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RESUMO

Este artigo teve como objetivo entender o processo de aprendizagem das competéncias de
gerentes de vendas do segmento farmacéutico brasileiro. Através de um estudo qualitativo
basico o artigo buscou identificar as competéncias de gerentes de vendas do setor
farmacéutico e identificar e analisar os processos de aprendizagem destas competéncias. Para
obtencdo dos dados optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas com quatro
gerentes de vendas do segmento farmacéutico de diferentes empresas das mais diversas
regibes do pais. O processo analitico dos dados foi baseado na analise de templates. Os
resultados mostraram que as competéncias foram desenvolvidas formalmente, por meio de
cursos e leitura de livros, sendo estas acdes iniciativas dos proprios entrevistados e
informalmente, na pratica, no dia a dia de trabalho, na interagdo entre subordinados e chefes,
observando, errando, tentando resolver problemas e por um processo de reflexdo sobre a
propria aprendizagem. Destaca-se que, nos cursos formais, também houve aprendizagem
informal, na medida em que nestes cursos era possivel trocar experiéncias com 0s colegas
pelo compartilhamento de informagbes. Portanto, foi verificada maior énfase na
aprendizagem informal, ocorrida na prética, por meio das experiéncias obtidas no exercicio da
funcdo gerencial e no préprio ambiente de trabalho.

Palavras-chave: competéncias gerenciais, processos de aprendizagem, aprendizagem formal
e informal.

ABSTRACT

This paper aims to understand the process of learning the competencies of Brazilian sales
managers of the pharmaceutical segment. Through a basic qualitative study the article tried to
identify the competencies of sales managers in the pharmaceutical industry and identify and
analyze the processes of learning these competencies. To data collection was chosen for
conducting semi-structured interviews with four sales managers of pharmaceutical industry in
different companies from different regions of the country. The analytical process of the data
was based on analysis of templates. The Results showed that the competencies were
developed formally by courses and reading books, these actions were initiatives of the
interviewees and informally, in practice, in day by day of work, the interaction between
subordinates and bosses, watching, wandering, trying to solve problems and a process of
reflection on the own learning. It is noteworthy that, in formal courses, there were also
learning informal, to the extent that these courses could exchange experiences with colleagues
by sharing information. Therefore, there was greater emphasis on informal learning that
occurred in practice through the experiences gained in the course of managerial role and the
work environment itself.

Key words: manager’s competencies, learning processes, formal and informal learning



1 INTRODUCAO

A industria farmacéutica no Brasil apresenta uma importante contribuicdo para a satde
da sociedade, com inovacdes e solucdes para as doencas de baixa e alta complexidade. Em
2011 o mercado farmacéutico Brasileiro de varejo cresceu 19% e atingiu a marca de cerca de
R$38 bilhdes de reais em vendas.

No ano passado, o Brasil era 0 nono maior mercado de farmacos e medicamentos do
mundo. As projecdes para 0s proximos cinco anos indicam a continuidade da expanséo do
mercado, e as estimativas apontam que em 2017, o mercado poderé atingir R$87 bilhdes de
reais em vendas (PORTAL BRASIL, 2012).

As equipes de marketing e vendas da industria farmacéutica apresentam relevante
participacdo para a realizacdo dos objetivos estabelecidos pelas empresas. A forca de vendas
dos laboratérios farmacéuticos recebem significativo investimento em capacitacdo
profissional e técnica, e a formacédo das equipes de vendas passa por um rigoroso processo de
contratacdo, treinamento e desenvolvimento.

O responsavel por fazer a gestdo desta equipe de representante de vendas da industria
farmacéutica é o gerente de vendas, além da responsabilidade pelos resultados em uma
determinada area ou regido de atuacdo, também é o responsavel direto pelo desenvolvimento
das competéncias da equipe de vendedores.

O gerente de vendas geralmente é promovido apo6s alguns anos de trabalho efetivo
atuando como representante de vendas, e é neste periodo em que atua nesta funcéo, que deve
ser capaz de desenvolver as competéncias necessarias para um futuro gestor. Uma expressao
conhecida pelos gerentes de vendas da industria farmacéutica é “Dormi vendedor e acordei
gerente”. Esta expressdo evidencia o momento do desafio que se apresenta ao assumir uma
equipe para gerenciar, ou seja, a falta de capacitacdo prévia especifica para a funcdo de
gerente.

As mudangas vivenciadas pelas organizagbes exige uma nova concepcdo de
profissionais capazes de lidar com as incertezas presentes no mundo do trabalho e direciona o
enfoque para as competéncias gerenciais como alternativa promissora as constantes transi¢oes
presentes neste contexto.

Percebe-se que o interesse em pesquisas académicas para identificar e analisar o
processo de aprendizagem do desenvolvimento das competéncias gerenciais esta aumentando,
pois os gerentes tem papel fundamental neste processo: sdo o elo entre a direcdo da empresa e
0s colaboradores e tém o poder de viabilizar o processo de transformagdes internas e para
tornar as empresas mais humanizadas (ODERICH, 2005).

Os profissionais ao se depararem com dificuldades, problemas e situagcdes que
precisam de respostas inéditas, como é o caso de profissionais que assumem posi¢oes
gerenciais nas organizaces, iniciam um processo de questionamentos e também de analisar
experiéncias vividas e buscam estabelecer conexdes entre as formas anteriores de agir e as
novas necessidades que se apresentam. E o aprender com base na experiéncia. (ELKJAER,
2001).

Neste sentido, esta pesquisa busca identificar e analisar os principais aspectos de
aprendizagem no desenvolvimento das competéncias gerenciais neste processo de promocao
do gerente de vendas do segmento farmacéutico, com o objetivo de compreender como o0s
gerentes de vendas aprendem a exercer a funcdo gerencial no setor de vendas do segmento
farmacéutico do Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O significado de competéncias

O modelo de desenvolvimento de competéncias, citado por Cheetham e Chivers, testado
e revisado em artigos de 1996 e 1998 e apresentado em sua versdo final em 2005, é composto
por quatro grupos de  competéncias  essenciais:  cognitivas,  funcionais,
pessoais/comportamentais, éticas/valores. Além destas, 0s autores acrescentam ainda as meta-
competéncias (referem-se aquelas possuem a capacidade de gerar outras competéncias) e
elementos como personalidade e motivacdo. No modelo holistico de competéncia
profissional, considera-se o ambiente de trabalho, adotando uma visdo mais abrangente
aquelas que consideram somente as competéncias em fungéo do trabalhador ou do cargo que
ele ocupa.

A ideia do modelo é que, as meta-competéncias, juntamente com as quatro
competéncias essenciais e seus subcomponentes, interajam entre si, produzindo uma gama de
resultados que serdo percebidos e observados tanto pelo préprio individuo quanto por
terceiros, e que acaba funcionando como um feedback para o individuo. Estes resultados
podem caracterizar-se como macrorresultados (resultados amplos, globais, - ou talvez a longo
prazo — da atividade profissional); microrresultados (os resultados de atividades mais
especificas) ou resultados parciais (os resultados de uma atividade parcialmente concluida).

