualidade do servico
também foram corroborados pela pesquisa quanétativ

Por exemplo, asurveytambém avaliou a percepcado dos representantesogaant
interacdo com o cliente e suas formas de reconkeetimApesar deste construto nao ter sido

utilizado na construgcdo do modelo estrutural firdy possuir apenas dois indicadores e
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apresentar baixa correlagdo entre os itens, faooaspecto levantado neste estudo e, os
resultados ndo podem ser desprezados.

Esta questdo foi tratada pelo construto que avabo sistema de controle da
supervisdao. Para medi-lo, utilizou-se apenas duigadores e a mesma escala de cinco
pontos do tipoconcordancia total / discordancia totahdotada por Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1991). Os resultados obtidos estgordieis no APENDICE C.

Um dos indicadores indagava ‘seesta empresa, realizar um esfor¢co especial para
servir aos clientes ndo resulta em maior remunesacécompensa ou reconhecime(f®)”.

O resultado deste item, ap0s sua recodificacd@nedti um escore médio de 2,90
demonstrando haver apenas uma concordancia mogexealaste critério.

O outro indicador indagava sed' avaliacdo do meu desempenho, meu supervisor
considera minha boa interacdo com os clientd3ara esta questdo, alcancou-se um escore
médio de 1,63, demonstrando haver muita concordateique este critério € considerado
pelo supervisor durante a avaliagdo de desempenho.

Nos dois indicadores, ndo houve diferencas smatifias por grupos de empresas
(estrangeira ou nacional). Estes resultados sugepgenem grande parte das empresas
avaliadas, aspectos relacionados a interacdo comli@ges sdo considerados durante a
avaliacdo de desempenho, mas, na maioria dos estegsforco, ndo € recompensado.

Para Gronroos (2003), os supervisores, em algwoasides, podem ndo atuar de
forma a incentivar e apoiar um comportamento diremilo para a qualidade do servico, pois
€ comum que atividades néo essenciais sejam mai®lawlas e até recompensadas.

No caso do setor farmacéutico, esta questdo par@oeestar no dominio dos
supervisores, pois, conforme discutido durantedisando construto “sistema de suporte da
supervisao”, eles também parecem ser vitimas densis dentro do qual desempenham
primordiamente o papel de fiscalizadores.

A questdo de recompensar ou ndo este esforco, nefldar de forma significativa
sobre a qualidade funcional do trabalho que, comfoanalisado anteriormente possui o
potencial para melhorar as duas dimensdes do deséimpespecialmente a qualidade do
servico oferecido ao cliente. Todavia, conformeresultados da pesquisa indicam, esta
questao esta nos dominios da propria empresa.

Assim, além de otimizar o desempenho pela melharpercepcdo da qualidade total
pelo cliente, se uma empresa deseja que 0s mellEmEsentantes, no caso 0s prestadores de

servicos, permanecam na organizacdo, ela devemampensa-los adequadamente,
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considerando ndo somente aspectos quantitativodujiwvidade) mas, também incluindo os
aspectos funcionais (qualidade) do desempenho.

Porém, os sistemas de bonificacdo nas organizagbitas vezes ndo estdo ajustados
para se alcancar a exceléncia em servigcos. Ao &mtrpodem valorizar muito mais a
produtividade, a quantidade, as vendas ou outrasrdides que potenciamente conflitam com
0 bom servico (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Com relacdo a esta questdo, € importante ressplearos critérios que medem o
desempenho-produtividade sdo muito mais tangiveisbservaveis e, por conseguinte, mais
faceis de serem percebidos do que os critériosrpgEm o desempenho-qualidade que, por
sua vez, sdo mais subjetivos.

Assim, o fato de reconhecer puramente os critédesprodutividade, leva os
representantes a naturalmente se esforcarem pmmacal estes critérios por meio de um
mecanismo de auto-regulacdo, independente dossrdeegstresse ou de saturacao existente,
0 que, normalmente é alcangcado em detrimento dalgde.

Singh (2000) chegou a estas mesmas conclusdeselapor meio da auto-regulacéo,
os funcionarios se desempenham adequadamentelgpamgaa os critérios de produtividade,
mesmo estando saturados com 0s seus gerentes.

Porém, uma elevada saturagdo com o cliente deesta diretamente relacionada
com um menor nivel de qualidade funcional do serégtregue, o que foi evidenciado no
modelo avaliado (0,354 p<0,012), mas ndo de foigrafieativa. Uma possivel justificativa
para este achado também pode estar relacionadococomcanismo de auto-regulacdo do
representante que o forca a manter determinadessmde qualidade durante o encontro do
servigo, mesmo diante de elevados custos emocionais

Conforme destacado no capitulo referente ao ctmtix pesquisa, 0s representantes
farmacéuticos possuem uma carteira de clienteemnsasitados em um determinado periodo
de dias. Este periodo, que pode coincidir com ocoggercial, € chamado de “ciclo”.

Para assegurar a produtividade de sua forca daseas empresas e seus gerentes de
vendas, estipulam o nimero de contatos dias eraxige seus representantes cumpram uma
rotina de frequéncia e sequéncia de visitas a datde, durante o ciclo de trabalho.

Cumprir uma meta de no minimo 90% de coberturaisiéas de uma carteira de
clientes é um objetivo comum, para a maioria dagresas, sejam estrangeiras ou nacionais.
Cabe aos gerentes monitorarem o atingimento desgstivos. E comum que este

monitoramento seja coercitivo. Veja 0 comentarianady
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...0 teor da conversa foi que se o representardgecnfprisse 92% de visitacdo
estaria sujeito a ser demitido pelo laboratéricepiRsentante de empresa nacional
com mais de 10 anos de experiéncia)

Alguns clientes, dependendo de seu potencial mtigec chegam a receber dois ou
mais contatos por ciclo. Muitas vezes ndo é o sgmtante quem estipula qual cliente
receberd uma ou mais visitas. O comentario abaetacionado a segmentacdo de clientes,

deixa claro esta questao:

...apos enviar as informagdes, o0 proprio sistema ge ranqueamento dos clientes
em uma das categorias como A, B e C, para os mgdaistracadas estratégias
diferentes de investimentos em dinheiro e de tengio, é, numero de visitas
durante determinado periodo... (Representante geesmestrangeira com mais de
20 anos de experiéncia)

Os comentarios acima, além de tornarem eviderdesfatos emocionais a que 0s
representantes estdo sujeitos durante o desemperngervico, também ilustram um modelo
de trabalho que culmina no desenvolvimento de i@lamentos com os clientes.

Neste sentido, a prestacdo de servigos condurlds pepresentantes farmacéuticos
ndo deveria ser analisada pela perspectiva daaganms mas sim pela perspectiva do
relacionamento, pois, ele cria valor através deragibes continuas com os clientes, os quais
procura estimular a prescreverem os produtos praosy

Este entendimento sugere que, mesmo que 0s refaetss farmacéuticos estejam
expostos a elevados niveis de estresse e, de medo, se encontrem saturados com 0s
clientes, eles se véem forcados a se desempenhaseminimo, de forma mediana, pois, no
préximo “ciclo” ele estara de volta e, dependendseu comportamento o cliente podera ou
nao recebé-lo ou dedicar-lhe o tempo suficienta pavi-lo.

Como o representante é avaliado segundo critdegesodutividade, numa perspectiva
de relacionamento ele se vé forcado a se desempadbquadamente, pois € a partir deste
desempenho que o cliente prescrevera ou ndo aseutp, 0 que garantira a manutencgao de
sua produtividade.

Assim, o fato do representante ser avaliado pre@Elmente com base em seus
resultados de vendas, cria uma dependéncia paransgliistar a prescricdo meédica. Sem a
construgdo de um relacionamento saudavel ou depinono um desempenho considerado
mediano pelo cliente, ele terd maiores dificuldaglasalcancar seus objetivos, haja vista que
0 contexto competitivo atual esta repleto de praslwiu marcas concorrentes como opcdes

disponiveis.
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Para atender a “Lei de Pareto”, a tendéncia &em®sentantes automaticamente se
auto-regularem de forma a tentar oferecer um desehgpde qualidade acima da média
somente para aqueles clientes de maior poten@stiptivo para os seus produtos.

Ao seguir esta tendéncia, cerca de 60 a 80% dasted receberiam um tratamento
apenas na média ou abaixo dela, o que seria dishaigara o desempenho de qualidade e
traria consideraveis implicacdes em termos de teenge recursos que seriam desperdicados
com a adocédo desta estratégia.

Por esta analise, verifica-se que para adminigiraonflito ético e equilibrar o
atendimento das exigéncias organizacionais e dest&$, 0s representantes farmacéuticos
tendem a utilizar um mecanismo de auto-regulacé g@nder, de um lado, aos critérios de
produtividade, pelos quais normalmente eles saliedwoa e, pelo outro, de qualidade, como
forma de manter ou fortalecer o nivel de relacicgr@m com os clientes dentro ou acima de
niveis toleraveis para assegurar as prescricossueprodutos.

Todavia, este mecanismo de auto-regulagdo panéeesificar ainda mais o circulo
vicioso de um modelo de trabalho desenhado paadiuar sobre elevados niveis de estresse
e com potencial para acelerar a deterioracdo dengnho.

As consequéncias deste modelo tendem a impacfar@ncialmente a dimensdo da
qualidade, especialmente em fungédo de que, quaistieeacdes nesta dimenséo, podem ser
imperceptiveis para os supervisores, além de poflc@nciar no alcance dos objetivos de
produtividade ou de remuneracgao variavel.

O modelo estrutural, de certa forma confirmou shipoteses, pois foram os fatores
desencadeantes de estresse que apresentaram igipagtoional significativo sobre as duas
dimensdes de desempenho (produtividade: - 1,584000%C qualidade: - 1,553 p<0,001) e
nao a saturagao-gerente ou cliente.

A mensuracdo do estresper se nao é suficiente para se determinar qual o seu
verdadeiro efeito. Hoje, se reconhece que niveigemamos de estresse também podem
exercer efeitos positivos sobre o desempenho. Tadama baixa ou elevada exposi¢cao ao
estresse geralmente esta relacionada a efeitoivesgsobre o desempenfBILBOA et al,
2008; ONYEMAH, 2008).

Pela significancia dos efeitos disfuncionais questresse apresentou sobre as duas
dimensdes de desempenho, ndo resta duvida deagiesse esta muito presente na rotina de
trabalho dos representantes farmacéuticos, ondsofumn como o gatilho principal para se

alcancar os objetivos estipulados.
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O modelo de trabalho adotado parece privilegigraautividade sobre a qualidade
que, combinado com 0 mecanismo de auto-regulag@&oppeservar os niveis produtividade,
pode agravar ainda mais a qualidade do servictaoi@so cliente.

Pesquisas prévias indicaram que a saturacado har@ocomo um mediador e preditor
mais potente do que os fatores desencadeantesrelssegpara se avaliar os resultados sobre o
trabalho (SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1999; SINGH, 2000

A andlise dos resultados do modelo estrutural deinmu que o0 estresse possui uma
relacdo significativa, equivalente e diretamentepprcional sobre as duas dimensdes de
saturacao (gerente: 0,685 p<0,001 e cliente: 0;660,002). Todavia, a saturagdo nao
confirmou seu efeito como moderador. Este achagersua existéncia de outro mecanismo
por meio do qual a saturacdo possa demonstraaissefeitos disfuncionais do estresse sobre
o desempenho no trabalho dos representantes fartitase

A discussao apresentada acima, somada a pesguailatiya e quantitativa sugerem
outra dimensdo de saturacdo, que poderia ser neais dntendida como sendo uma
“saturacéo-modelo de trabalho” ou “saturacao-enapres

Como as empresas que compde o setor farmacéytgrarn de maneira semelhante,
independente do mercado em que atuam, talvez amiemgho “saturacdo-modelo de
trabalho” seja mais apropriada.

