Motivacao de Equipes de Vendas
Motivation of Sales Team

RESUMO

A motivacao é um assunto que desperta a atencao das
grandes organizacOes e a preocupacao de seus
administradores. Ter uma equipe de vendas motivada,
disposta a enfrentar os novos desafios, tornou-se
questdo de sobrevivéncia na era da economia
globalizada. Este trabalho tem como objetivo analisar o
estado motivacional das equipes de vendas de uma rede
de lojas de varejo. Utilizou-se, como ferramenta de
coleta de dados, um questionario, baseado na teoria
das necessidades de Maslow, para levantar informacoes
que corroboraram com a literatura estudada. O
resultado foi satisfatorio, pois se conseguiu descobrir
pontos fortes e pontos que precisam ser melhorados nas
lojas estudadas.
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ABSTRACT

Motivation is a subject that is calling attention of big
organizations and their managers. Having a motivated
Sales Team willing to face new challenges has become a
survival issue in this globalized economic era. This
paper work has the objective of analyzing the
motivational condition of the Sales Teams of a retail
stores. It was used, as a tool of data gathering, a
questionnaire, based upon Theory of Needs by Maslow,
to raise information that had reinforced the literature
studied. The result was satisfactory, because it was
able to get to know the strong spots and the ones that
must be improved in the studied stores.
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INTRODUCAO

O ambiente de trabalho, por mais simples que
possa parecer, esta diretamente condicionado ao grau
de motivacao de sua equipe. No momento em que os
precos e a tecnologia oferecidos sao praticamente
iguais, o grande diferencial competitivo nas
organizacoes sao as pessoas que nelas trabalham.
Funcionarios motivados e comprometidos, capazes de
improvisar, inovar e investir em si mesmos para o
progresso de suas companhias sao a grande vantagem
competitiva deste século.

Desta forma, estabeleceu-se como problema o
seguinte questionamento: os vendedores das lojas XYZ*
sentem-se motivados no seu trabalho?

A rede de lojas estudada faz parte de um dos
maiores grupos econdmicos do estado do RS, que
envolvem, além do comércio, varios outros segmentos,
como fabrica de moéveis, colchdes e industria quimica.
Sua divisao de comércio possui em torno de 900
colaboradores e a rede de lojas varejistas esta presente
em mais de 50 cidades do Rio Grande do Sul e de Santa
Catarina.

O tema do trabalho justifica-se pelo fato de poder
contribuir com a empresa pesquisada, através da
analise da motivacao das equipes e, também, verificar
o nivel de influéncia desta no resultado das vendas. A
partir de entao, foi estabelecido também o objetivo
geral de analisar o nivel motivacional das equipes de
vendas de trés lojas do grupo.

0 método escolhido para realizacao desta pesquisa
foi o estudo de caso, que, de acordo com Martins e
Thedphilo (2007), trata-se de uma investigacdo que
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pesquisa fendmenos dentro do seu contexto real, em
que o pesquisador nao tem controle sobre eventos e
variaveis, buscando apreender a totalidade da situacao
e criativamente descrever, compreender e interpretar
a complexidade de um caso concreto.

Fazer uma analise comparativa entre motivacéo e
vendas é relevante pelo fato de a profissao de vendedor
se constituir muito de altos e baixos. Para Massie
(1998), poucas profissoes sao tao inerentemente
marcadas pela rejeicao, carregadas de vicissitudes,
sujeitas a extremos da sorte e, em qualquer que seja a
situacao, os vendedores tém sempre que estar
motivados para poder realizar seu trabalho de forma
adequada e satisfatoria.

Os resultados obtidos pela pesquisa demonstram
que a teoria de Maslow nao pode ser considerada como
algo rigido, uma vez que a equipe de vendas das lojas
estudadas, mesmo sem ter suas necessidades
fisiologicas totalmente atendidas, mostrou-se
bastante satisfeita no relacionamento com o grupo
(necessidades de aceitacdo), comprovando a idéia de
Tevah (2005) sobre a importante necessidade que cada
um tem de se sentir fazendo parte de um grupo, ou de
uma equipe.

1 MOTIVACAO HUMANA

De acordo com Chiavenato (2002), é dificil definir
exatamente o conceito de motivacao, uma vez que tem
sido utilizado com diferentes sentidos. De modo geral,
motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a
uma propensao, a um comportamento especifico.

Marins (2007) explica que motivar é ter motivos
para trabalhar, para se dedicar, para se comprometer,
para querer vencer e aprender. Para o trabalho, a
insatisfacdo e a desmotivacao sao desastrosos tanto
para as organizacdes quanto para o trabalhador. As
organizacoes se constroem ou se destroem pelo
desempenho das pessoas que nelas trabalham. O ser
humano, no contexto organizacional, é o diferenciador
que impulsiona e, as vezes, até desestabiliza o
desenvolvimento da organizacao.

Para compreender a motivacao humana no
trabalho e a forma pela qual as teorias motivacionais a
abordam, é fundamental o conhecimento do conceito
da natureza humana, da definicao de trabalho e da
funcao, quer seja no nivel do individuo, quer seja da
sociedade mais ampla adotada por cada uma delas. A
compreensao das teorias motivacionais exige a analise
de seus pressupostos valorativos e de suas propostas
fundamentais. E importante ressaltar que as teorias
estudadas sao balizadas por esses fatores e que a sua
contribuicdo deve ser avaliada considerando-se tais
limitacoes (AGUIAR, 1992).

A preocupacao com as pessoas na administracao
moderna esta bem evidenciada em Chiavenato (2002).
As organizacoes sao constituidas de pessoas e
dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir
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suas missdes. E, para as pessoas, as organizacoes
constituem um meio pelo qual elas podem alcancar
varios objetivos pessoais, com um minimo custo de
tempo, de esforco e de conflito. O autor deixa clara a
importancia da harmonia entre organizacdo e pessoas
para um bom desempenho de uma empresa.