Godoy et al. (2009, p. 269) comentam que a auto percepcao dos resultados é entendida
como conduzindo a reflexdo conforme sugerido por Schén (1983; 1987). A reflexdo do
individuo pode servir para alimentar quaisquer dos componentes essenciais, Seus
subcomponentes e as meta-competéncias, completando assim o ciclo de melhoria continua.
“A reflexdo (sobre a acdo passada ou atual) pode conduzir a alguma modificacdo
comportamental e & melhoria da competéncia profissional”.

O termo competéncias tem sido utilizado em diferentes areas do conhecimento e o
debate sobre o tema continua em destaque no meio académico e organizacional. Neste
sentido, o estudo de competéncias e a aprendizagem destas competéncias, torna-se um
elemento chave para o0 sucesso na carreira do individuo e consequentemente, para o
desenvolvimento da organizagéo.

2.2 Aprendizagem individual e a teoria da aprendizagem social

A aprendizagem inicia-se no nascimento de um individuo e estende-se por toda a vida,
como um processo continuo. “Aprender significa enfrentar uma situagdo nova ou encara-la de
outra maneira para atuar diferenciadamente. Significa, sobretudo, operar mudangas, sair da
chamada “zona de conforto” e ajustar-se ao novo, lidando com as ambiguidades e
contradicGes até encontrar outra estrutura de suporte as a¢des” (D"AMELIO, 2011).

Segundo esta mesmo autora, esse processo ocorre tipicamente com qualquer individuo
ao assumir uma funcdo gerencial, pois exigira novos conhecimentos, habilidades e atitudes
para enfrentar a nova situagdo com a qual aquele individuo vai se deparar.

Alguns estudos foram desenvolvidos interessados em compreender a aprendizagem de
individuos adultos. Knowles (1990) apresentou na década de 70, o termo andragogia, que se
refere a capacidade de ajudar adultos a aprenderem, ou ainda, considera o autodirecionamento
do adulto na conducdo do seu processo de desenvolvimento a partir das experiéncias ja
possuidas e relaciona a aprendizagem a aplicagdo do aprendido para a solucdo de problemas
(D°AMELIO, 2011).

Assim, a aprendizagem dos individuos adultos esta relacionada as experiéncias e
vivéncias que um individuo enfrenta ao longo da carreira profissional (ANTONELLO, 2011).



Elkjaer (2001) € uma autora que trata da aprendizagem sob a perspectiva da teoria da
aprendizagem social e apoia-se nos conceitos de experiéncia e investigacdo presente nos
estudos de John Dewey e na no¢do de mundos sociais de Anselm Strauss para construir um
arcabouco tedrico que forneca importantes elementos para se pensar em aprendizagem.
Apesar de a autora tratar da aprendizagem organizacional, ela ndo desconsidera o individuo, e
sim acredita que ele seja responsavel e faca parte deste processo de aprendizagem
organizacional.

Por mais que se reconheca que o0 processo de aprendizagem parece estar presente em
diferentes esferas, tais como o0s niveis grupal, organizacional, interorganizacional e
intraorganizacional, conforme relata Pawlowsky (2001), é através da aprendizagem individual
gque O processo Se inicia, pois grupos e organizacdes sd0 COMpPOStoS por pessoas € a
capacidade de aprender € uma caracteristica intrinseca ao ser humano (ELKJAER,;
WAHLGREN, 2006).

Sendo assim, este trabalho utilizar4 como base para a compreensdo dos processos de
aprendizagem, as ideias da teoria da aprendizagem social de Elkjaer.

Segundo Elkjaer (2001), alguns estudos tem a preocupacdo em entender 0s processos
de aprendizagem que ocorrem nas organizacdes, com recomendacdes praticas e prescritivas.
A literatura de aprendizagem organizacional tem focado em observar e analisar 0s processos
envolvidos em aprendizagem individual e coletiva nas organizacbes com duas vertentes,
primeiro a aprendizagem como um processo técnico e segundo a aprendizagem como um
processo social.

A aprendizagem social parte do pressuposto que € a pessoa e ndo a organizagdo que
aprende, e, portanto, concentra-se em entender e apoiar a aprendizagem dos individuos nas
organizacOes. Lave e Wenger (1991) afirmam que o campo tedrico trabalha e explora as
relacBes concretas entre as pessoas. Os profissionais adquirem conhecimentos e habilidades
enquanto participam de uma comunidade junto a outros profissionais.

Segundo Dewey (1916, apud ELKJAER, 2004) a experiéncia envolve uma interagao
continua do individuo com seu ambiente, constituindo-se simultaneamente como um processo
e um produto, referindo-se diretamente as experiéncias humanas, tanto no plano individual
guanto no coletivo. A condicdo necessdria para a ocorréncia da aprendizagem esta
diretamente relacionada ao empenho que a investigacdo, o pensamento e a reflexdo exercem
como ferramentas nas praticas adotadas pelos individuos. Para o autor, € no momento em que
a reflexdo estabelece uma relacdo entre a acdo e suas consequéncias que ocorre a
aprendizagem.

O individuo aprende por meio do pensamento reflexivo, da investigacdo, de suas
emoc0Oes, da intuicdo e da relacdo com os demais membros do mundo social a que esta
submetido no local de trabalho. Aprendendo, o individuo transforma a si mesmo e a realidade
na qual estd inserido. Trata-se de um movimento dialético na medida em que o sujeito,
interagindo, aprende. Aprendendo, interfere no mundo social, o qual a partir desta
interferéncia também se altera, alterando assim a propria relacdo com o agente. Entender este
duplo movimento de transformacéo dos sujeitos e do mundo social é fundamental para que se
entendam o0s processos de aprendizagem organizacional a partir de uma I6gica na qual ambos
aprendem, tanto o individuo quanto a organizacdo (ELKJAER, 2001).

Interessante salientar também que o processo de aprendizagem ndo se da a partir de
uma pagina em branco e os indviduos ndo sdo tabulas rasas; possuem um historico de
experiéncias vivenciadas e desta forma, as experiéncias atuais vdo se constituir a partir de
experiéncias passadas e conduzir para experiéncias futuras (DEWEY, 1916, apud ELKJAER,
2004).

Pensar na relagdo dupla de aprendizagem e nos mundos sociais como sendo o
resultado do agrupamento de diversas pessoas, com diversas caracteristicas individuais,



géneros diferentes, poderes, valores e ideias, segundo Elkjaer (2004), esta ligado a uma
tentativa de reconhecer que existem diferencas dentro dos grupos sociais que constituem as
organizacOes. Estas diferencas precisam ser levadas em consideracdo tanto no momento da
realizacdo de pesquisas quanto na propria origem da aprendizagem organizacional, pois 0s
compromissos assumidos e as interacdes realizadas pelos individuos e grupos dentro da
organizacao sao influenciados pelas caracteristicas de seus participantes.

Sendo assim, por conta das diferentes perspectivas dos individuos que agem e
interagem, as mesmas ac¢fes podem resultar em multiplos significados. Além disso, 0s
indiviuos sdo capazes de empenhar-se em autoreflexdo (pensar) antes, durante e depois de
qualquer acdo e assim, pelo fato dos fendmenos ndo se desenrolarem exatamente de forma
automatica, sdo formados pelas interacfes dos atores interessados (ELKJAER, 2001).

