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RESUMO

A identificacdo das variaveis que afetam o desempenho dos profissionais de vendas tem sido
um esforco permanente das ultimas décadas. O constructo inteligéncia emocional (IE) ¢
reconhecido na literatura como importante para o desempenho dos profissionais de vendas.
No entanto, poucos sdo os estudos relativos ao papel de variaveis contextuais para a
efetividade da IE dos vendedores. O objetivo desta dissertagdo consiste em entender o papel
que a experiéncia dos vendedores e o apoio dos gestores de vendas desempenham sobre o
efeito da IE dos vendedores na performance de vendas. E proposto que quanto maior a
experiéncia do vendedor e o apoio dos gestores de vendas, menor a necessidade que o
vendedor tenha IE para a sua performance. O modelo quantitativo foi testado em uma base
de dados cross-sectional de vendedores de uma empresa no setor de alimentos. A base inclui
44 vendedores, e os dados foram coletados junto dos vendedores, e da propria empresa que
disponibilizou dados objetivos dos vendedores e das respetivas lojas. Os resultados do estudo
mostram que, ao contrario do esperado, a [E dos vendedores ndo esta relacionada ao aumento
dos resultados da empresa. Para além disso, e como esperado, quanto maior a experiéncia
dos vendedores, menor o impacto da IE no seu desempenho de vendas. Confirma-se assim
que a experiéncia dos vendedores pode colmatar a falta de IE dos vendedores. O efeito
moderador do apoio dos gestores foi significativo, porém positivo. Este estudo contribui para
literatura existente sobre o papel da IE na performance de vendas dos vendedores. Em termos
gerenciais, o estudo possibilita entender melhor at¢é que ponto a IE do vendedor ¢
determinante na sua performance, considerando a sua experiéncia no mercado e o suporte

do gestor de vendas em suas atividades.

PALAVRAS-CHAVE: Inteligéncia Emocional, Performance de Vendas, Experiéncia de
Vendas, Apoio dos Gestores de Vendas.



ABSTRACT

The identification of variables that affect the performance of sales professionals has been an
effort that lasts for decades. The emotional intelligence construct (IE) is recognized in the
literature as important for the performance of sales professionals. The purpose of this
dissertation is to understand the role that salespeople experience and the support of sales
managers play in the performance of sellers' IE. It is proposed that the greater the salesperson
experience and the support of sales managers, the less the salesperson's need for IE to
perform. The quantitative model was tested in a cross-sectional database of salespeople from
a food company. The base included 44 salespeople, and data was collected from salespeople,
sales managers, and the company itself that provided objective vendor sales revenue data.
The results observed in our study found that the sellers' IE is not related to the increase in
the company's results. In addition to the IE interaction of salespeople and the seller's
experience, they have shown that the higher the sales experience, the lower the impact of I[E
on their sales performance. In this way, it’s confirmed that the experience of the sellers could
bridge the lack of IE of the sellers. Finally, the results of the interaction between sellers' IE
and the support of the sales manager (AGV) have shown that the support of the sales manager
to its sellers has relevance in the IE relationship and the individual performance of the sellers.
The results presented here have contributed to the existing literature on the role of IE in sales
performance of salespeople. In managerial terms, the study made it possible to better
understand the extent to which salespeople 's IE is decisive in their performance, if they
already have considerable experience in the market and if the sales manager has support in

their activities.

KEY WORDS: Emotional Intelligence, Sales Performance, Sales Experience, Sales
Managers Support.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos 20 anos, a inteligéncia emocional (IE) tornou-se um tema cada vez mais
estudado nos campos da psicologia e gestdo (GRANDEY, 2000; LAW, WONG, & SONG,
2004; MAYER, ROBERTS, & BARSADE, 2008). Os autores chave nesta area de IE sdao Peter
Salovey (1993), John D. Mayer (1993) e Daniel Goleman (1995). Peter Salovey (1993) e John
Mayer (1993) definem a IE como "o subconjunto da inteligéncia social que envolve a
capacidade de monitorar os sentimentos e emocdes de si mesmo e dos outros, discrimina-los e
usar essas informagdes para orientar o pensamento e as agdes" (SALOVEY, MAYER, 1993, p.
239). Assim, um individuo emocionalmente inteligente ¢ capaz de reconhecer e usar seus
proprios estados emocionais e dos outros para resolver problemas e regular o seu
comportamento, assim como os dos outros. Por outro lado, Daniel Goleman (1995) define a IE
como a capacidade dos individuos de identificarem os proprios sentimentos assim como os dos
outros, de se motivarem, ¢ de gerenciarem bem as emogdes dentro deles e nos seus
relacionamentos.

Estudos relacionados aos efeitos da IE demonstram que pessoas com alta IE podem
demonstrar alta performance em alguns contextos (por exemplo casamento, musica), podendo

¢

ndo apresentar tal performance em outros, como por exemplo em “vendas”. Assim uma
avaliacdo geral da IE pode tratar adequadamente dominios, mas ndo devem ser usados para
prever o desempenho em contextos especificos (BEARDEN, HARDESTY E ROSE, 2001).
Para além disso, a IE ¢ criticada por ser frequentemente avaliada com medidas de auto relato
que sdo susceptiveis de fingimento (DAY E CARROLL, 2008), logo ndo sendo validas para a
avaliagdo direta de tal habilidade (MAYER, ROBERTS E BARSADE; 2008, P. 519). Dessa
forma, as incertezas da IE estdo altamente correlacionadas com a personalidade dos individuos
(MAYER, ROBERTS E BARSADE 2008; ZEIDNER, MATTEWS E ROBERTS 2004), que
podem mascarar os efeitos distintos da IE em importantes resultados relacionados ao ambiente
de mercado.

Viérios estudos analisam as emogdes como forcas psicologicas que podem influenciar
fortemente o comportamento e desempenho dos profissionais de vendas (BROWN, CRON e
SLOCUM, 1997), assim como a sua ansiedade e medo (VERBEKE, BAGOZZI, 2000), alegria
e excitagdo (CHITTURI, RAGHUNATHAN E MAHAIJAN, 2008), gratiddo (PALMATIER
ET AL., 2009), raiva e frustacdo (WAGNER, HENNING —-THURAU E RUDOLPH 2009),

vergonha e culpa (AGRAWAL E DUHACHECK, 2010). Estes resultados levaram a introdugao
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do conceito de IE no entendimento e gerenciamento de relacionamentos puramente comerciais
entre compradores e vendedores. Estudos mostram que quando hé vinculo emocional entre
clientes e profissionais de vendas, pode haver maior compromisso, assim como uma disposi¢ao
de fazer sacrificios financeiros para obter esse compromisso, como por exemplo pagar mais
pelo produto ou servico (THOMSON, MACINNIS e PARK, 2005). Peter Salovey (1993)
desenvolveu uma avaliacdo objetiva da IE que utiliza IE e a ciéncia da positividade para
impulsionar o engajamento dos vendedores e consequentemente aumentar seus resultados. Mas
sera que a IE ¢ crucial para explicar a performance dos vendedores? E até que ponto outros
fatores relacionados com o vendedor (i.e., fatores pessoais tais como experiéncia de vendas, ou
fatores organizacionais relacionados com grau de apoio dado pela gestdo) afetam a eficacia da
IE?