Ajudar as pessoas a superar dificuldades criadas
por elas mesmas é uma situacao tipica “ganha-ganha”
com a qual se deparam os gerentes. Quando um
membro da equipe realiza seu potencial, tanto o
individuo quanto a organizacdo colhem os frutos
(HARVARD BUSINESS REVIEW, 2005).

Conforme Machado (2001), a solucao, um tanto
complexa, para a grande parte dos autores é criar uma
motivacao duradoura e auto-sustentavel em sua vida e,
dessa forma, nao se deixar abater quando as
dificuldades surgirem. Hoje ja ha uma grande
preocupacao em criar um clima empresarial em que as
pessoas tenham ambiente de respeito, valorizacao e
motivacao. O que anteriormente era um instrumento da
area de recursos humanos passa a integrar cada vez
mais a estratégia superior das empresas.

Bergamini (1997) afirma que as pessoas trazem,
dentro de si mesmas, seus potenciais motivacionais,
que sao as suas necessidades, as suas pulsoes e 0s seus
desejos. A forma pela qual esse conjunto é atendido
determina maiores ou menores niveis de satisfacao
motivacional. E por isso que medidas administrativas de
carater genérico e impessoal podem ser consideradas
como altamente desmotivantes. Da mesma forma, as
organizacoes devem considerar que sao impotentes
para motivar quem quer que seja, pois as pessoas ja
estao motivadas ao serem portadoras de necessidades
proprias. Elas s6 podem oferecer a oportunidade para
que as forcas motivacionais entrem em acao. Parece ser
um paradoxo o fato de ndo se conseguir motivar quem
quer que seja ao mesmo tempo em que se é capaz de
desmotivar os outros pelo nao-atendimento da sua
diferencaindividual.

O mesmo autor afirma que as caréncias
representam estados interiores, por isso, nao se podem
criar necessidades motivacionais dentro de alguém. Sao
as necessidades e nao aquilo que satisfaz essas
necessidades a fonte da sinergia motivacional. Segundo
ele, em situacdo de trabalho, por exemplo, so
valorizara novos desafios quem estiver aborrecido com
arotina de atividades repetitivas e desinteressantes; sd
valorizara o relacionamento harmonico com os colegas
aqueles que se sintam realmente mal por estarem
privados de uma convivéncia agradavel, e assim por
diante.

1.1 Motivacao e Vendas

De acordo com Souza (2008), estar motivado é um
fator determinante no ramo de vendas. Um vendedor
desmotivado nao vende e nem se vende. Ele nao passa a
seguranca que o cliente precisa receber, além de
demonstrar a todos a sua insatisfacao. Um vendedor
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sem motivacao dificilmente alcanca as metas, tanto
das empresas quanto as proprias.

Spitzer (1997) sugere considerar os melhores
vendedores de uma organizacao. Embora todos tenham
uma habilidade inata semelhante e recebam o mesmo
treinamento basico, de alguma forma, os melhores
geram resultados muito superiores. Esses melhores
vendedores fazem o que precisa ser feito, quando
precisa ser feito; engajam-se no planejamento
adequado sem que seja preciso pedir que o facam;
saem as ruas e telefonam para os clientes; e nao adiam.
Em suma, sao mais motivados. Nao se sentam no
escritorio e esperam ou lamentam; nao gastam energia
reclamando de clientes reticentes; tomam atitudes
persistentes positivas.

O mercado de vendas fala muito em motivacao, as
empresas possuem equipes inteiras tentando
diariamente fechar novas vendas e atingir as tao
sonhadas metas, e passam muito mais tempo do que
deveriam se perguntando: “"Minha equipe esta
motivada?’. De acordo com Tomanini (2008), ao
chegarem a conclusao de que “falta motivacao”, muitas
empresas, considerando ser a solucao do problema, vao
atras dos célebres palestrantes motivacionais. A
tendéncia dessas palestras € que as pessoas se sintam
emocionadas €, no momento que a emocao passar, tudo
volte a ser como era antes.

Para Marins (2007), existem, no minimo, dois tipos
de motivacao: a emocional e a cognitiva. A emocional,
como o proprio nome diz, usa a emocao das pessoas por
meio de depoimentos e da descricao de casos e
situacoes. Ja a motivacao cognitiva discute as razoes,
os motivos de ordem logica e racional para se ter este
ou aquele comportamento.

Atualmente, sdo muitos autores que se referem a
importancia das fontes internas de energia
motivacional, deixando sempre implicita a crenca de
que nada se pode fazer para conseguir motivacao de
uma pessoa a nao ser que ela mesma esteja envolvida,
de forma espontanea nesse processo. De acordo com
Bergamini (1990), uma pessoa nao pode jamais motivar
outra, o que ela pode fazer é estimula-la.

E necessario conhecer a equipe de vendas, saber
quais sao suas limitacoes, prestar atencao exatamente
onde estdao os problemas, entender suas principais
dificuldades, afinal, é conhecendo as dificuldades que
se busca a solucdo para os problemas que provém delas.
As equipes de vendas precisam estar entrosadas, nao
adianta darem as maos uma ou duas vezes ao ano e
gritarem juntas o quanto se amam. E entrosamento no
dia a dia, nas falhas e nas vitorias. Ao invés de pensar
em motivacdo, € melhor pensar em incentivo e
estimulos. Realizar taticas que mantenham a equipe
sempre em busca do estimulo necessario.

Chiavenato (2002) se utiliza de trés premissas para
explicar o comportamento humano. Na primeira, o
comportamento é causado por estimulos internos ou
externos. Na segunda, o comportamento nao € casual
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nem aleatdrio, mas sempre orientado e dirigido para
algum objetivo. Na terceira e ultima, em todo o
comportamento existe sempre um impulso, um desejo,
uma necessidade, uma tendéncia, expressoes que
servem para designar os motivos do comportamento.