2.3 Aprendizagem Formal e Informal

Antonello (2005) apresenta uma importante discusséo acerca da relacdo da aprendizagem
formal e informal e critica a leitura antagdnica dos dois termos. A autora discute que ha uma
tendéncia na literatura da area em perceber as aprendizagens informal e formal como
separadas, numa polarizacdo artificial entre elas. O objetivo ndo é identificar atributos e
caracteristicas que possam separar tais conceitos, muito menos atribuir maior relevancia a um
ou a outro. A proposta € discutir a necessidade do apoio a aprendizagem informal no ambiente
organizacional, uma vez que a aprendizagem formal tem recebido maior énfase.

Uma importante visdo é a de Watkins e Marsick (1992), autoras que defendem que a
aprendizagem informal pode ocorrer a partir de experiéncias formalmente estruturadas, ou
seja, que ela pode ser planejada ou ndo. Os autores destacam que, mesmo quando ndo é
planejada, a aprendizagem informal costuma envolver algum grau de consciéncia do aprendiz,
sendo possivel encontra-la, inclusive, em processos formais de ensino. Numa visdo um pouco
diferente, Livingstone (1999) considera que a aprendizagem informal acontece fora dos
curriculos que constituem programas formais.

Em outro estudo Marsick e Volpe (1999 apud MARSICK; WATKINS, 2001) concluem
que a aprendizagem informal pode ser caracterizada por estar relacionada a rotina diaria de
trabalho; por ser provocada por um choque interno ou externo; por ndo ser muito consciente;
por ser aleatoria e influenciada pelo acaso; constituir-se num processo indutivo de reflexdo e
acao; e estar relacionada a aprendizagem de outros.

O ciclo de aprendizagem informal desenvolvido por Marsick e Watkins (2001)
demonstra que novos conhecimentos sao criados a partir das experiéncias que os profissionais
vivenciam no ambiente de trabalho. Essas experiéncias ocorrem em diferentes contextos,
social, empresarial, cultural e influenciam a forma como os aprendizes interpretam as
situacOes e resolvem seus conflitos. Sdo os estimulos interno ou externo que desencadeiam
situacOes de insatisfacdo, na forma atual de pensar ou ser e proporcionam novas formas de
conhecimento e mudanga.

Outros autores que tratam da aprendizagem informal sdo Cheetham e Chivers (2005).
Estes autores desenvolveram uma pesquisa com 700 profissionais de 20 profissdes diferentes
e identificaram que a aprendizagem informal permeia da combinacdo de varios métodos de
aprendizagem: on the job, trabalhando com colegas mais experientes, trabalhando como parte
de um time, refletindo, aprendendo com clientes, aprendem por meio do network com pessoas
que desempenham atividades similares, aprendem ensinando ou treinando outros, tem o
suporte de um mentor, utilizam modelos da fungdo e por meio de experiéncias prévias. Os
resultados confirmam que muito da aprendizagem requerida para atingir as competéncias
profissionais ocorrem depois que o treinamento formal é realizado e completado. Isso destaca
novamente a importancia da aprendizagem informal.



3 Relacdo entre competéncias gerenciais e aprendizagem: o que dizem os estudos
nacionais?

Existem diversos estudos que buscaram identificar como ocorre 0 processo de
aprendizagem de individuos no nivel gerencial. Inclusive Closs e Antonello (2011)
escreveram um artigo no qual trazem uma sintese de pesquisas desenvolvidas no Brasil que
buscam responder a esta questao.

Entre os autores identificados por estas autoras, Antonello (2004) desenvolveu uma
pesquisa com gerentes que participavam de cursos de especializacdo e mestrado profissional
em administracdo; Gottwald (2001) buscou compreender o processo de aprendizagem de
executivos do setor automobilistico; Moraes (2004) examinou, por meio de um estudo de
caso, 0 processo de aprendizagem gerencial de cinco executivos de um hospital; Lucena
(2006) analisou dez gerentes proprietarios de pequenas empresas do setor de varejo de
vestuario de Florianopolis; Silva, Rabelo e Cunha (2006) buscaram compreender o processo
de aprendizagem sob a perspectiva da experiéncia vivida e para isso, utilizaram a abordagem
hermenéutica analisando as experiéncias de dois gerentes.

Além dos citados por Closs e Antonello (2011), dois outros autores desenvolveram
estudos nessa linha. Leite (2011) analisou sete gerentes de agéncias de bancos de varejo da
cidade de Sdo Paulo, buscando compreender a aprendizagem gerencial, identificando e
analisando qual o papel da aprendizagem pela experiéncia no processo de aprendizagem dos
gerentes; D" Amelio (2011) realizou em estudo em uma empresa de prestacdo de servicos, no
qual buscou identificar e descrever os processos de aprendizagem das competéncias
gerenciais, mas focando em gerentes com diferentes formacdes.

Os resultados destes estudos apontam que a aquisicdo de competéncias gerenciais
ocorre de diferentes maneiras, é favorecida em contextos que evolvem a necessidade de
assumir responsabilidade, ocorre no proprio ambiente de trabalho, no exercicio da atividade; é
influenciada pelas experiéncias vividas pelos sujeitos, além da importancia do papel da
aprendizagem informal, da reflexdo e dos relacionamentos interpessoais.

Além desta perspectiva mais focada na aprendizagem informal, outros autores como
Oderich (2005) e Grohmann (2005) realizaram estudos buscando identificar a importancia da
aprendizagem formal.

Oderich (2005) desenvolveu um trabalho com trés empresas de Recursos Humanos do
Rio Grande do Sul; Grohmann (2005) realizou uma pesquisa com oito gerentes buscando
identificar a influéncia da educacédo formal sobre a aprendizagem gerencial.

Os resultados destas pesquisas mostraram que as empresas Vvalorizavam o
desenvolvimento de competéncias gerencias tradicionais mais voltadas para o conhecimento
ou educacdo formal e que os cursos formais possibilitaram aos gestores um aumento em suas
habilidades gerenciais como também a valorizagdo de outras habilidades.

Alguns outros estudos foram desenvolvidos com o objetivo de relacionar
competéncias e aprendizagem, como o de Ruas (2001), que trata do desenvolvimento de
competéncias e a contribuicdo da aprendizagem organizacional, e o de Bitencourt (2001) que
tem como objetivo identificar e caracterizar a gestdo de competéncias gerenciais e analisar a
contribuicdo de elementos de aprendizagem organizacional, mas estes focavam mais na
relacdo das competéncias gerenciais com aprendizagem organizacional e ndo individual como
é o foco deste trabalho.

Nota-se que sd0 muitas as pesquisa que discutem competéncias gerenciais e
aprendizagem em diferentes segmentos, no entanto, um campo que ndo foi explorado ainda é
o farmacéutico. Visto a sua importancia no mercado e a dificuldade que muitos gerentes
enfrentam por ndo receberem nenhum treinamento formal para o cargo, simplesmente
assumindo a funcdo de um momento para outro, é fundamental que um estudo seja realizado
neste segmento.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Merriam (1998) defende que a pesquisa qualitativa busca compreender um fendmeno
social sob a perspectiva dos participantes do estudo, e os resultados séo apresentados de forma
descritiva e interpretativa. Entre os tipos de pesquisa qualitativa identificados pela autora, esta
0 estudo qualitativo basico, referindo-se aqueles estudos que preservam as caracteristicas da
pesquisa qualitativa, sem se deter na cultura ou na construcdo de uma grounded theory.