Os indicios deste tipo de dimensao de satura¢avases evidentes durante a pesquisa
qualitativa e se confirmaram durante os comentdivoss expressados pelos representantes
no questionario. Abaixo, seguem alguns exemplos:

...0 modelo atual de trabalho esta estagnado dewvigkiratégias mirabolantes que
sdo desenvolvidas por pessoas que nunca foramseepaates e ndo sabem as

verdadeiras necessidades dos médicos. (Represemiargmpresa européia com
mais de 10 anos de experiéncia)

...a industria nos fornece um suporte voltado maitingimento de suas metas,
entdo a prestacdo de servico esta diretamentealigadnetas estabelecidas e nao
voltada especificamente para as necessidades dotesl (Representante de
empresa americana com mais de 10 anos de expajiénci

...as matrizes de todas as empresas véem umaadeldiferente do campo.
(Representante de empresa européia com mais dearios de experiéncia)

...Sinto que perdemos muito tempo com treinameetoeunides com pouco
resutado na pratica, em vez de estarmos no camipaltando ficamos “enchendo
linglica” com materias que ndo funcionam na pratjBepresentante de empresa
européia com mais de dez anos de experiéncia)
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...insatisfagdo com relacédo a estipulacdo de nugtase sempre inalcangaveis e o
constante desperdicio de material promocional leeitio envolvido na dinamica de
trabalho. (Representante de empresa européia ci8mdma0 anos de experiéncia)

...apesar do treinamento dos propagandistas sdp rhem elaborado, ha muita
coisa engessada, o que dificulta o alcance de meslhesultados. Existem muitas
promessas ndo cumpridas e desorganizacdo da rsafeaza parte burocratica e/ou
na executdria. (Representante de empresa naciaml roais de 10 anos de
experiéncia)
Uma futura avaliagéo sobre esta dimensao de satufeente ao modelo de trabalho
adotado pelo setor farmacéutico permitira conheoglhor os mecanismos pelos quais 0s
efeitos dos elevados niveis de estresse a qu@Eseatantes estdo submetidos, impactam as

duas dimensdes de desempenho: produtividade elgdeli
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8 CONCLUSAO

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdés estudo. Os resultados serdo
discutidos em conformidade com o0s objetivos praymssto €, dos secundarios para o geral.
A seguir, também serdo apresentadas as implicac@e€micas e gerenciais das descobertas,
bem como as principais limitagdes e indica¢des fodwaos estudos.

8.1 ANALISE DOS OBJETIVOS SECUNDARIOS

O primeiro objetivo secundario propds identifickr que forma o setor farmacéutico
esta estruturado para estabelecer relacionamenmto®<€ clientes médicos e promover a troca
de informacao e conhecimento. Ja o segundo, pey@E&r como as estratégias de marketing
sao aplicadas na prestacao de servicos.

Estes dois objetivos foram alcancados apos aaewa bibliografia disponivel sobre a
estrutura e funcionamento do setor farmacéutiapjeoenvolveu uma criteriosa avaliacao de
trabalhos e artigos publicados em periddicos elevistas de relevancia nacional e
internacional.

Esta revisdo esta disponivel no Capitulo 4, aptade sob o titulo “Contexto de
Pesquisa” que apresentou, pormenorizadamente, cmuooeu a estruturagdo do setor
farmacéutico desde os seus primordios até os tiassaA conformacéo do setor no Brasil
também esta disponivel neste capitulo.

Resumidamente, destaca-se que, neste setor, aetpdopvaria de acordo com o
produto. Se for patenteado, ela se da em escaldiahupor inovacdo do farmaco e pela
promocao comercial de marca. As principais baseir@&ntrada sdo: a capacidade gerencial,
técnica e financeira para as atividades de P&DOJiiestos de exclusividade assegurados por
patentes; o poder das marcas; e a aprovacdo dalad®regulatoria.

Para produtos de patente vencida (genéricos &asas), a competicdo ocorre ao nivel
dos custos de producéo e na estrutura de dist@ibuis principais barreiras a entrada sao: o
acesso a aquisicdo ou a producdo de farmacos eessca@ rede de distribuicdo de
medicamentos.

Em determinado momento de sua evolucdo (1930-19683tor farmacéutico adotou
um sistema intensivo de marketing e vendas a pddiqual se deu a acumulacdo de

conhecimento eexpertise da industria, via representantes de vendas, sobidiente,
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competidores e marcas de produtos, criando umsaliecurso que nao pode ser facilmente
adquirido no mercado.

Na avaliacdo de como as estratégias de markefingaplicadas na prestacdo de
servicos aos clientes médicos, introduziu-se a oai# que, no setor farmacéutico, as
estratégias de marketing contrastam com as desonmeocados devido a uma distinta ruptura
no tradicional processo de compra, pois 0 tomadatetisdo é o médico. Ele é quem escolhe
o produto, mas é o paciente que o utiliza e assurseu custo. Por isso, a maior parte do
orcamento de marketing das industrias € direcioramta medicos, que funcionam como
gatekeeperpara a venda de medicamentos.

Apos a disponibilizacdo dos produtos nos difeesegmentos de mercado, investe-se
fortemente em marketing e promocéo. As empresagémamm elevado contingente de forca
de vendas (representantes), que fazem contatdamegoom os médicos.

Ao regular o marketing farmacéutico, os goverrmmgdm as empresas a fornecerem
informacdes confidveis sobre seus produtos. O jr&mtor reconhece que a disseminagéo
dessas informacfes, conduzida pelos representantas) servico-chave para tornar os
meédicos conscientes dos ultimos avancgos, senddivedades de marketing e promocao,
componentes de educacdo e informacdo para os Siwofiés de salude sobre 0s novos
tratamentos (PHRMA, 2008).

Na construgdo do contexto da pesquisa, foi apt@dercomo a operacionalizacéo do
trabalho do representante farmacéutico evoluiu elesdegulamentacdo da profissdo, em
1975, até os dias atuais.

Os representantes farmacéuticos sédo funcionaedmba de frente, pois atuam em
uma posicao estratégica, isto €, nas fronteiragrganizacdo em contato direto com os
clientes (FRENKEL et al, 1999). Para Sultana e Maman (2009), a industria farmacéutica
tradicional e de pesquisa, se constitui num cagicoti de empresa intensiva em
conhecimento. Eles inserem os representantes fautie@s na categoria de trabalhadores do
conhecimento.

Assim, como a disseminacdo das informacdes sabrpradutos, conduzida pelos
representantes, € um servico que contribui paraizén os médicos sobre as novidades e
avancos no mercado, esse profissional é consideradolos mais importantes ativos da
organizagao.

Com relacdo ao estabelecimento de relacionamentosos clientes para promover a
troca de informacdo e conhecimento, vale ressaii®; do ponto de vista operacional,

dependendo de sua especializacdo ou do portfolioprdelutos de sua empresa, 0s
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representantes realizam, em média, de 10 a 18&widiérias, com uma frequéncia que pode
variar de uma a duas visitas a cada cliente por(BI8ENO; REZENDE; OLIVEIRA, 2004).

Conforme se verificou, a base da promocédo médiiaméamentalmente técnica, e
envolve o conhecimento prévio dos produtos pronmasyidbem como de seus concorrentes.
Para aprimorar o conhecimento técnico e cientifa®,empresas investem fortemente no
treinamento (ZEMKE; SCHAAF, 1991; BUENO; REZENDELWEIRA, 2004; LLOYD;
NEWELL, 2001).

O terceiro objetivo secundario propds selecionarcoar e validar escalas que
pudessem medir o desempenho dos representantasal®amcar este objetivo, trabalhou-se,
primeiramente, com a lente tedrica da perspectevaatvicos, tendo por base o estudo de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985). Esses autdesgificaram que as percepcdes dos
clientes, sobre o desempenho, sao influenciadagyaatro lacunas distintas.

O foco deste estudo concentrou-se na terceirmdatambém chamada da “lacuna do
desempenho do servico”. Ela representa um descempggtre a qualidade especificada e a
entrega do servico, sugerindo que as especificalgsalidade, as vezes, ndo sdo cumpridas
durante o processo de producao e entrega do servico

Em 1991, estes autores desenvolveram um quartadeespara examinar
empiricamente a extensdo com que cada fator om@omal poderia influenciar o
desempenho no servico como funcdo da percepcéaolidoges. A terceira lacuna (variavel
dependente) foi hipotetizada por eles como sendativamente relacionada a extenséo do
trabalho em equipe, a adequacédo do funcionario &dw®logia ao trabalho, ao controle
percebido pelos funcionarios e aos sistemas deoterda supervisdo; sendo positivamente
relacionado ao conflito e ambiguidade do papeligvais independentes).

Como resultado, encontrou-se um suporte limitadia @ influéncia do conflito e
ambiguidade do papel e, auséncia total de supartegs sistemas de controle da supervisao.
A justiticativa foi que, estes trés construtos emagmificativamente correlacionados com 0s
outros quatro talvez, em fungéo de multicolineat&da

Adiante, com base na Teoria da Dinamica do Papgériizacional (KATS; KAHN,
1970) demonstrou-se que os fatores desencadeantstrdsse (a sobrecarga, o conflito e a
ambiguidade), diminuem a habilidade dos funciorspiara desempenharem o seu papel.

De fato, a reviséo teérica empreendida neste estadicou que, elevados niveis de
trabalho em equipe, adequacdo do funcionario dwmaltra, adequacdo da tecnologia ao
trabalho e controle percebido sobre a tarefa, podeutralizar os efeitos disfuncionais do

estresse no desempenho dos funcionarios.
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De qualquer forma, uma exposi¢cdo prolongada a@sset impde elevados custos
emocionais sobre o funcionério e, dependendo dentrssidade e extensdo, podem interferir
negativamente no seu desempenho durante o tralpdkidN et al, 1964; HARTLINE;
FERRELL, 1996; ONYEMAH, 2008; GILBOA et al, 2008).

Singh, Goolsby e Rhoads (1999) e Singh (2000) dstreram que as pesquisas que
consideravam os fatores desencadeantes do estresse antecedentes diretos sobre o
desempenho, nem sempre apresentaram resultadasteoies. Para eles, uma exposicao
prolongada do funcionario aos episodios multiplesstresse resultaria numa outra condi¢cao
denominada de saturacdmufnou), que atuaria como um mediador direto na relagéiesse-
desempenho.

A implicacdo destas questdes estd no fato de euoe,servicos, a qualidade é
demonstrada e percebida pelo cliente durante on&acdo servico. Neste momento, os
funcionérios de linha de frente utilizam os recardsponiveis para sobreporem aos efeitos
disfuncionais do estresse e saturagao para satisbazsuperar as expectativas dos clientes
(HESKETT; SASSER; HART, 1994; ZEITHAML; BITNER, 2B0GRONROOS, 2003).

Recursos como o controle percebido sobre a tarefasuporte da supervisdo podem
reduzir os efeitos disfuncionais do estresse e dtapgpositivamente o desempenho. O
primeiro relaciona-se a autonomia que o funcionfssui durante a execucdo de seu
trabalho (HARTLINE; FERRELL, 1996; SINGH, 2000). €egundo relaciona-se com a
lideranca e o apoio sécio-emocional de um geremtesg preocupa com 0s seus subordinados
(SINGH, 2000; SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1994).

Com base nesta discussao, buscou-se na liteedoadas que pudessem contribuir na
mensuracdo do desempenho dos funcionarios de dieHfeente, como forma de atender ao
quarto objetivo secundario, que propds desenvairremodelo tedrico testando relacbes que
pudessem avaliarsiatusatual do desempenho dos representantes.

Assim, para a mensuracgéo do controle percebide solarefa encontrou-se a escala
desenvolvida por House (1981) e adaptada por S@2@b0) composta de cinco itens. Para
medir o sistema de suporte da supervisao, utilsma-escala desenvolvida por Teas (1983) e
também adaptada por Singh (2000), composta deogjtetis.

Para mensurar o conceito dos fatores desencadedntesstresse (o0 conflito, a
sobrecarga e a ambiguidade), foram encontradassv@scalas na literatura. Porém, as escalas
encontradas apresentavam limitacdes (CHONKO; HOWBHLLENGER, 1986; RIZZO et
al, 1990; SINGH, 2000; ONYEMAH, 2008; GILBOA et 2008).
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Como o conflito e a sobrecarga sao contexto-dep#asd, optou-se por nao replicar as
escalas encontradas. Portanto, os itens multigiisados neste estudo foram especialmente
desenhados com base nos relatos dos representagégsntes do setor farmacéutico, cujo
resumo encontra-se disponivel no Quadro 8. Utilz@weinco itens para formar o conceito de
sobrecarga e dez para formar o conceito de conflito

Os quinze itens que formaram o conceito de amibégleé do papel foram provenientes
do estudo de Chonko, Howell e Bellenger (1986). avtal estes itens receberam uma
adaptacao para serem utilizados no contexto fawuniaoé

Para mensurar a saturacdarfou), encontrou-se a escala desenvolvida por Singh,
Goolsby e Rhoads (1994) e Singh (2000). Para avaliarigem da saturacdo, os autores
desagregaram este construto, avaliando tanto mtgegeianto o cliente. Por entender que a
escala encontrada adequava-se ao contexto farnwacé@ygtou-se por manté-la no estudo.

A mensuracdo do desempenho também foi realizadéordea desagregada. Para
avaliar a dimensédo da produtividade, encontrou&eescala desenvolvida por Chonko,
Howell e Bellenger (1986), uma boa correspondépeia@ 0 contexto farmacéutico. Apos
algumas adaptacoes, a escala final foi compostaifmoitens.