Dentro desse contexto, pode-se concluir que,
antes de se pensar em motivacdo, é importante
conhecer um pouco da historia de cada pessoa da sua
equipe de vendas e procurar perceber como ela reage
perante certas situacoes (vitorias, derrotas, alegrias e
frustracoes).

1.2 Teorias da Motivacado

Segundo Bergamini (1990), para que se possa
compreender mais adequadamente o verdadeiro
sentido que tém as atuais teorias sobre motivacao, é
necessario investigar-se, primeiro e com certo
cuidado,, como o pensamento foi se transformando
através dos tempos a esse respeito.

Chiavenato (2002) afirma que a primeira
concepcao surgiu no inicio do século XX e foi oferecida
pela teoria da administracao cientifica de Taylor,
Gilbreth, Gantt e outros. Essa teoria procurou passar a
visao do homem motivado exclusivamente por
recompensas salariais, econémicas ou fisicas.

A segunda concepcao, de acordo com o mesmo
autor, surgiu na década de 1930 com a teoria das
relacoes humanas de Mayo, Lewin, Roethkusberger,
Dickson e outros psicologos sociais. Foi a abordagem do
homem motivado exclusivamente por recompensas
sociais. Essa teoria tentou provar que as pessoas
trabalham e se esforcam para poder conviver com seus
semelhantes em grupos sociais ou em organizacoes.

Aterceira surgiu com o aparecimento da teoria da
burocracia na teoria das organizacdes e seu posterior
desdobramento na teoria estruturalista no inicio da
década de 1950. Essa abordagem procurou conciliar e
integrar os dois conceitos anteriores.

A quarta concepcao veio com a teoria
comportamental no final da década de 1950. De acordo
com varios estudiosos do assunto, essa teoria marca a
mais profunda influéncia das ciéncias do
comportamento na administracao. Para muitos,
representa a aplicacao da psicologia organizacional a
administracao. Essa teoria se assenta em novas
proposicdes acerca da motivacdao humana,
notadamente as contribuicoes de McGregor, Maslow e
Herzberg. O administrador precisa conhecer os
mecanismos motivacionais para poder dirigir
adequadamente as pessoas. Segundo essa idéia, as
pessoas recebem e processam informacoes do
ambiente que as envolve e tomam incessantemente
decisdes a respeito de todos os seus atos cotidianos.

Ateoria da contingéncia, apontada por Chiavenato
(2002) como a quinta concepcao, enfatiza a abordagem
do homem complexo. Essa teoria aborda cada pessoa
como um mundo a parte, uma realidade distinta das
demais. As pessoas sao mais bem compreendidas

Gestaoe .,

Desenvolvimento 8

ReVISTADO ICsA



quando situadas em seu contexto e nas situacées com
que interagem continuamente.

freqientemente influenciado, ele apresentou uma
coerente, unificada e compreensiva maneira de
observar o comportamento humano no local de
trabalho.

Maslow teve muitos criticos, mas deve-se
considerar que, sem sua contribuicao, dificilmente se
teria chegado proximo a um melhor entendimento
sobre a complexidade da motivacao humana. AFigura 1
demonstra o arranjo hierarquico proposto por Maslow,
segundo ele, as necessidades humanas estao
organizadas em uma piramide de importancia e de
significativa influéncia no comportamento humano. Na
base da piramide, situam-se as necessidades mais
baixas e recorrentes, as chamadas necessidades
primarias, enquanto no topo estao as mais sofisticadas
e intelectualizadas, as necessidades secundarias.

1.2.1 A Teoria das Necessidades de Maslow

A teoria da motivacdo humana proposta por
Maslow, de acordo com Aguiar (1992), é uma teoria que
considera o ser humano na sua totalidade, dando
énfase a integracao dinamica dos aspectos bioldgicos,
psicoldgicos e sociais.

Para Chiavenato (2002), as chamadas teorias das
necessidades partem do principio de que os motivos do
comportamento humano residem no préprio individuo:
algumas sao conscientes outras nao.

Muitas perguntas sao feitas a respeito do trabalho

de Maslow querendo saber o que o torna ele tao
relevante. De acordo com Bueno (2002), num campo

Necessidades
de
Auto-realizacéo

Auto-
Estima

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

Figura 1: O modelo de Maslow
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Na piramide de Maslow, percebem-se cinco niveis (crescimento, desenvolvimento

86

de necessidades: na base, as fisiologicas (fome, sede
sono, etc.) sao as necessidades relacionadas com a
sobrevivéncia e a existéncia do individuo. No segundo
plano, estao as necessidades de seguranca (protecao e
abrigo), que levam a pessoa a buscar proteger-se de
qualquer perigo, real ou imaginario.

No centro da piramide, estdao as necessidades
sociais (amizade, amor, pertencer ao grupo), que sao as
necessidades relacionadas com a vida associativa do
individuo junto a outras pessoas.

Em seguida, tém-se as necessidades de auto-
estima (status, prestigio, auto-respeito, autocon-
fianca, reconhecimento), que sao as relacionadas com
a maneira pela qual a pessoa se Vé e se avalia. E, por
fim, no topo da piramide, estdao as necessidades de
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auto-realizacao
pessoal, sucesso profissional), que sao as que levam
cada pessoa a tentar realizar seu proprio potencial e se
desenvolver continuamente como criatura humana ao
longo de toda a vida.

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
pressupde os seguintes aspectos: somente quando um
nivel inferior de necessidade esta satisfeito € que um
nivel mais superior surge no comportamento; uma
necessidade satisfeita ndao é motivadora de
comportamento; apenas as necessidades nao-
satisfeitas influenciam o comportamento, dirigindo-o
para objetivos individuais; no momento em que a
pessoa comeca a controlar suas necessidades
fisiolégicas e de seguranca, surgem lenta e
gradativamente as necessidades mais elevadas.
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1.3 Motivacao e Lideranga

De acordo com Aguiar (1992), ndo cabe a ninguém
motivar aqueles que trabalham nas organizacoes,
portanto, nao € essa a tarefa do chefe imediato, ele ndo
tem condicOes para isso. No entanto, tem-se verificado
que o despreparo dos supervisores a respeito do assunto
tem criado situacdes que comprometem seriamente a
manutencao da satisfacao motivacional daqueles que
ja chegam motivados para o seu primeiro dia de
trabalho.