Na perspectiva de Godoi (2006), estudo qualitativo basico é a forma mais utilizada de
pesquisa no que se refere a estudos organizacionais.

Como caracteristicas da pesquisa qualitativa basica, a autora cita a descricgéo,
interpretacdo e compreensdo de fenémenos, além disso, os dados sdo obtidos por meio de
entrevistas, observacGes e/ou andlise documental, na analise dos dados sdo identificados
padrbes recorrentes em formas de temas, categorias, fatores e variaveis, e a preocupacdo
principal da pesquisa esta na compreensdo e descoberta de um fendmeno, processo, ou de
perspectivas e visdes gerais por parte dos sujeitos envolvidos (MERRIAM, 1998).

Portanto, para esta pesquisa foi conduzido um estudo qualitativo interpretativo basico,
por meio da qual se buscou compreender o fenomeno “processo de aprendizagem de
competéncias” na perspectiva dos gestores envolvidos.

Godoy (2007) defende que em uma pesquisa qualitativa, os dados podem ser obtidos
por meio de entrevistas (estruturadas, semiestruturadas ou nao estruturadas), observacao, e/ou
analise documental. As entrevistas semiestruturadas permitem a fluéncia dos relatos das
pessoas, e a0 mesmo tempo, oferecem pontos norteadores abrangentes do foco de estudo, com
questdes abertas e com pouca estruturacao.

Nesta perspectiva, a coleta de dados ocorreu a partir de uma Unica fonte, entrevistas
semiestruturadas com quatro gestores do segmento farmacéutico brasileiro, selecionando
aqueles que estavam ha mais de 2 anos atuando como gerentes de vendas, independentemente
da empresa, mas que pertencessem ao segmento farmacéutico. A opcdo pela restricdo do
tempo, da funcdo e do segmento deveu-se principalmente a busca por experiéncias mais
recentes que possibilitassem detalhamento das situacfes vivenciadas. Vale ressaltar que
buscou-se respondentes de diferentes regides do pais, o que ofereceu maior concretude aos
resultados da pesquisa, ja que o foco é o segmento farmacéutico do Brasil.

Para o tratamento das informacgdes, optou-se pelo uso da “analise de templates”
proposta por King (2004). O objetivo desta estratégia é levar o pesquisador a produzir uma
lista de codigos (templates) que representa os temas identificados nos dados textuais. Estes
codigos podem ser definidos a priori, podendo ser modificados e acrescentados novos quando
0 pesquisador I€ e interpreta as entrevistas.

Para este estudo considerou-se vidvel a utilizacdo desta estratégia de analise de dados,
sendo que os codigos foram definidos a priori, baseados em pesquisas anteriores bem como
no referencial teorico.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
Esta etapa se estabeleceu em dois eixos principais de analise: (i) competéncias dos
gerentes de vendas e (ii) o processo de aprendizagem destas competéncias.

4.1 Competéncias Gerenciais

Os gerentes afirmam que no inicio enfrentaram muitas dificuldades para lidar com a
nova situacdo que estavam enfrentando, assumir a geréncia de um cargo do dia para noite,
sem receber nenhum tipo de treinamento para isso. Além da mudanga profissional em
trabalhar em outra posi¢do hierarquica, com uma linha de produtos diferente, com um grupo
diferente, houve também a mudanca pessoal, principalmente pelo fato da maioria deles ter



mudado de cidade quando foi promovido, ou seja, foi um processo que envolveu a estrutura
familiar destes individuos.

Entdo teve que mudar toda a vida, tanto profissional quanto pessoal. Enfim, assumi a
gestdo no ano de 2007, foi meu primeiro cargo de gestor numa equipe em Ribeirdo
Preto. Entdo vocé imagina que eu sai de Sdo Paulo e fui parar nessa regido ai, sai
daqui representante e cheguei la gestor (G4).

(...) mas a dificuldade era sair de uma cidade que tu conhecia pra uma cidade que tu
ndo conhece, sair de representante pra gerente, da equipe, entdo acho que mudar de
linha, eu trabalhava com uma linha cardiol6gica pra uma linha de ginecologia, nao
conhecia nada do territorio, entdo essas coisas assim quando tu chega que tu tem que
comegar a tomar as tuas decisdes e ver o que é prioridade, que a gente comega a ver
a dificuldade do negdcio, e tem mais o lidar com as pessoas, que também nao é
simples (G3).

Esse processo de mudangas foi considerado pelos gestores como um grande desafio,
pois de repente se viram em posi¢des gerenciais, mas nao sabiam sequer o que fazer ou como
agir, como liderar uma equipe ou mesmo como se relacionar com seu grupo, que em alguns
casos, a equipe era formada por individuos com idade bem superior a do gestor.

Pra voceé ter uma ideia na época, eu tinha estagiario, tinha efetivo e tinha efetivo de
25 a 40 anos de idade, e na época eu tinha 21 anos. Entdo vocé imagina o que é um
cara assumir e ja pega essa responsabilidade de orientar, de dar feedback, de dar aula
(G2).

Neste cendrio, 0s gerentes perceberam que precisavam aprender a exercer sua funcédo
gerencial e desenvolver as competéncias necessarias para desempenhar a fungdo com éxito.

Por meio da fala dos entrevistados, foram identificadas dezenove competéncias
principais necessarias a um gerente de vendas do setor farmacéutico: Lideranca,
Alinhamento entre discurso e pratica, Capacidade de influenciar e motivar pessoas,
Controle emocional, Capacidade de agregar valor ao grupo, ldentificar potenciais de
desenvolvimento, Confianca e respeito aos subordinados, Pré-atividade, Organizacéo,
Comprometimento com a Equipe, Responsabilidade, Maturidade, Valorizacdo das
diferencas individuais, Capacidade de gerenciar conflitos, Valores Pessoais,
Comunicagdo, Saber trabalhar com os pontos fortes e fracos de cada um, Saber se
portar e conduzir reunides gerenciais, Capacidade técnica.

Ressalta-se que apesar dos entrevistados citarem a competéncia técnica (competéncias
cognitivas e funcionais do modelo de Cheetham e Chivers, 1996, 1998) - o conhecimento
sobre a prépria organizacdo, seus processos, rotinas, clientes, fornecedores, e 0s produtos,
além do territério em que vai atuar e das praticas do seu trabalho, deu-se maior atencdo as
competéncias comportamentais e aos valores que possui, pelo fato da maioria ter enfrentando
maior dificuldade em lidar com questBes comportamentais, do que com as competéncias
técnicas, visto que boa parte deles ja trabalhava ha muito tempo no setor farmacéutico, e tinha
um vasto conhecimento técnico sobre o setor.

Os entrevistados acreditam que, por mais que um individuo se prepare para lidar com
as situacOes que vai enfrentar no cargo do gerente, que leia ou participe de cursos formais, na
pratica as coisas ndo acontecem exatamente como descrevem os livros. Existem atitudes ou
comportamentos que surgem somente quando estéo frente a alguma situagédo especifica. Falar
por exemplo que € necessario ter controle emocional, todos os livros e cursos descrevem, mas
na pratica, saber se controlar é dificil.



