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RESUMO

O departamento de vendas de uma organizacdo €, de fato, uma porta aberta de
comunicagdo com o ambiente circundante. S&o os interlocutores desta comunicacao, ou seja,
guem vende e quem compra, que marcam de uma forma decisiva o (in)sucesso empresarial
num mundo globalizado. E com base neste cenario que surge a intencdo de analisar um
sistema de gestdo de vendedores/as e compreender, afinal, se a performance de vendedores/as
¢ mais determinada pela forma como o sistema de gestdo funciona do que pela prépria
responsabilidade de quem vende. Através de entrevistas semiestruturadas a um grupo de
vendedores/as e gestor e consequente analise de conteddo, procurei responder as premissas
perspetivadas. Conclui que, muito embora advogada a existéncia do modelo soft selling por
parte da gestdo, na realidade o que se verifica € o estimulo para o hard selling. O sistema
analisado funciona com uma comunicacdo deficitaria que contribui para algumas anomalias
no sistema de vendas, como sdo as queixas de clientes. Acredito que o estudo efetuado pode
contribuir para a detecdo de pontos-chave a melhorar no processo de sales management
control e, globalmente, para o aumento da produtividade com qualidade.

Palavras chave: controlo de gestdo de vendas; hard selling; soft selling; comunicacéo.

ABSTRACT

The Sales Department of an organization is, in fact, an open door of communication with
the surrounding environment. The communication interlocutors, which are the people who
sell and who buy, determine in a decisive manner the business success or failure in a
globalised world. It is based on this scenario that the intention to analyze a salesperson
management system and finally understand if the salesperson’s performance depends more
on the way the management system works rather than the salesperson’s responsibility.
Through semi-structured interviews to a group of salespeople and manager and consequent
analysis of the content | tried to respond to the premises in perspective. | concluded that,
although the management advocated the existence of a soft selling model, in reality what is
verified is the stimulus of a hard selling model. The analyzed system works with a deficient
communication that contributes to some anomalies in the sales system, such as complaints
from customers. | believe that the study may contribute to the detection of key points to
improve the sales management control process and, overall, to increase productivity with
quality.

Key words: sales management control; hard selling; soft selling; communication.
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Paradoxos num sistema de gestdo de vendas

INTRODUCAO

«Sempre que gestores de vendas e de marketing se juntam, a fraca
produtividade e o elevado turnover sdo invariavelmente os topicos de
discussdo. Na verdade eles estdo sempre a procura de formas de reduzir
os incrivelmente elevados custos quer em tempo quer monetarios, do
recrutamento, selecdo e formacéo do pessoal de vendas» (Ingram, Lee, &
George H. Lucas, 1991, p. 10).

Vender € possivelmente das atividades mais antigas praticadas pelo ser humano (Lindon,
Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004), porém, com o acelerar da competitividade no
mundo empresarial globalizado a presséo sobre aquela funcdo organizacional ampliou-se de
forma significativa nas Gltimas décadas. E hoje reconhecido que as organizagdes, como
sistemas abertos tém na sua relagdo com o ambiente externo um dos elementos decisivos de
sucesso e sustentabilidade (Grunig, 1984). De entre os diversos stakeholders com quem a
organizacdo comunica, sdo os/as clientes aqueles que mobilizam os seus maiores esforgos e
cuidados. A comunicagdo com quem consome, a promocao da sua satisfacdo e fidelizacdo
sdo, pois, variaveis-chave da gestdo organizacional, colocando-se particular atencdo nos
sistemas de vendas, na sua gestdo e respetivos profissionais. Um sistema de vendas de uma
organizacao “¢ composto pelo conjunto das pessoas que tém como missao principal vender
ou fazer vender os produtos da empresa por meio de contatos diretos com 0s potenciais
clientes” (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).

As concecdes sobre a funcdo organizacional das vendas observaram uma evolugdo muito
significativa e paradigmatica, falando-se do abandono de um modelo de hard selling em
beneficio de um de soft selling (Tracy, 1995, as cited in Lindon D. , Lendrevie, Lévy,
Dionisio, & Rodrigues, 2004). O paradigma de hard selling emergiu no contexto pos II2
Guerra Mundial, no qual a oferta era superior a procura e enorme a necessidade de escoar o
produto excedente. Neste paradigma o fundamental do trabalho de vendas centrava-se na
apresentacdo do produto e no fecho da venda. Ndo era tida em conta a satisfacdo do/a
consumidor/a, interessando fechar o maior numero de vendas possivel, para o que se recorria,
muitas vezes, a coacdo e a outras formas de presséo. Esta abordagem agressiva contribuiu de
forma decisiva para a criacdo de uma imagem negativa da profissdo de vendas e dos/as
vendedores/as (Justino, 2007). As reacdes de consumidores/as cada vez mais exigentes a este
tipo de abordagem comercial suscitaram a necessidade da sua substituicdo por um modelo
mais eficaz e amigavel, dando origem ao novo paradigma de soft selling. Segundo Brian
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Tracy (1995, as cited in Lindon D. , Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004) este
baseia-se na conquista da confianga (40%) e na detecdo das necessidades (30%) dos/as
clientes. Centra-se, por isso, nos/as clientes, assumindo-se o/a vendedor/a mais como
consultor/a e conselheiro/a do que como impositor/a de uma compra. A dimensao
comunicacional e relacional do trabalho de vendas emergiram assim como elementos que
qualificaram esta atividade e o perfil das pessoas que a realizam. No &mbito deste paradigma
de vendas o interesse das empresas deixou de estar centrado na venda pontual e imediata, e
visa 0 estimular de uma relacdo de médio e longo prazo com quem consome, procurando a
sua satisfacdo e fidelidade (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004, p. 369).
Na senda deste novo paradigma foi desenvolvido, por exemplo, 0 método SPIN que define
quatro tipos de questdes a colocar numa situacdo de venda — perguntas de diagnostico
situacional (situation), de levantamento de problemas/insatisfacdo (problem), de implicacdo
(implication) e de solucdo (need-payoff) (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues,
2004).

Sendo este Gltimo o modelo atualmente considerado como o mais adequado e eficaz de
vendas, alguns autores (Collins, 1987) consideram que ele é mais provavel/praticavel nos
casos em que a venda é complexa do que nos casos em que a tarefa de venda é simples. Foi
Shapiro (1974) quem distinguiu estes dois tipos de vendas. Nos sistemas em que a venda é
complexa o modelo é orientado para o/a cliente, centrado no/a cliente e voltado para a
resolucdo de problemas. Quem vende tem de transmitir grandes quantidades de informacéo
complexa, devendo possuir competéncias técnicas especificas, ja que o produto vendido é
tecnicamente complexo e requer acompanhamento durante algum periodo de tempo. O
recrutamento, selecdo, formacdo e retribuicdo destes/as profissionais envolvem bastante
investimento. Por sua vez, o impacto do desempenho do/a vendedor/a é elevado, e apresenta-
se como uma variavel chave da sua estratégia de marketing e relagdes publicas (Collins,
1987). Nos sistemas de vendas em que a venda € uma tarefa simples e repetitiva a persuasdo é
mais importante do que a criacdo de uma relagdo de confianca. A complexidade ou
simplicidade da venda depende, segundo Shapiro (1974), da complexidade ou simplicidade
do préprio produto vendido. No caso concreto em estudo as caracteristicas do produto
aproximam o sistema de vendas dos tipos mais complexos.

Apesar desta nuance introduzida pela maior ou menor complexidade do produto, o facto €
que na atualidade a nova abordagem de vendas soft se apresenta como o referencial para a

organizacao, gestdo e avaliagdo dos sistemas de vendas das empresas, associando-se também
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a concecOes de ética empresarial, que correlacionam valores éticos e responsabilidade social
com o sucesso das empresas (Pettijohn, Pettijohn, & Taylor, 2007). A ideia é a de que més
vendas originam reclamagfes e ameacgas a imagem e reputacdo de uma empresa. Como
referem Lindon e colegas (2004, p. 366) ‘“a venda, para ser eficaz, tera de ser também ética.
Ser ética € ndo defraudar as expetativas dos clientes; € cumprir com a palavra dada; é
também, e principalmente, o respeito pelas normas, pelos valores e pelas leis”.

Assim configurada e desafiada a funcdo de vendas, na atualidade, as empresas tém
aumentado exponencialmente o investimento nos seus sistemas de vendas e na formacao e
retencdo de profissionais. Tem também aumentado o interesse académico sobre esta mateéria,
desenvolvendo-se estudos que visam compreender o processo de vendas, explorando o0s
fatores que determinam a maior ou menor efetividade dos sistemas de vendas implementados
e a performance do pessoal de vendas. Considerando-se que o pessoal de vendas tem um
papel decisivo na promocdo dos interesses da empresa (resultados, imagem, sustentabilidade)
e na articulagdo desta com o exterior e com o mercado, diversos estudos tém procurado
analisar os fatores pessoais, organizacionais e ambientais que determinam e fazem variar a
sua performance (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006; Anderson & Oliver, 1987;
Walker, Churchill, & Ford, 1979). Apesar deste centramento na performance dos/as
vendedores/as, diversos estudos reconhecem que esta depende de forma muito significativa
de fatores organizacionais e de gestdo e ndo apenas nem essencialmente da atitude individual
de quem vende (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006; Anderson & Oliver, 1987,
Babakus, Cravens, Grant, Ingram, & LaForge, 1996). Olivier e Anderson (1987) defendem
que o efeito liquido dos sistemas de gestdo e controlo das vendas tem uma influéncia critica
sobre as cognicdes, atitudes e comportamentos do pessoal de vendas. Assumimos portanto
que a compreensdo da performance dos/as vendedores/as mais do que causada por défices
pessoais, deverd encontrar explicacdo na forma como a empresa gere o seu sistema de
vendas, sendo elementos chave desta gestdo o tipo de recrutamento e sele¢do efetuado, a
formacdo ministrada, a animacéo da forca de vendas, as formas e estruturas de comunicacao
entre chefias e profissionais de terreno, o planeamento da atividade e supervisdo e as
estratégias de controlo e avaliagdo (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).
Sabemos, por exemplo, que se a énfase do sistema de gestdo de vendas se concentrar no
estabelecimento de metas e objetivos muito apertadas e inantingiveis, a orientacdo de vendas
para o/a cliente serd reduzida, ainda que teoricamente advogada. Como referem Hart,

Moncrief e Parasuraman (1989) metas dificeis de alcancar ndo conduzem a performance mais



Paradoxos num sistema de gestdo de vendas

elevada, e podem ser inclusivamente um fator de desmotivacao. Por isso 0S mesmos autores
referem que mais do que estabelecer objetivos, a gestdo deve dinamizar oS mesmos e
preocupar-se se 0s objetivos foram aceites e entendidos pelo/a vendedor/a.

Nesta linha, esta pesquisa pretende conhecer o sistema de vendas de uma empresa, e
compreender 0s principais problemas da gestdo da forca de vendas, partindo/explorando da
perspetiva dos seus principais agentes, designadamente gestores/as e pessoal de vendas. A
pesquisa, apresentando-se como um estudo de caso, exploraré qualitativamente junto de uma
amostra de vendedores/as e gestores/as as suas percecdes relativamente aquele modelo de
gestdo e as tarefas que desenvolvem. No final, espera-se que a pesquisa possa contribuir para
diagnosticar pontos-chave no processo e respetiva melhoria. Acredita-se que o
aperfeicoamento dos processos a partir do input dos sujeitos, além de contribuir para a
reducdo das reclamacdes e melhoria da imagem da empresa, terd impactos significativos em
termos internos (estabilizar ou mesmo diminuir a incidéncia de turnover e impulsionar a

produtividade).