Segundo Penna (2008), alguns especialistas
afirmam que, quando um funcionario fala mal da
empresa, a chance de estar se referindo ao chefe direto
é de 80%. De acordo com eles, é na convivéncia diaria
que os conflitos se manifestam. Por outro lado, quando
faz um elogio, é sinal de que essa relacao vai bem.

Se, ha algum tempo, a figura do chefe era reduzida
a caracterizacdo de alguém a quem cabia reger
disciplinarmente um grupo de trabalhadores, hoje esse
perfil assume novas caracteristicas devido aos
crescentes graus de sofisticacao tecnolodgica pelos quais
vém passando as organizacdes contemporaneas. Os
lideres vém sendo bastante criticados pelo fato de
tornarem o local de trabalho tenso, confundindo
seriedade e tensdo. E possivel, de acordo com Tevah
(2005), ter um ambiente altamente profissional e alegre.

Outro problema abordado por Tevah (2005), nas
liderancas, € a falta de habilidade em criar um espirito
de equipe nas pessoas. Para ele, é extremamente
natural e faz parte da evolucao do ser humano o
sentimento de pertencerem a uma equipe, a um time.
Percebe-se que, em muitas equipes, cada pessoa se
sente um ser isolado e que o trabalho do outro em nada
influencia o conceito do setor. Aempresa, por vezes, é
um ser distante de cada um. Mas o préprio setor é algo
bem proximo.

1.4 Praticas Atuais de Estimulos Motivadores

Uma breve pesquisa pelos sites de algumas
empresas do mesmo ramo (comércio varejista) permite
identificar algumas praticas interessantes na area de
recursos humanos, diretamente ligadas a motivacao de
equipes de vendas. A seguir sao relatados alguns casos
de empresas conhecidas pelo seu sucesso de mercado.

Um pouco da histdria da Magazine Luiza (2008), se
justifica neste trabalho por ser uma empresa do mesmo
segmento e conhecida pela paixao que as pessoas tém
pelo trabalho, pela alegria de fazer o que fazem e pelos
valores que cultuam. Por isso, de acordo com
informacdes da empresa, disponibilizadas no seu site,
para conhecer o Magazine Luiza, basta conhecer as
pessoas que trabalham na rede, como pensam, agem,
se comportam e em que acreditam. Conforme a
empresa, os valores como transparéncia, honestidade,
respeito e cortesia permeiam todas as decisdes da
empresa.

Aempresa possui um programa de participacao nos
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resultados, que é mantido por uma politica salarial
ligada aos resultados de cada uma das unidades de
trabalho. Ela possui uma politica de salario variavel,
conforme os resultados de vendas, margem, cobranca e
lucro liquido alcancado a cada més. Além disso, a
politica de salario por resultados contempla também
resultados individuais, pagando mais para o
colaborador que apresenta bons indices de
desempenho e produtividade, bem como premia o
trabalho grupal através de prémios conquistados
quando o "time" todo conquista o desafio tracado.

Também existe o Programa “pula meio”, de
reconhecimento monetario para todos os vendedores
que superam sua meta de vendas. A cada 10% a mais da
cota de vendas realizada, eles tém aumento de 10% no
valor de suas comissoes.

A empresa trabalha também com o Prémio de
Participacao no Superavit do Lucro de Gestao, criado no
inicio de 2002, que objetiva reconhecer os melhores
empreendedores da empresa neste periodo. Cada
unidade tem suas metas de resultados no ano (aquelas
que s6 dependem da acao da loja). O prémio prevé a
devolucdo de 10% do superadvit de lucro (meta
estabelecida a partir de 105% do resultado) para ser
distribuido entre a equipe, de acordo com critérios
tracados por ela mesma, junto ao Gerente e ao
Conselho de Funcionarios da Loja.

Também pode-se citar a Mdveis Gazin (2008), com
2.606 funcionarios, que traz em seu site inUmeros
exemplos positivos de como melhorar e estimular a
motivacao das equipes de vendas. A cultura de
reconhecimento trabalhada e empreendida na Gazin
esta respaldada no fato de que a forma mais adequada
de demonstrar reconhecimento ou agradecimento é
fazé-lo diretamente ao funcionario e, depois, em
momentos oportunos, eventos da empresa, falando
sobre os destaques de desempenho no setor.

A Gazin demonstra também seu reconhecimento
pelo esforco de cada um por meio de almocos coletivos
pagos pela empresa, almoco com o presidente, em que
pessoas sao convidadas para almocar em sua casa.
Viagens culturais nacionais e internacionais. Prémios
(carro, motos, bicicletas, TV, relogios e etc...) por
desempenhos destacados nas mais diferentes areas;
jantares semanais em que os diretores cozinham para
funcionarios e, em muitas oportunidades, clientes.
Passeios em finais de semana junto com o presidente e a
diretoria; viagem para localidades diversas, como
conseqiiéncia de conclusao de metas.

Quanto ao reconhecimento monetario, a Gazin
paga: participacao nos lucros; bonus por mérito pagos a
funcionarios com desempenho e dedicacdo destacada;
bonus monetario para as pessoas que completarem 10,
15, 20 e 30 anos de trabalho. Os beneficios sao
oferecidos a todos, indiscriminadamente, segundo os
critérios da empresa. Além disso, a empresa oferece
uma biblioteca com livros e videos em diferentes areas
e temas, que sao disponibilizados aos colaboradores,
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com o objetivo de promover o desenvolvimento pessoal
e profissional de cada um.