[..]quando a gente olha no olho e vocé precisa ter um posicionamento que na maioria
das vezes, ndo é de agrado do subordinado, vocé precisa ter um controle emocional,
vocé precisa ter uma coeréncia naquilo que vocé ta falando (alinhamento entre
discurso e pratica), por isso que eu falo que, a sua atitude ela é muito importante
em relacdo ao seu discurso, eu sempre procurei ser uma pessoa onde aquilo que fago
ta baseado naquilo que eu falo (G1).

Os entrevistados destacam a importancia dos valores pessoais que trouxeram consigo
da sua infancia, da educacdo que tiveram em casa, como chave para 0 SuUcesso na sua carreira
como gestor. Tais valores ensinaram a eles a terem respeito e confianga pelo proximo e
valorizar as diferengas de cada um. A questdo de tratar o subordinado de forma individual e
singular foi considerada uma competéncia valiosa pelos gestores.

[...] o respeito pelo préximo, confianga nos seus subordinados, buscar entender na
sua maior profundida cada subordinado, buscar entender o que ele ta passando em
casa, quais sdo seus motivadores, quais sdo suas dificuldades, pra que eu possa de
uma maneira ampla, contribuir no desenvolvimento desses meus subordinados, que
é o0 propdsito da minha funcdo. [...] no inicio da minha gestéo eu gostaria que todos
fossem como eu. Isso é impossivel. E é importante que cada um seja diferente,
porque uma peca vai complementar a outra (valorizagdo das diferencas). Todos
tém a sua fungdo, a sua responsabilidade e a sua contribui¢do. Vocé tem que
procurar entender e aceitar que cada um é de um jeito, que todos tém importancia, a
mesma importancia dentro do grupo (G1).

Uma questdo importante quando se busca a valorizacdo do individuo refere-se a
capacidade do gestor em ouvir e entender a perspectiva do subordinado e tornar o processo de
comunicacdo eficiente. Torna-se fundamental saber se o subordinado recebeu a informacao e
a compreendeu corretamente, pois uma boa comunicagdo diminui erros e gera maior
confianca no ambiente de trabalho.

Esta ideia relaciona-se também com o fato de compreender que cada individuo é
diferente e pode entender as coisas de forma diferente. Por isso é fundamental trabalhar cada
um da maneira que mais condiz com as caracteristicas do individuo.

a gente ouvia mas com a nossa opinido, é aquele ouvir, dizer ta tudo bem, vou te
ouvir mas vou fazer da maneira que eu acho(...) A comunicagéo era uma coisa que
eu tinha uma ideia, mas quando passei pra cargo gerencial, a gente vé que a
comunicagdo tem ser ainda melhor, do que eu imaginava. Tipo assim, se tu acha que
um email é importante, ai tu 1é, tu liga, tu se puder, tu retine, pra evitar qualquer erro
nessa comunicagao (G3).

Eu hoje tenho nove pessoas, e eu tenho plena certeza que se eu mandar um email
hoje, as nove véao entender diferente. Essa é dificuldade maior de mostrar o que tu
quer, 0 que a empresa precisa e 0 que precisa fazer no dia a dia pra chegar naqueles
objetivos (G3).

Nesta perspectiva de valorizacdo das diferencas, 0s gerentes concordam que identificar
0s potenciais de cada um e saber trabalhar com os pontos fortes e fracos € fundamental na
posicdo gerencial. Mas ressaltam que ndo adianta ficar apenas batalhando para melhorar
pontos negativos; um gerente deve identificar os pontos positivos e trabalhar para que a
pessoa melhore cada vez mais.

A grande magia hoje de um lider gestor é identificar que seu liderado, quais sdo as
suas competéncias que que o que ele tem de bom, que ele possa desempenhar
melhor o seu trabalho... é estimular o que ele tem de bom (...) identificar nos
representantes as caracteristicas que fazem ele ser, os pontos fortes e os pontos



fracos né, estimular bastante os pontos fortes e deixar os pontos fracos (...) pelo
menos mediano (...) mas é muito dificil porque pessoas sdo diferentes e a grande
magia ta na pessoa como ela é, ndo adianta querer mudar a pessoa, é pegar o que
ela tem de competéncia, sempre vai ter coisa boa e vai ter coisa ruim, entdo pegar o
que ela tem de bom pra extrair o maximo daquilo pra que vocé possa gerar
resultado e assim por diante (G4).

A responsabilidade, o comprometimento e a organizacdo do gestor também sao
responsaveis por levar a um ambiente de maior confianga entre a equipe, e consequentemente,
a equipe se sentira mais motivada. A confianga no proximo e capacidade do lider em motivar
as pessoas, ou seja, o0 comportamento do lider foi considerado fundamental para o bom
andamento de um grupo e citada por todos os entrevistados.

O cara tem que ser extremamente organizado (...) sdo muitas atribuigBes, muitas
tarefas. O elo que vocé faz com a empresa é muito grande, entdo essa organizagao
das coisas ha mao, do comprometimento com a equipe (...) tem que ser responsavel
tem que ter com a equipe um elo muito forte de confianca, ainda mais hoje que o
foco ndo é monitorar, o foco é liderar. Entdo essa confianga a partir do momento que
vocé transmite essa confianca, a coisa anda sem vocé ter que ficar monitorando.
Entdo eu acredito que a confianca, bem como vocé tendo essa organizacéo pra poder
liderar, a coisa vai bem (G2).

O comportamento do lider é fundamental para que ele tenha sucesso na sua
posi¢do. Porque as pessoas que estdo subordinadas a ele, vdo té-lo como um
exemplo, vdo se comportar como ele, entéo por isso que eu falo que comportamento
é uma das competéncias mais importantes para um lider. Outras competéncias que
na minha visdo sdo importantes para um lider, é a capacidade de um lider de
influenciar as pessoas, de motiva-las, porque dificuldades, tanto o lider quanto os
seus subordinados irdo encontrar em qualquer empresa, mas o desafio do lider em
motivar sua equipe é muito grande, pra isso, o lider precisa t& muito proximo da, dos
seus subordinados (G1).

Outra competéncia citada como necessaria para um gestor foi a capacidade de
gerenciar conflitos. Depois de enfrentar situacdes de vaidade e ciumes dentro da equipe, 0s
entrevistados tiveram que aprender a se posicionar e resolver tal problema, buscando
identificar por que o individuo agia daquela forma.

[...] tive que ter um posicionamento de chegar nessas pessoas e procurar entender
por que essas pessoas tinham tal comportamento? [...]JOu seja, 0 que que motivava
essas pessoas a ter um comportamento que dentro de um grupo ndo traz resultado
nenhum. [...] chegou um momento que eu precisei me posicionar, que eu precisei
entender um pouquinho mais e foi bacana, porque isso me desenvolveu,
desenvolveu também as pessoas e n6s como grupo também tivemos um, uma
contribui¢do muito positiva.

As situacOes de conflito surgiam também em reunides de gerente com a equipe. Os
gestores precisaram aprender como se portar e conduzir uma reunido, pois elas exigiam uma
postura diferente daquelas que estavam acostumados.