A performance das forcas de vendas: das causas
individualizantes as causas organizacionais

Com a evolugdo do paradigma de hard selling para o de soft selling verificou-se uma
complexificagdo das concegdes sobre a performance de vendas. Assim, passou a distinguir-se
entre performance de resultado e performance de comportamento. A primeira é avaliada
pelos resultados que o pessoal de vendas alcanca através da aplicacdo dos seus esforcos e
competéncias (Anderson & Oliver, 1987) ou os resultados que podem ser diretamente
atribuiveis a estes profissionais (Walker, Churchill, & Ford, 1979). A performance de
comportamento consiste nas atividades e estratégias do pessoal de vendas na realizacdo do
seu trabalho (e.g., trabalho de equipa, planeamento de vendas, adaptabilidade de vendas,
apoios de vendas e apresentacdo de vendas'). Elas podem visar diretamente a concretizacao
da venda (e.g., adaptive selling) ou compreender atividades que nao estdo diretamente ligadas
a concretizacdo da venda como a de sales support (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006).
Como Piercy e colegas referem, existe um crescente interesse por parte de gestores/as e

académicos/as sobre a analise do comportamento na performance do pessoal de vendas,

! Tradugdo de teamwork, sales planning, sales adaptability, sales support, sales presentations.
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reconhecendo-se inclusivamente que existe uma relacdo positiva entre esta e a performance
de resultados (Babakus, Cravens, Grant, Ingram, & LaForge, 1996). Num estudo de Morris e
colegas (1991) com 104 gestores de vendas seniores que atribuiram graus de importancia a
uma série de fatores de performance concluiu que estes colocaram todos os que dizem
respeito ao comportamento muito acima dos de resultados.

Esta valorizacdo da performance de comportamento, relativamente & de resultados, tem
implicagOes importantes. Ela desencadeia novas orientacdes de organizagao/gestao e controlo
da forca de vendas, novos modelos de formacéo e de acompanhamento, o ampliar do perfil de
competéncias dos/as vendedores/as para além do mero ato de concretizar a venda, implica e
tem até subjacente novas concegdes sobre o trabalho de venda em si, contemplado agora
como trabalho de aconselhamento, comunicagdo e emocional. Uma outra implicacdo muito
importante deste enfoque na performance de comportamento reside no reconhecimento de
que os/as vendedores/as tém maior controlo sobre os seus comportamentos do que sobre 0s
resultados (que s&o influenciados por outros fatores como o mercado e a concorréncia)
(Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006).

Nesta linha que, ndo desvalorizando obviamente o0s resultados, enfatiza o0s
comportamentos do pessoal de vendas e seus impactos na performance respetiva, as
estratégias de gestdo comecam a voltar-se também para a gestdo dos comportamentos.
Alguns estudos tém destacado, por exemplo, a relacdo entre os comportamentos de cidadania
organizacional® e a performance (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006; Netemeyer, Boles,
McKee, & McMurrian, 1997; Podsakoff & MacKenzie, 1994). No ambito dos
comportamentos de cidadania organizacional, sdo integrados comportamentos como os de
ajuda (altruismo, cortesia e manutencdo da paz), espirito desportivo, virtude civica,
consciéncia, e também comportamentos de team-building, Piercy e colegas (2006) e
Netemeyer e colegas (1997) concluiram que existem mais comportamentos de cidadania
organizacional se houver gestdo de comportamento (e ndo apenas de resultados), isto porque
os/as gestores/as de vendas estdo numa posi¢ao para enviar sinais poderosos a quem vende

para se comportarem de forma que afeta a eficiéncia global da empresa e o alcance bem

2 Autores como Piercy e colegas (2006) adotam o conceito de cidadania organizacional proposto por Organ
(1988 as cited in Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006) como sendo o comportamento individual
discricionario, que vai para além do papel formalmente estabelecido na organizagdo, ndo diretamente ou
explicitamente reconhecido pelos sistema de recompensas formal, mas que promove a efetividade do
funcionamento da organizacéo.
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sucedido dos objetivos. Por essa razdo, defende-se um olhar mais atento da investigacédo para
a importancia dos tipos de gestdo e controlo de vendas, nomeadamente para o papel do/a
gestor/a das forgas de vendas sobre a performance de comportamento (Piercy, Cravens, Lane,
& Vorhies, 2006).

O papel de quem gere uma forca de vendas é decisivo por exemplo ao nivel do apoio
organizacional percebido® por parte dos/as vendedores/as, e tem efeitos sobre a sua
motivagéo, cidadania organizacional e performance (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006).
O estilo de gestdo € assim um fator decisivo na compreensdo da atitude do pessoal das vendas
e da sua performance, inspirando esta ideia a nossa hipdtese. A gestdo de vendas é definida
como os esforcos dos/as gestores/as para influenciarem o comportamento e atividades do
pessoal para estes realizarem 0s objetivos da organizagdo (Jaworski, Stathakopoulos, &
Krishnan, 1993). A literatura maioritaria sobre sales management control adota a
conceptualizacdo de Anderson & Oliver (1987), definindo-a como o controlo e gestdo de
comportamento, segundo a qual os/as gestores/as de vendas gerem o comportamento
exercendo as seguintes funcdes: monitorizar o pessoal de vendas, dirigir as suas atividades,
avalid-los com base nos inputs, aplicar outras medidas subjetivas e mais complexas de
performance e de motivacdo e gerir os sistemas de recompensa e reconhecimento dos/as
vendedores/as. JA o controlo de resultados apenas se centra nos resultados produzidos
pelos/as vendedores/as em termos de vendas, quota de mercado e lucro (Anderson & Oliver,
1987). Ambos os tipos de controlo podem coexistir em sistemas hibridos; um dos nossos
objetivos sera o de conhecer que tipo de controlo/gestdo predomina na empresa e como € que
isso é avaliado pelos seus principais protagonistas. Contradices deste tipo poderdo explicar
disfungbes no comportamento dos/as vendedores/as desencadeadoras de queixas e
reclamacdes de clientes.

Todos estes dados sublinham a importancia da relacdo gestor-vendedor e o tipo de atitude
dos primeiros. Se os/as vendedores/as perceberem que o/a gestor/a usa uma forma de controlo
colaborativa é provavel que sintam que a organizacdo os/as trata favoravelmente e apoia,
respondendo com reciprocidade e com comportamentos discricionarios como os de cidadania

organizacional; aquela percecdo determina uma relacdo de maior confianga na gestéo e na

3 O apoio organizacional percebido é “a percegao geral sobre a medida em que a organizagao valoriza
a contribui¢ao geral dos empregados e cuida do seu bem-estar” (Eisenberger, Fasolo, & David-
LaMastro, 1990).
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organizacdo (Brashear, Boles, Bellenger, & Brooks, 2003). A qualidade da relacdo gestor-
vendedor ¢é entdo um fator que amplia a percecdo de apoio organizacional. Ela implica, por
exemplo, a qualidade de comunicacdo, transparéncia e equidade na avaliagéo da performance,
clareza na transmissdo de indicacbes e exigéncias de trabalho, que devem também ser
apropriadas/adequadas, estilo participativo no estabelecimento de objetivos e transmissao de
feedback. Em diversos estudos se tem destacado este papel de quem gere forcas de vendas
como fonte de suporte e apoio com impactos no desempenho (Podsakoff & MacKenzie, 1994;
Netemeyer, Boles, McKee, & McMurrian, 1997; Moorman, Blakely, & Niehoff, 1998), uma
dimensdo que se procura também analisar neste estudo. Um estilo mais colaborativo,
comportamental, participativo terd vantagens em relacdo a um estilo de comando e controlo
mais apertado, em termos da confianga estabelecida. S&o hoje reconhecidas como
competéncias técnicas e relacionais dos/as gestores/as de vendas as seguintes: lideranca,
motivacdo, organizacdo, autoridade, comunicacdo, negociacao, identificacdo e definicdo de
objetivos, coaching, mentoring, capacidade de identificagdo dos seus pontos fortes e fracos
face as necessidades da equipa (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).

A valorizagdo da performance de comportamento tem implicado também uma
reconfiguracdo do trabalho de vendas como algo de relacional, comunicacional, implicando
trabalho afetivo e emocional (Lively, 2002), bem como competéncias sociais e pessoais para
além das técnicas estritas®. Ao distinguir-se a “orientacio para a venda” da “orientacdo para
o/a cliente” agora mais valorizada e esperada no dmbito do novo paradigma de vendas, € o
préprio perfil de vendedor que se discute. Ainda que se alerte para o facto de ambos 0s tipos
de orientacdo serem um continuum e ndo dois polos excludentes, e dos/as vendedores/as
usarem graus variados de um ou de outro, conforme a pressdo para a venda a que sdo
expostos (Hart, Moncrief, & Parasuraman, 1989), na realidade a autonomia e competéncias
sociais e relacionais s&o requisitos de um novo perfil.

Conceber o trabalho de vendas como comunicacdo, gestdo de uma relagdo, troca
intersubjetiva e mobilizagdo de competéncias sociais em scripts internacionais amplos,
implica olhar para a forma de comunicacdo e ndo apenas para 0 seu conteddo como um
elemento que afeta a performance de vendas. Norton (1978) apresentou um leque de estilos

de comunicacdo aplicados pelos/as vendedores/as em cada situacdo de vendas: 1.Litigioso,

* Defini¢io de competéncias (LeBoterf, 2006).
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conflituoso; 2. Aberto; 3. Dramatico; 4. Preciso; 5. Relaxado; 6. Amigavel; 7. Dominante; 8.
Atento; 9. Animado; 10. Marcante®. Segundo o autor se a precis&o é importante na explicagdo
dos beneficios do produto que estd a vender, a abertura para assegurar a confianca e
seguranca do/a cliente, e o estilo dominante serdo fundamentais para fechar o negdcio. Nao
havendo um modelo predefinido ou ideal de articulacio de estilos, cabera a
discricionariedade do/a vendedor/a aplicar os que melhor se adaptem a situacdo social de
venda, e por isso se fala na extrema importancia da mobilizacdo de competéncias pessoais na
definicdo de um modelo de acdo (Churchill, Ford, Hartley, & Walker, 1985). Os/as
vendedores/as observam a reacdo do/a cliente, adaptam-se e fazem ajustamentos, gerindo
oportunisticamente a situagdo de vendas, ao que Weitz e Wright (1978) chamaram de
“Adaptive selling”. Perceber como vendedores/as gerem e acomodam esta dimensdo
comunicacional e relacional no seu trabalho tem sido objeto de estudos no sentido de
perceber, e sera também uma das dimensfes aqui analisadas. Procuraremos saber, por
exemplo, a importancia que reconhecem a manipulacdo dos estilos de comunicacdo, que
estilos mais usam e valorizam, de que forma se treinam e autoformam para este dominio, que
estilos promovem e como avaliam a reacdo dos/as clientes e sua satisfacao.

O poder explicativo da comunicacdo e do estilo de comunicacdo, apesar de importante,
determinando a performance de vendedores/as e a satisfacdo e fidelizacdo de clientes, tem
sido porém relativizado. Por um lado, porque a situagdo de vendas pode ser de “encontro” ou
de “relagdo” (Gutek, 1995 as cited in Lively, 2002). Numa situagdo de mero “encontro”, ou
seja, em que a interacdo apenas acontece uma vez e o/a vendedor/a e o/a cliente ndo mantém
a relacdo, tudo se joga na situacdo Unica e ndo repetivel, o que constitui um fator de pressédo
que determina uma ‘“orientacdo para a venda” e menor aten¢do ao/a cliente. Procuraremos
perceber de que forma é que isto condiciona a performance dos/as vendedores/as do nosso
estudo, onde a situacdo de vendas caracteristica € a de encontro. Mas, por outro lado, o tipo
de produto e de venda (e.g se simples ou complexa como explicado acima) determina
também a maior ou menor eficacia do estilo de comunicagdo. Quando se trata da venda de um
produto complexo, de grande relevancia, por exemplo, outros fatores (qualidade do produto,
preco, concorréncia, ...) que ndo a performance e o estilo de comunica¢do do/a vendedor/a

afetam a compra (Petty & Cacioppo, 1979; Petty, Cacioppo, & Heesacker, 1981; Petty,

5 ~ . . .
Nossa tradugao para impression-leaving.
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Cacioppo, & Schumann, 1983). Isto corrobora a ideia ja antes apresentada de que, de facto,
os/as vendedores/as tém maior controlo sobre o seu comportamento do que sobre os
resultados. Encontramos nestas constatacGes uma possivel justificacdo para o facto de em
alguns modelos de formacéo e de gestdo das forcas de vendas se defender a ideia discutivel
de que um/a vendedor/a “deve ser um empreendedor” (Tracy, 1995 as cited in Lindon D. ,
Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004), ver-se como um empresario, assumindo
100% da responsabilidade e ndo se desculpando com a concorréncia ou com a conjuntura.
Esta ideia promove uma autorresponsabilizacdo ou responsabilizacdo dos/as vendedores/as,
bem como a individualizacdo e competitividade interindividual (acentuada pelos sistemas de
incentivos). Na literatura mais critica estas dindmicas sdo apontadas como formas de
promover uma autodisciplina internalizada, e tém efeitos disciplinares, de vigilancia e
regulacao (Knights & Morgan, 1990) sobre o pessoal de vendas.