De acordo com Nelson (2007), para motivar os
colaboradores pode-se estabelecer premiacoes para o
“funcionario do més” com base em alta produtividade,
qualidade ou vendas; maior aperfeicoamento; menor
taxa de auséncia, ou qualquer outro aspecto que a
empresa julgue importante, pode-se colocar uma foto
do colaborador num lugar de destaque e homenagea-lo
durante todo o més com almogos ou eventos.

Ainda segundo o mesmo autor, deve-se premiar o
bom atendimento, por exemplo, dar um broche de
prata, ou algum outro prémio, ao funcionario que
receber mais elogios de clientes; ou criar um “quadro
do elogio”, onde possam ser colocadas copias de e-
mails e bilhetes de agradecimentos de clientes. O
gerente da loja também pode programar um sorteio
mensal do qual participam os vendedores que
receberam algum tipo de elogio de clientes ou que
tenham tido alguma atitude pro-ativa no periodo.

Nao faltam exemplos a serem citados. E
importante que cada empresa estude a melhor
alternativa para o seu negocio e para a sua equipe.

2 METODOLOGIA
2.1Tipo de Pesquisa

Com base nos objetivos, esta pesquisa pode ser
classificada como descritiva, pois, de acordo com Gil
(2007, p.42):

As pesquisas descritivas tém como
objetivo primordial a descricao das
caracteristicas de determinada popula-
cao ou fenomeno, [...], uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na
utilizacdo de técnicas padronizadas de
coleta de dados, tais como questionarios
e observacao sistematica.

Desta forma, buscou-se levantar informacoes
sobre a motivacdo dos vendedores da empresa
estudada aplicando um questionario definido a seguir.

Ja com base nos procedimentos utilizados, foi
realizado um estudo de caso, que, seguindo Yin (2005), é
uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real. Este
estudo de caso foca a analise da motivacao das equipes
de vendas da loja XYZ, visto que esta tem fundamental
importancia nos resultados financeiros da empresa.

Para o desenvolvimento do tema, fez-se
necessario um embasamento teorico através de
pesquisas bibliograficas em diversos livros, revistas e
artigos cientificos. A pesquisa bibliografica, usada
neste estudo, busca o entendimento do assunto em
torno de teorias existentes em livros, revistas e artigos
escritos sobre o tema a ser analisado.
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2.2 Técnicas de Coleta de Dados

Os dados foram coletados pessoalmente, através
de um questionario (Apéndice A), aplicado durante o
més de maio de 2008, aos 23 vendedores de trés filiais
da empresa XYZ, Esta amostra representa 100% dos
vendedores das filiais pesquisadas.

A escolha das filiais (situadas em diferentes
regides do estado do RS) foi realizada e sugerida pela
direcao da empresa e se justifica pelo fato de as
mesmas apresentarem trés resultados financeiros
diferentes. Segundo a Direcao, as lojas sao separadas
pela margem de lucro e o faturamento que
proporcionam para a empresa, e, por solicitacao da
mesma, nao serao identificadas neste artigo.

O questionario, do tipo fechado, utilizado neste
trabalho, tem na sua construcao questdes de resposta
fechada, permitindo obter respostas que possibilitam a
comparacao com outros instrumentos de recolha de
dados. Este tipo de questionario facilita o tratamento e
analise da informacao, exigindo menos tempo. Por
outro lado, a aplicacao deste tipo de questionario pode
nao ser vantajosa, pois facilita a resposta para um
sujeito que nao saberia ou que poderia ter dificuldade
acrescida em responder a uma determinada questao.
Os questionarios fechados sdo bastante objetivos e
requerem um menor esforco por parte dos sujeitos aos
quais é aplicado.

O questionario nao necessitou de pré-teste de
aplicacao, pois ja foi utilizado por outros
pesquisadores, como Gradisching (2004), como
instrumento de levantamento de dados.

Além da utilizacao do questionario, o pesquisador
também valeu-se de observacao in loco e conversas
informais com os entrevistados durante a realizacao da
pesquisa, o que trouxe maior riqueza de detalhes e
esclareceu algumas das opinides dos vendedores.

2.3 Técnica de Analise dos Dados

A técnica de analise dos dados utilizada foi a
analise quantitativa sendo que, apds coletados os
dados, foram compilados formando tabelas e graficos
para facilitar o entendimento. Além disso, os resultados
foram comparados a teoria pesquisada para embasar as
sugestoes de melhoria feitas a empresa.

Também estabeleceu-se uma relacdao entre os
resultados obtidos através do questionario aplicado
com a teoria pesquisada para um melhor entendimento
dos resultados e embasamento das sugestoes de
melhoria feitas a empresa.

3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Em 1982, surgiram as primeiras filiais das lojas
XYZ. O comércio, consolidado, concentrou seu foco em
novos mercados e o nimero de lojas continua crescendo
ano apos ano. Atualmente, é uma organizacao presente
em dezenas de cidades, atendendo a clientes em quase
todas as regides do Rio Grande do Sul e em algumas
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cidades de Santa Catarina. Sao atendidos mais de
260.000 clientes por més, de todas as classes sociais.

A divisdo de comércio da empresa possui 900
colaboradores, distribuidos entre as areas
administrativa, logistica e vendas, comercializando
aproximadamente 30.000 itens das linhas de moveis,
eletrodomésticos, ferramentas, materiais de
construcao e bazar.