A gente sabe né que numa reunido de lider é muito diferente do que quando vocé
participa de uma reunido como representante, entdo essa é até uma coisa, um ponto
que eu precisava desenvolver, participacdo em reunides gerenciais que a gente sabe
que exige uma postura diferente, vocé precisa ter um olhar diferente (..) posso dizer
também que eu aprendi a lidar com conflitos que é uma coisa que eu ndo precisava;
quando eu era representante eu cuidava s6 do meu negdécio, ai eu comecei a cuidar
do negocio de nove pessoas e isso gerou muito conflito quando em equipe em



reunides a gente de repente coloca um assunto que nao agrada todo mundo e € dificil
ter um assunto que agrada todo mundo, e ai comeca a gerar aquela discussao, entéo
uma coisa que eu aprendi € lidar com esse tipo de conflito, é vocé saber conduzir
uma reunido de uma forma mais agradavel e tirar daquilo um proveito melhor,
porque eu ndo conhecia isso, ndo praticava isso, ndo tava no meu dia-a-dia.

Como percebemos por meio das falas, os gerentes tiveram muitas dificuldades para
lidar com situagdes que até entdo eram novas para eles, principalmente no que se refere ao
gerenciamento de pessoas.

Tal problema foi dificultado pelo fato de ndo haver um acompanhamento por parte da
empresa nesta mudanca de cargo. Isto é uma falha presente em todas as organizacOes
analisadas. Apesar de existirem algumas tentativas para criarem projetos para
desenvolvimento de gerentes, estes projetos nunca sdo colocados em prética, ficando apenas
no papel.

Como uma tentativa de minimizar essa dificuldade, um dos gerentes sugere que fosse
feito o job rotation, uma acdo que poderia ser adotada pelas empresas e por meio desta
modalidade, o individuo poderia decidir antes se é aquilo que ele quer mesmo, se ele quer
assumir a nova fungéo e ainda para ter contato com seus pares, buscando desta forma evitar
situacOes de constrangimento para o gestor.

Sendo assim, identificadas as competéncias, € fundamental analisarmos como elas sdo
aprendidas pelos gerentes de vendas do setor farmacéutico.

Vale ressaltar que as competéncias aqui apresentadas, foram identificadas com base na
opinido e na experiéncia dos gestores, mas ndo representam a totalidade das competéncias
necessarias para um gerente de vendas do gestor farmacéutico.

4.2 Aprendizagem das competéncias gerenciais

4.2.1 Aprendizagem formal

Apesar de as organizacGes que os entrevistados trabalham serem grandes empresas
multinacionais, estas oferecem poucos treinamentos ou programas de preparacdo especificos
para a funcdo gerencial.

Os entrevistados afirmaram que ocorreram alguns treinamentos formais para formacao
de gerentes pela empresa, mas em todos 0s casos, eram cursos muito genéricos, com métodos
ndo muito efetivos, tempo de duragdo muito curto e com muita gente participando, o que
acabava impedindo ou atrapalhando o desenvolvimento dos gestores, além dos cursos nao
fazerem uso de exemplos préaticos. Assim, 0s gerentes consideram que estes cursos formais
ndo foram de grande utilidade para seu aprendizado.

Buscando minimizar esta deficiéncia, os gestores recorreram, por inciativa propria, a
outros cursos formais, como cursos de lideranca, oratoria e pos-graduacéo, além da busca pelo
conhecimento em livros.

Um dos entrevistados citou a importancia do curso de MBA, por meio do qual ele foi
possivel obter informacdes tedricas a respeito do cargo de geréncia. Além disso, em um curso
tedrico, o gestor pode tentar relacionar a teoria em sua pratica de trabalho.

O MBA foi um divisor de aguas pra mim (...) No momento que tu vai pra uma pos-
graduacdo, que tu comega a ir pra uma pos-graduacdo com uma ideia e chega la e tu
vé que a tua ideia ndo era s6 aquela, poderia ter outras visdes, ndo é so a tua opiniao,
a tua opinido faz sentido as vezes mas tu teria outras saidas (G3).

Entretanto, percebe-se pelas falas desse entrevistado que o curso de MBA foi
importante, mas nem tanto a parte tedrica do curso, mas o que ele aprendeu por meio da troca
de experiéncias com os colegas, pelo compartilhamento de informagdes.



Tu vai atrds de informacles, tu realmente entre nos livros pra busca alguma
informacdo. S6 que ai tu junta o tedrico com, porque vocé ja ta atuando, vocé ja ta
com a pratica, entdo acho que ai vocé comeca a te desenvolver (...) Entdo acho que
foi realmente através do curso (G2).

A empresa com seus objetivos de negocios tem a mesma expectativa quando analisa
0s resultados de um gerente novo e um gerente experiente, sendo este fato um ponto de tenséo
para 0 novo gestor. Este € um aspecto que gera uma ansiedade no gerente e alguns buscam
por conta propria acelerar o seu aprendizado para exercer sua funcao gerencial,

(...) hoje as empresas estdo num ritmo muito acelerado, embora ela a maioria, elas néo
oferecam curso, o gestor a partir do momento que ele é gestor ele passa a ser nivelado como
todos, independente da experiéncia ou ndo, a cobranca é a mesma e a responsabilidade ¢ a
mesma, entdo cabe a vocé gestor buscar resolver essas situacfes o mais rapido possivel, e eu
sempre busquei nunca esperei da empresa.

Podemos perceber que a aprendizagem formal das competéncias gerenciais ocorreu
principalmente por iniciativa propria dos gestores e como um processo solitério,
configurando-se como aprendizagem autodirigida.

Este tipo de aprendizagem esta relacionado ao interesse pessoal em buscar o
autodesenvolvimento. Todos o0s gestores demonstraram gostar do que fazem e estarem
satisfeitos com a fungéo, e isso pode ser considerado como um facilitador dessa busca pelo
desenvolvimento individual por conta dos préprios entrevistados.

Apesar de a aprendizagem autodirigida ser um processo formal, ela também pode ser
caracterizada como um processo informal, na medida que por meio dos cursos, 0s
entrevistados puderam compartilhar suas dificuldades e anseios com pessoas mais
experientes, trocar experiéncia com o grupo, interagir com as pessoas e refletir sobre o que o
curso aborda teoricamente e sobre as acdes praticas que o gestor realiza no seu dia a dia de

trabalho.
Mas a minha maior riqueza em relacdo a treinamento eu busquei por vontade
propria, eu busquei fazer cursos de oratoria, eu busquei fazer curso de lideranca, eu
fiz 2 cursos de lideranga, entdo, e nesses cursos foram cursos de 2, 3 meses, entdo eu
pude levar as minhas dificuldades, levar 0s meus anseios nesses cursos e
compartilhar com pessoas experientes e nesses cursos eu tive uma riqueza muito
grande de aprendizagem (G2).

Apesar de a aprendizagem autodirigida poder caracterizar-se como formal,
previamente planejada, bem estruturada e com um objetivo a ser atingido, pode acabar se
tornando uma experiéncia que configure um aprendizado informal.

4.2.2 Aprendizagem informal

Os gerentes comentam que em sua trajetdria de aprendizagem das competéncias
gerenciais, a maior parte ocorreu no dia-a-dia, na pratica, desempenhando as atividades
inerentes a sua funcéo, e o seu referencial para esta aprendizagem foi um superior, que
serviu como exemplo para as praticas adotadas e que muito contribuiu no momento da
transicédo de carreira.

Este superior, sendo ele o gestor imediato ou ndo, desempenhou papel fundamental
para o aprendizado, mesmo que de maneira ndo formalizada, mas que serviram como exemplo
para as préaticas adotadas pelos subordinados.