Esta pesquisa tem assim dois objetivos. Primeiro, visa aprofundar o conhecimento do
impacto da IE dos vendedores na sua performance. Segundo, este trabalho visa investigar o
papel que determinados fatores contextuais - a experiéncia dos vendedores e o apoio dos
gestores de vendas - desempenham no impacto da IE dos vendedores em performance.

Foi aplicada metodologia quantitativa. Os dados foram coletados de uma empresa
brasileira do segmento de alimentos que trabalha com um sistema de lojas proprias e franchising
em todo territdrio nacional. A empresa foi fundada ha cerca de 90 anos, quando um casal de
imigrante da Letonia comecou a fabricar chocolates. Em 1943 foi inaugurada sua primeira
fabrica de chocolates. Atualmente, a empresa tem mais de 300 lojas presentes nos principais
shoppings e centros de compras a nivel nacional e comemora seus 90 anos de existéncia e
sucesso.

A estratégia da empresa € se posicionar como uma loja de presentes para as classes de
maior poder aquisitivo. A abordagem dos vendedores ¢ de atuarem como consultores de vendas
e se conectarem emocionalmente com os clientes, oferecendo os produtos de maior valor
agregado. A conexdo emocional entre vendedores e clientes ¢ importante, pois os presentes
estdo diretamente relacionada as emogdes dos clientes no momento da compra. Uma vez que a
procura por um presente estd altamente relacionado as emocdes, a IE dos vendedores faz
sentido nesse segmento, pois a venda estd baseada muito mais em questdes emocionais do que
cognitivos.

A base de dados utilizada nesse estudo inclui informagdo agregada de 7 gerentes de
vendas e 37 vendedores, totalizando 44 participantes. Este trabalho foi desenvolvido nas 7 lojas
proprias da empresa, onde os vendedores estavam alocados a 7 lojas em uma cidade brasileira

e atuam como consultores indicando produtos a serem consumidos, enquanto os gerentes de
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vendas atuam como gerentes de lojas. Estes dados incluem como varidveis independentes,
primeiro, a avaliagdo da IE dos vendedores, que foi captada via questionario junto dos
vendedores. Essa avaliagao foi feita com base na escala de IE desenvolvida a partir da defini¢cao
de Salovey (1993). Segundo, foi ainda coletado via questionério e por meio de uma escala ja
validada, informacdo relativa a percepcao pelos vendedores do apoio recebido pelos gestores
de vendas. Por ultimo, foi coletada junto da empresa informagao objetiva quanto a experiéncia
de vendas de cada vendedor. Como variaveis dependentes, temos dados objetivos da receita de
vendas dos vendedores. Controlou-se o impacto do potencial de cada loja pelo faturamento das
lojas e quantidade de vendedores por loja.

Este trabalho visa fazer contribuigdes para a teoria e para a pratica. Para a teoria, este
trabalho contribuird para literatura ja existente sobre o papel da IE sobre a performance de
vendas dos vendedores. Tradicionalmente, a andlise da importancia da IE de vendedores foca
sobre o seu impacto sobre as vendas, enquanto que neste estudo na influéncia da experiéncia
do vendedor e do papel desempenhado pelos gerentes de equipes de vendas no processo. Ja
para a pratica, este estudo permitird entender melhor até que ponto a IE dos vendedores ¢é
determinante da performance dos vendedores, caso o vendedor j& tenha uma experiéncia
consideravel no mercado e se tiver suporte do gestor de vendas nas suas atividades.

Este trabalho esté estruturado da seguinte forma. Inicia-se com a fundamentacao tedrica
1) do entendimento da IE e suas dimensdes; 2) do impacto da IE no desempenho de vendas.
Em seguida, ¢ apresentado o modelo tedrico, com o desenvolvimento fundamentado de
hipoteses que serdo testadas empiricamente. Segue-se a se¢do de metodologia onde é descrito
e justificado o processo de coleta e analise de dados. S@o depois apresentados os resultados da
andlise de dados, e finalmente ¢ apresentada a discussdo dos resultados, as implicagdes da

pesquisa para a teoria e para a pratica, as limitagdes e sugestdes para estudos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Inteligéncia Emocional (IE)

Ao longo dos anos, a IE tornou-se um assunto de interesse para discussdo entre
pesquisadores (LOPES, GREWAL, KADIS, GALL e SALOVEY, 2006). Historicamente
falando, o estudo da IE tem um registro longo (LANDY, 2005, 2006; MATTHEWS ET AL.,
2002). Assim, embora os pesquisadores de IE tendam atribuir a primeira mencdo da IE a
Thorndike (1920). Do ponto de vista tedrico empirico, o termo IE foi utilizado pela primeira
vez por, Mayer, DiPaolo e Salovey (1990).

A IE tem sido definida de diferentes formas ao longo dos anos. Peter Salovey (1993),
uma das referéncias na pesquisa de IE, define que pessoas que desenvolveram habilidades
relacionadas a IE entendem e expressam suas proprias emogdes, reconhecem emogdes nos
outros, regulam o afeto e usam humores e emogdes para motivar comportamentos adaptativos.
(SALOVEY, MAYER, 1993). Pessoas emocionalmente inteligentes (a) percebem e
compreendem bem suas proprias emogdes, (b) percebem e compreender bem as emogdes dos
outros, (c) controlam bem as expressdes das proprias emogdes e (d) canalizam as emogdes dos
outros em relacdo a atividades construtivas. A metodologia de Salovey (1993) ¢ baseada na
ciéncia da positividade, neurociéncia do aprendizado e IE, sendo que essa combinagdo ¢
determinante para a geracdo de alta performance dos vendedores (THOMAS, SOUTAR e
RYAN, 2001).

A primeira escala de IE (MEIS) foi fundamentada no modelo de IE desenvolvido por
Salovey e Mayer (1993), sendo usada para medir as caracteristicas e desenhos das emogdes,
desenvolvendo ¢ analisando o uso de emogdes, descrevendo os termos dificeis das emogoes, e
escolhendo as mais favoraveis estratégias de tomada de decisdo emocional. Esta medida evoluiu
para a versdo 1.1 do MSCEIT Research e MSCEIT Research versao 2.0 (MAYER, CARUSO,
SALOVEY & SITARENIOS, 2003).

J&4 Goleman (2000) desenvolveu um modelo e IE baseado em competéncias proposto de
IE, que consiste em cinco constructos primario da IE: 1) Autoconsciéncia, que consiste na
capacidade de conhecer as emogdes, qualidades, defeitos, qualidades de impulsos e objetivos e
perceber o seu efeito sobre os outros enquanto utiliza premissas para orientar as escolhas; 2)
Auto-regulacdo, que inclui controlar ou desviar emocdes problematicas, ajustando-se as
circunstancias em evolucdo; 3) Habilidade social, que consiste na supervisdo das conexdes para

se relacionar com as pessoas; 4) Empatia, que considera as emog¢des de outros individuos, antes
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de considerar a sua escolha; e 5) Motivagdo, ou a capacidade de dirigir as emogdes a servico de
um objetivo ou realizagao.