Expostos 0s pressupostos analiticos € momento de definir o objetivo geral desta
investigacdo. Pretendi diagnosticar os principais problemas e disfungdes existentes na funcao
de vendas da empresa MTT, procurando determinar as suas causas, explorando as perspetivas
dos/as gestores/as e do pessoal de vendas.

Por forma a atingir o objetivo estabelecido, procurei conhecer e caracterizar a organizacao
do sistema de vendas na empresa MTT, tendo em conta a listagem de indicadores
apresentados no modelo de anélise (Anexol); analisei a forma como este tipo de sistema
determina a performance do pessoal de vendas, nomeadamente a relagcdo entre a performance
de comportamento e a de resultados; averiguei ainda a apreciacdo que gestores/as e
vendedores/as fazem sobre alguns aspetos-chave deste sistema: comunicacdo, sistema de
recompensas, supervisdo e monitorizacdo, apoio organizacional dado e percebido; por fim,
mas ndo menos importante, procurei conhecer a apreciagdo sobre a relacdo gestores-
vendedores bem como a perspetiva dos vendedores sobre o trabalho de vendas na empresa
MTT.

Esta foi a linha condutora desenvolvida e seguida por forma a responder a questdo de
partida, estabelecida para esta investigacdo: a performance do pessoal de vendas é
determinada pela forma como o sistema de vendas estd organizado na empresa, e pela
(in)consisténcia do modelo entre um ideal de soft selling e a inducdo de comportamentos que
na verdade séo de hard selling, porque muito voltados para os resultados. Esta contradi¢cdo do
sistema e ndo tanto a responsabilidade do pessoal de vendas explica as disfuncdes sinalizadas

nas reclamagdes de clientes.
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MATERIAL E METODOS

Campo Empirico e participantes do estudo

A investigagdo decorreu numa empresa nacional prestadora de servicos de
telecomunicacdes, concretamente a venda de servico de televisdo por cabo e satélite, internet
e telefone. A empresa tem varios canais de venda — venda porta a porta, lojas de marca,
telemarketing sendo que a investigacdo tem o seu enfoque na venda direta.

Para garantir a privacidade da mesma esta organizacdo sera identificada por MTT. A MTT
tem alargado ao longo dos ultimos anos o seu foco de venda e como tal a sua estrutura de
forca de vendas tem-se modificado. Atualmente a sua forca de vendas encontra-se dividida
por &rea geografica, uma estrutura simples onde ao/a vendedor/a é designada uma zona
especifica de atuacdo (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).

O crescimento da empresa passou também pela atencdo dada a um novo grupo de clientes
— clientes empresariais — para quem foram desenvolvidas solu¢des de servico apropriadas as
suas necessidades. Isto estimulou também uma reestruturacdo da forca de vendas, tendo parte
dos/as vendedores/as passado a atuar ndo sO por area geografica mas também por
especializacdo por clientela (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004).

Sendo uma empresa de grande dimensdo seria de extrema dificuldade abranger a
totalidade da mesma e sendo que a MTT é composta por Varios parceiros comerciais ou
empresas que subcontrata, o estudo foi direcionado a um desses parceiros e, portanto, a uma
forca de vendas da MMT.

A forca de vendas em estudo é composta por 30 vendedores/as porta-a-porta, dos quais 20
sdo do sexo masculino e os restantes do sexo feminino, um coordenador e um gestor que
atuam na zona centro de Portugal. De referir que a equipa é suportada por dois elementos em
backoffice que lidam com tarefas administrativas como, por exemplo, o registo de contratos.

S&o estes os elementos fulcrais para a investigacdo tendo em conta que se pretendeu, por
um lado, caraterizar como se processa a gestdo da forga de vendas - selecdo, recrutamento,
formagéo, acolhimento, socializacdo — e, por outro lado, conhecer a experiéncia concreta
dos/as vendedores/as - obstaculos, expetativas, gestdo de autonomia, estratégias de coping
(como lidam com a presséo dos objetivos), competitividade, individualizagéo.

A pertinéncia desta investigacao esta diretamente relacionada com o objetivo global desta

organizacdo: vender. Num ambiente comercial deveras competitivo torna-se relevante
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entender como se constitui, organiza e gere uma forca de vendas, como se processa a venda,
como € motivado o pessoal de vendas para perceber o caminho a tomar rumo a uma maior
produtividade e satisfagdo de quem consome. Procurou-se conhecer esta realidade na
perspetiva dos sujeitos que sdo 0s seus principais protagonistas — os vendedores e as

vendedoras.

Procedimentos e instrumentos: abordagem metodoldgica

A escolha da metodologia a aplicar foi definida por dois aspetos principais: trata-se do
estudo de um pequeno grupo e também ndo se pretende a generalizacdo de resultados. Dai
ter-se recorrido a uma metodologia qualitativa.

“A pesquisa qualitativa é uma atividade situada que localiza o observador no
mundo. Consiste em um conjunto de praticas materiais e interpretativas que dao
visibilidade ao mundo. Essas praticas transformam o mundo em uma série de
representacdes, incluindo as notas de campo, as entrevistas, as conversas, as
fotografias, as gravacdes e os lembretes. Nesse nivel, a pesquisa qualitativa envolve
uma abordagem naturalista, interpretativa, para mundo, o que significa que seus
pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender, ou
interpretar, os fenébmenos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem.” (Denzin & Lincoln, 2006, p. 17)

O que se pretendeu concretizar foi o estudo de caso de uma realidade concreta, dai a
metodologia qualitativa se revelar adequada pois a mesma assume um carater descritivo e
interpretativo da realidade. Esta opcdo metodolégica segue a orientacdo dos novos
paradigmas organizacionais (Canavarro, 2000), de recorte sistémico e compreensivo, 0s quais
elegem, atualmente, formas de investigacdo sobre as organizacGes que rejeitam a énfase nas
relacOes de causa-efeito e antes procuram a multicausalidade, a complexidade de relagdes e
procuram conhecer as percecdes dos atores organizacionais no sentido de os fazer participar
nos processos (Canavarro, 2000).

A metodologia qualitativa corresponde a um conjunto de técnicas e métodos aplicados
para descrever e explicar fendmenos tendo em vista ao seu entendimento. No caso concreto
desta investigacdo importa compreender a realidade concreta vivenciada pelos participantes e,
no fundo, analisar o fendmeno social que esta forga de vendas constitui.

“Em pesquisas qualitativas, o fundamental é que a sele¢do seja feita de forma que
consiga ampliar a compreenséo do tema e explorar as variadas representacdes sobre
determinado objeto de estudo. O critério mais importante a ser considerado neste
processo de escolha ndo é numérico, ja que a finalidade ndo é apenas quantificar
opinides e sim explorar e compreender os diferentes pontos de vista que se encontram
demarcados em um contexto.” (Fraser & Gondim, 2004, p. 147)
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Para compreender a realidade deste grupo, concretamente o seu sistema de gestéo,
recorreu-se a entrevistas semiestruturadas e observacao ndo participante, e também a pesquisa
documental (pesquisa, recolha e andlise de dados provenientes de bibliografias relevantes,
bases de dados, internet).

Partindo de uma pesquisa prévia sobre conceitos relevantes foram estabelecidos os
objetivos do estudo. Foi também desenvolvido o modelo de andlise com os conceitos e
dimensdes de analise da investigacdo (Anexo 1). Por forma a ser possivel avangar com 0s
contatos necessarios com a forca de vendas foi solicitada autorizacdo a empresa MTT. Apds
obtida a autorizacdo foi possivel entdo efetuar uma entrevista teste ao guido entretanto
construido. Previamente ao arranque das entrevistas foi ainda possivel acompanhar, durante
algumas horas, uma chefe de equipa e 2 vendedoras no terreno, tendo inclusive acompanhado
a chefe de equipa em abordagens a clientes.

A observagdo permite “identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre 0s quais 0s
individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam o seu comportamento” (Lakatos &
Marconi, 1996). Assim foi possivel analisar comportamentos e atitudes dos/as vendedores/as
antes, durante e ap6s uma venda ou tentativa da mesma. Isto permitiu conhecer o contexto e
situacdo de vendas, verificar in loco como é que o/a vendedor/a efetivamente prepara a venda
e tenta efetuar a mesma. Foi um momento de observacdo verdadeiramente proficuo na
medida em que permitiu um maior insight da profissdo e possibilitou a integracdo no grupo
investigado, o0 que abriu portas para uma melhor compreensdo da realidade em estudo (Fraser
& Gondim, 2004).

A entrevista, definida por Haguette (1997) como um “processo de interagdo social entre
duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencéo de informagdes
por parte do outro, o entrevistado” foi 0 método escolhido para inquirir diretamente o/a
vendedor/a e gestor/a e ouvir as suas reflexdes e perspetivas (Anexo 2 e 3). Foi
intencionalmente semiestruturada, pois o que se pretendeu foi a verificacdo e aprofundamento
de dados em oposicdo ao controlo dos mesmos. Pretendeu-se que o/a entrevistado/a pudesse
com alguma liberdade (questbes abertas) expor as suas expetativas e opinides de uma forma
espontanea e sincera, por forma a obter dados de utilidade para a investigacdo (Quaresma,
2005).

Foi fundamental o devido planeamento da entrevista, ndo so sobre o tépico em estudo mas
também sobre como aplicar este método da forma mais correta possivel. Assim foi essencial

ter os objetivos bem definidos e um consideravel grau de confianca no tema em estudo,
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antecedendo as entrevistas com uma revisdo bibliografica (Duarte, 2004). Foi importante ter
presente que “cada questdo precisa estar relacionada aos objetivos de seu estudo. As
questdes devem ser enunciadas de forma clara e objetiva, sem induzir e confundir, tentando
abranger diferentes pontos de vista”. (Goldenberg, 2004, p. 86)

O fato da investigadora trabalhar na organizacdo em estudo foi uma preocupacao presente
desde o inicio, por se temer que este envolvimento pudesse, de alguma forma, enviesar 0s
resultados. Houve um constante cuidado para que tal ndo sucedesse, procurei sempre que
possivel trocar impressdes e inclusive permitir a leitura do estudo por terceiros, nao
envolvidos na organizacdo. Esta estratégia contribuiu para que a imparcialidade se mantivesse
intacta. O ponto positivo é que ao iniciar esta investigacdo partilhava ja com os intervenientes
um bom insight do mundo das vendas o que permitiu que as entrevistas fluissem com
consideravel naturalidade.

A entrevista e a observacdo funcionaram como métodos complementares. De referir que a
entrevista decorreu com recurso a um gravador. Foi tido em conta que a presenca de um
gravador pode causar desconforto e até inibicdo nas respostas (Quaresma, 2005). A este nivel
houve cuidado em obter a devida autorizacdo do/a entrevistado/a para a gravacdo ser feita,
tendo sido garantida confidencialidade nas participacfes. Nesse sentido, os excertos das
entrevistas, apresentados ao longo do trabalho, sdo identificados por iniciais ficticias. Os
testemunhos foram recolhidos no préprio local de trabalho dos/as vendedores/as ao longo de
uma semana consecutiva. Assim, foi também possivel observar o/a vendedor/a na sua
preparacdo prévia a deslocacdo para o terreno.

Ap0s a recolha dos testemunhos sucedeu-se a transcricdo das entrevistas onde houve o
cuidado de ser eu propria a concretizar a tarefa. Assim foi para garantir que a transcrigdo nao
fosse somente um “ato mecanico de passar para o papel o discurso gravado”, mas sim um
momento de transcrever “os siléncios, os gestos, os risos” que também se revelam
pertinentes na consequente analise da informacdo recolhida (Quaresma, 2005). A técnica
adotada para a analise dos dados foi a analise de contetdo.