A empresa possui, atualmente, suas politicas de
recursos humanos divididas em duas areas: a primeira,
responsavel pela parte das industrias, realiza
atividades voltadas aos colaboradores das suas plantas
industriais, buscando o desenvolvimento humano. A
empresa da premiacao por idéias apresentadas, realiza
eventos internos para fortalecimento das suas marcas,
treinamentos em areas especificas, entre outras coisas.
E a segunda, voltada as equipes do varejo da empresa,
passa por modificacoes internas, mas tem como foco
principal a capacitacao dos colaboradores das lojas e
atualizacao referente aos produtos comercializados.
Até o momento, nao sado desenvolvidos programas
especificos voltados a motivacao das equipes de
vendas, mas a direcdo da empresa tem idéia de

trabalhar melhor esta parte tao logo se definam as
modificacdes estruturais necessarias. Além dessas
acoes, a empresa conta com o apoio da Associacao dos
Funcionarios, que também realiza atividades culturais,
gincanas de integracao, eventos beneficentes, festas
de reconhecimento por tempo de servico, sempre
incentivando a participacao de todos.

A seguir, sao apresentados os resultados obtidos
analisando-se as respostas dos colaboradores
entrevistados, lembrando que 100% dos vendedores das
lojas foram entrevistados.

Com relacdao as necessidades fisiologicas, os
resultados se mostraram praticamente iguais nas trés
filiais. A remuneracao, os prémios e as bonificacoes,
juntamente com as dividas de longo prazo, se
mostraram negativas em todos os questionarios.

0 grafico 1 apresenta uma média das respostas
obtidas nas perguntas 1 a 7 e se refere as necessidades
fisioldgicas. Observa-se que 4,35% optaram por deixar
em branco algumas respostas, uns pelo pouco tempo de
empresa e outros por nao terem dividas, resposta da
questao?.

100

80

60
40

36,65 33,54

M8 g1 435

0

otimo regular
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Grafico 1: Resultados referentes as necessidades fisiolégicas
Fonte: pesquisa realizada

Essas necessidades sao consideradas primarias
(fome, sede, sono, etc.), portanto, relacionadas com a
subsisténcia e a existéncia do individuo. De acordo com
Chiavenato (2002), quando alguma dessas necessidades
ndao esta satisfeita, ela domina a direcao do
comportamento humano.

As respostas consideradas negativas ou
desmotivacionais somaram 49,07% e as positivas,
44,73%. Os dois indices que mais contribuiram para esse
resultado negativo foram as respostas negativas em
relacdo a remuneracao recebida, em que as respostas
“regular” e “ruim” somaram juntas 73,91%. As dividas
de longo prazo, com 65,22%, também influenciaram
bastante no resultado.

0 salario, isolado, nao pode ser considerado um
fator motivacional, mas pode ser considerado
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altamente desmotivador. Aquestao referente ao salario
é um problema enfrentado por grande parte das
empresas em conseqiiéncia da alta concorréncia e da
economia globalizada que, cada vez mais, obriga as
empresas a reduzirem sua margem de lucro, refletindo
diretamente na remuneracao dos colaboradores.

O problema ja é conhecido pela empresa, que esta
estudando uma nova forma de remuneracao, nao mais
somente com base no volume de vendas, mas também
pela margem de lucro proporcionada por elas e pelo
resultado obtido pela loja e pela empresa de um modo
geral.

O grafico 2 refere-se as respostas obtidas das
perguntas 8 a 13 do questionario aplicado. As questoes
se referem as necessidades de seguranca, que
constituem o segundo nivel das necessidades humanas.
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Grafico 2: Resultados referentes as necessidades de seguranca
Fonte: pesquisa realizada

Este tipo de necessidade leva a pessoa a se proteger
de qualquer perigo real e imaginario, fisico ou abstrato.
Surge no comportamento humano quando as
necessidades fisioldgicas estao relativamente satisfeitas.

As respostas positivas ficaram em 65,22% e as
negativas somaram 34,08%. Duas perguntas que
obtiveram uma porcentagem elevada de respostas
influenciaram bastante nesse resultado. A primeira
refere-se ao prestigio da empresa, considerado positivo

por 86,96%. ASegunda diz respeito a organizacdo e
a limpeza da loja (questao 11), sendo que uma das
trés lojas atingiu 80% de negatividade.

0 grafico 3 apresenta os resultados referentes
as necessidades de aceitacao, também chamadas
de necessidades sociais. Estas se referem a
necessidade de associacao, de participacao, de
aceitacao por parte dos companheiros, de troca de
amizade, de afeto e amor.
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0 [
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Grafico 3: Resultados referentes as necessidades de aceitacdo
Fonte: pesquisa realizada

O resultado que obteve os maiores indices vem
comprovar a teoria abordada por Tevah (2005), que
afirma ser extremamente natural e faz parte da
evolucao do ser humano o sentimento de pertencer a
uma equipe, a um time. Aempresa, por vezes, define o
autor, € um ser distante de cada um, porém o setor de
atuacdo do colaborador é algo bem proximo. E
importante que os lideres (gerentes) conhecam suas
equipes, que consigam descobrir quem sao os
verdadeiros formadores de opiniao e trazer essas
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pessoas para seu lado. As mudancas feitas pela
empresa, muitas vezes necessarias, geram muito
desconforto e trazem muitos problemas quando nao sao
compreendidas ou aceitas pelo grupo.

0 proximo grafico (4) refere-se as necessidades de
auto-estima, que envolvem a auto-apreciacao, a
autoconfianca, a necessidade de aprovacao social e de
respeito, de status, prestigio e consideracao, além do
desejo de forca e de adequacao, de confianca perante o
mundo, independéncia e autonomia.
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Grafico 4: Resultados referentes as necessidades de auto-estima
Fonte: pesquisa realizada

0 resultado, apesar de positivo, mostrou indices
expressivos de negatividade. Alguns, cerca de 10%, nao
responderam as perguntas pelo pouco tempo de
empresa, o que reflete uma consideravel rotatividade
de pessoal.

Para esse grafico, as pessoas responderam as
questoes 19 a 24. Duas perguntas geraram indices altos
de rejeicao. Metade dos entrevistados considera que
suas idéias e sugestoes (questao 23) nao sdo aceitas e

mais que a metade (47,83% contra 43,48%) considera
que a empresa nao oferece condicoes para atingir seus
objetivos.