Segundo os autores Mayer, Salovey, & Caruso (2008), a IE ¢ um constructo
multidimensional que consiste na capacidade de uma pessoa de perceber emogdes, compreender
emocodes e usar ou regular emogdes (MAYER, SALOVEY, & CARUSO, 2008). Existe ampla
evidéncia de que a IE esté relacionada a qualidade da interag@o social. Por exemplo, individuos
emocionalmente inteligentes sdo vistos como mais agradaveis de estar ao redor, mais empatico
¢ socialmente habil (BRACKETT, RIVERS, SHIFFMAN, LERNER, & SALOVEY, 2006;
MAYER, ROBERTS, & BARSADE, 2008). Estudos mostram que individuos emocionalmente
inteligentes sdo mais capazes de melhor lidar com ameagas a sua atitude positiva, mostrando
maior autoestima ao enfrentar situagdes negativas (SCHUTTE, MALOUFF, SIMUNEK,
MCKENLEY, & HOLLANDER, 2002).

Mayer e Salovey (1993) propdem um modelo estrutural de IE, onde ¢ utilizado o
formulério de sub escalas que possuem 4 dimensdes de primeira ordem: perceber, facilitar,
compreender e gerenciar as emocgdes. Outros autores como Mayer e Geher (2010) afirmam que
pessoas que sdo boas em conectar pensamentos a sentimentos, podem "ouvir" melhor
implicagdes emocionais de seus proprios pensamentos, bem como compreender os sentimentos
dos outros do que eles dizem. Isto significa que algumas formas de resolu¢cdo de problemas

emocionais exigem abertura emocional, bem como inteligéncia geral e empatia.

2.1.1. Modelo Estrutural de Inteligéncia Emocional Aplicado a Relagoes

Comereciais

O modelo estrutural de IE proposto por Peter Salovey (1993) - Modelo MSCEIT (ver
anexo 1 para itens de escala do modelo) — ¢ composto pelas quatro dimensdes nas relagdes
comerciais que o modelo propde: perceber, facilitar, compreender e gerenciar as emogdes (ver

Figura 1).
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Figura 1. Conceituagdo da IE

Inteligéncia Emoconal

- . sacko da emocko
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! \ [ l l
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b Verbal

R&J.[K.i;‘!‘&l Motivaglio
atencao

Fonte: Salovey, Mayer, 1990, pg 185.

A primeira dimensdo - “perceber a emog¢ao” - reflete a capacidade de reconhecer e
avaliar emoc¢des com precisdo (MAYER, CARUSO E SALOVEY, 1999). Perceber envolve ter
consciéncia e capacidade de interpretar e diferenciar sua propria emo¢do e nos outros
(ROBERTS, ZEIDNER E MATTEWS, 2001). Nas relagdes comerciais, perceber envolve o
reconhecimento das emogdes através das expressdes faciais (KIDWELL, HARDESTY,
MURTHA E SHENG,2011). Por exemplo, percepcdes emocionais nos profissionais de vendas
tem maior probabilidade de reconhecer quando o cliente est4 entediado ou excitado, interessado
ou confuso e relaxado ou irritado (KIDWELL, HARDESTY, MURTHA E SHENG, 2011).
Tais percepgdes podem fornecer informagdes que os vendedores podem usar para adaptar suas
abordagens efetuar experiéncias agradaveis para os clientes.

A segunda dimensao - facilitar (ou usar) a emocao — consiste na capacidade de acessar,
gerar e usar emocdes para facilitar o pensamento (MAYER E SALOVEY, 1993). Essa
dimensdo da IE envolve mentalmente com experiéncias emocionais basicas (MAYER,
SALOVEY E CARUSO, 1999) e inclui pesar as emocdes contra outras sensagdes e
pensamentos. Permite usar a emogdo para concentrar a aten¢do para que um objetivo, um
componente essencial para atencdo, auto-monitoramento e auto-motivacdo (ROBERTS,
ZEIDNER E MATTHEWS, 2001). Nas relacdes comercias, facilitar a emogao significa saber
quais emogdes fazem mais sentido nas interagdes de vendas. Por exemplo, profissionais de

vendas que usam emogdes nas relagdes comerciais com seus clientes percebem de forma mais
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eficaz os clientes, seus sentimentos, sabem quais emog¢des podem demonstrar € como suas
emogodes afetam os clientes (KIDWELL, HARDESTY, MURTHA E SHENG, 2011).

A terceira dimensdo - compreender a emocdo — diz respeito a competéncia de analisar
emocdes complexas e de formar conhecimento emocional (MAYER E SALOVEY, 1993).
Contempla raciocinio e entendimento dos problemas emocionais, como identificar quais sao
as emogdes que sao similares e o que eles comunicam. Em relagcdes comerciais, profissionais
de vendas com alto entendimento emocional estdo melhores preparados para saber como as
emogdes se confundem. Por exemplo, o orgulho e a alegria podem levar a euforia ou mau
humor, a ansiedade pode levar para raiva, e estas emogdes podem transformar durante as
relagdes comerciais. Os profissionais de vendas apresentam entdo vantagem distinta quando
entendem que clientes ansiosos provavelmente ficardo frustrados (KIDWELL, HARDESTY,
MURTHA E SHENG, 2011).

Por fim, a ultima dimensdo - gerenciar a emog¢ao — consiste na habilidade de adequar
suas proprias emogdes e dos outros para atingir um resultado desejado (MAYER E SALOVEY,
1993). Em relacdes comerciais, essa dimensdo compreende a capacidade dos vendedores em
sustentar respeito na presenga das emogdes negativas dos clientes e entusiasmar as emogdes
dos clientes de forma positiva. Salovey e Mayer (1993) postulam que a facilitagdo da emogao
envolve o uso da emog¢ao em uma variedade de contextos para facilitar a obtengao de objetivos.
Para atingir metas, usar emog¢ao deve envolver essencialmente a indu¢ao de uma emogao, como
a inducdo de uma emocdo positiva (por exemplo, alegria) ou negativa (por exemplo, raiva)
emocao, que ¢ conceitualmente redundante com a regulacdo de emogdes positivas ou negativas

(COLE, MARTIN & DENNIS, 2004; GROSS, 1998).

2.2 Inteligéncia Emocional e seu Impacto

Seguindo o pressuposto tedrico apresentado por Goleman (1995), “na melhor das
hipoteses, o QI contribui com cerca de vinte por cento para os fatores que determinam o €xito
na vida, o que deixa oitenta por cento para outras forgas” (p.54). Goleman (1995) sugere que
as pessoas mais bem-sucedidas, no &mbito pessoal e profissional, nem sempre eram dotadas de
alto QI, mas todas eram dotadas de um nivel elevado de IE, sendo que ao contrario de tragos de
personalidade ou de inteligéncia que sdo consideradas relativamente estavel e imutavel, a IE
pode ser aprendida e desenvolvida (GOLEMAN, 1995; WEISINGER, 1998). Segundo Cooper
(1997) os individuos dotados de IE poderdo ser mais bem-sucedidos, desenvolvendo melhores

relacionamentos pessoais e profissionais, sendo consequentemente mais produtivos e
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motivados. Estudos anteriores indicam que a IE pode se relacionar de forma positiva com o
desempenho individual (STOUGHT; GUARA, 2003; DAY; CARROL, 2004; JOSEPH;
TAMARA, 2005) e com servi¢o a clientes, mas ndo com a produtividade (FEYERHERM,;
RICE, 2002), o que demonstra que existem algumas inconsisténcias na investigacdo do
construto e que uma analise mais aprofundada no assunto se faz necessario.