“A analise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o contetdo de toda classe de documentos e textos. Essa
andlise, conduzindo a descrigOes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda
a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados
num nivel que vai além de uma leitura comum.” (Moraes, 1999, p. 8)

A analise de conteddo permite ndo s6 compreender e interpretar mas também inferir e

deduzir significados e realidades, revelando-se pertinente ter um adequado conhecimento do
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contexto em andlise. A transcricdo das entrevistas revelou-se um processo moroso, mas
permitiu em simultaneo perspetivar categoriza¢cdes para uma analise mais aprofundada dos
testemunhos recolhidos. A dissecacdo das entrevistas foi efetuada com suporte informatico
através do programa Maxqdal0O, o que permitiu desenvolver os niveis de analise com acesso
imediato a todas as entrevistas. Foi possivel, de uma forma simples, organizar as entrevistas
de acordo com a categorizacdo definida, sendo que a propria categorizacdo poderia ser
afinada ao longo do processo. No anexo 4 encontra-se a arvore de categorias e subcategorias
produzida no processo de analise de conteudo. A categorizacdo teve como ponto de partida o
modelo de analise (anexo 1) elaborado previamente a construcdo dos guides de entrevista e

integrou as novas categorias emergentes nos discursos em analise.

Caracterizacao da Amostra

Para a investigacdo entrevistaram-se 11 vendedores/as, a coordenadora (que lida mais
diretamente com a forca de vendas) e o gestor (que estabelece a ponte entre o parceiro
comercial e a MTT). No esquema seguinte (Quadro 1) é possivel observar os niveis
hierarquicos entre a for¢a de vendas e a gestao.

Quadro 1: Relacao Hierarquica

Diretor Gestor
(Lisboa) (Lisboa)

Vendedor
(Coimbra)

De referir que a relacdo entre o/a vendedor/a e o topo da hierarquia (diretor) é uma relacdo
indireta, uma vez que as comunicagdes sucedem-se essencialmente com o nivel hierarquico
mais proximo. Explicitando: havendo alguma comunicacdo a passar do diretor a forca de
vendas esta vai do diretor ao gestor, que passa ao coordenador, que, por sua vez, passa ao
chefe de equipa e, finalmente, ao/a vendedor/a. Destaca-se uma forte hierarquizacdo e
verticalizacdo bem como distancia entre a base operacional e o topo da organizacao; segundo

Mintzberg (2010) estamos perante uma estrutura divisionalizada.
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A amostra em analise € composta por 13 individuos, nomeadamente 7 vendedores/as, 4
chefes de equipa, 1 coordenadora e 1 gestor. Verifica-se o predominio de individuos do sexo
masculino, com idade igual ou superior a 28 anos de idade (ver quadro 2). Quanto aos niveis
de escolaridade, observa-se uma predominancia de escolaridade obrigatdria completa bem

como nivel superior concluido. (ver quadro 3).

Quadro 2: Género e escaldo etéario dos inquiridos

Escaldo Etéario

Total
Género 18-28 anos 28 ou mais anos
N % N % N %
Masculino 3 60 6 75 9 69
Feminino 2 40 2 25 4 31
Total 5 100 8 100 13 100

Quadro 3: Nivel de instrugéo dos inquiridos, escaléo etario e género

Escaldo P N ,
Etario Nivel instrucéo Género Total
Masculino Feminino
12900 N % N % N %
;?123258 Licenciatura 2 67 1 50 3 60
Total 1 33 1 50 2 40
3 100 2 100 5 100
28 3°ciclo 1 17 0 0 1 12,5
ou 12°ano 3 50 0 0 3 37,5
mais Licenciatura 2 33 2 100 4 50
anos Total 6 100 2 100 8 100

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Um dos pontos fundamentais que se tentou explorar nas entrevistas foi a forma como os/as
vendedores/as veem o seu perfil e o papel que assumem, de forma a compreender de que
forma concebem o trabalho de vendas e se essa visdo corresponde aos mais atuais
paradigmas, nomeadamente ao de soft selling e da énfase na performance de comportamento.
Na literatura defende-se que é determinante a forma como o/a vendedor/a encara todo o
processo de venda e o contacto com os/as clientes, dependendo do seu comportamento o

essencial do sucesso da venda.
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Ora o0 que se destaca, em primeiro lugar, nos discursos que os/as entrevistados/as
apresentaram acerca do perfil, é o carater emocional do seu trabalho, do trabalho de vendas.
Desta forma confirmam aquilo que tem sido explorado na literatura sobre a componente
emocional das profissdes de servicos face-a-face ou de forte interacdo com clientes (Lively,
2002). Esta componente emocional decorre para os/as entrevistados/as da pressdo da situacdo
de procura e contato com clientes, do jogo interacional na situacdo de copresenga fisica, na
capacidade de persistir, ndo obstante as dificuldades e as respostas negativas, como estes/as
entrevistados/as tdo bem descrevem:

“(...)Porque consigo vender. Sou persistente, ndo desisto. Mesmo depois de falar com 20
pessoas em que todas elas me falaram mal ou ndo quiseram falar de todo, ndo desisto...é
preciso ter resisténcia mental para lidar com os “ndos”...imensa resisténcia. A parte
psicolégica tem que ser forte...acontecem dias seguidos sem vender, s¢ a levar com “nédo”..é
um grande desgaste. E é preciso saber passar por cima disso, saber dar a volta.” (D. F.,

VPP)

“Também se aprende a vender...mas é muito importante ja ter certas caracteristicas, ser
ambicioso, ndo ser envergonhado, ndo ter medo de abordar pessoas e bater portas e sobretudo
ndo ter medo de receber “ndos”. E um trabalho psicologicamente pesado.”(A. S., VPP)

Um desafio muito apontado pelos/as entrevistados/as € simplesmente conseguir que o/a
cliente abra a porta, dada a consciéncia que tém da ma imagem da profissdo. Como
consequéncia de anos de uma abordagem hard selling, onde ndo era tida em conta a
satisfacdo do consumidor, interessando somente fechar o maior nimero de vendas possivel,
instituiu-se uma imagem negativa da profissdo de vendas. Num paradigma de hard selling
frequentemente os/as vendedores/as impingiam produtos e servigos e recorriam a coacao

(Justino, 2007). As palavras deste entrevistado ilustram esta nogéo:

“A recetividade das pessoas em casa, em abrirem a porta, em nos ouvir. Muitas delas nos dias
de hoje limitam-se mesmo a ser mal educadas... infelizmente nos nesta darea temos de ter
sempre 0 espirito em cima, ter espirito de vendedor. Calculo que muitas pessoas nao estejam
com disponibilidade para nos receber em casa... hoje em dia o facto de as pessoas terem que
nos abrir a porta, a alguém que é estranho a partida torna-se muito complicado. H4 uma
grande desconfianca.” (P. A.,vpp)

A resisténcia emocional e psicoldgica é salientada como competéncia fundamental num
trabalho que, como se reconhece, encontra muitos “ndos”, € sujeito a grande pressao e em que
a dimens@o comunicacional e relacional é mais decisiva do que as carateristicas do produto
gue se estd a vender. Esta € uma das razGes pelas quais na literatura se destaca a importancia
da performance de comportamento, e da posse de competéncias pessoais, sociais e relacionais

na venda de produtos complexos (Churchill, Ford, Hartley, & Walker, 1985; Hart, Moncrief,
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& Parasuraman, 1989; Tracy, 1995 as cited in Lindon D. , Lendrevie, Lévy, Dionisio, &
Rodrigues, 2004). Nesta mesma linha surge um segundo aspeto destacado pelos/as
entrevistados/as e que tem a ver com a importancia da gestdo da comunicagéo na relagédo com
o/a cliente, como um fator de sucesso no trabalho de vendas. A comunicacdo assume especial
relevo, sendo que todos/as os/as entrevistados/as reconhecem que a capacidade de ajustar o
estilo de comunicagéo ao/a cliente pode ser decisiva para a sua performance em termos de
resultado. De certa forma o/a vendedor/a deverd conseguir manipular a comunicacéo,
recorrendo a varios estilos na mesma interagdo com o/a cliente por forma a conseguir
estabelecer empatia, ser explicito e confiante quanto aos beneficios do produto e, finalmente,
criar no/a cliente a necessidade de adquirir aquele produto ou servigo (Norton, 1978). Dion &
Notarantonio (1992) concluiram que o ideal sera o/a vendedor/a ser capaz de adaptar a sua
comunicacdo ao contexto e ao recetor da mensagem, como explicita esta fala:

“No nosso mercado temos varios segmentos, temos pessoas de faixa etdaria muito elevada e
outras que até entendem aquilo que estamos a dizer. Temos que nos enquadrar e adaptar ao
nosso cliente. Nao é ele que tem de se adaptar a nds, somos nds que temos que nos adaptar ao
cliente. Como tal ao longo do dia o nosso discurso tem que mudar mil vezes.” (F.S., VPP)

Parte destacada do processo comunicacional que a situacdo de venda encerra prende-se
com a “primeira impressao”. De facto, um nimero significativo de entrevistados/as falou da
importancia da “primeira impressdo” causada no/a cliente. J& que ¢ sobre ela que se
estabelece todo o contrato comunicacional e relacdo comercial que decorrerd dai para a
frente. A primeira impressdo vivida pelo/a vendedor/a acerca do/a cliente constitui um ponto
de partida sobre o qual podera construir o caminho para o fecho da venda, caminho este que
passara pela adaptacdo da oferta disponivel ao tipo de cliente e suas necessidades. Serd muito
certamente um momento que pode determinar o (in)sucesso da venda (Evans, Robert E.
Kleine, Landry, & Crosby, 2000). Evans e colegas procuraram, exatamente, analisar a
influéncia da primeira impressdo junto do/a cliente na efetividade da venda. Concluiram que
o0 grau de confianca com que o/a vendedor/a aborda o/a cliente é um fator positivo para um
bom outcome da interagdo. Por outro lado, quanto menos atrativa for a impresséo criada sobre
o/a cliente mais objetivo o/a vendedor/a sera no concretizar da venda. Impressoes atrativas
poderdo levar a interages mais prolongadas com o/a cliente.

“A comunicacdo é importante. No entanto acho que a primeira abordagem, a primeira
impressao € a que vai ficar ao cliente, € muito importante que fique uma boa primeira
impressdo porque mais tarde o cliente ndo se vai esquecer...e se o vendedor quiser dar a volta
a primeira imagem que deixou...ja vai ser muito dificil. A primeira impressdo, aquele primeiro
registo ¢é o que fica, é o que marca.”(P. A.VPP)
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“A primeira oportunidade é importantissima porque s6 temos mesmo uma oportunidade para
causar uma boa impressdo. Para comecar tem gque haver um certo formalismo porque néo se
conhece o cliente mas a partir dai pode modificar em fungdo do cliente ser mais ou menos
serio, mais ou menos brincalhdo. Ha clientes que nem sequer nos apertam a mdo a porta..” (G.
G., CE)

“A primeira coisa nos vendemos ao cliente ndo é o produto, é a nossa imagem, a nossa
simpatia, 0 Nosso estar, e essa é a primeira venda que temos que fazer. Quando o cliente faz
essa primeira compra ja é um passo dado porque o cliente esta disposto a ouvir-nos. “(C. V.,
coordenadora)