Para mensurar a dimenséo da qualidade, encordrag-gscalas de Singh (2000) e
Heartline e Ferrell (1991). Eles construiram estaedsdo com base nos determinantes da
qualidade do servigco percebida pelo cliente (PARRBMAN; ZEITHAML; BERRY;
1985) como a confianga, responsividade, confiadmléde atencdo individualizada. Como a
escala original continha dezessete itens, tambémet®ssario adapta-la. Assim, mantéve-se
os determinantes propostos por eles, todavia, mredinza escala final para oito itens.

Estas escalas, ap0s terem sido traduzidas e daaliaualitativamente por
representantes, gerentes e executivos do setoadéautico, formaram um questionario que
foi aplicado aos 218 representantes farmacéuticesdgsempenham o seu papel no pais,
especificamente no Estado de Goias.

A consolidacdo das respostas, provenientes dgséssionarios, foi avaliada por meio
de analise fatorial confirmatéria (AFC), na Modelagde Equacdes Estruturais (MEE). Os
testes realizados para estas escalas, disponigei8apitulo 6, apresentaram resultados
satisfatorios.

A Tabela 25 apresenta um resumo com o0s resultadss indices de ajustes
encontradosversusrecomendados, para cada um dos construtos acinmma,como para o

modelo tedrico proposto.
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Tabela 25. Modelo Tedrico do Desempenho: indices En  contrados vs Recomendados para Construtos e Modelo

VARIAVEIS X2 P | oL | x¥df | GFI |AGF | NFI | TLI | CFI | RMSEA | Conf.Comp. |varExtr. Al IfaCronbach
- CONTAR | 14425 013 | 5 |2885] 0974 0923] 0,964 | 0952] 0976] 0,093 0,833 0,510 0,833
S sisTsup | 14621) 001 | 2 | 731 | 0965] 0825] 0,964 | 0906 ] 0969] 0,171 0,862 0,611 0,858
= SoBCON | 3818 | 015 2 | 1,909 | 0,991 | 0,955 0,977 | 0,966 | 0,989 | 0,0656 0,726784 | 0,401286 0,724
= AMB 70,684 0,00 | 15 |4712] 0928 0,828 0,936 | 0,903 ]| 0,948] 0,131 0,894339 | 0514278 0,903
§ SATG 708 | 020] 2 | 354 |0983)0916)0,985]0968]0989] 0,108 0,8755519 | 0,64349 0,867
: SATC 1,692 |0,293] 1 | 1692099 | 0,961 | 0,995 0,987 | 0,998 ] 0,056 0,791721 | 0,493911 0,818
o DESEMP | 2466 | 029 | 2 | 1,233 0994 ] 0,972| 0,989 0993] 0,998 | 0,033 0,772686 | 0,461856 0,769
E DESEMQ | 12,098] 003 | 5 | 242 | 0982 0,924 0982 0,967 | 0,989 0,081 0,863696 | 0,515024 0,877

MODELO |800,362] 0,00 | 594 | 1,347 | 0,838 | 0,809 | 0,824 | 0,940 | 0,947 | 0,040 iNDICES NAO AVALIADOS

INDICES .

RECOMENDADOS <5 | >08|>08]>09]>09]>08]0054008 >0,7 >0,5 0,6020,70

Fonte: Dados de Pesquisa

Quanto aos construtos avaliados, tanto o alfeCdmbach quanto os indices de
confiabilidade composta e variancia extraida, alaeam e/ou superaram, em grande parte, 0s
indices recomendados. O exame da bibliografiag@laaanalise de outros indices de ajuste,
justificaram a manutencao destes construtos paradelo final.

Quanto ao modelo tedrico, observa-se que ele etleads principais indices de
qualidade de ajuste. Seis deles (x#/df, o GFI, dFA® TLI, o CFl e a RMSEA) foram
completamente atendidos. Apenas um (o NFI) ficoitarproximo do recomendado.

Na conducgédo deste estudo, também se considensdliaeada validade discriminante
destes construtos. Os resultados alcancados taegi@mdisponiveis no Capitulo 6. Todos os
construtos avaliados apresentaram a validade mhis@nte, com excecdo das dimensdes de
produtividade e de qualidade no desempenho, ondergeou uma ligeira diferenca entre a
variancia extraida e a compartilhada.

O guarto objetivo secundario propds desenvolvermmdelo tedrico para avaliar o
desempenho dos representantes farmacéuticos démtamntexto de servi¢cos, o que foi
alcancado por meio da técnica da Modelagem de Bgadgstruturais (MEE). A Figura 18
apresenta uma sintese do modelo avaliado por estaiga.

Durante a construcdo deste modelo, com base ecenefal teodrico, foram
propostas cinco hipoteses de trabalho com o objelévtestar as relacbes existentes entre os
construtos avaliados. Os resultados encontradés egtresentados na Figura 17, disponivel
no Capitulo de Apresentacao dos Resultados.

Das hipoteses propostas, duas (H2 e H3) encomirtatal sustentacdo (p<0,001). Elas
avaliaram e confirmaram a presenca de uma relaigéta,dpositiva e significativa entre a

percepcdo dos fatores desencadeantes do estrassasca@luas dimensdes de saturacdo
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(gerente e cliente) e, negativa para as duas dowendo desempenho (produtividade e
qualidade).

Em uma das hipoteses (H1) encontrou-se que, &pEe do suporte da supervisdo
relaciona-se negativamente com a saturacdo, nmagn$e na dimensao do gerente, e ndo do
cliente (p<0,005). Todavia, do ponto de vista éstiab, esta relacdo néo foi significativa. A

seguir, apresenta-se a analise do objetivo genaésiguisa, com as principais conclusoées.

MODELO DE DESEMPENHO

Figura 18. Modelo Sintético do Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor



202

8.2 ANALISE DO OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

Conforme destacado previamente, em servicos, lldgda € demonstrada durante o
encontro com o cliente, momento em que os funciogate linha de frente utilizam os
recursos disponiveis para satisfazer ou superauas expectativas (HESKETT; SASSER,;
HART, 1994; ZEITHAML; BITNER, 2003; GRONROOS, 2003)

Assim, eles influenciam na percepcéo de qualidedeliente, mas, ao mesmo tempo,
estdo expostos a trabalhos altamente estressamtesygm que desdobrar-se para atender, de
forma equilibrada, tanto 0s objetivos organizad®na que |hes exigem
eficiéncia/produtividade, quanto os dos clientes, thes exigem atencdo/qualidade.

Como funcionarios de linha de frente, os represgas disseminam conhecimento
sobre os produtos farmacéuticos aos clientes-m&dammno prestacdo de servicos, para 0s
quais conduzem atividades de marketing e promogdmo componentes de educacgao e
informagao.

Para avaliar o desempenho dos representantesivolpeincipal desta pesquisa, foi
relevante entender quais fatores poderiam infldelod e, por quais mecanismos eles
conseguiriam regular sua produtividade e a quadid&esse entendimento, desenvolveu-se
um modelo tedrico e hipoteses de trabalho que fdaemtadas por meio da Modelagem de
Equacdes Estruturais, cujos resultados estédo ddtno Capitulo 6. A seguir, apresentam-

se as principais constatacoes:

8.2.1 Relacdes entre o Controle Percebido sobre aréfa e a Percep¢do do Suporte da
Supervisdo com as Dimensdes de Saturagdo-Gerent€lente

A saturacdo lurnou) estd presente e exerce impacto nas atividadegpogsmuem
elevados niveis de estresse. Os funcionarios te lile frente sdo suscetiveis a diferentes
niveis de saturacdo, quando percebem que as elgélos clientes ndo podem ser atendidas
pela organizacéao.

Singh, Goolsby e Rhoads (1999), demonstraram geat@acdo € um importante
mediador e um preditor mais potente do estresse gmavaliar os resultados do trabalho.
Nesse sentido, tanto o desempenho de produtiviqadeto de qualidade, tendem a ser

melhor quando baixos niveis de saturacédo sao camlifis.
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Os resultados deste estudo demonstraram que, mecuiso do controle percebido
sobre a tarefa, nem o suporte recebido pela sgdervilemonstraram influenciar diretamente
o desempenho.

Entretanto, ao contrario do controle percebido,suporte atual recebido pela
supervisdo exerceu um efeito funcional signifiatreduzindo o nivel de saturacdo em
relacdo aos gerentes. Todavia, nem o controlene,ansuporte percebido apresentou efeitos
significativos na reducéo da saturacédo no domiaicliénte.

O fato de os representantes pesquisados tereradavabsitivamente os seus gerentes
quanto aos aspectos de lideranga, gerou uma reflsgetiva entre o sistema de suporte
atualmente recebido e a saturagdo na dimenséordotggSATG <--- SISTSUP = - 0,363
p<0,005), evidenciando que o nivel de suporte patoaeduz os niveis de saturacdo-gerente.

Por outro lado, os resultados também demonstrgrara saturacdo, nos dois niveis
(gerente e cliente) existe de forma significativentdo do modelo operacional avaliado;
todavia, ela ndo exerce um efeito disfuncionaltdimbre o desempenho e, ao contrario,
parece melhora-lo, o que contraria a idéia de qdesempenho tende a ser melhor quando
baixos niveis de saturacédo séo verificados.

Vale ressaltar que, conforme demonstrado pelosltaeé®s obtidos, este modelo
operacional em questdo é conduzido sob elevadessnie estresse (sobrecarga, conflito e
ambiguidade), todavia, a percepc¢ao positiva quatitieranca exercida pelos gestores parece
ter amenizado os efeitos deletérios da saturadée sodesempenho.

Portanto, estes resultados apontam um importamel @ ser exercido pelos gerentes
no setor farmacéutico. Os representantes possuanadeymparcela da responsabilidade pelo
sucesso nas vendas dos medicamentos de suas empeesontexto farmacéutico. No
entanto, eles estdo inseridos em modelo de tralmthmente estressante. Apesar disto, o
papel dos gestores ndo deve ser subestimado,lpsisd® fortemente responsaveis para que,
os elevados niveis de estresse evidenciado pornestielo de trabalho, n&o interfira no

desempenho de seus funcionarios.

8.2.2 A Relacdo entre a Percepcao dos Fatores Desmieantes do Estresse com as

Dimensfes de Saturacao-Gerente e Cliente

O modelo estrutural também confirmou a existémidauma forte relacdo entre os
fatores desencadeantes de estresse e os dois a®ukénsaturacdo (SATG <--- FDE = 0,685
p<0,001 e SATC <--- FDE = 0,661 p<0,002). Istofeom ndo somente a existéncia de
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elevados niveis de estresse, mas, também que mpEseo no trabalho ocorre sob uma
continua exposi¢do aos seus efeitos, 0 que estprovado pela existéncia de uma forte e
positiva relacdo com os dois dominios de saturacao.

Este estudo avaliou duas dimensdes importantesatlgéacdo: gerente e cliente.
Todavia, ha outras dimensdes que também poderiammossideradas. Conforme discutido
anteriormente, apesar de o estresse estar presentercer um forte efeito direto sobre as
duas dimensfes avalidadas neste estudo, ndo senmmnfa existéncia de relacbes
significativas destas sobre as duas dimensdessgengenho (produtividade e qualidade).

Conforme discutido no Capitulo 7 referente a As®ak Interpretacdo dos Resultados,
em outras palavras, neste modelo estrutural, aagdin ndo confirmou o seu efeito como
moderador da relacdo estresse-desempenho.

Ja foi destacado que niveis moderados de estnesgabalho podem resultar numa
melhoria do desempenho quando estimula os indigidao se superarem (SINGH,;
GOOLSBY; RHOADS, 1994; GILBOA et al, 2008; ONYEMARO008). Esta idéia ndo foi
confirmada neste estudo, pois 0 que se encontiaigieado nivel de estresse e uma relacéo
forte e negativa deste com as duas dimensfes dmgdesho (DESEMP <--- FDE = -1,584 e
DESEMQ <--- FDE = -1,553 ambos com p<0,001). Paotanéo se observa aqui um nivel de
estresse moderado com o potencial para melhorasentbenho. Ao contrario, o nivel de
estresse encontrado se sobrepde aos niveis deag@ara lidar com eles.

Por outro lado, ha que se considerar que a satusagiente ocorre quando o estresse
se sobrepde ao nivel dos recursos disponiveisg @ @ornaria um preditor com potencial para
se avaliar os resultados criticos do trabalho (SINGOOLSBY; RHOADS, 1994; SINGH,
2000).

Isto sugere trés caminhos: 1) ha outro mecanismone®m do qual a saturacdo possa
demonstrar os reais efeitos disfuncionais do esdresbre o desempenho no trabalho; 2) ha
outros recursos que possam sobrepor-se aos nivaistebsse encontrados e que nao foram
considerados; 3) podem ocorrer as duas situagbestaneamente.

Com relacdo ao primeiro caminho, a analise do foestrutural, corroborada pela
analise dos dados qualitativos da pesquisa, sugeexisténcia de outra dimensédo de
saturacdo, que poderia ser mais bem entendida sentm uma saturacao frente ao modelo
de trabalho, que poderia ser avaliada no futuro.