Interessante notar algumas diferencas que surgiram aqui nas falas dos entrevistados. O
gerente 1, por exemplo, ressalta a importancia do seu gestor imediato, afirmando que ele



ofereceu apoio, compreensao e respeito para que o novo gestor pudesse compartilhar os erros,
as dificuldades e os problemas do dia a dia. O gestor imediato funcionou como um exemplo
de lideranca.

(...) O treinamento que eu tive foi do meu lider que sabia que eu era um gestor iniciante na
funcdo e dele sim eu tive um apoio muito grande, sabe uma compreensdo muito grande,
respeito muito grande pra que eu pudesse é, levar, compartilhar os meus, as minhas
dificuldades, os problemas do dia-a-dia de uma equipe e nele eu tive assim um exemplo de
como é importante um lider ter um acompanhamento de um gestor que é promovido
recentemente, entdo eu tenho ai um imenso respeito pelo meu gerente na época. (...) esse sim é
responsavel pelo meu desenvolvimento como gestor, tudo que eu aprendi até hoje, porque dele
sim eu tive um apoio, muitas experiéncias trocadas, muitas dicas como eu me posicionar (G1).

No caso do gerente 2, 0 gestor imediato serviu como exemplo negativo, mas o
interessante, € que mesmo assim, foi de grande valia para a aprendizagem deste gestor. O
gerente recém-promovido via em seu gestor imediato, como ele ndo deveria agir. O gestor
imediato agia de forma que o subordinado ndo achava correta, e, além disso, 0 gestor dava
conselhos que somente atrapalhavam e que colocavam o0 entrevistado em situacoes
desconfortaveis e complicadas.

Eu tinha um cara na equipe, um cara mais de 40 anos, e teve uma situagéo la que ndo
agradou, ndo tava dentro das regras da empresa, e eu fiquei meio sem saber o que
fazer no momento, e ai eu fui no meu gestor, e 0 meu gestor na época ele me
orientou o seguinte: Vai l4 e repreende ele! Entéo se eu fosse pegar isso, carregar
isso comigo durante minha vida hoje de gestdo, eu tava enrolado. Entdo vai 14 e
repreende ele, eu fui e pra mim o modelo certo era esse, eu tava aprendendo, vai la e
repreende. (...) depois disso tudo, parando pra pensar e vendo o quanto foi
constrangedora a situacdo, o tanto que revoltou ndo s6 ele, como integrantes da
equipe (...) mas foi um momento que marcou porque eu aprendi fazendo totalmente
0 que ndo era pra fazer (G2).

No caso do gerente 3, é interessante notar que quando ele ainda era estagiario, teve um
gestor direto responsavel pelo seu desenvolvimento. Um gestor transparente, que dava
flexibilidade para os subordinados trabalharem, mas também exigia muita responsabilidade.

Quando ele assumiu a geréncia, mudou o seu chefe, mas mesmo assim, apesar do
perfil do novo gestor, e dele ndo concordar com a postura do chefe, o processo de
aprendizagem ndo se encerrou.

(...) uma gestdo totalmente diferente, uma gestdo, ah muito ainda daquele estilo
feudal que falavam antes, era bem isso mesmo um cara mais controlador, ndo era um
cara que desenvolvia. Mas mesmo assim, a gente aprendeu. E isso € legal né, mesmo
porgue como eu tinha perspectiva de ser gerente, a gente aprende com os bons e com
0s ruins, entdo nesse feito pra mim foi bem interessante, porque foi um gerente pra
mim que ndo era como modelo de gestdo que eu gostaria da fazer (G3).

Interessante notar que todos 0s superiores serviram como exemplo para seus
subordinados, mesmo aqueles que passaram por experiéncias negativas, configurando-se
como aprendizagem pela observagédo e interagdo com o superior ou aprendizagem pelo
exemplo.

Como ja foi mencionado, os entrevistados declararam que vivenciaram Varias
dificuldades durante sua trajetoria de aprendizagem, em especial logo apds sua promogéo ao
cargo de gerente. As dificuldades relatadas foram relacionadas as situagbes novas e
inesperadas que vivenciaram e que tiveram grande impacto no inicio da gestdo em sua
aprendizagem de como lidar com estas situagdes, configurando-se assim a aprendizagem a
partir da solugdo de problemas do dia a dia.



Quando se viram em situacdes conflituosas se viram forcados a aprender.

Isso eu tive que aprender na marra (...) e com o passar da mudanca de empresa, eu
fui tendo também outros lideres e com essas pessoas, no dia a dia eu fui vendo bons
exemplos, fui tentando tirar o bom de cada um, e eliminar as coisas erradas que eu
fui vendo, aprendendo com o dia a dia.

E aprenderam também com os erros, por meio de tentativas, errando e corrigindo.
Quando questionado como desenvolveu suas competéncias, 0 gerente 2 foi categdrico em
afirmar que aprendeu errando. E interessante notar que o processo de aprendizagem destes
gestores nunca se encerra. Sempre ha algo para buscar, para aprender e para corrigir. O
aprendizado é um ciclo.

(...) primeiro errando [risos]. Bati cabeca pra caramba (...). Entdo eu aprendi errando
e buscando.

Todo esse processo de aprendizagem dos gestores envolveu também um processo de
reflexdo sobre suas praticas de trabalho, sobre as acfes e comportamentos que possuem.
Quando o individuo diz que aprende observando, com exemplos, errando e tentando, na
pratica, no dia a dia, no ambiente de trabalho, buscando compreender o que estd fazendo,
como esta agindo e procurando maneiras de melhorar, é porque ele esté refletindo sobre todo

€SS€e pProcesso.
(...) como eu sou né? O que que falta? Por que eu sou assim? Entdo tu comeca a
desenvolver as tuas competéncias (G3).

(...) como eu poderia buscar isso (G2)?

Percebe-se nas falas acima uma preocupacdo por parte dos gerentes em
compreenderem esse processo de aprendizagem, ou como podem aprender aquilo que ainda
ndo dominam.

Conforme ja foi comentado anteriormente, para existir confianca é fundamental um
ambiente de trabalho propicio para isso, flexivel e aberto. Sendo assim, todos os entrevistados
salientaram para a importancia do ambiente de trabalho durante a aprendizagem, afirmando
que mesmo trabalhando a maior parte do tempo fora do escritorio ainda assim pode perceber
claramente o ambiente. Neste caso 0 ambiente de trabalho foi considerado pelo gestor como o
clima entre os membros, os aspectos motivacionais e ou favoraveis ao bom relacionamento e
trabalho em equipe.

Os gerentes comentam que situacOes de pouca estabilidade na empresa devem ser
“filtradas” pelo gerente para ndo impactar a equipe e este serd um fator critico na gestdo. Esta
aprendizagem ocorre na préatica, por meio das experiéncias, e pode ser considerada como
autodesenvolvimento, vivenciadas a medida que as diferentes e novas situacBes se
apresentam, como por exemplo, um caso de reestruturacéo de equipe.