O lugar da ética e da moral no comportamento do/a vendedor/a foi também discutido por
alguns/as entrevistados/as, a propoésito das situacdes de reclamacdes e queixas de clientes.
Trata-se de uma atividade profissional de grande proximidade com o/a cliente sendo que a
maioria das vezes as interacGes de venda ocorrem na prépria residéncia do/a cliente, sendo
por isso relevante para a organizacao saber que aquele individuo que a representa é dotado de
valores e moral. O estudo de Charles Pettijohn et al. (2007) demonstrou que “boa ética ¢ bom
negocio”, mostrando na sua revisdo tedrica que as empresas que enfatizam valores éticos e
responsabilidade social tém tendéncia a ter mais sucesso. E interessante, ao longo das
entrevistas, tentar perceber de que forma o/a vendedor/a € sensibilizado para os limites morais
em detrimento da atitude de “vale tudo” para vender. De um modo geral, ¢ reconhecido
pelos/as vendedores/as que nada tém a ganhar com comportamentos menos corretos,
omissdes e mentiras. No entanto, a importancia do comportamento ético surge mais associada
a necessidade de evitar penalizacdes na sequéncia de reclamacdes de clientes, do que como
valor em si. E qualquer coisa de instrumental para os resultados profissionais que o/a
vendedor/a quer alcancar. O que isto revela é que o comportamento ético é mais fruto de uma
cultura punitiva e de responsabilizagdo pelos atos por parte da empresa e ndo tanto de uma
atitude profissional assumida voluntariamente. Os/as vendedores/as sabem que deles/as sdo
esperados uma série de “comportamentos virtuosos”, sancionados, porém, pelo sistema de
penalizagdes vigente, como se pode ver pelo testemunho de um vendedor e do gestor da forga

de vendas:

“Sim a falta de ética pode originar inimeras reclamacdes que custam muito dinheiro a marca.
Como se sabe a marca fica bastante penalizada... um cliente insatisfeito contamina 13 clientes
em média. Quando existem elementos que originam indmeras reclamagdes e muitas das vezes
sao reclamacdes por ndo terem dado a informacao total, por exemplo, sobre periodos de
fidelizagdo. Dai nds atuarmos sobre estes vendedores levando mesmo ao afastamento dos
piores.(...) As regras estdo comunicadas, compreendidas e aceite por todos.” (N. J., gestor)
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“Tive [um colega mau vendedor] ...era uma pessoa que..jd sabia as “manhas” todas como se
costuma dizer. Omitia informagaoes, ia pelo caminho mais facil... mas isso depois gera
reclamacgoes... e aqui somos penalizados pelas reclamagoes.” (T. C., VPP)

Analisando e refletindo sobre este sistema de imputacdo de responsabilidade, que acaba
por procurar induzir um autocontrolo e evitamento de comportamentos menos éticos por
parte dos/as vendedores/as, na realidade a sua eficacia € limitada. Na analise que foi possivel
realizar, constata-se que ele atua essencialmente depois de concluida a venda. Ao/a
vendedor/a, ap0s a respetiva formacao inicial, na qual as questdes da ética sdo efetivamente
realcadas, € dada consideravel autonomia de atuacdo, o que por diversas vezes deixa uma
grande margem de manobra para comportamentos que s6 mais tarde se irdo punir. Estes
comportamentos problematicos vao desde situagcGes mais usuais, como prestar informacéo do
preco inferior ao comercializado, ndo indicar o periodo de permanéncia obrigatdria aquando a
subscricdo do servico, ndo esclarecer ou prestar informacg6es incorretas sobre caracteristicas
do produto, a situagdes mais graves de fraude como, por exemplo, a utilizacdo abusiva de
dados pessoais para 0 registo de contratos sem o consentimento do/a cliente, episodios de
registo de clientes como novos clientes quando estes ja possuem servico ativo em nome de
um familiar ou até a cobranca de valores a clientes (Anexo 5). Séo cenarios que, na verdade,
sO vao ser detetados mediante a reclamacdo apresentada pelo/a cliente. Esta reclamacéo sera
alvo de anélise e consoante a existéncia de dados que ilibem ou responsabilizem o/a
vendedor/a, este/a sera alvo de uma multa prevista pela empresa para 0 cenario em questao;
podera ainda ser retirada a comissdo da venda ao/a vendedor/a e caso surjam varios
reclamacfes do mesmo teor associadas ao/a mesmo/a vendedor/a, podera levar ao
afastamento do/a mesmo/a. Como em varios episodios e situacOes relatadas nas entrevistas,
verificamos que poderéa existir, da parte do sistema de gestdo da forca de vendas, uma crenca
exagerada na incorporacdo pelos/as vendedores/as dos principios éticos transmitidos na
formacdo, o que nem sempre parece acontecer. Isto torna-se evidente quando se sucedem
participacOes que rocam a ilegalidade, nomeadamente, quando um/a vendedor/a, talvez para
cumprir as metas impostas, registe contratos em varias moradas utilizando dados de um/a
cliente sem o seu conhecimento. S&o situacGes que evidenciam falta de ética para com o/a
cliente e mesmo para a empresa. Mas 0 que tambem se verifica € que ha grupos de
vendedores/as peritos em manobras desprovidas de ética mas que surgem com bastante
frequéncia bem posicionadas nos rankings de melhores grupos de venda. Como colaboradora
da empresa a desempenhar atualmente fungdes de tratamento de reclamagdes de atuacdo

comercial, atrevo-me aqui a afirmar que a empresa até pune casos isolados de mé atuacéao
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comercial, mas desde que os/as clientes que reclamem sejam retidos/as com ofertas mais
agressivas, 0s numeros de vendas sobem e, portanto, em Ultima andlise, compensou a
utilizacdo de comportamentos pouco éticos para assegurar uma venda.

Os dilemas da autonomia emergem nos discursos das varias pessoas entrevistadas. As
duvidas oscilam entre a defesa de uma atitude de empreendedorismo e a autonomia que pode
ser excessiva. Parece que, se por um lado, ha toda uma retérica dos responsaveis e da
organizacdo no sentido de fomentar o espirito de autonomia e de empreendedorismo dos/as
vendedores/as, na senda do que tem vindo a ser recomendando pelo novo paradigma de
vendas (Tracy, 1995, as cited in Lindon D. , Lendrevie, Lévy, Dionisio, & Rodrigues, 2004),
a verdade € que também se reconhecem 0s seus limites e consequéncias menos desejadas.
Embora integrados/as numa equipa de vendas e reconhecendo de uma forma marcante o
apoio do/a chefe de equipa, a organizacdo da rotina profissional € atribuida ao/a vendedor/a o
que evidencia uma atitude autdbnoma e individual. Acaba por ser um fator positivo da
profissdo apontada pelos/as entrevistados/as. Também, na perspetiva da gestdo se reconhece a
importancia de se ser empreendedor/a e auténomo/a, porém, estas referéncias sdo

acompanhadas do reconhecimento de que deve haver como que uma “liberdade controlada’:

“Eles tém que se empreendedores e autonomos mas ndo podem andar em absoluta auto gestdo.
Ha regras a cumprir, controlos que tém que ser feitos. Ndo podem fazer tudo o que lhes
apetece. Ha processos inerentes a atividade que tém que ser cumpridos.”(C. V.,
coordenadora).

O que se conclui € que, apesar de a autonomia e a margem de manobra serem aspetos
induzidos pela retérica organizacional, de forma a promover uma certa autogestdo e
autoresponsabilizacdo nos/as vendedores/as, na realidade, a necessidade de regulagdo e
controlo estd bem presente na racionalidade da gestdo de vendedores/as. Esta ideia de

autonomia é bem expressa na fala do seguinte vendedor:

“Sim, tenho. Eu tenho um hordrio a cumprir mas como utilizo esse tempo é da minha
responsabilidade, cabe-me a mim ver a melhor forma de organizar esse tempo para fazer face
aos objetivos... a empresa interessa que eu apresente resultados, ld estd, ninguém me vem
perguntar como e quando é que eu cheguei a esse resultado... o caminho é minha decisdo.” (T.
C.,VPP)

Portanto torna-se evidente que o/a vendedor/a entende ser autdbnomo porque lhe é dada
margem de manobra para atuar. A formacédo é dada, os objetivos sdo expressos e em equipa
sdo encaminhados/as para o terreno. A partir desse momento cabe ao/a vendedor/a mostrar

resultados, angariando clientes. E é no ponto nevralgico da sua atividade que o/a vendedor/a
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se revela empreendedor/a. E sera em prol dos resultados que a gestdo viabiliza esta atuacao
de liberdade e confianga quando na verdade pratica um elevado grau de controlo e
monitorizacao da atuacdo do/a vendedor/a:

“Nos temos diariamente um fotografia quase exata do que o vendedor anda a fazer. Desde o
local, célula, tipo de produto, o seu resultado ao dia, o desvio face ao objetivo, as reclamacdes
que originou, a taxa de charge back, cancelados... Existem regras do canal por forma de
garantir que a nossa atuacao seja 0 mais transparente para todos. Elementos com mais de X%
de Charge Back, isto é clientes que ndo pagam faturas ou desligam os servi¢os nos primeiros 6
meses, sdo afastados, vendedores com % elevado de cancelados sdo afastados. Elementos com
ma atuacdo comercial, ma conduta ... podem ser também afastados, caso se prove que existiu
intencionalidade na conduta do elemento. As regras estdo comunicadas, compreendidas e
aceite por todos. Existem ferramentas de controlo diario para se poder monitorizar”.(N. J.,
gestor)

Esta questdo da autonomia vs. controlo aflora um aspeto decisivo na gestdo e no
desempenho das forcas de vendas, que explorei na introducdo deste trabalho e que diz
respeito a relacdo com o/a gestor/a e ao papel que este/a desempenha nos sistemas de
trabalho. Quando questionados/as sobre este ponto de analise os/as vendedores/as foram
perentorios/as na sua resposta: ndo ha proximidade entre a gestdo e os/as vendedores/as.
Entendem ndo existir relacdo porque ndo had contacto. A comunicacdo € sempre feita
respeitando as hierarquias, isto é, a gestdo comunica com a coordenacdo que por sua vez
comunica com chefes de equipa e vendedores/as. SO pontualmente ha contacto direto entre
gestor e vendedores/as.

Realcam, no entanto, a importancia do papel do/a chefe de equipa sendo que este/a é a
figura que se assume informalmente como o/a gestor/a da forca de vendas: é quem esta
presente, quem apoia, quem acompanha, quem motiva para o0 cumprimento dos objetivos, &,

portanto, a principal fonte de suporte.

“Estd a referir-se ao seu chefe de equipa?
Sim, sim...dai para cima ndo tenho muito contacto.” (E. P., vpp)

“Gestor? A pessoa com quem mais tenho contato é o chefe de equipa. Nem sequer conheco da
parte da empresa...ndo costumam estar presentes.” (J. B.,vpp)

Também um chefe de equipa entende que existe grande distanciamento entre gestor e

forca de vendas e demonstra necessidade de haver mais proximidade,

“Neste momento a empresa tem uma coisa engracada, uma espécie de auditorias... mas é so de
nome. Chegam ai, veem qualquer coisa e de repente ja tém que ir embora. Acho que deveria
haver mais proximidade”. (G. G., chefe equipa)
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Esta avaliacdo de distancia efetuada pelos/as vendedores/as ndo coincide com a que € feita
pelo gestor, que refere um equilibrio na proximidade estabelecida, como se pode ver na

seguinte fala:

“A relagdo é estritamente profissional no entanto bastante proxima, parecendo cruzar o
pessoal com o profissional (...)Desde sempre que gosto de intervir no processo de seleg¢do de
elementos para perfis de lideranca, portanto, sim tenho alguma intervenca@o nesse processo,
apesar da minha equipa ja ter know how suficiente para tomar as decisdes de entrada ou ndo
do elemento. O processo de motivacao eu coloco-0 num patamar muito diferente. Todos os
nossos vendedores trabalham muitas horas e dias a lutar contra os “ndos” por isso cada vez
mais a motivacao deles é importante. Fa¢o-o com destaques aos melhores, com processos de
formacéo aos mais necessitados, com um simples telefonema ou sms aos elementos que se
destacam ou que precisam de nos, com uma conversa, com um Briefing motivador”(N.
J.,gestor)

Existe uma estrutura organizacional e de comunicacdo que ndo € perspetivada da mesma
forma pelos diversos intervenientes. A base da hierarquia, ou seja, vendedores/as e chefes de
equipa, testemunham a inexistente relacdo com os patamares superiores, portanto o gestor e
com a empresa. Da parte do gestor perspetiva-se uma proximidade necessaria com 0s
patamares abaixo, ainda que esta seja efetuada através de intermediarios (a coordenadora). Na
observacdo e analise de dados da empresa que se realizou denota-se uma rigidez hierarquica
onde um elemento s6 tem acesso ao grau hierarquico seguinte. O que foi revelado nas
entrevistas foi a imensa necessidade sentida por parte dos/as vendedores/as, mesmo dos/as
que sao chefes de equipa, de uma maior proximidade com o topo da hierarquia. Quem esta no
topo considera, porém, que existe proximidade, pela forma como monitoriza a distancia a
equipa e pela forma como delega esse controlo.