Por outro lado, se ndo houvesse outros recurspordiveis para 0s representantes
sobreporem-se aos elevados niveis de estresseestoesubmetidos, certamente o indice de

rotatividade destes funcionarios no setor seriatonaito e, da mesma forma, seria de se
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esperar encontrar muitos novatos. Todavia, natoéoigjue ocorre. A estatistica descritiva,
por exemplo, aponta que 48,2% da populacdo estuelstdana faixa de 10 a 30 anos de
experiéncia no setor, o que pode ser considergddisativa.

Ainda com relacdo ao segundo caminho, ha que rsEidawar que 0s representantes
farmacéuticos se constituem numa classe de tratmake relativamente bem remunerados
(salarios, premiacdes sobre vendas...), além desobeneficios provenientes da politica de
recursos humanos (planos de saude, previdénciadariv), o que justifica o elevado indice de
permanéncia deles atuando neste setor.

Héa que se considerar também que, no setor fartieeéas empresas fornecem quase
todos 0s recursos necessarios para o bom desemgentnabalho (veiculos, combustivel,
computadores pessoais, dispositivos moveis conRDdss, celulares e outros). Muito destes
recursos nao estao disponiveis para 0s represestgoe atuam em outros segmentos de
mercado.

Assim, uma futura avaliacdo sobre a influénciatedesecursos permitird conhecer
melhor por quais mecanismos eles podem equilibsaefeitos disfuncionais de elevados
niveis de estresse. Igualmente, a avaliacdo deasoutimensdes de saturacdo permitira
entender melhor os reais efeitos do estresse s@bdeias dimensdes de desempenho, bem
como qual o efeito deste impacto sobre a qualidadservico percebida pelo cliente.

8.2.3 A Relacdo entre a Percepcado dos Fatores Desmieantes do Estresse com as

Dimensfes do Desempenho de Produtividade e de Qualie

Os resultados encontrados confirmaram a exist&eciama relagéo forte, significante
e inversamente proporcional entre os fatores dageantes de estresse e os dois dominios de
desempenho (DESEMP <--- FDE = - 1,584 e DESEMQ EBE = - 1,553 p<0,001).
Conforme se observa, os niveis de produtividade qudlidade no desempenho do servico
sao alcancados via elevada exposicdo dos repregEntns efeitos do estresse.

No modelo estrutural avaliado, entre os indicasl@am maior potencial para induzir
0 representante a estas condicbes cronicas dessestestdo o0s seguintes itens mais

representativos de conflito:

« Para atender as exigénciagjecessidade de se registrar comentaridg visitas € de
nenhum valor, pois, nem sempre ha algo relevamtegeaacrescentar e, quando ha, os

representantes precisam ser muito cuidadososnpoigudo pode ser registrado;
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* As excecOes abertas para alguns clientede acordo com a sua importancia para os
negocios, nao obstante a legislacdo e as normesndieita de mercado ou da propria
empresadompliancg impor regras rigidas para o relacionamento cocliestes;

* A necessidade de sseguir rigidamente as recomendacdes do marketing/ou
treinamento quando eles estdo acompanhados dewgsersores (Gerentes Distritais,
Regionais ou de algum superior da matriz);

e Ter que burlar regras impostas para satisfazer algus clientese, ao mesmo tempo,

atender as exigéncias da empresa por melhoresackssl|

Os itens acima foram extensamente discutidos noit@ap7 de Analise e
Interpretagcdo dos Resultados. Eles indicam que mrimadas empresas cria algumas
exigéncias de pouco significado pratico para o im@io e, uma delas, € o registro
sistematico dos comentarios das visitas realizadasclientes. Mesmo levando-se em conta
as idiosincrasias, intrinseca aos seres humanode arada individuo (clientes ou
representantes) tem a sua propria maneira de gatir-se e reagir em relagdo a uma
determinada situacao, as visitas médicas normaémendem a seguir um mesmo padréo
técnico, com algumas excecoes.

E importante considerar que estas visitas normaénecorrem em um curto espago
de tempo. Chega a se dizer em alguns casos queoglesh durar menos de um minuto. Além
disso, o momento do “encontro do servico” € de neai predominantemente tacita. Outro
aspecto relevante € que, nem tudo aquilo que értadeedurante o encontro do servi¢o pode
ser registrado, em funcéo de principios diversgise@almente de ética e dempliance

Do ponto de vista pratico, pelos motivos acima eanteriormente citados, esta
pesquisa sugere que 0S comentarios registradosaapidita ao cliente, ndo geram ganhos
estratégicos na perspectiva da Gestdo do Conhadmemue torna esta pratica de pouco
signficado para o representante, pois muito doédfeéo € conduzido apenas para satisfazer a
um preceito da empresa, pois 0s comentarios radatrora sdo de pouquissimo valor, em
termos de informagfes Uteis, ora ndo sdo compmdtdh ou o sdo de maneira errada.
Quaisquer das opcdes tornam este conteudo vago seseido.

Outros aspectos criticos aplicados no segmentoafs@utico acabam por gerar mais
estresse no desempenho dos representantes. Trpta-egemplo, da legislagéo e das normas
de conduta de mercado ou da prépria empresagliancg. Como destacado anteriormente,
no relacionamento com os clientes ha regras cad#éis e rigidas para serem seguidas,

todavia, € comum abrirem-se excec¢des, 0 que degeddeimportancia do cliente para os
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negocios. Da mesma forma, criam-se regras paranseuvepridas, mas dependendo das
necessidades da empresa ou da importancia doecpand os resultados, algumas delas sao
“quebradas”. Nao é dificil imaginar o quanto estpeto € disfuncional para o desempenho
dos representantes, pois mesmo com a anuénciaisigestores, serdo elsses representantes
gue estardo mais expostos durante um processoeaigacao administrativa.

Outro ponto disfuncional, foi o comportamento dpresentante durante o “encontro
do servi¢co” que pode variar de acordo com o0 acoimgraento. Assim, quando ele encontra-
se sozinho com o cliente, hd uma melhor utilizagdoadaptabilidade para ajustar o seu
comportamento de acordo com as necessidades dotesli

Todavia, quando ele estd acompanhado, seja poupensgsor ou por algum gestor da
matriz, muitas vezes ele é induzido a seguir sampt pré-determinado, o que acaba nao
somente gerando mais estresse, mas, sobretudotémgaa qualidade do servico percebida
pelo cliente. Entre os indicadores relacionadoestoeesse, também foram encontrados os
seguintes itens geradores de ambiguidade, relatbsn@o grau de conhecimento do

representante sobre:

» Asregras e regulamentos da empresa,;

* As responsabilidades do representante;

* Os métodos que 0 seu supervisor utilizara paraaa\amtlesempenho;
» A satisfacdo de seu supervisor com o desempenho;

» Como os objetivos a alcancar sao estabelecidos;

* Quais aspectos de seu trabalho sdo mais imporjgante®s clientes;
* A satisfagéo dos clientes com o seu desempenho;

e O que os clientes esperam do representante duraraiealho.

Os resultados indicaram que tanto o conflito, ¢ma@nambiguidade, no contexto de
trabalho a que os representantes farmacéuticos ewsaridos, sdo fatores deletérios ao
desempenho. Todavia, do ponto de vista praticotaguidade possui um efeito disfuncional
ainda mais forte (SOBCON <--- FDE = 0,380 e AMB-¥bE = 0,578 p<0,001).

Isto ndo quer dizer que os representantes avaliidasy com o conflito ou a
sobrecarga, melhor do que lidariam com a ambigeidaddas as duas dimensdes possuem
um forte efeito disfuncional, todavia, a ambiguieladue esta relacionada ao conhecimento
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ou entendimento de como as regras de trabalhostdbetecidas, pode ser considerado um
aspecto crucial para o desempenho.

Conforme discutido no Capitulo 7, para administraconflito ético e equilibrar o
atendimento das exigéncias organizacionais e daste$, os funcionarios de linha de frente
tendem a utilizar um mecanismo de auto-regulacdmm petender aos critérios de
produtividade, pelos quais normalmente eles sékadwoa e, também, aos de qualidade.

Os resultados alcancados pelo modelo estrutugérem que, mesmo diante da
existéncia de significativos niveis de saturacdoselas duas dimensofes, isto €, gerente e
cliente (SATG <--- FDE = 0,685 p<0,001 e SATC <FDE = 0,661 p<0,002), os
representantes conseguem, de certa forma, se egularem para nao permitir que estes
niveis de saturacdo deteriorem 0 seu desempenh@&fedss do suporte percebido pela
supervisao podem influenciar esta questéo (SATGSHSTSUP = - 0,363 p<0,002).

De qualquer forma, os resultados deste modelatestt sugerem que o desempenho
dos representantes avaliados, independente da shmeonsiderada, isto €, de produtividade
ou de qualidade, sédo alcancados dentro um cirdalose desenhado e alimentado para
funcionar sob condicbes cronicas de estresse. §raa carga de estresse imposta ao
representante implica em efeitos disfuncionaisesalulimenséo de produtividade, muito mais
disfuncional ser& o seu efeito sobre a dimensaudkdade do desempenho.

Conforme visto no Capitulo 7, as consequénciasimemodelo com esta natureza
tendem a impactar preferencialmente a dimensdaididgde, especialmente em funcéo de
que, quaisquer alteracdes nesta dimensdo, podermgerceptiveis para 0s supervisores,
além de pouco influenciar o alcance dos objetivesptbdutividade ou de remuneracao
variavel. Nestas condi¢cdes de operacdo, é tendémdiaal considerar mais 0s aspectos
técnicos do desempenho, que sdo mais visiveisjelogfuncionais.

Porém, em servicos, a manutencao destas condi¢coal@dho pode ser perniciosa,
pois a qualidade surge durante a interagdo entlkeote e o funcionario (GRONROOS,
2003; ZEITHAML; BITNER, 2003).

Como destacad@ qualidade técnica € o que os clientes recebesuaminteracoes.
Como ha varios episédios de interacbes entre ddnacdo e o cliente, a dimenséo técnica,

7

isoladamente, ndo é suficiente para se avaliar aidqule total, pois esta também é
influenciada pela dimensdo funcional, isto é, amforcom que a qualidade técnica é
transferida (GRONROOS, 2003; ZEITHAML; BITNER, 2003

Um modelo de trabalho, cujo desempenho seja ferteeminfluenciado por condicdes

cronicas de estresse, como ficou demonstrado, padeser capaz de criar as condi¢cbes
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necessarias para gerar percepgdes positivas ddagieahos clientes. Neste contexto, as duas
dimensdes de qualidade (técnica e funcional), pofdmiimente ser deterioradas, por mais
preparados que 0s representantes estejam.

Os resultados alcancados pelo modelo estruturdemsiam este aspecto, isto €, as
condicbes cronicas de estresse a que estdo suboss representantes farmacéuticos,
geram impactos negativos significativos sobre a@s diimensdes do desempenho.

Na dimensdo de produtividade, os principais irdbcas com potencial de serem
prejudicados foram: a anélise e planejamento ditdeo de trabalho e o conhecimento geral
das politicas e procedimentos da empresa, dos fedancorrentes e dos clientes. Até certo
ponto, estes indicadores s&o observados e avatiadosma muito subjetiva.

Isto ndo quer dizer que os representantes avaliado estejam alcancando seus
objetivos de produtividade. Ao contrario, ha umoegl para se alcancar aqueles objetivos
mais visiveis e com potencial para impactar suaBagdes futuras de desempenho.

Assim, enquanto eles se concentram em alcancabjefivos mais visiveis e mais
faceis de serem mensurados, como os de cobertungtds de vendas, de visitas estipuladas
aos clientes e o cumprimento da burocracia e detase$as administrativas, que podem
facilmente ser acompanhadas por seus gerentesee/isopes, outros aspectos estratégicos,
como 0s mencionados anteriormente, tendem a seracils em segundo plano.

Portanto, em um modelo operacional onde o desempee produtividade nao
contemple espaco suficiente para se dedicar mallamdlise e planejamento do territério de
trabalho, ao conhecimento geral das politicas eeglimentos da empresa, dos produtos
concorrentes e, principalmente dos clientes, cenéen sofrerd um impacto negativo
significativo na qualidade do servigo prestado.

No modelo de trabalho atualmente empreendido pelpsesentantes farmacéuticos
avaliados, o efeito disfuncional sobre a qualidddedlesempenho, é sentido principalmente
no desenvolvimento da confianga do cliente, no cungnto das promessas realizadas, nas
falhas em responder prontamente as suas solictagie fornecimento de informacdes
corretas e precisas, na dificuldade em ouvi-lotateente para identificar e entender as suas
preocupacdes e na auséncia do fornecimento de tengda individualizada para cada
cliente.