O Quadro 1 inclui um resumo de alguns trabalhos referéncia relativos ao impacto da IE.
A IE tem um efeito positivo e significativo sobre os fatores socio mentais do desempenho da
forca humana (HAKKAK, NAZARPOORI, MOUSAVI, GHODSI, 2015), ou seja, pessoas que
desenvolveram habilidades relacionadas a IE entendem e expressam suas proprias emogoes,
reconhecem emogdes nos outros, regulam o afeto e usam humores e emogdes para motivar
comportamentos adaptativos, definicdo de um saudavel (SALOVEY, MAYER, 1995).
Segundo, Mayer, Caruso e Salovey (2016), a IE ¢ uma habilidade mental, e algumas formas de
resolucdo de problemas emocionais exigem abertura emocional bem como inteligéncia geral e

empatia (MAYER, GEHER, 1996).
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Autores Objetivos do Estudo Classificacio Variaveis Principais Resultados
do Estudo
Salovey, Entender o efeito da IE nas relagdes Tedrico IE, Relacionamento, Pessoas que desenvolveram habilidades relacionadas a IE entendem e expressam suas proprias
Mayer interpessoais e desenvolver um modelo Inteligéncia Social emogdes, reconhecem emogdes nos outros, regulam o afeto e usam humores e emogdes para motivar
(1995) de regulacdo emocional. comportamentos adaptativos.
Mayer, Investigar as diferencas individuais na Empirico IE, Identificacdo da Emogao e Pessoas que sdo boas em conectar pensamentos a sentimentos podem "ouvir" melhor implica¢des
Geher (1996) | capacidade de conectar pensamentos a Empatia emocionais de seus proprios pensamentos, bem como compreender os sentimentos dos outros do que
emocgdes. eles dizem. Significa que algumas formas de resolugdo de problemas emocionais exigem abertura
emocional bem como inteligéncia geral e empatia.
Borg, Investigar a ligagdo entre habilidade Teorico Habilidade Interpessoais, Este artigo oferece o modelo IPS-EQ, que tenta conceituar habilidades interpessoais em um processo
Johnston interpessoal e IE aplicada na disciplina Processo de Vendas, IE de vendas business-to-business.
(2013) de vendas.
Hakkak, Analisar os efeitos da IE nos fatores Empirico IE, Desempenho, Social A [E tem um efeito positivo e significativo sobre os fatores socio mentais do desempenho da forca
Nazarpoori, | sociais-mentais da produtividade dos Mental humana.
Mousavi, recursos humanos.
Ghodsi
(2015)
Mayer, Investigar a IE em meio a outras Teorico Medidas de Capacidade, Este artigo apresenta sete principios que orientaram nosso pensamento sobre IE, posicionam a IE em
Caruso, inteligéncias incluindo inteligéncias Inteligéncia Ampla, IE, meio a outras inteligéncias, incluindo inteligéncias pessoais e sociais. O conceito de IE ¢ discutido
Salovey pessoais e sociais, € examinar as Inteligéncia Pessoal, como uma habilidade mental.
(2016) implicagdes. Inteligéncia Social

Fonte: A autora.
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2.2.1 Inteligéncia Emocional e o Desempenho de Trabalho

De acordo com Berman (2010), desempenho do trabalho contém quaisquer praticas ou
atividades que contribuiram para a realizagdo do objetivo organizacional. Representantes com
6timo desempenho podem ser identificados com resultados de negocios especificos, como por
exemplo, melhor desempenho relacionado ao dinheiro, for¢a de trabalho lucrativa e melhor
graus de consisténcia. Berman (2010) afirma que o desempenho do trabalho ¢ uma ideia
multidimensional que descreve como se conclui uma tarefa, concentrando sobre produtividade,
habilidades utilizadas, atividade e recursos. Ja segundo Rich (2010), o desempenho no trabalho
¢ uma atividade que inclui procedimento e resultado final. O procedimento individual pode ser
afetado pelo desempenho geral de uma organizagdo. Sdo atividades que decidem o desempenho
e os elementos externos, como por exemplo, os recursos, a sociedade organizacional, o dinheiro
relacionado, os componentes politicos e sociais. Na perspetiva de Viswesvaran (1993), o
desempenho no trabalho consiste em 10 dimensdes. Dependente do método para o emprego,
certas dimensdes sdo mais imperativas do que outras. Essas dimensdes basicamente cobrem as

oito dimensdes destacado por Campbell (1993), e que sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2. Dimensdes do Desempenho do Trabalho

10 Dimensoes (Viswesvaran, 1993) 8 Dimensées (Campbell et al.,1993)
Desempenho geral do trabalho Proficiéncia de tarefa especifica do trabalho
Produtividade Proficiéncia de tarefa ndo especifica do
trabalho
Comunicacao Escrita e Comunicagdo Oral
Esforco Demonstrando Esforgo
Conhecimento relacionado ao trabalho Manter disciplina pessoal
Habilidades interpessoais Facilitando o desempenho de colegas e equipe

Qualidade Supervisdo / Lideranga
Lideranca Gerenciamento /Administrativo

Seguir Regras

Habilidades Administrativas

Fonte: Viswesvaran et al., 1993 |, pg 216
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No Quadro 3 ¢ apresentado um resumo de alguns trabalhos chave sobre o impacto de IE
no desempenho de trabalho. Segundo Noorazzila, Shamsuddin, Rahmanb (2010) existe uma
relacdo significativa entre IE e desempenho no trabalho com base em duas dimensdes: regular
as emogdes € no uso da emogdo. A regulacdo das emogdes pelos trabalhadores ¢ propicia para
reduzir o conflito interpessoal e sentir o estresse, o que eventualmente levaria a um melhor
desempenho (NOORAZZILA, SHAMSUDDIN, RAHMANB, 2010). Dentro de uma
organizacdo, a definicdo de regulacdo emocional estd teoricamente relacionada com o
desempenho através da inducgdo de estados afetivos que sdo benéficos para o desempenho no
trabalho. Isto €, a regulagcdo emocional ¢ a ferramenta que criamos e mantemos estados afetivos
positivos, que t€m sugerido para beneficiar o comportamento do trabalho (GEORGE, 1991).