A percecdo de apoio por parte da empresa é extremamente limitada e circunscrita ao apoio
técnico e instrumental. Com efeito, quando questionados/as sobre se sentem que a empresa
os/as apoia no seu trabalho a totalidade dos/as vendedores/as respondem que sim, mas a
justificacdo que d&o para a sua resposta afirmativa reside no facto de a empresa lhes dar os
instrumentos necessarios ao seu trabalho. Este enfoque nos instrumentos, nas ferramentas
necessarias descreve bem, na minha perspetiva, um sentido de que a empresa se
desresponsabiliza, passando a responsabilidade do resultado para o/a profissional de vendas,
e também falhas num sistema de apoio e suporte, recomendado inclusivamente em toda a
literatura consultada (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006). A sensa¢éo colhida é a de que
o/a vendedor/a fica entregue a si e as suas capacidades e competéncias pessoais para 0

sucesso da atividade de vendas, como revela a seguinte fala:
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“Nem sempre (apoia), neste momento nem sempre. Sou do tempo que sim, que havia por
exemplo material de sobra e caixotes de drops e panfletos.. neste momento temos que andar a
contar os drops para distribuir. E isso é uma falha terrivel. Em termos de vestuario também,
casacos estdo sempre em falta... e estamos nos num cendrio em que vemos a empresa a gastar
milhares em publicidade e outdoors.. pelo que nédo se percebe porque é que a empresa nao
pode gastar mais 100€ ou 200€ para que os seus comerciais andem bem identificados, isso é
basico.” (G. G., chefe equipa)

A fala deste entrevistado revela um impacto negativo do sistema de gestdo existente que se
traduz num fator acrescido de tensdo e de desmotivacdo para os/as vendedores/as.

O sales management control vigente na forca de vendas de certa forma acaba por se
revelar um sistema hibrido, onde controlo de comportamento e controlo de resultados
coexistem. No entanto, € uma coexisténcia desequilibrada. O que ressalta é que o sistema
assume-se mais de controlo de resultados, como ja testemunhado por alguns/mas
vendedores/as, surgindo o controlo de comportamento num momento tardio, isto €, na sua
atuacdo punitiva em casos de reclamacgdes. A animacdo e a motivacdo é atribuida pelos/as
vendedores/as ao seu chefe de equipa e nunca ao seu gestor. A remuneracdo é claramente o
elemento motivador mais realgado por vendedores/as e também pela prépria coordenadora

que o reconhece nas seguintes falas:

"Agui a maior parte das pessoas motiva-se muito pela parte monetaria que esta atividade
ainda devolve."(C.V.,coordenadora)

"Nés trabalhamos com resultados que sdo inerentes ao vencimento portanto nos traduzimos
muito os resultados em ndmeros monetarios por forma a ser evidente o que representa atingir
aquele objetivo.” (C.V.,coordenadora)

Face a estas disfuncGes entre um modelo que teoricamente se afirma como de soft selling e
muito voltado para a performance de comportamento, mas que na realidade impde
mecanismos rigidos de controlo e reduzido apoio organizacional percebido, foi interessante
notar nas entrevistas o emergir de um sentido de recriacdo do seu papel por parte dos/as
vendedores/as. Nesta recriacdo, a empresa ndo é um espaco de identidade e de ligacdo, ja que
se destaca a necessidade de ter de se ser empresario, individual, empreendedor para seu
proprio proveito. Subentende-se a razdo pela qual se imiscuem do papel de vendedor/a
daquela empresa e se refugiam no simples papel de vendedor/a independentemente da

empresa:

“O que nos é passado é vender, resolver tudo o que for relativo aquela venda e seguir. Mas
cada um acaba por trabalhar um pouco a sua maneira. Sou mais conselheiro porque me
desenvolvi desta forma ao longo do tempo. Entendi que era a postura gue dava mais resultado.
Depois porque fidelizo o cliente a mim.”(B. J. CE)



Paradoxos num sistema de gestdo de vendas

Na atual abordagem de soft selling evidencia-se uma dimensdo emocional aliada a
interacdo vendedor-cliente, como ja se referiu acima. Salienta-se que o/a vendedor/a deve
assumir uma posicao de empresario/a mas também de conselheiro/a do cliente, procurando o
equilibrio entre ambas as componentes da sua atuacdao profissional. Transforma assim um
momento comercial em pessoal, focando-se nas necessidades do/a cliente. Nas entrevistas,
interessou perceber como é que os/as vendedores/as operacionalizam esta abordagem e
balangam a “orientacdo para o cliente” e a “orientacdo para a venda”. Por outro lado, quis-se
também conhecer qual a abordagem mais enfatizada pela empresa e pelo sistema montado, se
mais a da performance de comportamento ou de resultado. Os/as entrevistados/as revelaram
um conflito e tensdo na abordagem a seguir, sendo que a maioria dos/as vendedores/as

entrevistados/as afirmaram sem hesitacdo que o enfoque da empresa sdo os resultados:

“E assim, automaticamente a empresa obriga-nos a mostrar resultados. E portanto vender,
vender, vender. Acho que deveria ser um pouco diferente porque o sistema desta forma implica
por exemplo fazer vendas a clientes que sabemos que ndo vai dar bom resultado, vai gerar mau
trabalho. Mas enfim, a pressdo dos resultados potencia que assim seja... poderiamos ajustar
melhor o sistema, trabalhar melhor o cliente, gerir melhor a zona...”(B. J.,Chefe equipa)

Estas palavras indicam uma clara contradigéo entre o ideal de trabalho com o/a cliente no
sentido de forjar uma relacdo de médio a longo prazo, de confianca e fidelizacdo, e a pressao
expressa no interesse da empresa, centrada na venda pontual e imediata (Lindon et al., 2004).
Este ndo é o discurso do gestor entrevistado, que coloca toda a énfase na abordagem soft

selling, embora reconhecendo a coexisténcia desta com a do hard selling:

“Na minha opinido, nos dias de hoje os modelos Soft Sell e Hard Sell podem conviver.(...) na
nossa area estamos focados em ir da eficacia a eficiéncia, passar de um modelo de resultados
rapidos — portanto de Hard Sell, para um de resultados bons e melhores, soft sell.”(N. J.,
gestor)

Ha claramente um desfasamento entre aquilo que a empresa alega promover e 0 que 0s/as
vendedores/as entendem das diretrizes recebidas, o que gera uma tensdo quanto a melhor
forma de cumprir os objetivos e disfun¢Bes nos resultados produzidos, podendo ser as
reclamacdes a ponta do iceberg desta contradicdo, como previmos como hipotese central
deste trabalho. A razéo por que isto acontece podera passar por um problema de comunicacao
entre hierarquias, em que a empresa nao esta, de forma clara e sem margem de davidas, a
expressar as suas intencdes e estratégias, nem a fornecer suporte operacional para atingir o

pretendido. Ou, por outro lado, pode-se levantar a hipotese sobre se a empresa ndo estara de
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forma oficial a estimular a qualidade mas a fomentar informalmente a quantidade, os

nameros, e que a légica do cliente e da soft selling ndo passam de retérica organizacional:

“Da-se também atencdo ao comportamento mas obviamente que os resultados estdo sempre
acima de tudo. E-me dado a entender que se ndo cumprirmos certos e determinados objetivos,
certos pardmetros a partida ndo estamos aqui a fazer grande coisa.” (P. A.,vpp)

Osl/as vendedores/as sao claros/as na confirmacdo da hipotese que estabelecemos com base
na literatura, de que os grandes desafios se prendem mais com o controlo de fatores externos,
do que com o controlo do seu comportamento (Petty & Cacioppo, 1979; Petty, Cacioppo, &
Heesacker, 1981; Petty, Cacioppo, & Schumann, 1983). Na venda de um produto complexo,
como este €, outros fatores (qualidade do produto, preco, concorréncia) que nao a
performance e o estilo de comunicacdo do/a vendedor/a afetam a compra. Para além das
tensdes existentes dentro do proprio sistema de vendas, o/a vendedor/a tem que se preparar e
ajustar a fatores externos pois a venda nao depende s6 do comportamento do/a vendedor/a e
dai a complexidade da profissdo. Num sistema de vendas ha que ter em conta o tipo de
produto vendido, o perfil do/a atual cliente, as caracteristicas do mercado, a concorréncia do
setor pois deles vao depender o (in)sucesso da venda.

Atualmente a conjuntura econdémica assume-se como um dos principais fatores
dificultadores. Também a concorréncia no setor representa um fator importante a nao
menosprezar, de tal forma que grande parte dos/as entrevistados/as indica que pesquisa as

ofertas da concorréncia como forma de autoformacao e preparagao para o terreno:

“Temos que conhecer a oferta da concorréncia para saber rebaté-a, para saber adequar a
nossa oferta ao cliente. Sobretudo em clientes que tém servigos da concorréncia ou receberam
propostas. Temos que conhecer para contestar, para pressionar o cliente e convence-lo que a
nossa proposta é melhor, mais econdomica, tem mais qualidade.” (F. S., VPP).

Também o perfil do/a atual cliente é indicativo da versatilidade que o/a vendedor/a tem de
assumir. Como referido nas entrevistas, quem compra é cada vez mais informado, tem acesso
a informacéo, conhece o produto antes mesmo de ele estar disponivel no mercado e exige

méaxima qualidade e inovacéo, a par do melhor preco.

“Os clientes hoje em dia sabem muito, sdo muito informados, sdo bombardeados com
publicidade e varias acdes comerciais e o comercial ndo pode vacilar..ndo pode dizer a um
cliente “ndo tenho a certeza”. Se passa essa incerteza a um cliente informado o sucesso que
poderia haver naquela venda ja foi.”(L. G., chefe equipa)

Perante a complexidade da profisséo, aliada a fatores externos, um/a vendedor/a para ter

sucesso tem de saber, saber estar e saber fazer (LeBoterf, 2006). Tem de desenvolver e
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demonstrar um “conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os
conhecimentos técnicos e permitem agir na solucdo de problemas, estimulando desempenhos
profissionais superiores, alinhados com a orientagao estratégica da empresa” (Camara, Guerra,

& Rodrigues, 2012).

DiscussA0/CONCLUSAO

No presente estudo foi minha pretensdo averiguar até que ponto a performance dos/as
vendedores/as é mais influenciada/determinada pelo sistema de vendas vigente com impactos
na atuacdo do/a proprio/a vendedor/a. Para tal foi fundamental conhecer as perspetivas dos
principais intervenientes, vendedores/as e gestor através de entrevistas semiestruturadas.

Quando convidados/as a refletirem sobre o papel do/a vendedor/a, do perfil deste tipo de
trabalho, emergiram duas grandes linhas de caracterizacdo que atestam as tendéncias
recenseadas na literatura consultada. Em primeiro, destaca-se o carater emocional do trabalho
de vendas face-a-face (Lively, 2002), pela pressdo da situacdo de procura e contato com
clientes, do jogo interacional na situacao de copresenca fisica, na resisténcia psicologica face
as dificuldades e as respostas negativas. A consciéncia de uma imagem negativa da atividade,
resultante de anos de utilizagdo abusiva da abordagem de hard selling acentuam as
dificuldades de abordagem aos/as clientes (Justino, 2007). Persiste uma ma imagem da
profissdo do/a vendedor/a que se assume como elemento dificultador da atividade, o que faz
com que o/a vendedor/a tenha que se munir de uma consistente resisténcia emocional e
psicolégica para fazer face as vicissitudes do contato direto com o/a cliente. Um numero
significativo dos/as entrevistados/as vdo mais além e apontam o momento de 12 impressao
como parte fulcral no processo comunicacional que podera ditar o (in)sucesso da venda.