0 grafico 5, a seguir, refere-se as necessidades de
auto-realizacao, que sao consideradas as mais elevadas
de cada pessoa para realizar o seu proprio potencial e
de autodesenvolver-se continuamente. As equipes de
vendas responderam as questées do numero 25 até o
numero 37.
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Grafico 5: Resultados referentes as necessidades de auto-realizacao
Fonte: pesquisa realizada

As necessidades de auto-realizacao sao as de dar
vida as potencialidades pessoais, de desenvolver-se ou
aperfeicoar-se continuamente, de ser criativo, de
realizar um projeto pessoal de vida, de realizar aquilo
que de melhor ha em cada um. As respostas
consideradas positivas superaram as negativas em
3,99%. Esse resultado, apesar de positivo, mostrou que
as necessidades de auto-realizacao encontram-se
comprometidas, pela pouca diferenca entre os indices,
principalmente pelo fato de ter havido 10,51% de
respostas nulas, que foram justificadas pelo pouco
tempo de servico dos respondentes na empresa. As
insatisfacdes encontradas estao relacionadas com
varios aspectos levantados pelos participantes da
pesquisa, que podem ser observados no resultado geral
da pesquisa.

CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES

No resultado geral, as necessidades de aceitacao
tiveram os maiores indices positivos (bom e 6timo), esse
resultado favoravel em relacao a unido da equipe mostra
que as mudancas a serem implantadas pela empresa e
aceitas pelo grupo tém grande chance de éxito.

As necessidades de seguranca, que envolvem
questdes importantes como administracao e prestigio
da empresa, ficaram em segundo lugar. Os outros trés
resultados em escala decrescente de indices positivos
mostraram-se bastante comprometidos, com pouca
diferencaentre eles.

Em terceiro lugar ficaram as necessidades de auto-
estima, com 54,35%, seguidas pelas necessidades
fisiologicas, com 44,73%, e, por Ultimo, no nivel mais
alto da piramide, estdao os piores resultados, com
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apenas 42,75% dos entrevistados se sentindo satisfeitos
em relacao as necessidades de auto-realizacao.

O resultado das necessidades de auto-realizacao
juntamente com os das necessidades fisiologicas
apresentaram os piores resultados. Dessa forma, pode
se considerar que um esteja interferindo no outro,
vindo, dessa forma, a comprovar parcialmente a teoria
de Maslow. Melhorando o aspecto relacionado as
necessidades fisioldgicas, acredita-se que automatica-
mente havera uma melhora nas necessidades de auto-
realizacao.

Para conseguir um melhor atendimento e
comprometimento das pessoas em relacdo as politicas
da empresa para um bom atendimento ao cliente, que
envolve também crediario e estoque, sugere-se uma
forma de remuneracao que inclua uma participacao nos
resultados financeiros das lojas. Uma sugestao seria
pensar uma forma de remuneracao baseada em
resultados obtidos (margem de lucro) por cada loja, a
exemplo do sistema utilizado pela Magazine Luiza.

Com relacao a prémios e bonificacdes, poderiam
ser feitas parcerias com os fornecedores. Sabe-se que
prémios individuais sdo importantes, mas prémios para
toda a equipe sdo 6timos estimuladores para a uniao do
grupo. A equipe costuma se unir nessas horas e passar
experiéncias positivas, uns para os outros, para, juntos,
conseguirem atingir os objetivos propostos. Para essas
premiacoes, indicam-se viagens, almocos, reunioes e
tudo que possa favorecer a harmonia do grupo.

De acordo com Karling (2004), nao existe uma
formula Unica e milagrosa, mas sim uma combinacao de
fatores em funcao da necessidade individual e da equipe
e do bom senso gerencial, que podem influenciar no
estado motivacional da equipe de vendas.

Para melhorar a situacao financeira e as dividas de
longo prazo dos colaboradores, que tiveram um alto
indice apontado na pesquisa, sugere-se que seja
estudada uma forma de empréstimo, com juros
reduzidos e prazos longos, de acordo com o tempo de
empresa de cada funcionario. Como condicao para a
empresa liberar ou autorizar o empréstimo, ela poderia
promover palestras, de participacao obrigatéria, sobre
como administrar melhor as financas pessoais. Outra
alternativa seria buscar uma parceria com alguma
financeira ou algum banco que possam oferecer juros
mais atraentes e prazos mais estendidos.

Através de conversas informais com os
entrevistados, pode-se se perceber que a equipe de
vendas em uma das filiais foi considerada muito
grande, o que contribui para o baixo desempenho
individual dos vendedores. A necessidade de
manutencdo deste nimero de colaboradores nas
vendas pode ser avaliada.

Com relagao a ndo-aceitacao de idéias, resultado
que se mostrou negativo na pesquisa (questao 23),
percebeu-se, através das conversas mantidas com a
equipe, que algumas decisoes sao tomadas pelos
gerentes sem que oucam as opinides dos vendedores.
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Uma ferramenta Gtil para a empresa seria a
adocao de um sistema de coleta de idéias e sugestoes de
melhorias. Essas idéias poderiam ser discutidas com os
funcionarios da loja em reunides mensais. Dessa forma,
a empresa ouve e envolve os seus funcionarios nos
processos, melhorando a auto-estima destes. A idéia,
apos aceita pelo grupo, passaria pela direcao para uma
segunda avaliacao e, se aprovada, implantada em toda
arede de lojas, podendo o autor ser premiado.

Para os indices negativos da questao 26, sugere-se
que todo més seja escolhido o vendedor destaque de
cada loja e que ele receba por e-mail um
agradecimento da direcao da empresa e, também, ser
elogiado publicamente pelo gerente na reuniao mensal.