Como cada vez mais seconhece o valor estratégico do servigo ofereaalaliente,
por meio do qual pode ser desenvolvida uma vantagempetitiva sustentavel, as

consequéncias de um modelo de trabalho com estadardsticas podem ser nefastas.
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8.3 IMPLICACOES ACADEMICAS DO ESTUDO

Este estudo apresentou contribuicbes académicaelmmria do conhecimento sobre
os temas avaliados. Uma delas foi o de verificar sl escalas utilizadas para se avaliar o
controle percebido sobre a tarefa, o suporte dargigdo e as tendéncias a saturacdo sao
passiveis de serem replicadas a outros contextmgmeolvam outros trabalhadores de linha
de frente como os representantes farmacéuticos.

Uma vez que o estresse no trabalho é uma quespimdente do contexto, talvez a
maior contribuicdo deste estudo tenha sido permitin melhor compreenséo de como se
operacionaliza os efeitos do conflito e da ambigdéddo papel no contexto farmacéutico.

Esta compreensédo somente foi possivel pela imeeste ambiente de trabalho, o que
permitiu, por meio de pesquisa qualitativa, se fajpiiar neste tema, cujos efeitos podem
extrapolar a relacdo estresse-desempenho.

A produtividade e a qualidade sdo duas dimens@mtds do desempenho. Com
relacdo a este aspecto, observou-se que, mesnmnaolde dezessete para apenas oito itens,
foi possivel se avaliar a dimensdo da qualidadeperaepcédo dos representantes avaliados
sobre os determinantes da qualidade percebida pbémte, como a confianca,
responsividade, confiabilidade e a atencéo indalidada.

Ao contrario do que a teoria supunha, os recudgeswados do controle percebido
sobre a tarefa e do suporte recebido da superdis@anca) ndo demonstram exercer um
efeito direto sobre o desempenho. Todavia, obseseoum efeito direto e inversamente
proporcional do suporte da supervisao sobre assgtargerente.

Como a tendéncia a saturacdmrfou) surge quando os recursos nao conseguem
sobrepor-se ao estresse, 0s resultados enconsagessm que outros recursos inerentes ao
trabalho dos representantes farmacéuticos deveeamwvaliados no futuro.

Pesquisas prévias indicaram que tanto a saturagaatp o gerente, quanto ao cliente,
funcionaria como um mediador e preditor mais peteltt que os fatores desencadeantes do
estresse para se avaliar os resultados sobreadhoatSINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1999;
SINGH, 2000). Todavia, no modelo estrutural, a regi@o ndo confirmou seu efeito como
moderador.

Este achado sugere a existéncia de outro mecangmodeveria ser pesquisado no
futuro, por meio do qual a saturacdo possa denaonef reais efeitos disfuncionais do

estresse sobre o desempenho no trabalho dos nejarges farmacéuticos.
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8.4 IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

As empresas demonstram, cada vez mais, reconbecaor estratégico do servico
oferecido, pois sera por meio dele, que se alcangaa vantagem competitiva. No contexto
de servicos, a qualidade é demonstrada durantecongwao com o cliente, onde os
funcionérios de linha de frente sdo cruciais paramguma percepc¢éo positiva.

Apesar deste entendimento, o aparente sucessocadita pelas empresas que
compdem o setor farmacéutico, com o crescimente degimento industrial no Brasil pode,
na verdade, estar ocultando problemas potenciaislacionamento com os clientes.

O Brasil, assim como outras nacdes emergenteserd@spinteresse de varios paises
estrangeiros e seus investidores. O pais encaaitnaes dias atuais, em franco crescimento
em varios segmentos de mercado, especialmentenmadéautico. Assim, aquilo que se
imagina ser uma vantagem competitiva, pode naa,odseido as condi¢cdes favoraveis de
mercado.

Assim como ocorre em outros setores, atualmentemarado farmacéutico ha
poucas inovac¢des como o0s produtos consideraldokbustersAs ofertas e os produtos, em
geral, tendem a ser muito parecidos, 0 que levacessidade de se ter um diferencial
competitivo perante os concorrentes. Uma forca eleda&s, composta por representantes
preparados para oferecer um servico de qualidadeclaantes-médicos pode ser um bom
comeco.

Os resultados desta pesquisa evidenciaram a pees@ngondicdes cronicas de
estresse e, a medida que ele aumenta desencadeisigngicativos efeitos disfuncionais
sobre as duas dimensdes do desempenho, isto @tipidade e qualidade. Isto pode parecer
um descaso e pode sugerir que, alcancando-se Wtades de produtividade e os lucros
estipulados pela empresa, ndo importa o quao aleeattjam 0s niveis de estresse dos
funcionérios de linha de frente e, nem tampoucoivsis de satisfacdo dos clientes.

Ora, se os funcionarios ndo conseguem atenderrde feaudavel aos critérios de
produtividade, como poderdo se desempenhar condgdal durante o encontro do servi¢co
com o cliente? Aos gestores cabe a dificil tarefprdcurar oferecer as condi¢cdes de trabalho
necessarias para que seus funcionarios consigaiibequo atendimento destes critérios.

Apesar da existéncia de uma grande assimetria derponde o0s interesses da
industria farmacéutica parecem sobrepor-se aogloioges, vale frisar que as condicdes de

mercado estdo mudando e as empresas ofertam ppaduta vez mais comparaveis.



212

No contexto de servigos, uma orientacdo aprimosmiaente para a dimensao de
produtividade do desempenho pode conduzir as eagrascair em armadilhas como a
deterioracéo da atmosfera de trabalho e o seu tmpacqualidade percebida do servi¢o pelos
clientes, o que vai gerar, a médio e longo praztetarioracdo da imagem da empresa e a
consequentes problemas de ordem financeira ourderda do niumero de concorrentes.

O gerenciamento da eficiéncia em seus niveisnage(produtividade) e externos
(qualidade), muitas vezes, ndao ocorre de formalietpada. No ambiente de servicos a
eficiéncia externa é de grande relevancia, poisjlggiar unicamente a eficiéncia interna
pode desencadear efeitos negativos sobre a qualadebida pelo cliente.

Isto pode ocorrer, por exemplo, em situacdes orsléuncionarios tenham menos
tempo para dedicar aos clientes e demais situaggii®® as descritas anteriormente neste
trabalho. Séo situacbes em que eles se preocupato mais em atingir uma meta pré-
determinada de visitas ou atender as exigéncias@akempresas, restando-lhes pouco tempo
e flexibilidade para aprofundar-se nos problemaardedado cliente. Este processo pode ser
crucial no contexto de servicos.

Na medida em que os funcionarios tém menos tempodesempenhar bem as suas
tarefas a qualidade é seriamente afetada, o quelpear as empresas a entrar em um circulo
vicioso com o potencial para afetar o seu cresdionéfovamente, isto ndo quer dizer que as
decisdes tomadas para atender a eficiéncia intEvem frequentemente a resultados
negativos. Todavia, a melhor decisdo é aquela @umédm leve em consideracdo os efeitos
desta escolha sobre a qualidade percebida peilteclieficiéncia externa).

Na perspectiva gerencial, este estudo ainda de¢mangue, embora a percepcao do
suporte da supervisdo nao se relacionar diretantamea produtividade e a qualidade do
desempenho, verificou-se que tem potencial parazredgignificativamente os niveis de
saturacao, especialmente na dimenséo gerenciafer®conento de um suporte adequado,
portanto, demonstrou possuir efeitos funcionais.

Como sugestdo, € saudavel que os gestores caontiadetando uma postura de
lideranca, apoiando e dando suporte aos seus har@ms, como também, monitorando
constantemente suas condi¢des de trabalho, vigaogorcionar o ambiente apropriado para
que eles ndo s6 consigam alcancar os objetivosiiaegaonais como também, busquem a
melhoria do servigo prestado ao cliente.

Os resultados ainda sugerem a prevaléncia de wtelmde trabalho desenhado para
funcionar sobre elevados niveis de estresse. Asego@ncias deste modelo tendem a

impactar a qualidade do servico, especialmenteusigb de que, quaisquer alteracbes nesta
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dimensdo, podem ser imperceptiveis para os supegsisalém de pouco influenciar o
alcance dos objetivos de produtividade ou de renagée variavel.

Os resultados, de certa forma, confirmaram esestgda, pois foram os fatores
desencadeantes de estresse e, ndo a saturaca@pmpsentaram impacto disfuncional
significativo sobre as duas dimensbes de desemp@dBSEMP <--- FDE = - 1,584 e
DESEMQ <--- FDE = - 1,553 p<0,001), e ndo a saiwvegerente ou cliente.

Com relacdo a esta questdo, a andlise das pesquisditativa e quantitativa
apresentou indicios sugerindo outra modalidade adera;&do relacionada ao modelo de
trabalho, que poderia ser futuramente mais bemaalal Vale ressaltar que as raizes deste
modelo de trabalho atualmente utilizafdoam langadas ha mais de 50 anofCAPLOW,
1954; CAPLOW; RAYMOND, 1954).

Conforme o Capitulo 7, apesar dos representantgerentes atuarem dentro do
mesmo sistema rigido de trabalho, caberia aos tgsrena posicdo de lideres e por se
encontrarem nanterface entre a organizacdo e os funcionérios de linhdretge, iniciar
debates sobre este tema, uma vez que este modwkrciomal repercute desfavoravelmente
tanto sobre os resultados de produtividade, qusotice os de qualidade de seus funcionarios.

Pela significancia dos efeitos disfuncionais gadatores desencadeantes do estresse
apresentaram sobre as duas dimensfes desempeahresteéidivida de que o estresse esta
presente na rotina de trabalho dos representamtds,funciona como o gatilho principal para
o alcance dos objetivos organizacionais, mas que pgravar ainda mais a qualidade do
servico prestado ao cliente.

Os resultados deste trabalho demonstraram queéaanophivel de autonomia e, ao
mesmo tempo, manter 0s niveis de suporte aos hards, tem potencial para reduzir os
efeitos disfuncionais do estresse e das duas diesrde saturacdo, o que pode significar
ganhos de melhoria em produtividade e em qualidadente o desempenho no trabalho.

Ainda dentro das implicacdes gerenciais, cabe adndicativo para que os gestores
reflitam mais detalhadamente sobre as praticasnanée adotadas por suas empresas,
especialmente se atentando para os indicadoresomftac e ambiguidade mencionados
anteriormente.

Esta reflexdo podera iniciar um processo de dedmdiee 0s aspectos operacionais
indutores de estresse como, por exemplo, a forma que atualmente os comentarios de
visitas séo realizados e que, certamente, podesgaurevistos, pois eles sdo percebidos como

exigéncias de pouco significado pratico tanto paftancionario, quanto para a empresa.
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Com relacdo as regras e cédigos de condutengliancg, nem os gerentes, nem 0s
funcionéarios deveriam ultrapassar as mesmas natitentle se alcancar melhores resultados,
independente das necessidades da empresa ou dadame do cliente para as vendas. A
idéia de quebrar uma regra pode parecer benéficet@ prazo, mas, sera prejudicial a longo
prazo.

Portanto, os gerentes deveriam trabalhar paratarienproteger os seus funcionarios
para que isto ndo ocorra, pois os efeitos, confoweedficados pelo modelo séo
significativamente disfuncionais para o desempeAlhdm do mais, mesmo com a anuéncia
dos gestores, na eventual quebra de uma regra ssrfuncionarios que estardo expostos
durante um processo de investigacao administrativa.

Outro aspecto a ser considerado esta em proparca@nfuncionario maior autonomia
durante o “encontro do servi¢go”, mesmo quando &dégam acompanhados de seus gerentes
ou de “algum gestor da matriz”, para eles possaiar ate forma mais adaptativa procurando,
sempre que possivel, se ajustar as necessidadésrde.

Como intermediarios entre a alta geréncia e osidnarios operacionais, 0os gestores
possuem um papel fundamental em reduzir os niveiantbiguidade. Conforme os dados
desta pesquisa revelaram, a ambiguidade esta anirelicadores que mais desencadearam
estresse no trabalho.

Como lideres de sua equipe, a cada oportunidadgerestes deveriam ser orientados
a motivar os seus representantes. Nao apenas sangem eles; ndo somente cobra-los uma
burocracia estéril ou o alcance das metas de vigitdipuladas, mas, também manté-los
continuamente informados de como seus objetivogedeas sédo estipulados, quais sdo as
regras e regulamentos da empresa, qual a resplicesdédide cada funcionario, por quais
meétodos eles serdo avaliados e, além disso, quateb de satisfacdo com o desempenho
deles.