Tsai, Chen e Liu (2007) desenvolveram um modelo da relacdo entre humor positivo e
desempenho no trabalho em que o humor prevé o desempenho da tarefa indiretamente através
de processos interpessoais (ajudando outros colegas de trabalho e ser ajudado por colegas de
trabalho) e processos motivacionais (autoeficacia e persisténcia de tarefas). A evidéncia inicial
parece apoiar esse modelo (TSAI ET AL., 2007), e trabalhos anteriores sobre o relacionamento
entre humor positivo ¢ desempenho da tarefa também sugerem que estdo positivamente
relacionados (EISENBERGER, ARMELI, REXWINKEL, LYNCH E RHOADES, 2001;
EREZ e ISEN, 2002; HIRT, MELTON, MCDONALD e HARACKIEWICZ, 1996;
TOTTERDELL, 1999, 2000). Portanto, podemos esperar que os processos de regulacido de
emocdes permitam que um individuo induz e sustenta um estado afetivo positivo, que
subsequentemente promove o comportamento € a motivagdo, e, por fim, desempenho no
trabalho. A IE pode assim ser um fator que ajuda a diferenciar um vendedor médio de um
vendedor de alta performance (SALOVEY, MAYER, 1993). Goleman (1995) e Weisinger
(1998), definem que a empatia ¢ um dos aspectos da IE considerada importante na venda bem-
sucedida.

Segundo Offermann, Bailey, Vasilopoulos, Seal e Sass(2004) a IE tem melhor
desempenho em projetos de trabalho em equipe. Os autores constataram que caracteristicas
individuais nas equipes nao ¢ o que influenciam o desempenho, mas a cole¢ao de caracteristicas
individuais dentro do grupo. Além disso, a equipe tem um efeito importante na mistura de
caracteristicas pessoais associado ao desempenho da equipe (CRON, MARSHALL, SINGH,
SPIRO, SUJAN, 2005).
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Autores Objetivos do Estudo Classificacao Variaveis Principais Resultados
do Estudo
Delcourt, Investigar os efeitos da IE dos Empirico Competéncia emocional do | As percepcdes do cliente sobre a IE dos funcionarios influenciam positivamente a satisfacao
Gremler, Riel, | funciondrios na percep¢ao, satisfagdo funcionario, satisfagdo do ¢ a lealdade do cliente.
Birgelen (2012) e fidelizacdo dos clientes. cliente, satisfacdo de
Servigo
Shamsuddin, Entender a relagdo entre IE e Empirico IE, Desempenho no A conclusdo do estudo indicou que havia relagdo significativa entre IE e desempenho no
Rahman (2013) | desempenho no trabalho nos agentes trabalho, Agentes do Call | trabalho. Além disso, duas dimensdes da IE contribuiram para o desempenho no trabalho, a
de call center, medindo a emogdo e o Center saber, a emocao de avaliagdo do regulamento (RAE) e uso de emogdo (UOE). A analise da
uso da emogdo dos atendentes. varidvel moderadora, sexo indicado, ndo afetou a relagdo entre a variavel independente (IE)
e variavel dependente (desempenho no trabalho).
Dhani, Sehrawat, Investigar a relagdo entre IE e Empirico IE, Contexto Indiano, A pesquisa concluiu que maior IE desenvolve relacionamentos superiores no trabalho. IE
Sharma (2016) Desempenho no Trabalho entre a Desempenho no Emprego, | tem a capacidade de melhorar e esclarecer o desempenho do local de trabalho da populagao
geréncia de nivel médio nas Gestao de Nivel Médio em geral, cria inovagdo nas pessoas e, portanto, ajuda na mudanga no desempenho do
organizagdes indianas. trabalho dos individuos.
Dana, Newman | Investigar os papéis da percepcdo da Tedrico IE, regulagdo emocional, | Os autores propdem um modelo tedrico que integram padrao progressivo (em cascata) de IE
(2010) emo¢ao, compreensdo, e regulacio desempenho no trabalho, baseadas em habilidades, nas quais a percepg@o de emogao deve preceder causalmente a
no desempenho no trabalho. personalidade, diferencgas compreensao da emoc¢do, que, por sua vez, precede a regulagdo consciente da emogao e o
sexual desempenho no trabalho.
O’Boyle, Analisar a relagdo entre IE e Empirico IE, competéncias Esse estudo contatou que a relagdo entre a IE e o desempenho no trabalho ¢ positiva e
Humphrey, desempenho do trabalho através das emocionais, desempenho | significativa, IE estdo positivamente relacionados & extroversdo, abertura, agradabilidade e

Pollack, Hawver,
Story (2011)

variaveis de personalidade e

capacidade cognitiva.

no trabalho, meta-analise

habilidade cognitiva, e negativamente relacionada ao neuroticismo.

Fonte: A autora.
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3. MODELO TEORICO E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Com base na revisdo da literatura, o modelo teérico aqui apresentado tem por objetivo
propor que embora a IE dos vendedores seja importante para aumentar a performance de
vendas, como proposto por Peter Salovey (1995) com base na ciéncia da positividade e
neurociéncia do aprendizado, em conjunto com outras varidveis como tempo de experiéncia do
vendedor e suporte recebido pelo gestor de vendas a IE pode ndo ser tdo relevante.

As hipoteses que visam estudar este fendmeno sdo descritas na se¢do que se segue, €

representadas no modelo conceitual proposto (ver figura 2).

Figura 2 — Hipoteses e Modelo Conceitual

I
5 Experiéncia de
Vendas
H2 ()
. o~ s . H1 (+) R .
Inteligéncia Emocional Receita Individual de
do Vendedor Vendas
H3 (-}
Apoiodo
Gestor de Vendas

Variaveisde Controle:
Faturamento e Ndmero de
Vendedores por Loja

Fonte: A autora.

O desempenho de vendas ¢ um importante constructo na pratica e pesquisa
organizacional de desempenho de trabalho, pois assume um papel principal na maioria das
decisdes de pessoal, tais como compensacdo baseada no mérito, promogdo e empregados
(SCULLEN, MOUNT & GOFF, 2000). O desempenho de vendas ¢ descrito como o
comportamento avaliado em termos de contribuicdes para os objetivos da organizagao
(MACKENZIE, PODSAKOFF &FETTER, 1993) e pode ser definido como o grau de

determinagdo dos vendedores sobre suas atividades. Quando os vendedores se mantém com o
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maximo envolvimento e satisfacdo em suas atividades, nessas condigdes o desempenho de
vendas ¢ satisfatorio (DECI, RY AN, 1985). Portanto, o desempenho de vendas esta relacionado
a fatores comportamentais.

Identificar as varidveis que afetam o desempenho de vendas tem vindo a intrigar os
pesquisadores de marketing por décadas (CHURCHILL et al., 1985). Existem pesquisas que
avaliaram variaveis relacionadas as caracteristicas fisicas do vendedor, como altura, peso,
atratividade e idade; caracteristicas de personalidade, extroversdo, introversdo, orientagdo; e
outras caracteristicas diversas, como inteligéncia, semelhanga com compradores, educacao e
assim por diante. No entanto, os resultados desses esfor¢cos muitas vezes deixaram muito a
desejar (FORD et al., 1988). Essas limitagdes sao amplamente baseadas no fato de que muitas
dessas variaveis serem dificeis de medir (por exemplo, personalidade) e implementar, por ndo
estarem relacionadas ao desempenho (por exemplo, altura) ou ndo serem passiveis de mudanga
(por exemplo, inteligéncia). O fato de que a IE pode impactar o desempenho de vendas dos
vendedores e esta sujeita a medic¢do, além de poder ser desenvolvida, ¢ valoroso para a pesquisa
de vendas (SALOVEY, MAYER, 1993). Para além disso, se trata de uma variavel que pode ser
melhorada mediante treinamento em IE (GOLEMAN, 1995; WEISINGER, 1998).