A énfase na comunicacdo surge como segunda grande caracteristica identificada neste tipo
de trabalho. Foi possivel verificar nos testemunhos recolhidos que a totalidade dos/as
entrevistados/as reconhecem a importancia do saber comunicar e sobretudo o saber adaptar o
estilo de comunicacdo ao contexto e recetor da mensagem. Esta capacidade é tida pelos/as
entrevistados/as como essencial para o (in)sucesso da performance em termos de resultado, o
que vai de encontro a literatura analisada bem como a hipotese formulada de que os
vendedores recorrem a manipulacdo da comunicagdo como forma de atingir o objetivo de

venda com sucesso, manifestando uma atitude de adaptive selling (Weitz & Wright, 1978).
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Os/as vendedores/as sdo conscientes das dificuldades e desafios da profissdo tendo
apontado vérios fatores externos que podem contribuir para o (in)sucesso da sua agdo de
vendas como seja o perfil informado do/a atual cliente, a complexidade do produto vendido, o
mercado (pregos e concorréncia) e a conjuntura economica. Tal como foi possivel constatar
na revisao da literatura, torna-se evidente que a venda ndo depende sé do comportamento
do/a vendedor/a mas sobretudo de fatores externos como 0s supra mencionados. Isto
corrobora a hipotese estabelecida de que na venda de um produto complexo, como € o caso, a
venda vé-se mais influenciada por fatores externos (qualidade do produto, preco,
concorréncia) e nao tanto pela performance do/a vendedor/a (Petty & Cacioppo, 1979; Petty,
Cacioppo, & Heesacker, 1981; Petty, Cacioppo, & Schumann, 1983). Os/as vendedores/as
sdo claros na confirmacdo da hipo6tese que estabelecida com base na literatura, de que os
grandes desafios se prendem mais com o controlo de fatores externos, do que com o controlo
do seu comportamento.

Para além do apuramento destes fatores externos, foi importante nas entrevistas produzir
uma reflexdo acerca do préprio sistema de gestdo e dos seus impactos sobre a experiéncia e
desempenho destes/as profisssionais. Um dos principais problemas que emerge do
desempenho de quem vende, para além da ndo concretizacdo da venda, sdo as queixas e
reclamacdes de clientes, 0 que pesa negativamente na imagem da marca/empresa. Mas a
queixa é um indicador a posteriori e pouco reparador. O que se verifica é a manutencao de
uma cultura de punicdo pelos comportamentos ao invés da promocdo efetiva de
comportamentos éticos. Os comportamentos éticos e virtuosos sao instigados em formacoes,
o que se revela insuficente. E, de fato, dada margem de manobra aos/as vendedores/as, o que
acaba por permitir comportamentos indesejaveis, s6 punidos se detetados. Transparece a
eficacia limitada deste sistema de controlo pela sua atuacdo tardia. Isto vai de encontro ao
preconizado na questdo de partida, ou seja, que a performance do/a vendedor/a serd mais
determinada pela forma como o sistema de vendas atua. A performance de quem vende fica
marcada pela ambivaléncia entre autonomia/individualizagdo e controlo promovida pelo
sistema. Conclui-se que para os/as vendedores/as entrevistados/as 0 comportamento ético € ,
na verdade, instrumental por surgir como fruto do evitamento de penaliza¢des e ndo de uma
forma voluntaria e como valor em si mesmo.

Emerge, desta forma, uma das tensbes fundamentais para a compreensdo do
comportamento dos/as vendedores/as, ou seja, a tensdo entre autonomia e controlo. Se por um

lado é instigada a autoresponsabilizacdo, autonomia e até empreendedorismo na atitude
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dos/as vendedores/as, por outro trata-se de, como lhe chamamos, uma “liberdade controlada”.
E em prol dos resultados que a gestdo viabiliza uma atuacio de liberdade e confianca quando
na verdade pratica um elevado grau de controlo e monitorizacéo da atuacdo do/a vendedor/a,
com uma énfase nos resultados — registos diarios de tempo que estdo na rua, clientes que
visitam, duracéo das visitas.

E nesta tensdo entre autonomia e controlo que surgem zonas de incerteza, muitas vezes
aproveitadas por quem vende no sentido de forcar a venda, ignorar o principio da orientacao
para o/a cliente, e até mesmo de comportamentos ndo éticos e ilegais. Quando
questionados/as sobre qual o enfoque do sistema de vendas — performance de comportamento
ou de resultado — foi evidente que ndo existe concordancia. Os/as vendedores/as referiram
que a empresa esta focalizada nos resultados enquanto que o gestor afirma que esta orientada
para 0 comportamento, embora reconhecendo que se caminha para a coexisténcia de ambas
as abordagens e, portanto, para um sistema hibrido.

Isto parece ser obstaculizador de melhores comportamentos (mais éticos) e sentido de
ligacdo a empresa e, portanto, de responsabilizacdo. Existe uma discrepancia entre o que a
empresa alega fomentar e o compreendido pelos/as vendedores/as, sendo que as reclamac6es
sdo um sintoma deste descompasso. Verifica-se um desajustamento entre aquilo que a
empresa prescreve em termos de modelo ideal e a forma como o sistema é montado e
efetivamente funciona, o que acaba por produzir efeitos perversos.

Foi possivel concluir que a estrutura deste sistema de vendas € uma estrutura
extremamente verticalizada e hierarquica, com muitos patamares intermédios, o que dificulta
a comunicacdo e a proximidade entre a base e o topo/gestdo. As figuras que emergem como
figuras de suporte, pela proximidade, sdo os/as chefe de equipa, figura que se assume
informalmente como gestor da forca de vendas: é quem esta presente, quem apoia, quem
acompanha, quem motiva para o cumprimento dos objetivos, €, portanto, a principal fonte de
suporte. O distanciamento ao topo e a gestdo determina uma sensacdo de afastamento face a
propria empresa, sentida nos discursos dos/as vendedores/as. A empresa, na voz dos/as
entrevistados/as, ndo se assume como um espago de unido. Quando questionados/as sobre o
apoio organizacional sentido, os/as vendedores/as, na sua totalidade, afirmaram que o apoio
recebido é apenas material. A remuneracdo € o principal, talvez Unico, elemento motivador
referido por todos/as os/as entrevistados/as. Talvez por tudo isto verificou-se como que um
desapego relativamente a empresa, a ideia que transparece é que o/a vendedor/a nao se sente

imbuido pelo espirito, missdo e valores da organizacdo. Denota-se, de certa forma, uma
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recriacdo do papel do/a profissional de vendas, onde o/a vendedor/a empresario/a assume um
lugar preponderante em relacdo ao/a vendedor da organizacdo em estudo.

Vaérios destes resultados concorrem para responder a questdo de partida. Ha4 uma série de
conclusdes que indicam a contradi¢do inerente a este sistema de gestdo de vendedores/as. Se
o sistema de gestdo da forca de vendas especifica metas claras e muito objetivas aos/as
vendedores/as, aumenta a pressdo e as taticas apertam-se no sentido de obtencdo de
resultados imediatos e ndo tanto de atencdo aos interesses do/a cliente. E possivel concluir
gue o tipo de management control determina o tipo de orientacdo de vendas que se estabelece.
Mesmo que haja uma preocupacao em teoria com a satisfacdo do/a cliente, ela ndo é possivel
face a pressdo que os/as vendedores/as tém para atingir os resultados.

H& um paradoxo entre teoria e pratica, existem expetativas de que a orientacdo devera ser
para o/a cliente mas na pratica o que prevalece é o resultado. E aqui se valida a hipotese
central deste estudo, a gestdo dos/as vendedores/as tem um papel decisivo sobre as atitudes,
comportamentos e performance dos mesmos (Piercy, Cravens, Lane, & Vorhies, 2006).
Entendo que o motivo para estas incoeréncias se devem em parte a ruidos nos canais de
comunicacgdo - ndo ha comunicacdo clara e sem margem de davidas e sobretudo preocupacao
no entendimento da mensagem. Por outro lado, é possivel supor que a empresa podera estar a
promover informalmente a quantidade, os resultados o que torna evidente que o enfoque no
soft selling ndo passa de retdrica organizacional.

O estudo efetuado revela-se pertinente para melhorar o sistema de gestdo de vendedores de
qualquer organizacdo. Existem afinacGes operacionais, processuais e comunicacionais que
poderdo aumentar exponencialmente a produtividade com qualidade. Dois grandes objetivos
poderdo ser atingidos por uma organizagdo que se comprometa a gerir vendedores/as de uma
forma mais clara, assertiva e proxima: por um lado, melhorar o ambiente e as relaces
laborais entre gestores/as e vendedores/as. A satisfacdo no local de trabalho e com a propria
empresa vai permitir o empowerment do/a vendedor/a que, ndo obstante os desafios da
profissdo, ira certamente produzir mais e melhor. Ird ainda reduzir o indice de turnover tdo
caracteristico da profissdo de vendedor/a, ampliando o sentido de ligacdo a empresa. Por
outro lado, pretende-se que o/a vendedor/a atue com qualidade, isto é, com ética e cidadania
organizacional. Desta forma promove-se uma imagem positiva da organizacdo e
simultaneamente da profissdo de vendedor/a, caminhando para o firmar claro da abordagem

de soft selling. E este o principal contributo do estudo e pesquisa efetuada.
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Naturalmente que a presente investigacdo apresenta limitacdes. A principal limitacdo deste
estudo foi a impossibilidade de entrevistar outros gestores da organizagdo para saber mais
sobre as suas perspetivas do sistema. Embora tenha desenvolvido esforgos nesse sentido, o
facto dos gestores estarem em Lisboa e deslocarem-se com frequéncia em trabalho,
impossibilitou a realizacdo de mais entrevistas. Também teria sido interessante entrevistar
mais vendedores/as o que se revelou complicado devido ao ritmo acelerado da sua profissao.
Mediante o tempo previsto para concretizar este estudo bem como a disponibilidade dos
entrevistados/as foi, de facto, o possivel.

Existe uma percecdo sobre a dificuldade de generalizacdo de resultados quando a pesquisa
recorre & metodologia qualitativa. E um facto que, devido a este método, ndo é possivel
afirmar que, por exemplo, apesar de preconizado o soft seling é o hard seling o sistema
vigente em Portugal. Mas ndo € esta a linha de analise nesta metodologia e na verdade é
possivel fazer uma generalizacdo. A teoria do soft seling preconiza uma orientacdo para o
cliente e é com base na relacdo cliente/vendedor que ela se funda. Contudo, e como foi
possivel verificar neste estudo, falhando a comunicacdo entre patamares hierarquicos que
promove o seu afastamento, podemos diagnosticar a faléncia da implementacdo do modelo
soft selling levando a que o sistema seja, de facto, de hard selling. E neste ponto que a cultura
organizacional, falhando na implementacdo daquilo que defende, se transforma em retérica
organizacional. Apesar desta conclusdo emanar deste estudo ndo é um erro inferir que, em
qualquer organizagdo com departamento de vendas, falhando este importante aspeto da
organizacao teremos a mesma conclus&o.

Seria importante uma melhor caraterizacdo desta realidade em Portugal ja que foi
detetado na pesquisa bibliografica a escassez de estudos nesta area. O enfoque deste estudo
passou pela analise de relagdes hierarquicas como forma de avaliacdo do sistema de gestdo de
vendedores/as, mas outras perspetivas podem ser avangadas para a mesma avaliagao tais
como o sistema de recompensas, formagdes ou recrutamento e selecdo. Outro aspeto
interessante a estudar sera a dimensao e estrutura da organizacéo pois fica por provar, apesar
de se poder especular, se este € um fendmeno essencialmente presente em organizagdes de
grande dimensdo e de estruturas rigidas. Em préximas pesquisas seria interessante explorar
com uma amostra mais ampla de protagonistas aspetos especificos do processo de
comunicagdo entre 0s Vvarios niveis e até perspetivar modelos de organizacdo, gestdo e

comunicagdo mais eficazes e motivadores.
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Anexo 1: Modelo de Analise

Performance
do pessoal

de vendas

Percecdes

dos

vendedores

Organizacéo da forca de
vendas

De resultado/Output

De comportamento:

Sistema de gestdo e
controlo de vendas
(Anderson & Oliver,
1987)

Dimensoes

- Objetivos da forca de vendas (n° visitas, de propostas,
volume de vendas, nivel satisfacéo cliente)

- Estratégias de vendas (destinatarios finais e natureza das
funcGes que os vendedores desempenham);

- estrutura da forca de vendas (divisdo das tarefas entre os
vendedores segundo areas geograficas, categorias de produtos,
de clientes e natureza das missoes)

- dimensdo da forca de vendas

- Indicadores de resultados:
- Tipologia de queixas (anexo 5)
- Penalidades

-sistema de controlo de vendas: financeira/remuneratdria;
pressdo social; metas/goal setting

- estratégias de motivacao

- recrutamento e selecdo; formagéao

- animacao

- formas de supervisdo e monitorizagao (coaching,
acompanhamento, reunides, discussdes informais...)