Conforme destacado anteriormente, as mudancasené@ri@ competitivo criaram
condicbes para o surgimento de um mercado domipadempresas com ofertas de produtos
cada vez mais comparaveis, colocando a disposigéo cientes um amplo leque de
alternativas, seja em termos de produtos farmawm&utou ndo (GRONROOS, 2003;
ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Neste sentido, este estudo oferece argumentoseeuath campo de debate para o
desenvolvimento de uma nova cultura de trabalhibad® especialmente para se equilibrar o
atendimento dos critérios de produtividade e ddidp@de no desempenho, por meio da qual

sera possivel se alcancar e manter a verdadeitagesn competitiva.
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8.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Algumas limitagGes séo, a seguir, elencadas. Usias cesta no fato deste estudo ser
de corte transversal, onde os dados foram coletulersas uma vez, em um periodo curto de
tempo para, entdo, realizar os testes estatigtjodspois, analisa-los e relata-los. Portanto, os
resultados encontrados foram um instantaneo desuosgdo em curso. Uma limitagdo neste
sentido é que os estudos dessa natureza ndo exmiqeorqué uma relacao existe, apenas
indicam se ela esta, ou nédo, presente.

Durante a conducdo deste estudo, se investigmarasteristicas de trabalho de um
contingente populacional de representantes, alscaém diferentes organizacoes
farmacéuticas, de grande, médio ou pequeno poreexcluir do estudo a figura dos
consultores e estagiarios, decidiu-se avaliar stemenrepresentantes. Assim, tomaram-se 0s
cuidados necessarios para garantir que a amosliimmdd ndo apresentasse viés e fosse
representativa da populacdo estudada. A metade opalggdo estimada, isto é, os
representantes que atuam no Estado de Goias,taoasti a base para este estudo.

Durante a execucao da técnica de Modelagem dec&esi& struturais, atendeu-se aos
principais indices de ajustes recomendados (x&®f, AFGI, TLI, CFl e RMSEA). A Unica
excecao foi o indice de NFI, que ficou ligeirameaib@ixo do recomendado. O NFI avalia a
propor¢céao da diferenca de um modelo ajustado paranodelo nulo e varia de 0 a 1. Um
modelo com ajuste perfeito corresponde a um NHI. d@ modelo utilizado alcancou o indice
de 0,824, sendo que o ideal seria que ele estiaessa de 0,9. Apesar dessa limitacéo, este
aspecto foi contornado com o alcance do indice B& @ois, o seu calculo inclui a
complexidade do modelo avaliado.

Outra limitacdo do estudo pode estar no fatowteas escalas que mediram o controle
percebido sobre a tarefa, o sistema de suporteupler\dsdo e as tendéncias a saturacao
(burnou) foram traduzidas de outro idioma em estudos amnés. Ja as escalas que mediram
a ambiguidade e o desempenho foram adaptadas scaaseque avaliaram o conflito e a
sobrecarga foram desenvolvidas para este estudo.

Neste trabalho optou-se por conduzir a analiseriédt confirmatéria e ndo a
exploratdria. Como técnicas estatisticas, o quiistisigue € a teoria. A andlise confirmatoria
permite confirmar ou rejeitar uma teoria pré-comt&boferecendo como vantagem a sua
habilidade para validar um construto e oferecenrsaga de que as medidas provenientes da

amostra representeonverdadeiro escore da populacao (HAIR JR et @&I9R0
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Apesar de o0s construtos que mediram o conflito eobrecarga terem sido
desenvolvidos especialmente para ser aplicadogtoo farmacéutico, por entender que sao
contexto-dependentes, conduziram-se as analisesafat exploratorias e confirmatorias
simultaneamente, ndo se observando grandes vasiagidee elas. Assim, como o estudo
envolveu a avaliacdo de um modelo estrutural easpehracteristicas e vantagens que
distinguem uma andlise fatorial confirmatéria daplesatoria, optou-se por conduzir
diretamente a analise confirmatoria.

Outra limitacdo presente é que, na técnica de Mgdm de Equacbes Estruturais, o
tamanho da amostra e a identificacdo s&o pontosriemges (HAIR JR et al, 2009). O
modelo estrutural aqui utilizado pode ser consiiereomplexo por estimar relagbes entre
varios construtos e utilizar um grande namero deadores, isto €, cerca de 51 variaveis.

O grupo amostral (N=218) pode ter ficado no limi@ra se estimar o modelo.
Entretanto, de sete indices avaliados e sugeriadisenatura, atendeu-se a seis. Somente um
(NFI) ficou um pouco abaixo do recomendado. O nma@eéndeu completamente ao indice
de RMSEA. Sua importancia esta na capacidade digicar tendéncia de se rejeitar modelos

com amostras grandes ou grande numero de varighvetsvadas (HAIR JR et al, 2009).

8.6 INDICACOES DE ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo permitiu entender melhor a dozde trabalho dos representantes
farmacéuticos, aléem de identificar quais fatoresspem maior potencial para influenciar o
seu desempenho durante a prestacédo de servicaavidodpesar de se entender melhor esta
estrutura de trabalho, outras perspectivas de [@@s@ao apresentadas. Por exemplo,
constatou-se que o desempenho deste grupo despoéss, passa por um significativo efeito
disfuncional estimulado pelos fatores desencadealdeestresse, o que limita o alcance da
produtividade (objetivo organizacional) e da quadie (objetivo dos clientes).

Apesar da sobrecarga e conflito estarem bastantéssntes na rotina de trabalho dos
representantes, os resultados encontrados sugergm egte efeito disfuncional é
desencadeado de forma significativa pelas divefsases de ambiguidade. Como a
ambiguidade pode ser desencadeada por diversass fggerentes, clientes e a propria
empresa), seria interessante entender melhor qigstas fontes possui maior efeito
disfuncional.

Os resultados da pesquisa qualitativa sugeriragraguaior fonte de estresse presente

na rotina dos representantes seria proveniente otMflito e da sobrecarga e, nao, da
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ambiguidade. Portanto, era de se esperar, que e@lmedtrutural confirmasse este efeito
disfuncional, o que néao foi observado. Neste sentitha sugestado de pesquisa futura seria
aprofundar o conhecimento sobre esta questdo paader melhor os efeitos que estas duas
dimensdes de estresse produzem sobre os resutiad@balho.

Outro ponto a ser investigado € que o estresse sempre produz um efeito
disfuncional sobre o desempenho, haja vista quejieais moderados, ele pode desencadear
efeitos positivos. Delinear o que seja um nivekbau elevado de estresse ndo € uma tarefa
simples, pois depende muito das caracteristicawidiogis e ambientais nas quais 0s
funcionérios estdo inseridos. Por este motivo, osutpesquisadores sugeriram que o
“burnout”, isto €, a saturacao, seria um preditor mais fmata os resultados de desempenho,
do que propriamente os fatores desencadeantedrdeseHEARTLINE; FERRELL, 1991;
SINGH; GOOLSBY; RHOADS, 1999; SINGH, 2000)

Este estudo também avaliou esta questdo. Os adssltevidenciaram que 0s
representantes estdo expostos a um significativel wle “burnout” proporcionado pelos
gerentes, apesar deles terem sido bem avaliadogogaas aspectos de lideranca. Todavia,
quando se avaliou as duas dimensdeshulmout ndo se observou relacbes fortes e/ou
significativas com as duas dimensdes de desempridutividade e qualidade).

Ao contrario, os resultados revelaram que, apekarestresse estar presente e
apresentar uma relagéo forte, significativa e @mente proporcional para as duas dimensdes
de burnout ndo se confirmou o seu efeito mediador diretores@s duas dimensdes de
desempenho.

Este achado sugere a existéncia de outro mecam&toqual a saturacdo possa
demonstrar seus reais efeitos. Conforme destacadaapitulo referente a analise e
interpretacdo dos dados, a pesquisa qualitativarisug@ existéncia de outra dimensédo de
saturacao, provavelmente relacionada ao modeloathalho, a ser considerada em futuras
pesquisas sobre este tema. Uma nova avaliacdo sstaedimensdo permitird entender
melhor 0os mecanismos pelos quais 0s elevados ndeigstresse impactam as duas
dimensdes do desempenho.

Apesar de este estudo ter permitido compreend®ao aw desempenho é alcancado
dentro do ambiente operacional dos representaatesatéuticos, estudos futuros poderiam
ser conduzidos na tentativa de entender melhompadto das dimensdes aqui estudadas sobre

0S niveis de comprometimento organizacional eidever.
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APENDICE A — INSTRUMENTO FINAL (QUESTIONARIO)

QUESTIONARIO SOBRE O DESEMPENHO

VARIAVEIS CODIGOS QUESTOES ESCALAS
Varl INTRO Questao de Introdugdo e Termo de Consentimento
SEGAO 1 - QUESTOES DE FILTRO E TRIAGEM
Var2 QUESTAO 1. Ha quanto tempo vocé atua na industrimdcéutica?
Var3 QUESTAO 2. Qual a origem de sua empresa atual? Desenvolvida para este estyido
Var4 QUESTAO 3. Ha quanto tempo vocé trabalha nestaesapr (HAIR JR, 2005)
Varb QUESTAO 4. Dos cargos abaixo, qual melhor se adaque situagio atual?
SEGAO 2 - PRINCIPAIS CONSTRUTOS
QUESTAO 5. CONTROLE PERCEBIDO SOBRE A TAREFA
Var6 Tenho pouco controle sobre as tarefas que desemg@hh
Var7 Tenho pouca autoridade sobre as decisdes que afetartrabalho (R) Escala de Singh (2000), adaptadh de
Varg CONTAR  IN3o tenho controle sobre o que ocorre em minhadi¢@balho (R) House (1981) de 5 pontos: [L=
Var9 Sou pouco ouvido pela alta geréncia sobre as @scigée me afetam (R) Jamais e 5= Sempre.
Varl0 N&o tenho autoridade para fazer o que é nece¢Bario
QUESTAO 6. SISTEMA DE SUPORTE DA SUPERVISAO
Varll Tenho um gerente que ndo reconhece minha conéib (i) .
Varl2 Tenho um gerente que favorece mais alguns funéaEndo que outros (R Escala de Singh (2000) adaptady de
SISTSUP 9 g 9 g (R) Teas (1983) de 5 pontos onde|1=
Varl3 Tenho um gerente que ndo me fornece auxilio (R) Nunca e 5= Sempre.
Varl4 Tenho um gerente que é incompentente
QUESTAO 7. SISTEMA DE CONTROLE DA SUPERVISAO
Varl5 Na avaliagdo de meu desempenho, meu supervisadeans boa interagdo com os clientes.Jzeithaml, Berry e Parasuram
SISCOSUP Neat i f a o — m (1991) 5 pontos: 1= Concordantia
Varl6 esta empresa, realizar um esforco especial para servilievges néo resulta em majQr o = '\onchuma Concordankia
remuneracéo, recompensa ou reconhecimento. (R)
QUESTAO 8. FATORES DESENCADEANTES DO ESTRESSE (FDEE SOBRECARGA E CONFLITO
Varl7 De forma geral, considero minha carga de trabajbdilerada e suportavel.
Varl8 Tenho uma meta diaria de visitas incompativel coraidade de meu setor de trabalho. (R
varlo A burocracia e demais atividades administrativas séo ipativeis com o tempo disponibilizgdo
ar
para executa-las. (R)
O treinamento utilizado (volume de informacdes, simulagtestes) é adequado para amplfar o
Var20
conhecimento dos produtos promovidos e/ou dasitiathés de interagdo com os clientes.
var21 Tenho liberdade para acessar o sistema da empresa (iptdamante o horario de trabalfo,
r
sempre que houver necessidade.
Var22 Recebo o suporte necessério para alcangar osssifielos quais sou cobrado.
var23 Para atender as expectativas da empresa quanto ao cagastisp manter em meu paipel
ar. ) . . "
alguns clientes com_briuxc? pote{nmal prescrn.lvmpaeus pro,dL.Jt.o.s. (R) Desenvolvida para este estudon]
Para atender as exigéncias, & comum registrar coment&ivisitas sem nenhum valor, p§js, <o em entrevistas con
Var24 nem sempre hé algo relevante para acrescentar e, quandedisamos ser cuidadosos, pas| representantes, gerentes»@ecutivo
SOBCON Jtudo pode ser registrado. (R) do setor farmacéutico. Uso da esgala
A legislagdo e as normas de conduta de mercado ou da proppi@sam(compliancempdenfde Chonko, Howell e Bellenge
Var25 regras duras para o relacionamento com os clientes, masdégp® de sua importancia pag1®86): 1 = Concordancia Total ¢ 5
negacio, abrimos algumas excecdes. (R) = Nenhuma Concordancia.
Quando estou s6, procuro trabalhar do meu jeito, mas, questdo acompanhado de rjeu
Var26 superior ou alguém da matriz, preciso seguir rigidamenteesmendacdes do marketing g/ou
treinamento. (R)
var27 Meu superior imediato me d& a liberdade para trabalhar dejeitey desde que eu traga bpns
ar.
resultados.
var2s Posso adaptar meu roteiro de visitas de acordo com a din&toicaeu trabalho, ndo serjdo
ar,
necessario seguir pontos de encontro previameateeacidos.
Var29 Tenho autonomia suficiente para dizer sim ou néisplicitagdes de meus clientes.
Para satisfazer alguns clientes e, a0 mesmo tempo, atenelégéncias da empresa por melhpres
Var30 5 . )
resultados, as vezes é preciso burlar algumassréga
Varsi As vezes sinto que meu trabalho ndo agrega valor para aldientes, pois muitos néo fe

interessam em ouvir o que tenho a dizer. (R)
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APENDICE A — INSTRUMENTO FINAL (QUESTIONARIO - CONT INUACAO)