Um programa de incentivo relacionado a cursos
técnicos e superiores, desde que o curso possa agregar
conhecimento para a empresa, € considerado
fundamental. Dessa forma, o colaborador sente que a
empresa se preocupa com o seu sucesso profissional
(problema relacionado as necessidades de auto-
realizacao) e, da mesma forma, pode contribuir com
seus estudos para melhorar os resultados da empresa.

Também percebeu-se nas lojas, através de
conversas informais mantidas com os entrevistados,
que as lojas vém sofrendo os efeitos, cada vez mais
fortes, da concorréncia. Uma sugestao, que precisa ser
avaliada, para o problema relacionado a falta de
condicdes para atingir as metas seria a estratégia de
focar mais alguns produtos, com preco diferenciado,
para determinada regiao.

Cabe ressaltar que as sugestoes dadas sao
baseadas nos problemas levantados através de
questionario aplicado, das conversas mantidas com as
equipes e nas teorias estudadas. O tema sobre
motivacdo é bastante complexo, amplo, e é muito
dificil chegar a uma conclusao final sobre o assunto.
Como desafios para trabalhos futuros, sugerem-se
outros estudos para se descobrir o nivel motivacional
dos gerentes e, também, das pessoas do crediario e do
estoque, que sdao quem da suporte direto aos
vendedores.

Toda a empresa tem defeitos e virtudes, assim
como as pessoas. Cabe, a cada uma, rever seus
objetivos e procurar por estimulos motivacionais
sustentaveis que lhe possam ajudar a superar os altos e
baixos periodos de vendas. O salario ndo é e nao pode
ser considerado um fator motivacional isolado.

Criar motivacao sustentavel, conforme Massie
(1998), é fazer escolhas na vida. Quando vocé monitora
sua atitude, supera o medo do prazer, rejeita estimulos
toxicos, cerca-se de amigos nutritivos e organiza seu
meio ambiente fisico, esta estabelecendo um
compromisso consigo mesmo e com Sseu proprio
desenvolvimento pessoal e competéncia - um
compromisso que vai muito além do treinamento de
sorrisos ao qual a maioria dos vendedores esta
habituada.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

O Questionario, baseado na hierarquia das necessidades de Maslow, é sigiloso e an6nimo. Responda as
questoes objetivas, assinalando com um ”x”, conforme segue.

NECESSIDADES FISIOLOGICAS
1.Como vocé considera as suas rotinas diarias, como alimentacao e repouso?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

2.Como vocé considera a sua situacao financeira?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

3.Vocé considera a sua moradia sendo como?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

4.A remuneracao recebida pelo seu trabalho, como vocé considera?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

5.Como vocé avalia as comemoracdes, bonificacoes, prémios e cartas de
reconhecimentos oferecidos pela empresa, quando as metas sao atingidas?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

6.Em relacao a seguranca, como vocé considera o lugar onde vocé mora?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

7.Vocé tém dividas em longo prazo? Se afirmativo, como vocé se sente em relacao a isso?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

NECESSIDADES DE SEGURANCA
8.Em relacao a seguranca, como vocé considera o ambiente de trabalho?
() péssimo () ruim () regular ( ) bom () 6timo

9.Como vocé se sente em relacao a estabilidade no emprego?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

10.Em relacao as politicas da empresa, como vocé classifica?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

11.Como vocé considera a organizacédo e limpeza da empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

12.Como vocé classifica o prestigio da empresa no mercado?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

13.0bservando o mercado, no que se refere a crises e faléncias de empresas, como vocé avalia a administracao
geral da empresa no sentido de garantir um desempenho regular?

() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo
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NECESSIDADE DE ACEITACAO
14.0 relacionamento entre a sua equipe:
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

15.Perante os seus colegas de trabalho, como vocé classifica a sua aceitacao?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

16.Como é o seu relacionamento com seu superior imediato?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

17.Como vocé classifica o clima de amizade entre os colegas?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

18.Como vocé se sente em relacdo a sua importancia na equipe de vendas?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

NECESSIDADE DE AUTO-ESTIMA
19.Como vocé se sente em relacdo ao reconhecimento pelo seu trabalho?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

20.Em termos de respeito entre os colegas de trabalho, vocé classifica como?
() péssimo () ruim () regular ( ) bom () 6timo

21.Como esta o seu moral, trabalhando neste setor da empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

22.No quesito desafio, como vocé classifica os desafios propostos pela empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

23.A aceitacao de suas idéias e sugestdes pela empresa € como?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

24.Como vocé classifica a seguinte questao: a empresa oferece condicdes para atingir os seus objetivos?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

NECESSIDADES DE AUTO-REALIZAGAO

25.Em termos de realizacao profissional, como vocé se sente em relacao ao
trabalho que executa?

() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

26.Como vocé se sente no quesito valorizacao do seu trabalho na empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

27.Como vocé avalia a empresa em relacao ao aproveitamento do seu potencial?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

28.Em relacao ao seu sucesso profissional, como vocé considera a contribuicao da empresa em relacao a este
sucesso?

() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo
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NECESSIDADES DE AUTO-REALIZACAO
29.Como vocé classifica o seu prestigio na empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () étimo

30.Vocé avalia as rotinas de trabalho no seu setor, como?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

31.Como vocé avalia as condicdes de trabalho no seu setor?
() péssimo () ruim () regular ( ) bom () 6timo

32.Como vocé classifica as politicas da empresa para proporcionar bom
atendimento ao cliente?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

33.Como vocé avalia as pessoas da retaguarda que dao suporte pra vocé nas vendas, no crediario,os estoquistas e
a logistica?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

34.Qual o seu grau de satisfacao no quesito atendimento ao cliente?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

35.Em termos gerais, como vocé se sente trabalhando neste setor da empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

36.No quesito orgulho de trabalhar na empresa, como vocé se sente?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo

37. Como vocé se sentiria ao indicar um familiar para trabalhar nesta empresa?
() péssimo () ruim () regular () bom () 6timo
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