O desempenho de vendas ¢ um importante constructo na pratica e pesquisa
organizacional de desempenho de trabalho, pois assume um papel principal na maioria das
decisdes de pessoal, tais como compensagdo baseada no mérito, promocdo e empregados
(SCULLEN, MOUNT & GOFF, 2000). A relagao entre IE e desempenho de vendas foi alvo de
estudo na literatura (ver Quadro 4 para um sumadrio de alguns trabalhos chave neste campo).
Profissionais com alta IE tém melhores relagdes de trabalho com outros profissionais e refletem
maior integridade (ROSETE e CIARROCHI, 2005), porque podem promover interagdes
melhores e mais positivas o que leva a um melhor desempenho (WONG, LAW, 2002; DHANI,
SHARMA, 2016). O maior reconhecimento de emocdes dos vendedores durante negociacdes
com compradores pode aumentar os resultados dos profissionais de vendas (ELFENBEIN,
2007). Ao aumentar o valor apresentado aos clientes, os profissionais de vendas criam melhores
resultados satisfatérios e aumentam a probabilidade de futuros negocios (MARTIN ET
AL.2008; MUELLER E CURHAN, 2006). Além disso, pesquisas sugerem que as exibi¢des de
emocdo podem afetar os efeitos afetivos e a satisfacao dos clientes (HENNING, THURAU ET
AL., 2006). Portanto, IE tem potencial para melhorar o desempenho de vendas, assim como
melhorar o relacionamento com os clientes a longo prazo. (MAYER E SALOVEY, 1993).
Profissionais de vendas com maior IE ndo s6 geram receitas superiores, como conseguem

também conseguem reter melhor seus clientes (RAMAN, KUMAR, 2008). A IE gera também
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maior orientagdo ao cliente e influéncia nas decisoes dos clientes (KIDWELL, HARDESTY,
MURTHA, SHENG, 2011). As perce¢des do cliente sobre a IE dos profissionais de vendas
influenciam positivamente a satisfa¢do e a lealdade do cliente. (MAYER E SALOVEY, 1993).

A literatura sobre a regulacdo emocional envolve ndo apenas a inducdo
de humor, mas também a supressao de humor (GROSS, 1998). A supressdo da emocgao envolve
inibir uma emocao-expressiva comportamental (GROSS, 1998), e geralmente ¢ considerado
como tendo consequéncias negativas (BUTLER ET AL., 2003; GROSS & JOHN, 2003).
Resultados mostram o efeito favoravel da capacidade dos vendedores de regular as emogdes na
reducdo do estresse ¢ mais forte em niveis mais altos de coletivismo vertical (DELCOURT,
GREMLER, RIEL AND BIRGELEN, 2012). Ou seja, a IE do gerente de loja estava relacionada
a coesdo das lojas, que por sua vez estava relacionada ao comportamento direcionado as vendas
dos profissionais de venda, que previu o desempenho nas lojas. A IE do gerente e a coesdo da
loja s@o vistas como recursos organizacionais intangiveis (WILDERON, 2015).

Os profissionais de vendas proficientes no gerenciamento das emog¢des também sio
eficazes em aumentar o entusiasmo do cliente e as avaliagdes positivas de produtos ou servigos
e mitigar a frustragcdo e a ansiedade para clientes indecisos. Alguns profissionais de vendas
podem ter problemas com frustragdo e descontentamento em relagdo a certos clientes, mas
aqueles que s3o competentes em conduzir emogdes, controlam suas emogdes, proporcionam
efeitos positivos que comecam por estabelecer relacionamento com o cliente e desenvolver
relacionamentos sustentaveis.

Segundo Kidwell, Hardesty, Murtha, Sheng (2011), profissionais de vendas com maior
IE ndo s6 geram receitas superiores, mas também retém melhor seus clientes. Além disso, os
autores demonstram que a IE gera maior orientag@o ao cliente e influéncia nas suas decisdes.
Segundo Schmelz e Sojka (2013), a empatia ¢ um aspecto da IE, que ¢ considerada importante
no desempenho de vendas, pois tém potencial para obter fortes respostas emocionais e
direcionar para uma venda bem-sucedida.

Como a IE pode ser aprendida (Goleman,1995; Weisinger,1998), conclui-se que
estagiarios de vendas e vendedores sem todos ou alguns aspectos da IE podem ser treinados
para estarem mais emocionalmente em sintonia com seus clientes e com eles mesmos para

atingirem um alto nivel satisfatorio de desempenho de vendas.
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Autores Objetivos do Estudo Classificacao Variaveis Variaveis Principais Resultados
do Estudo Moderadora s Independentes
Cron, Marshall, Investigar as implicagdes Empirico N.a. Treinamento, Caracteristicas individuais nas equipes nao ¢ o que influenciam o desempenho, mas
Singh, Spiro, gerenciais e oportunidades de Capacidade Cognitiva, a colecdo de caracteristicas individuais dentro do grupo. Além disso, a pesquisa
Sujan (2005) vendas em dois dominios: Personalidade sugere que essas circunstancias da equipe tem um efeito importante na mistura de
treinamento e desenvolvimento caracteristicas pessoais associado ao desempenho da equipe.
e selecdo.
Kidwell, Investigar como os Empirico Orientagdo a IE, Orientacdo a A [E esta positivamente relacionada ao desempenho de vendas. Profissionais de
Hardesty, profissionais de vendas usam Clientes ( CO), Clientes, Experiéncia, | vendas com maior IE ndo s6 geram receitas superiores, mas também retém melhor
Murtha, Sheng as emogoes nas trocas de Influéncia Venda Consultiva, seus clientes. Além disso, os autores demonstram que a IE gera maior orienta¢ao ao
(2011) marketing para facilitar os Manifestada (MI), Eficiéncia, Idade, cliente e influéncia nas suas decisdes.
resultados positivos para suas Habilidade Género
empresas, para eles mesmos e Cognitiva (CA)
para seus clientes.
Schmelz, Sojka | Pesquisar se o treinamento em Empirico N.a. IE, Nossos resultados sugerem que a IE ¢ uma das caracteristicas que os tornam bem-
(2013) IE oferece um meio de Habilidades sucedidos. A empatia como um aspecto da IE ¢ considerada importantes na venda
desenvolver as habilidades interpessoais, bem-sucedida. IE pode ser aprendida (Goleman,1995; Weisinger,1998). Conclui-se
interpessoais e de comunicagao Habilidades sociais, que estagiarios de vendas e vendedores sem todos ou alguns aspectos da IE podem
necessarias aos vendedores Motivagdo, ser treinados para estarem mais emocionalmente em sintonia com seus clientes e
para melhorar o Empatia, com eles mesmos.
relacionamento com 0s Treinamento
clientes.
Wilderon, Hur, Investigar a IE do gerente da Empirico Coesdo da Loja, IE do Gerente, A IE do gerente de loja esta relacionada a coesdo das lojas, que por sua vez estava
Wiersma, Berg, loja, IE dos funcionarios da Vendas Diretas, Coesdo da loja, relacionada ao comportamento direcionado as vendas dos funcionarios da linha de
Lee (2015) loja e o impacto no Comportamento Habilidade frente, que previu o desempenho nas lojas. A IE do gerente e a coesao da loja sdo
desempenho da vendas de um dos Vendedores Interpessoal, vistas como recursos organizacionais intangiveis.
varejo de produtos eletrénicos Ambiente,
na Coréia do Sul. Género, Idade,
Experiéncia
McFarland, Analisar a importancia da [E Empirico Exaustao IE, Habilidades Os resultados suportam que o desempenho de vendas dos vendedores com IE tem
Rode, Shervani | em ambientes de trabalho onde emocional, Cognitivas, um papel importante em situagdes que tém o potencial para obter fortes respostas
(2015) existe exaustdo e stress. Vendas orientadas Habilidades, emocionais, ou seja, estresse ou exaustdo emocional.
ao cliente interpessoais

