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ESTUDO DE CASO: O OUTRO LADO DA MESA

O vendedor Humberto comegou a trabalhar ha 14 anos na Afrodite, uma
grande empresa do ramo téxtil e de confeccdes. Sua equipe tinha outros quatro
vendedores. Trés deles atendiam pequenos varejistas, representando 20% das
vendas. Outro vendedor era especializado em atacadistas, respondendo por ou-
tros 20% do faturamento. Humberto, o mais experiente, vendia para grandes va-
rejistas, como cadeias de lojas e supermercados. Sozinho, Humberto produzia 60%
das vendas. Humberto e seus colegas tinham rela¢cdes muito cordiais. Eram, como
diziam, “bons amigos que trabalhavam juntos”.

Sérgio, o supervisor de Humberto, era considerado um dos melhores geren-
tes da Afrodite. A intervalos regulares, chamava cada um de seus vendedores para
perguntar sobre seu desempenho e dar instrucdes. A maior parte das perguntas
e instrugoes de Sérgio dizia respeito aos indices de desempenho da equipe — o
numero de visitas feitas por dia, a taxa de vendas efetuadas em relacdo ao total
de visitas, e assim por diante. Quase sempre, ele dizia que iria conversar novamen-
te com o vendedor dali a uma semana, para cobrar resultados. Infalivelmente, uma
semana depois, o vendedor era chamado. Ele usava uma lista de assuntos penden-
tes, que atualizava continuamente, para fazer as cobrancas e dar as ordens.

Um dia, Sérgio foi promovido e escolheram Humberto para ficar em seu lu-
gar. Um de seus colegas o substituiu e trouxeram um vendedor de fora para com-
pletar a equipe.

Humberto foi apanhado de surpresa:

~ Estou como o homem que foi jogado na dgua para aprender a nadar. E,
agora, o que fagco? Ndo recebi quase nenhuma orientagdo.

Confuso, Humberto decidiu imitar alguns dos comportamentos de Sérgio. Ele
logo descobriu que, do outro lado da mesa, as coisas ndo eram téo faceis. Sérgio
definia metas e cobrava seu cumprimento. Humberto dava as ordens, mas, quando
chegava o momento da cobranca, ou tinha se esquecido do que havia pedido, ou
tinha perdido as anotacdes. Freqiientemente, ele simplesmente se esquecia de cha-
mar os vendedores para prestar contas.

O simples fato de definir metas e pedir relatérios comecou a criar problemas,
como passaram a dizer seus colegas:

— Quem ele pensa que é? Aonde ele quer chegar? Quando era vendedor, nun-
ca se preocupou com essa burocracia. Como € que agora ele vive pedindo
isso para nos?

Para manter sua autoridade, Humberto decidiu cortar o relacionamento so-
cial com seus colegas. Quando alguém lhe disse que se havia tornado seco e até
mesmo rude, ele respondeu:
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—  Vocé sabe, agora eu sou gerente. Gerentes ndo podem confraternizar com
funciondrios. Faz parte do papel. Eu ndo sou assim. E 0 meu cargo que exige.

Depois de pouco tempo, as vendas comecaram a cair. A situacdo sé nio fi-
cou desastrosa porque a administragdo superior entrou em cena, negociando di-
retamente com os grandes clientes. Isso permitiu manter o volume de vendas nos
niveis anteriores.

Os diretores logo estabeleceram uma relacdo de causa e efeito entre
Humberto e os problemas naquela equipe de vendas. No entanto, os antigos co-
legas de Humberto achavam que a promocéo fora merecida. Ele era 6timo ven-
dedor e tinha sensibilidade para o mundo dos negécios. Ele conhecia muito bem
sua empresa, assim como seus clientes e os produtos que vendia.

Agora, a Afrodite estd tentando resolver o problema. Recentemente, o dire-
tor de vendas disse a outro supervisor:

— Eu me recuso a acreditar nessa historia de que perdemos um bom vende-
dor e ganhamos um mau supervisor. Sou pago para resolver problemas as-
sim, mas ndo sou obrigado a ter respostas para todas as perguntas. Espero
que vocé e os outros me ajudem a encontrar uma solugdo para o caso de
Humberto.

Questoes

1. Qual é o problema que o diretor de vendas tem que resolver?

2. Coloque-se no lugar de Sérgio. Como vocé teria agido quando Humberto
foi promovido para ocupar seu lugar?

3. Coloque-se no lugar de Humberto. Como vocé teria agido, ao assumir o
posto de seu antigo chefe? O que vocé acha que deve ser feito agora?

4. Coloque-se no lugar do diretor de vendas. O que vocé pretende fazer
N agora?
5. Que conceitos de administragio estdo exemplificados neste caso?

MINICASO: O NOVO EMPREGO DE PEDRO

Pedro formou-se em administragdo e foi empregado por uma corporacio
multinacional, para trabalhar na drea de treinamento. A 4rea tinha um chefe, su-
bordinado diretamente ao diretor de recursos humanos, e uma equipe de analis-
tas de treinamento. Pedro era o mais novo deles.

O analista de treinamento tem como responsabilidade bdsica organizar, rea-
lizar e acompanhar todos os tipos de eventos de treinamento, tais como reunides
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de gerentes, cursos internos e externos, e participacdo em semindrios e conferén-
cias. Pedro logo estava realizando tarefas com grandes responsabilidades, tais
como contratar professores para ministrar cursos na empresa, contratar hotéis e
equipamentos para a realizacdo de convencoes, € comprar equipamentos e servi-
cos, como apostilas, transparéncias e materiais alugados. Tudo isso, além de pla-
nejar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar os cursos, conferéncias e reu-
nides. Todos seus colegas faziam o mesmo e muitas das decisdes e problemas eram
discutidos dentro dessa equipe, sem participacio do chefe.

Pedro sente-se algo frustrado por néo estar ocupando um cargo de chefe, mas
estd altamente motivado porque pode usar todos os conhecimentos e habilidades
que adquiriu em seu curso.

Afinal, Pedro est4 trabalhando como administrador ou especialista em trei-
namento? Justifique sua resposta e compare-a com as de seus colegas.

EXERCICIO: AVALIAGAO DE COMPORTAMENTOS
GERENCIAIS

A seguir, encontra-se uma lista de afirmacdes sobre comportamentos
gerenciais. Sua tarefa € colocar esses comportamentos em ordem, de acordo com
o que vocé julga importante para o bom desempenho do papel de gerente.

Dé o nimero 1 para o comportamento que vocé considera mais importante
e prossiga até 14, o comportamento menos importante. Use sua experiéncia e seus
conceitos praticos sobre geréncia para fazer essa avaliacdo. Facga isso primeiro
individualmente e, em seguida, com seus colegas.