(...) mas mesmo nos como gerentes distritais da industria farmacéutica que estamos
praticamente o tempo todo na rua, 0 contato que nds temos com o escritorio ele é
muito grande. Seja através de telefonema, seja através de web meeting , seja através
de teleconferéncia, entdo o gerente ele acaba sentindo o ambiente do escritorio e o
gerente precisa ter uma capacidade muito grande e ndo levar isso pro seu time,
porque € la na ponta que as coisas acontecem, entdo a sua equipe tem que t4 muito
motivada, entdo veja a importancia de um gerente distrital em filtrar, em saber lidar
com estas situagbes pra que ele ndo contamine, ndo influencie negativamente sua
forca de vendas.



Por meio das falas do entrevistado, foram identificados os processos de aprendizagem
das competéncias de um gerente de vendas do setor farmacéutico, sendo a maioria delas,

desenvolvidas durante o exercicio da funcéo.

Das competéncias citadas acima, 0s entrevistado afirmam que, com relacdo as
competéncias técnicas, a maioria delas foi aprendida antes da promog¢do no cargo. Ja as
competéncias comportamentais, consideradas as mais complexas, foram desenvolvidas
guando ja atuavam como gerente, na pratica do dia-a-dia, por meio das experiéncias
vivenciadas, por acreditarem ndo ser possivel, ou ser mais dificil, desenvolver competéncias

comportamentais por meio de treinamentos formais.

Ap0s apresentados os resultados, podemos compreender o processo de aprendizagem
de competéncias gerenciais, sob a 6tica do modelo de competéncias de Cheetham e Chivers

(1996, 1998, 2005),
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Figura 1: aprendizagem de competéncias gerenciais
Fonte: elaborado pelos autores, baseado em Cheetham e Chivers (2005)

O modelo demonstra que as competéncias essenciais a um gerente de vendas do
segmento farmacéutico, para serem desenvolvidas, devem passar por processos de
aprendizagem, os quais por sua vez, dependem de um processo de reflexdo do individuo, no

Conhecimento/
Competéncia cognitiva

-Conhecer o setor de
atuacdo, os clientes,

fornecedores e produtos
-Conhecer as préticas da
organizacgéo

-Conhecer 0s processos

e as rotinas de trabalho




sentido que ele ird refletir sobre “o que” ou “como” esta aprendendo. Esta reflexdo leva ao
desenvolvimento de novas competéncias essenciais, e também ao desenvolvimento de metas e
trans-competéncias. Todo este processo de aprendizagem ocorre principalmente, no proprio
ambiente de trabalho, por meio das experiéncias que os individuos vivenciam ao longo da
vida e da carreira.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo entender o processo de aprendizagem das competéncias
de gerentes de vendas do segmento farmacéutico brasileiro. Para isso, inicialmente foram
identificadas as competéncias necessarias a um gerente de vendas do segmento farmacéutico e
depois analisados os processos de aprendizagem destas competéncias.

Os resultados demonstram estar realmente superado o alerta sobre ndo confundir
competéncias com tracos e caracteristicas de personalidade ja que os gerentes encaram as
competéncias ndo somente como um conjunto de caracteristicas do individuo, mas também, a
sua capacidade de agir em situacdes especificas (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2007).

Além disso, o significado de competéncias apresentado pelos entrevistados parece
estar alinhado a perspectiva de Fleury e Fleury (2004) que acreditam que ser competente esta
relacionado a “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagado
e valor social ao individuo”. Ser competente é combinar os saberes para administrar uma
situacdo profissional complexa e realizar com éxito suas atividades (LE BOTERF, 2007).

Outro ponto de destaque é a valorizacdo das competéncias pessoais/comportamentais
descritas no modelo de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2005). Os resultados desta pesquisa
corroboram com a perspectiva destes autores, quando defendem que a aprendizagem informal
permeia da combinacao de varios métodos de aprendizagem. Ocorre no ambiente de trabalho
(on the job), no qual o individuo passa por um processo de reflexdo, aprendendo por meio da
interacd0 com outras pessoas (clientes/gestores imediato/pessoas que desempenham
atividades similares/ensinando ou treinando outros/por meio de experiéncias prévias). Os
resultados confirmam que muito da aprendizagem requerida para atingir as competéncias
profissionais ocorrem depois que o treinamento formal é completado, destacando a
importancia da aprendizagem informal (CHEETHAM E CHIVERS, 2005).

Os gerentes declaram que a maior dificuldade esta realmente no desenvolvimento das
competéncias pessoas/comportamentais, pois estas ndo sao possiveis de serem aprendidas por
meio de cursos ou treinamentos. Sua aprendizagem ocorre na pratica, no dia a dia, por meio
das experiéncias que vivenciam, errando, tentando solucionar problemas, observando,
interagindo com outras pessoas, compartilhando informacdes.

Corroborando com Elkjaer (2001) quando conclui que a experiéncia é baseada em uma
mudanca que implica reflexdo sobre acbes anteriores com fim de antecipar consequéncias
futuras, o resultado da pesquisa confirma esta perspectiva no processo de aprendizagem dos
gerentes.

Nota-se que a aprendizagem das competéncias gerenciais é realmente efetivada
guando o individuo consegue colocar em préatica aquilo que aprendeu, sabendo agir em
determinadas situacgdes de conflito (LE BOTERF, 2007).

Os resultados deste estudo corroboram com os achados de outros desenvolvidos por
autores que buscaram entender processos de aprendizagem gerencial. Tais estudos apontam
que a aquisicdo de competéncias gerenciais ocorre de diferentes maneiras, € favorecida em
contextos que evolvem a necessidade de assumir responsabilidade, ocorre no proprio
ambiente de trabalho, no exercicio da atividade; é influenciada pelas experiéncias vividas
pelos sujeitos, além da importancia do papel da aprendizagem informal, da reflexdo e dos



relacionamentos interpessoais (CLOSS & ANTONELLO, 2011; LEITE, 2011; D" AMELIO,
2011)

Portanto, este artigo reafirma a importancia do processo da aprendizagem informal,
social e experiencial para o desenvolvimento das competéncias gerenciais. Tanto no meio
académico quanto empresarial, o desenvolvimento gerencial tem sido tema de muito interesse
por ser considerado fundamental para o éxito das organizagdes. O artigo pode ser considerado
como o inicio e também como estimulo a novos estudos sobre o processo de aprendizagem
das competéncias gerenciais dos lideres de vendas do segmento farmacéutico. A formacdo de
uma lista de competéncias especificas para o0s gestores deste segmento pode ser realizada apos
a contribuicdo de novos estudos para o aprofundamento deste tema.

Confirmando a perspectiva tedrica de aprendizagem informal de Marsick e Watkins
(1990), quando afirmam que mesmo quando ndo é planejada, é possivel encontrar a
aprendizagem informal inclusive em processos formais de ensino, 0s gerentes citam alguns
cursos formais promovidos pela empresa e cursos de pos-graduacdo que realizaram, mas
deixam claro em suas falas que muito do desenvolvimento e aprendizagem ocorreu no
compartilhamento de ideias, na troca de experiéncias, ou seja, a aprendizagem informal
ocorreu a partir de experiéncias formalmente estruturadas.

No &mbito organizacional fica evidenciada a necessidade de um modelo que considere
a participacdo do gestor imediato como um facilitador do processo de aprendizagem do
desenvolvimento de competéncias. Pode-se entender também que existe a necessidade da
empresa estabelecer um programa de desenvolvimento e preparacdo para 0 momento de
transicdo, quando o vendedor é promovido a gerente.
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