Extroversao
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Mulki, Jaramillo, | Analisar o efeito do estresse, a Empirico Coletivismo, IE, Estresse, A pesquisa examina um antecedente do estresse, a regulamentacdo de emogdes € o
Goad, Pesquera | regulagdo das emogdes pelos Conflito, Coletivismo, Idade, impacto nos resultados organizacionais. Os resultados do estudo mostram que a
(2015) vendedores e o impacto nos Interpessoal Experiéncia, regulagdo das emogdes pelos vendedores ¢ propicia para reduzir o conflito
resultados organizacionais. Género interpessoal e sentir o estresse, o que eventualmente leva a um melhor desempenho.
Além disso, os resultados mostram o efeito favoravel da capacidade dos vendedores
de regular as emoc¢des na redugdo do estresse ¢ mais forte em niveis mais altos de
coletivismo vertical.
Rojell, Pettijohn, | Investigar se a inteligéncia Empirico Desempenho no IE, No presente estudo, os constructos de IE e afetividade foi positivamente
Parker (2016) | emocional e afetividade afetam Trabalho, Afetividade, relacionados ao desempenho da forga de vendas. Os resultados desta pesquisa
o desempenho da forga de Satisfagdo no Fator Intrinseco, indicam que o desempenho de vendas esta significativamente relacionado a IE e as
vendas. Trabalho Fator Extrinseco medidas de afeto.

Fonte: A autora.
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A Figura 3 mostra o mapa de relacionamentos vinculados a habilidades interpessoais e
desempenho de vendas. Analisando esta figura, € possivel concluir que existe uma ligagdo entre
habilidades interpessoais e desempenho de vendas que inclui a IE, empatia, relacionamento e

orientagdo para o cliente.

Figura 3. Mapa de Relacionamentos ligados a habilidades interpessoais e desempenho de

vendas

Inteligéncia
Empatia + Emaocional

Venda
Relacionamento adaptativa Venda

Comerdial orientada a0
Cliente

Performance de Vendas

Fonte: Adaptado de Borg e Johnston, 2013, pg 39.

Profissionais de vendas provavelmente terdo melhor desempenho se puderem manter
suas emocdes ap6s uma venda perdida ou ma apresentagdo em sub-interagdes sequenciais com
clientes, mas ao invés disso, integram informacdes promocionais em apresentacdes de vendas
para persuadir para os estados emocionais atuais (STRUTTON E PELTON, 1998). Por
exemplo, se um cliente esta frustrado por caracteristicas complexas do produto, os vendedores
que podem facilitar frustracdo terd uma vantagem distinta sobre os outros.

A regulamentacdo de emocdes pelos vendedores ¢ propicia para reduzir o conflito
interpessoal e sentir o estresse, o que eventualmente leva a um melhor desempenho. Além disso,
a capacidade dos vendedores de regularem as emog¢des na reducdo do estresse, ¢ mais forte em
niveis mais altos de coletivismo vertical. (MULKI, JARAMILLO, GOAD, PESQUERA , 2015)
Vendedores que se conectam com os clientes em um nivel emocional superior alcangam o
sucesso de vendas de forma imperativa, pois se sentem mais engajados na organizagiao, com
aumento nos niveis de motivagdo e com um propdsito maior para desempenhar suas fungdes

nas atividades comerciais (MAGIDS, 2015). Por outro lado, na perspectiva dos clientes, a
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pesquisa de Thomson, Macinnis e Park (2005) identificou que quando ha vinculo emocional
entre clientes e profissionais de vendas, pode haver maior compromisso e disposi¢ao para fazer
sacrificios financeiros, tal como por exemplo pagar mais pelo produto ou servigo.Segundo
Goleman (1995) e Weisinger (1998) a IE ¢ uma das caracteristicas que torna os vendedores
bem-sucedidos. A empatia como um aspecto da IE ¢ considerada importantes na venda bem-
sucedida.

Como a IE pode ser aprendida (Goleman,1995; Weisinger,1998), conclui-se que
vendedores sem todos ou alguns aspectos da IE podem ser treinados para estarem mais
emocionalmente em sintonia com seus clientes e com eles mesmos. Ja o desempenho de vendas
esta significativamente relacionado a IE e as medidas de afeto dos vendedores, além de ter um
papel importante em situagdes que tém o potencial para obter fortes respostas emocionais.
(ROJELL, PETTIJOHN, PARKER, 2016).

Segundo Salovey (1993) que fornece provas empiricas que a IE afeta o desempenho de
vendas, melhora o relacionamento com os clientes e interfere nas tomadas de decisoes. O autor
demonstra que niveis crescentes de IE acentua o impacto nas melhores relagdes positivas entre
a experiéncia dos clientes e o desempenho dos profissionais de vendas. Em linha com os
argumentos apresentados, pode-se concluir que vendedores com elevado IE possuem melhor

desempenho de vendas. Dessa forma ¢ colocada a seguinte hipotese:

Hipétese 1: A Inteligéncia Emocional dos vendedores tem um impacto positivo sobre

a performance individual dos vendedores.

A interface comprador-vendedor tornou-se mais complexa hoje, com clientes cada vez
mais exigentes de solugdes para problemas de negocios (TULL; KOHLI; BHARADWAJ,
2007). Como consequéncia, o vendedor em muitos setores evoluiu para um gerente de
relacionamento com o cliente (WEITZ; BRADFORD, 1999). Essa no¢ao do vendedor como
gerente de relacionamento tornar-se ainda mais aguda com o tempo devido a prevaléncia de
vendas em contas nacionais, globais e importantes (JONES; DIXON; CHONKO; CANNON,
2005; WORKMAN; HOMBURG; JENSEN, 2003). O gerente de relacionamento utiliza
diversas experiéncias que foram acumuladas no decorrer da sua carreira para desenvolver
caracteristicas necessarios para um bom gerente de relacionamento, e dessa forma ,anos de
experiéncia sdo essenciais para o atingimento deste desenvolvimento.