QUESTAO 9. FATORES DESENCADEANTES DO ESTRESSE (FDE)AMBIGUIDADE

Como dvidr seu tempo de forma apropriada com outros aspetd seu trabalhfvisitas

vars2 burocracia, treinamento...).
Var33 Como lidar com asobjectes dos clientes.
Var34 Quais de suas caracteristicas seus clientes néongos
Var35 Como wocé deve abordar os clientes.
Var36 Sobre saber exatamente qual olimite de sua aathrid
Var37 Quais as regrase regulamentos de sua empresa. Escalas adaptadas deChonko
Var38 Sobre quais sdo suas responsabilidades, exatamente. Howell e Bellenger (1986) 15
Var39 AMB Osmétodos gue seu supervisor utilizara para asslia de sempenho. Completamente Certo e 5Sen|
Var40 A satisfacdo de seu supervisor com seu dese mpenho. nenhuma certeza.
Vardl Como seus objetivos s&o estabelecidos.
Vard2 Quais aspectos de seu trabalho séo mais impor fzar@seu supervisor.
Vard3 Como sua premiacéo é estabele
Vard4 Quais aspectos de seu trabalho sdo mais imporfzarese us clientes.
Vards A satisfacdo de seus clientes com seu desempenho.
Var46 O que seus clientes esperam de vocé durante dhinaba
QUESTAO 10. TENDENCIAS PARA A SATURACAO (BURNOUT)
GERENCIA
Vard7 Sinto desanimo pelas agdes de meu gerente.
Var48 SATG Sinto desgaste ao tentar alcancar as expectaévasd gerente.
Var49 Sinto-me menos favoravel as atitudes de meu gerente
Var50 Sinto-me isolado de meu gererte. Escala de Singh, God sbyRhoad
CLIENTE (1994) 1= Muito improvavel e
Var51 Trabalhar com médicos é realmente um grande desgast Muito provavel.
Var52 SATC Sinto que estou trabalhando exaustivamente para dieates.
Var53 Sinto que trato alguns clientes como se eles foebgetos impessoais.
Var54 Sinto-me indiferente com alguns de meusclientes.
QUESTOES 11 e 12: DESEMPENHO
QUESTAO 11 PRODUTIVIDADE
Var55 Alcance de seus objetivos de vendas
Var56 Cobertura das metas de visitas aos clientes estigs!|
Var57 Andlise e planejamento de seu territorio de trabalh
Var58 DESEMP Cumprimento da burocracia e demais tarefas adnatiisis necessarias nos prazos estipulaflos.
Var59 Conhecimento geral das politicas e procedimentesgaesa.
Var60 Conhecimento dos produtos promovidos.
Var6l Conhecimento dos produtos concorrentes.
Var62 Conhecimento dos clientes. Escala e itens adaptados de S
QUESTAO 12. QUALIDADE (2000) e Chonko, Howell ¢
Utilizar um tempoadicional para ajudar osseus clientesproeeorrendo o risco de natcancalBellenger (1986), onde 1=Abai xig
Va63 sua produtividade diaria. Média e 5=Acima da Média.
Var64 Desenvolver a confianca do cliente em seu trabalho.
Var65 Cumprir as promessas feitas aos seus clientes.
vars6 Responder prontamente as solicitagdes dos clientesy ajegaralmente estar ocupado ceud
DESEMQ carga de trabalho.
Var67 Resolver de forma consistente as dividas dos ebierssim qu e elas aparecerem.
Var68 Forrecer informagdes corretas e precisas ao cliente
Var69 Quvir atentamente para identificar e entenderespipacoes dos clientes.
Va70 Proporcionar atengéo individualizada para as pagpies de cada cliente.
QUESTOES DE CLASSIFICACAO
Var71 QUESTAO 13. Vocé é do Sexo:
Var72 QUESTAO 14. Suaidade é: )
Var73 QUESTAO 15. Sobre a formagdo académica, qual o maior nivedidd por vocé atép Deservolvida para este estudo
Var74 QUESTAO 16. Apés, outra lista se abrira com as esg8 ompleto ou Incompleto.
QUESTAO 17. COMENTARIO LIVRE
Por estar em contato direto com o cliente, 0 sucesso do egtaete de vendas deperdLs
Var75 suporte recebido e do controle exercido sobre suas ategdddse o espago abaixo p envolvida para este estudo

livremente, se expressar quanto ao modelo atushbalho adotado pelo setor farmacéutico.|

ngh



APENDICE B - TRATAMENTO DOS DADOS - ESTATISTICA DES CRITIVA

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error, Statistic Std. Error.
varé 218 1 5 3,61 1,453 -,598 ,165 -1,089 ,328
var7 218 1 5 3,46 1,160 -426 ,165 -,642 ,328
var8 218 1 5 4,01 1,216 -1,035 ,165 -,039 ,328
var9 218 1 5 3,44 1,244 -475 ,165 -721 ,328
var10 218 1 5 3,60 1,165 -527 ,165 -513 ,328
var11 218 1 5 4,06 1,269 -1,238 ,165 ,328 ,328
var12 218 1 5 3,99 1,266 -1,137 ,165 ,130 ,328
var13 218 1 5 4,22 1,128 -1,425 ,165 1,029 ,328
var14 218 1 5 1,59 1,045 1,920 ,165 3,014 ,328
var15 218 1 5 1,63 ,866 1,346 ,165 1,279 ,328
var16 218 1 5 2,90 1,364 ,085 ,165 -1,132 ,328
var17 218 1 5 2,28 1,103 425 ,165 -,600 ,328
var18 218 1 5 273 1,451 ,208 ,165 -1,313 ,328
var19 218 1 5 3,06 1,378 -,044 ,165 -1,243 ,328
var20 218 1 5 2,22 1,072 570 ,165 -482 ,328
var21 218 1 5 2,44 1,536 486 ,165 -1,318 ,328
var22 218 1 5 2,23 1,050 484 ,165 -469 ,328
var23 218 1 5 3,67 1,374 -,654 ,165 -,851 ,328
var24 218 1 5 3,63 1,438 -,669 ,165 -,900 ,328
var25 218 1 5 3,04 1,441 -110 ,165 -1,299 ,328
var26 218 1 5 3,00 1,434 -,028 ,165 -1,290 ,328
var27 218 1 5 247 1,296 ,504 ,165 -,788 ,328
var28 218 1 5 2,33 1,551 745 ,165 -1,011 ,328
var29 218 1 5 2,39 1,320 625 ,165 -,686 ,328
var30 218 1 5 2,52 1,405 440 ,165 -1,097 ,328
var31 218 1 5 3,16 1,457 -,085 ,165 -1,362 ,328
var32 218 1 5 241 ,990 ,359 ,165 -215 ,328
var33 218 1 5 2,18 917 ,784 ,165 872 ,328
var34 218 1 5 2,79 1,073 ,262 ,165 -,379 ,328
var35 218 1 5 2,07 1,000 ,830 ,165 ,387 ,328
var36 218 1 5 2,10 1,020 ,795 ,165 ,306 ,328
var37 218 1 5 1,86 ,997 1,208 ,165 1,272 ,328
var38 218 1 5 1,85 ,998 1,236 ,165 1,218 ,328
var39 218 1 5 2,26 1,065 570 ,165 -,286 ,328
var40 218 1 5 2,17 978 779 ,165 542 ,328
var41 218 1 5 2,31 1,040 ,660 ,165 ,073 ,328
var42 218 1 5 2,19 ,963 614 ,165 ,026 ,328
var43 218 1 5 2,60 1,282 407 ,165 -,790 ,328
var44 218 1 5 2,17 ,894 431 ,165 -147 ,328
var45 218 1 5 2,14 ,842 622 ,165 467 ,328
var46 218 1 5 2,14 912 , 707 ,165 497 ,328
var47 218 1 5 2,15 1,073 732 ,165 -,020 ,328
var48 218 1 5 2,29 1,117 510 ,165 -526 ,328
var49 218 1 5 2,14 1,047 767 ,165 ,091 ,328
var50 218 1 5 1,83 ,998 1,320 ,165 1,550 ,328
var51 218 1 5 2,33 1,196 481 ,165 -671 ,328
var52 218 1 5 2,31 1,116 453 ,165 -,646 ,328
var53 218 1 5 1,92 1,051 1,046 ,165 ,367 ,328
var54 218 1 5 2,21 1,091 ,582 ,165 -,389 ,328
var55 218 1 5 4,08 ,787 -,890 ,165 1,758 ,328
var56 218 1 5 3,87 ,980 -1,044 ,165 1,205 ,328
var57 218 2 5 4,06 ,693 -,247 ,165 -,352 ,328
var58 218 1 5 4,12 ,817 -1,093 ,165 1,981 ,328
var59 218 1 5 4,13 ,703 -,674 ,165 1,278 ,328
var60 218 1 5 4,25 ,709 -,875 ,165 1,532 ,328
var61 218 2 5 3,89 ,805 -,288 ,165 -468 ,328
var62 218 1 5 4,22 ,695 -,651 ,165 971 ,328
var63 218 1 5 3,57 ,846 -,025 ,165 -374 ,328
var64 218 1 5 4,12 ,708 -,881 ,165 2,428 ,328
var65 218 2 5 4,31 ,700 -,670 ,165 -,096 ,328
var66 218 1 5 4,21 ;749 -,756 ,165 751 ,328
var67 218 2 5 4,20 ,660 -430 ,165 ,094 ,328
var68 218 2 5 4,33 ,658 -,560 ,165 -221 ,328
var69 218 2 5 4,29 ,683 -623 ,165 ,010 ,328
var70 218 2 5 4,26 671 -,446 ,165 -,370 ,328
Valid N (listwise) 218
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APENDICE C - MEDIAS GERAIS E PADRONIZADAS POR CONST RUTOS E GRUPOS DE EMPRESAS ORDENADAS

Médias Geral e Padronizada por Construtos e Gru

pos de Empresas Ordenadas

DIMENSAO CONTAR - CONTROLE PERCEBIDO SOBRE ATAREFA | N | sum | M0 Mean Mean | MedPad I\ jio Nac | Media Estr Escalas
Geral Nacional Estrangeira Geral
Yar 8. N&o tenho controle sobre o que ocorre em minha 218 875 401 3.99 404 1,69 1,67 1,60
area de trabalho (R)
Var 6. Tenho pouco controle sobre as tarefas que 218 786 361 3.64 357 -0,08 0,08 .0.23
desempenho (R)
Controle Percebido  da . Na i $ .
' var 10. Ndo lenho autoridade para fazer o que € | 519 | 754 | 360 3,57 3,62 0,12 0,24 0,00 1= Jamais e 5 = Sempre
Tarefa necessario (R)
Var 7. Tenho pouca autoridade sobre as decisdes que 218 754 3.46 3.48 343 072 0,65 077
afetam meu trabalho (R)*
Var. 9~ Sou pouco ouvido pela alta geréncia sobre as 218 751 3.44 3.44 3.45 078 0,85 0,69
decisdes que me afetam (R)*
MEDIA 218 790 3,62 3,63 3,62
DESVIO PADRAO 0,23 0,22 0,24
DIMENSAO SISTSUP -SISTEMA DE SUPORTE DA SUPERVISAO N [sum | Mean Mean Mean | MedPad I /oo Nac | Media Estr Escalas
Geral Nacional Estrangeira Geral
;/flr 13. Tenho um gerente que ndo me fornece auxilio ( R 218 921 422 421 425 0,61 0,60 0,61
Sistema de Suporte da] V2" 11 Tenho um gerente que ndo reconhece minha | 5.5 | ggy | 406 3,98 4,13 0,47 043 0,51
Supervisio contribuicdo (R) 1 =Nunca e 5 = Sempre
Var .12', Tenho um gerente que favorece mais alguns 218 870 3,99 4,02 3.96 0.42 0.46 037
funcionarios do que outros (R)
Var 14. Tenho um gerente que é incompetente p18 B46 4, 41 4,50 4,32 0,19 0,26 0,14
MEDIA 755 4,17 4,17 4,16
DESVIO PADRAO 1,26 1,23 1,11
DIMENSAO SISTEMA DE CONTROLE DA SUPERVISAO N |sum | Mean Mean Mean | MedPad I\ jia Nac | Media Estr Escalas
Geral Nacional Estrangeira Geral
Var 16. Nesta empresa realizar um esforco especial para
servir os clientes ndo resulta em maior remuneragéo, 218 632 2,90 2,99 2,80 0,71 0,71 0,71
Sistema de Controle dajrecompensa ou reconhecimento ( R ) 1 = Concordancia Total e 5 = Nenhuma
Superviséo - Concordancia
Var 15. Na avaliagio do meu desempenho meu
supervisor considera minha boa interagdo com os 218 356 1,63 1,55 1,72 -0,71 -0,71 -0,71
clientes
MEDIA 494 2,27 2,27 2,26
DESVIO PADRAO 0,90 1,02 0,77
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APENDICE C - MEDIAS GERAIS E PADRONIZADAS POR CONST RUTOS E GRUPOS DE EMPRESAS ORDENADAS