- controlo e avaliacdo

- estilos de lideranca (lider cooperante ou controlador)

- orientacéo das vendas: para o cliente (de longo prazo,
adaptive selling) ou para a venda (curto-prazo)

Apoio organizacional
percebido (Eisenberger,
Fasolo, & David-
LaMastro, 1990)

- Relag¢do com a fungéo de
vendas

- Atitudes perante a
empresa

- Relacéo com cliente

- Situagdo de venda

- Percecéo da relacdo com a gestdo

- fonte de suporte ou de stress; experiéncias de formacéo e
promoc0es favoraveis; comunicagdes de apoio com 0s
supervisores e 0s gestores de topo; justica na avaliacdo da
performance; orientagdes claras para trabalho apropriado e
exigéncias de trabalho; participagdo no estabelecimento de
objetivos e rece¢do do feedback de performance; e reacéo as
avaliacOes de performance dos supervisores.

- dados sociodemograficos
- fontes de suporte e fontes de stress

- papel assumido (conselheiro do cliente)
- autorresponsabilizacéo
- autogestao (metas, tempo)
- autoformacéo
- otimismo
- persisténcia
- imagem de integridade/confianca
- comprometimento com a exceléncia

- mobilizagdo de competéncias pessoais, sociais e técnicas
- gestdo da comunicacéo

- estilos de comunicacdo
- adaptive selling




Anexo 2. Guiao de Entrevista Vendedor/a

(Questionar tempo de servico e tipo de experiéncia na area comercial)

Idade/estado civil/habilitagcbes académicas.

1.

Gostaria de comegar por lhe perguntar quais sdo para si as principais dificuldades de uma
forca de vendas ou no trabalho de vendas como o que realiza (concorréncia, conjuntura,

desempenho do proprio vendedor,...)

. Como é que carateriza a relagdo entre si e o cliente numa situacao de vendas?

. O que é mais importante no trabalho/perfil de vendedores: performance de resultados ou

performance de comportamento?

. Gostava que me dissesse quais sdo as principais competéncias que um vendedor deve ter

(estilo de comunicacdo; conhecimentos técnicos de tecnologias; saber interagir com o

cliente; saber interagir com os colegas) ?

. Gostava que me descrevesse o0 que faz: como vé o seu papel, sera mais o de vender um

servigo e aumentar o lucro da empresa, ou se sente que presta um servico de informagéo

ao cliente, e que o deve satisfazer.( Se se assume como conselheiro do cliente?)

. Faz a sua autoformacao... como? Gostaria de saber se costuma fazer leituras sobre técnicas

de vendas, se faz formacéo, se fala com colegas, se procura aperfeicoar-se?

. Neste sistema de gestdo de controlo de vendas acha que se valoriza/avalia apenas 0s

resultados ou da-se atengdo a performance de comportamento.? Porqué? Exemplifique...

. Como se sente relativamente ao sistema de reconhecimento/remuneragdes? (acham justo

sistema de comissfes ou prémios dado o facto de o resultado da venda ser mais

influenciado pela conjuntura, concorréncia (...) do que pela performance do vendedor?)

. Sente que tem autonomia para fazer 0s ajustamentos necessarios no seu trabalho de vendas,

em termos de organizacdo, tempos, estratégia?

10. (questionar a questdo da autonomia é questionar sobre a questdo das competéncias da

mobilizagdo da inteligéncia pratica e situacional.)

11. Quanto ao perfil e desempenho do vendedor, acha importante que um vendedor

seja/tenha : ajuda (uma logica de altruismo, cortesia e manutencdo da paz); espirito

desportivo, virtude civica e consciéncia (conscientiousness) --» cidadania organizacional e

ética.

12. Considera que o seu trabalho é um trabalho stressante? Porqué? Quais sdo para Si 0S

principais fatores de stress no trabalho que faz? Como se poderiam eliminar ou reduzir?



13. Como encara as reclamacgfes apresentadas?influenciam e/ou provocam mudancas na
forma como vende/lida com um cliente?

14. As reclamacdes séo fator de stress? Como sdo geridas e ultrapassadas?

15. Como caracteriza a atitude do seu gestor? Ele apoia-o e percebe-o quando precisa, ou é
mais uma figura de controlo e comando?

16. Acha que a empresa 0 apoia no seu trabalho? Podia dar um exemplo?

17. Sente-se parte de uma equipa de vendas? (individuo versus equipa)

18. Que conselhos daria a um vendedor que viesse trabalhar como vendedor pela primeira
vez?

19. Tendo em conta a sua experiéncia que fatores € que mais contribuem para 0 sucesso de
uma venda: o estilo de comunicacdo usado, o contetdo da comunicacdo, a qualidade
oferecida, o prego, a imagem da empresa, a disponibilidade do cliente...

20. Na situacdo de vendas com o cliente, que preocupacdes tem? Altera e adapta o estilo de
comunicacdo, por exemplo?

21. Acha que o estilo de comunicagdo é importante para a sua performance em termos de
resultado

22. Acha-se persuasivo?

23. Acha-se um bom vendedor? Porqué?

24. Tem algum colega que considere mau vendedor, porqué?

25. Numa situacdo de dificuldades da sua parte, costuma ter ajuda para melhorar 0 seu
desempenho? Alguém o ajuda a perceber o que esta a fazer mal na situacio de venda? E o

gestor? Ou algum colega? O que é que eles Ihe dizem e de que forma o ajudam?



Anexo 3. Guiao de Entrevista Gestor/Coordenadora

(Questionar tempo de servico e tipo de experiéncia na area comercial)

Idade/estado civil/habilitagcbes académicas.

1.

9.

Gostaria de comecar por lhe perguntar que tipo de papel desempenha um gestor de uma

forca de vendas? Qual o perfil ideal

. Que tipo de relacdo/proximidade existe entre si e a forca de vendas? Contribui/intervém no

processo de sele¢do, recrutamento, motivagdo? Como/exemplifique... se ndo, acha que

deveria?

. Gostaria que me descrevesse em que consiste para si 0 trabalho de vendas (objetivos,

desafios, orientagdes, fatores de sucesso/insucesso)

. Na sua opinido quais sdo so principais fatores que fazem variar a performance de um

vendedor?

. O grande turnover de vendedores € apontado geralmente como um dos principais

problemas da gestdo de forca de vendas, gostaria que me falasse desta situagdo na sua

experiencia concreta.

. Costuma falar-se de uma mudanca de paradigma do hard selling para o soft selling,

gostava que me desse a sua opinido tendo em conta a sua experiencia, e se entende que na
pratica isso se verifica, ou se é possivel verificar-se tendo em conta a conjuntura

econdmica

. O modelo de gestdo da forca de vendas é mais direcionado para a adaptive selling (com

vista a venda) ou a sales support?

. Como gestor valoriza mais a performance de comportamento ou a de resultados? Como o

faz (levar lista para ver se ele refere todos e de forma coerente).Qual é que acha que a
empresa mais valoriza?

Acha que os vendedores sentem que a empresa 0s apoia? Porqué/como?

10. Gostaria que me descrevesse de que forma monitoriza/supervisiona a for¢a de vendas.

Como atua perante um vpp/equipa que nao esta a conseguir cumprir 0s objetivos?

11. De que forma séo definidos os objetivos e como séo apresentados a forca de vendas?

12. Perante um vpp/equipa desmotivada e/ou com dificuldades em cumprir objetivos como

procede para aumentar comportamentos desejaveis dos vpp?

13. Sente que tem autonomia para fazer os ajustamentos necessarios na forma como gere, em

termos de organizacdo, estratégia?

14. Considera-se um gestor cooperante ou mais de controlo? Porque? Estd em cima



15. Considera relevante que um vendedor se identifique com a empresa? Porque?

16. Costuma dizer-se que um vendedor deve ser independente, um empreendedor. Concorda?
Porqué?

17. De que forma (s) presta apoio a forga de vendas? E como exerce pressdo? Pode dar um
exemplo..

18. Enquanto gestor o que entende ser mais importante no trabalho/perfil vendedores:
performance de resultados ou performance de comportamento?

19. Considera que o tipo de controlo exercido sobre a forga de vendas vai influenciar o seu
comportamento, atitude, desempenho? Porque? Exemplifique...

20. Quanto a orientacdo das vendas: a empresa recomenda que seja para o cliente (de longo
prazo) ou para a venda (de curto prazo)? O que acha disso?

21. Considera que a ética (ou falta de ) influencia significativamente as vendas? (introduzir
topico reclamacdes). Indique-me tipos de comportamentos dos vendedores que
determinem reclamacgdes dos clientes. Na sua opinido a que se ficam a dever essas
situacGes/comportamentos?

22. Entende que o0 modelo de gestéo da forca de vendas motiva esses comportamentos? Por
exemplo...Como acha que se poderiam evitar?

23. Sente algum dilema entre uma orientacdo e formacdo dos vendedores orientada para o
cliente e a exigéncia de cumprir objetivos apertados? ....

24. Quando séo apresentadas reclamacoes ( por parte do cliente) sobre a atuacdo do vendedor

como € gerida a situacao?



Anexo 4. Categorizacao Maxqdal0: arvore de categorias e

subcategorias de analise

Perfil Gestor

Turnover
Proximidade forca vendas

Fatores de Stress: Atitudes
Adotadas

O complexo do ndo

Espirito de vencedor/auto motivagéo
Autoimposicdo da pressao, ambigéo
Individualizagdo

Apreciacdo quanto ao
sistema de gestao forgas
vendas

Estrutura de controlo

Apoio organizacional

Apoio/relagdo com gestor

Margem de manobra autonomia deixada pelo sistema
Remuneragédo

Perspetivas e expetativas de carreira; trajetoria profissional
Adaptacdo do comportamento relativamente ao sistema de gestdo
Enfoque na venda, resultado

Perfil vendedor e Papel
assumido

Autoresponsabilizacéo

Expetativas de comportamentos virtuosos
Autoformacéo

Recriacdo do perfil pelo préprio vendedor
Competéncias técnicas e conhecimento de mercado
Persisténcia, Persuaséo

Competéncias comunicacionais

Apresentacdo de si/1%impressdo

Performance do Vendedor

Performance comportamento
Performance resultado
Tensdo entre ambas

Relacdo com
clientes/Orientacdo para o
cliente

Situacéo (de vendas) de encontro

Manutencdo de uma boa relagdo

Conselheiro do cliente

Efemeridade do contacto com clientes
Estratégia de amizade e confianca com cliente

Fatores
dificultadores/Desafios

Perfil do cliente, mais informado

Comparacao com outras operadoras - 0s bons e 0s maus empregadores
Concorréncia no setor

Concorréncia interna/competitividade interindividual

Ma imagem da profissdo por parte clientes




Anexo 5. Tipologia de queixas e penalidades associadas

Tipo Reclamacéo

Penalidade Prevista

Observacoes

Fraude

1000€

Analise caso a caso

Roubo

Caso provado tem que restituir
objeto do roubo

Afastamento imediato da
empresa

Conduta Imprépria

Até 1000€

Analise caso a caso

Cobranca ao cliente

Caso provado tem que restituir
montante

3 ocorréncias em 24 meses
culmina em afastamento imediato

Venda a menor 100€
Formulario Adesdo incorreto 50€
~ Oferta indevida de campanhas e

Precos/Promogdes 3€ beneficios

Oferta equipamento 3€ Oferta indevida de equipamentos
N&o encaminha documentos

Portabilidade 3€ assinados pelo cliente para portar
0 ndmero de telefone

. Néo devolve documentos da

Devolucdo documentos 3€ oropriedade do cliente
Compromete-se a rescindir o

Informacgéo concorréncia 3€ servico que o cliente tem ativo de

outra operadora.