Médias Geral e Padronizada por Conceitos e Grupos d

e Empresas Ordenadas (Cont)

DIMENSAO FDE - FATORES DESENCADEANTES DE ESTRESSE N |sum | Mean Mean Mean Med Pad | yie dia Nac | Media Estr Escalas
Geral Nacional E strangeira Geral
Var 23. Para atender as expectativas da empresa quanto
ao cadastro preciso manter em meu painel alguns 218 801 3,67 3,84 3,50 257 2,67 2,25
clientes com baixo potencial (R )
Conflito Trabalho
Var 24. Para atender as exigéncias & comum registrar
comentarios de visitas sem nenhum valor pois nem 218 792 3,63 3,63 3,63 2,48 2,25 2,53
sempre ha algo relevante para acrescentar (R)
Var 31. As vezes sinto que meu trabalho ndo agrega
Conflito Cliente valor para alguns clientes pois eles ndo se interessam 218 688 3,16 3,10 3,22 1,45 1,16 1,65
em ouvir o que tenho a dizer (R)
Var 19. A burocracia e demais atividades administrativas 1. Concordancia Total - 2. Muita
Sobrecarga sd0 incompatveis com o tempo disponibilizado para 218 | 667 3,06 2,87 3,26 1,24 0,69 1,75 concordancia — 3. Concordancia ~ moderada
executé-las (R ) * |- 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
concordancia
Var 25. A legislacéo e as normas de conduta de mercado
ou da prépria empresa (compliance) impéem regras
Conflito Trabalho duras para o relacionamento com os clientes, mas 218 663 3,04 3,38 2,68 1,20 1,74 0,52
dependendo de sua importincia para o negdcio,
abrimos algumas excecées ( R)
Var 26. Quando estou s6 procuro trabalhar do meu jeito
. . mas, quando estou acompanhado de meu superior ou
Conflito Gerencial A " ; : N 218 654 3,00 2,98 3,02 111 0,92 1,24
alguém da matiz preciso seguir rigidamente as
recomendacdes do marketing ou do treinamento (R ) *
Ambiguidade Trabalho ;’;‘;;’i Qualis de suas caracteristicas seus clientes no 218 | 09 | 279 2,86 2,73 067 067 0,62 b’;igﬂ;::ﬁ;f;gtf 4_252/“;:;;?0 form?;
certo — 5. Sem nenhuma certeza
1. Concordancia Total - 2. Muita
Var 18. Tenho uma meta diaria de visitas incompativel concordancia — 3. Concordancia  moderada
Sobrecarga com a realidade de meu setor de trabalho (R ) * 218 595 2,73 2,79 2,67 053 052 0,50 |- 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
concordancia
o . o . 1. Completamente certo — 2. Muito certo— 3.
Ambiguidade Gerencial ar 43. Como suapremiacdo ée stabelecida 218 566 2,60 2,67 2,52 0,25 0,29 0,18 Moderadamente certo — 4. De alguma forma
certo — 5. Sem nenhuma certeza
Var 30. Para satisfazer alguns clientes e ao mesmo
Conflito Cliente tempo atender as exigéncias da empresa por melhores 218 549 2,52 2,57 2,46 0,08 0,09 0,06
resultados, as vezes preciso burlar algumas regras (R)H o .
1. Concordancia Total - 2. Muita
Var 27. Meu superior imediato me da a liberdade para concordancia — 3. Concordancia moderada
Conflito Gerencial trabalhar do meu jeito desde que eu ftraga bons 218 539 2,47 2,44 2,51 -0,02 -0,18 0,16 — 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
resultados concordancia
Var 21. Tenho liberdade para acessar o sistema da
Sobrecarga empresa (intranet) durante o horéario de trabalho sempre 218 533 2,44 2,63 2,25 -0,08 0,22 0,39
que houver necessidade
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Médias Geral e Padronizada por Conceitos e Grupos d

e Em

presas Ordenadas (Cont)

Var 32. Como dividir seu tempo de forma apropriada

1. Completamente certo — 2. Muito certo — 3.

Ambiguidade Trabalho com_outros aspectos de seu trabalho (visitas, burocracia 218 526 2,41 2,48 2,34 -0,15 -0,09 -0,19 Moderadamente certo — 4. De alguma forma
e treinamento) certo — 5. Sem nenhuma certeza
var 29. Tenho autonomia suficiente para dizer sim ou 218 | s22 | 239 2,62 2,16 0,19 0,18 057 |1 concordancia Tota - 2. Muita
ndo as solicitacdes de meus clientes * A A
Conflito Gerencial - — oncordancia — 3. Concordancia  moderada
Var 28. Posso adaptar meu roteiro de visitas de acordo _ 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
com a dinamica do meu trabalho ndo sendo necessario 218 507 2,33 2,72 1,91 -0,34 0,40 -1,11 concordancia
seguir pontos de encontro *
o . o i 1. Completamente certo — 2. Muito certo — 3.
Ambiguidade Gerencial ar 41. Como seus objetivos sdo e stabelecidos * 218 504 2,31 2,23 2,40 -0,36 -0,60 -0,08 Moderadamente certo — 4. De alguma forma
certo — 5. Sem nenhuma certeza
1. Concordancia Total - 2. Muita
Sobrecarga Var 17. De_ . forma geral f:onS|dero minha carga de 218 497 228 218 239 0,43 071 0,10 concordancia — 3. Corjcordanua moderada
trabalho equilibrada e suportavel — 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
concordancia
o ) Var 39. Os métodos que seu supervisor utilizara para 1. Completamente certo — 2. Muito certo — 3.
Ambiguidade Gerencia avaliar seu desempenho 218 493 2,26 2,25 2,27 -0,47 -0,57 -0,33 Moderadamente certo — 4. De alguma forma
certo — 5. Sem nenhuma certeza
Conflito Trabalho var 22, Recebo o suporte necessario para alcancar os 218 | 487 | 223 232 2,14 -0,53 -0,42 -0,61 . .
resultados pelos quais sou cobrado 1. Concordancia Total - 2. Muita
Var 20. O treinamento utilizado (volume de informagdes, concordancia — 3. Concordancia  moderada
simulagbes e testes) é adequado para ampliar o — 4. Alguma concordancia — 5. Nenhuma
Sobrecarga conhecimento dos produtos promovidos e/ou das 218 484 222 2,38 2,05 0.56 029 081 concordancia
habilidades de interacdo com os clientes.
Ambiguidade Gerencial |2 42 Quais aspectos de seu trabalho sdo mais | 5.5 | 477 | 519 2,14 2,24 0,63 0,79 0,41
importantes para seu supervisor *
Ambiguidade Trabalho ar 33. Como lidar com as objec¢des dos clientes * 218 476 2,18 2,25 2,11 -0,64 -0,57 -0,67
Ambiguidade Gerencial |27 40 A safisfagdo de seu supervisor com  seu 218 | 474 | 217 2,08 2,27 0,66 0,91 0,33
desempenho *
Ambiguidade Cliente var 44. Quais aspectos de seu trabalho sdo mais | 55 | 470 | 517 2,16 2,19 0,66 0,75 0,51
importantes para seus clientes
:/akr) ‘:ﬁ O que seus clientes esperam de vocé durante o 218 467 2,14 2,12 2,17 -0,73 -0,84 -0,55 1. Completamente certo — 2. Muito certo — 3|
Ambiguidade Cliente \;a a4g N P T Moderadamente certo — 4. De alguma forma
ar . satisfagdo de seus clientes com seu 218 466 214 2.10 2.18 074 0,88 053 certo — 5. Sem nenhuma certeza
desempenho
Ambiguidade Empresa |2 36 Sobre saber exatamente qual o limite de sua | 5.5 | 45g | 510 2,18 2,02 0,82 0,71 0,87
autoridade
Ambiguidade Trabalho ar 35. Como vocé deve abordar os ¢ lientes * 218 452 2,07 2,12 2,03 -0,88 -0,84 -0,85
Var 37. Quais as regras e regulamentos de sua empresa * 218 406 1,86 1,92 1,80 -1,33 -1,24 -1,33
Ambiguidade Empresa v 36 Sob - - Tidad
ar . Sobre quais sdo suas responsabilidades 218 203 185 1,84 1.86 136 1,40 121
exatamente *
MEDIA 541 2,48 2,53 2,43
DESVIO PADRAO 101 0,47 0,49 0,47
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Mean

Mean

Mean

Med Pad

DIMENSAO DESEMPENHO (DESEMQ E DESEMP) N Sum X . Media Nac | Media Estr Escalas
Geral Nacional Estrangeira Geral
Vgr 68. Fornecer informagdes corretas e precisas ao 218 043 433 438 426 1,05 1,07 0,98
cliente *
Var 65. Cumprir as promessas feitas aos seus client es 218 939 4,31 4,39 4,22 0,95 1,10 0,68
Desempenho de|
ualidade i i ifi
Q Var 69. Ou~wr atenta.mente para identificar e entender as 218 936 4.29 436 423 0,88 0.95 0,74
preocupacées dos clientes
Var 70. P~rop0r(:|onar a.tengao individualizada para as 218 028 426 429 423 0,70 065 0,74
preocupacdes de cada cliente
Desempenho de]Var 60. Conhecimento dos produtos promovidos * L8 4 7 4,25 4,22 4,28 0,67 0,39 1,10
Produtividade - -
Var 62. Conhecimento dos clientes P18 019 4,22 4,18 4,25 0,49 0,20 0,92
Var 66. Responder prontamente as solicitagdes dos
clientes apesar de geralmente estar ocupado com sua 218 917 4,21 4,26 4,15 0,44 0,54 0,27
Desempenho de]carga de trabalho
Qualidade Var 67. Resol de f i t davidas d
ar 67. Resolver de forma consistente as ddvidas dos 218 015 420 424 415 0,40 0.47 0,27
clientes assim que elas aparecerem *
W = Conhoo - T T 1= Abaixo da média e 5 = Acima da média
ar  °9.  tomhecimento geral das  poiiicas € § 518 | 901 | 4,13 414 412 0,07 0,05 0,09
procedimentos da empresa
Desempenho de
Produtividade i i i
Var 58 C.umpnmentoro_ia burocracia e (_:1ema|s tarefas 218 898 412 413 411 0,00 0,02 0,03
administrativas necessarias nos prazos estipulados *
Desgmpenho de [Var 64. Desenvolver a confianca do cliente em seu 218 898 412 415 408 0,00 0,09 014
Qualidade trabalho
Var 55. Alcance de seus objetivos de vendas P18 90 4, 08 4,11 4,06 -0,19 -0,10 -0,32
:::l;alil. *Anahse e planejamento de seu territério de 218 885 4.06 407 405 0.30 025 -0.38
Desempenho d
Produtividade Var 61. Conhecimento dos produtos concorrentes L8 h 9 3,89 3,83 3,96 -1,14 -1,26 -0,91
Var E_SG. Cobertura das metas de visitas estipuladas para 218 844 3.87 3,86 3.89 1.26 115 139
os clientes
Desempenho de Var 63. Utilizar um tempo adicional para ajudar os seus
R P clientes mesmo correndo o risco de ndo alcancar sua 218 779 3,57 3,47 3,68 2,77 -2,76 -2,69
Qualidade . .
produtividade diaria
MEDIA 898 4,12 4,13 4,11
DESVIO PADRAO 42,97 0,20 0,24 0,16

Fonte: Dados de Pesquisa
(R) = Itens que foram recodificados durante a ana lise
Med Pad Geral = Média Padronizada Geral

Nac = Nacional

Estr = Estrangeira

NOTA: Para padronizar uma escala, primeiramente subtrai-s

desvio padrdo, de forma que, a escala padronizada apresente
procedimento é equivalente ao célculo dos escores “z". A pad

diferentes tipos de escala. Para esta pesquisa, a padroniza

consideragéo o grupo de empresas nacionais e estran

geiras.

e de cada valor a média e, posteriormente, dividi-se o result ado obtido pelo

média zero e desvio padrdo “1". Segundo Malhotra (2001), est e
ronizagdo permite ao pesquisador comparar variaveis avali adas em

cdo permitiu avaliar quais variacdes sdo mais significativ as, levando-se em