Dessa forma a experiéncia do vendedor € essencial para entender quais sdo as atitudes

dos clientes na tomada de decisdo e também qual melhor forma de se conectar com eles
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emocionalmente (BROWN et al., 1997). Segundo Ahearne, Jelinek, & Jones (2007), as
empresas que melhor atendem os desejos dos seus clientes tendem a ter um melhor
desempenho.

Entretanto as pesquisas de Nowlin, Walker, Schmeltz e Haas (2018) identificaram que
a emocdo pode ser um trunfo para vendedores em inicio de carreira, pois eles interpretam
informagdes tanto emocional quanto cognitivamente, o que afeta o desempenho das vendas.
Porém, a necessidade de emocdo diminui com a experiéncia e ndo tem mais um impacto
significativo no desempenho apds o estagio inicial, pois como o vendedor ganha experiéncia,
ele pode confiar menos nas pistas emocionais que seriam obtidas no momento da interagao
comprador-vendedor e confiar mais nas habilidades de coleta de informagdes cognitivas.

Esta ideia ¢ reforcada pela teoria dos estagios de carreira, de acordo com a qual os
vendedores tém diferentes necessidades em diferentes fases de sua carreira, nomeadamente, na
fase de exploracao, estabelecimento, manutencao e desengajamento (CRON, 1984; CRON et
al., 1988). No estdgio exploratorio (inicial), existe uma grande incerteza onde muitos
vendedores até questionam seu compromisso com sua carreira de vendas (CRON, 1984; CRON
et al., 1988). Para o profissional de vendas, o alto nivel de rejeicdo também torna as coisas mais
dificeis, pois os vendedores sabem pouco sobre seus clientes. A combinacdo da dificuldade,
rejeicdo, baixa conscientizagdo das necessidades dos clientes fardo com que os vendedores na
fase exploratoria, especialmente conscientes de pistas emocionais dos seus clientes, utilizem a
comunicacdo e tomem decisdes baseados em alto orientacdo afetiva (BOOTH;
BUTTERFIELD, 1990). De acordo com esta teoria da fase da carreira, as necessidades dos
vendedores na fase exploratoria sdo principalmente de natureza emotiva, e incluem aceitagao
pelos pares e apoio do seu gestor de vendas (CRON, 1984; CRON et al., 1988). Entretanto, os
vendedores desenvolvem suas necessidades de transi¢do de emotivo para cognitivo. Suas
necessidades no estagio de estabelecimento focam na criagcdo de estrutura e estabilidade para
sua carreira e promoc¢ao usando sua criatividade de conhecimento (CRON, 1984; CRON et al.,
1988). Como consequéncia, esperamos que a orientacdo afetiva diminua com o tempo € a
necessidade de coleta de informacdes cognitivas permaneca estavel.

Complementando, Sujan e Bettman (1988) relacionam o numeros de anos de
experiéncia dos vendedores com a eficacia das vendas, ou seja, vendedores mais experientes
tendem a ter mais sucesso no atingimento dos seus resultados e utilizam menos suas emocgdes
durante o processo de vendas. Pode-se concluir que o constructo experiéncia dos vendedores

modera de forma negativa o impacto da IE dos vendedores nos resultados de vendas, pois
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quanto maior for o nivel de experiéncia dos vendedores, menor o impacto de IE dos vendedores

sobre a sua performance. Desta forma , € colocada a seguinte hipodtese :

Hipodtese 2: A experiéncia de vendas dos vendedores modera de forma negativa o

impacto da IE sobre a performance individual dos vendedores.

O Apoio do Gestor de Vendas (AGV) ¢ definido como o grau que o gestor de vendas
imediato dos vendedores os auxilia nas tarefas e desafios relacionados a venda e fornece
orientacdo, aconselhamento e reafirmag¢do. Como tal, por ser projetado para ajudar os
vendedores a atenderem efetivamente as demandas de seus clientes e prospects, o AGV foi
teorizado para melhorar seu desempenho de vendas (JOLSON; DUBINSKY; YAMMARINO;
COMER, 1993; RICH, 1997; SUJAN, 1999).

A literatura fornece evidéncias de que o apoio gerencial pode de fato ajudar os
vendedores a ter um melhor desempenho de vendas, nomeadamente a partir de uma perspetiva
de navegacdo interna ou intra-organizacional dos vendedores. Segundo os autores Plouffe e
Barclay (2007) a navegacdo interna ¢ o ato do vendedor explorar propositalmente sua propria
organizagdo para interagir com outras pessoas importantes para obterem recursos, autoridade
para tomar decisdes, ou a capacidade de moldar politicas a favor do vendedor, o que podera ser
uma influéncia importante no sucesso final do vendedor ao lidar com clientes e prospects.

E de ressaltar que embora o apoio gerencial seja fundamental para o sucesso do
desempenho do vendedor, este apoio a gestdo pode ser uma armadilha se em exagero. Por
exemplo, se os gestores de vendas “soliddrios” protegerem excessivamente os vendedores no
momento que necessitam lidar com obstaculos internos relacionados ao processo, eles podem
estar prejudicando o importante aprendizado do vendedor. Em segundo lugar, os esforcos de
“navegacao’ gerencial provavelmente provocardo uma propor¢ao maior de respostas favoraveis
de outros internos em compara¢do com os esfor¢os do pessoal de vendas, devido as diferencas
de hierarquia e autoridade. Além disso, tanto o vendedor quanto o gerente podem estar
perseguindo o mesmo problema, criando confusdo e talvez redundancias desnecessarias
(BALDAUF; CRAVENS, 2002; CHURCHILL et al., 1985; FRANKE; PARK, 2006). Um
apoio mais do que adequado ao vendedor pode reduzir a relevancia e a eficacia do proprio
comportamento de navegac¢do do vendedor em relacdo ao desempenho de vendas (usando as
justificativas de "aprendizado" e "processo"). Uma tarefa essencial subjacente ao sucesso ou
fracasso de vendedores ¢ sua capacidade de identificar e subsequentemente reunir recursos

necessarios de outras pessoas importantes em sua propria organizacdo (RACKHAM;
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DEVINCENTIS, 1999; SUJAN, 1999; WEITZ; BRADFORD, 1999). Assim, o AGV mais
adequado ao vendedor consistird em instruir os vendedores que a navegacao interna ¢ benéfica,
porém dentro de determinados limites; apresentar os vendedores internamente para pessoas
chaves na organizacdo e fornecer informacgdes, politicas, processos e regras relevantes para
interagir com os demais departamentos. (PLOUFFE; BARCLAY, 2007)

Diversos pesquisadores afirmam que vendedores de alto desempenho “trabalham” os
sistemas, pessoas e processos de sua propria organizagao em beneficio dos clientes (STEVENS;
KINNI, 2007) e que precisam ser capazes de trabalhar bem dentro de suas proprias
organizagodes, a fim de obter o que precisam para satisfazer as demandas crescentes de seus
clientes e prospects (MCGREGOR, 2006). Dessa forma, gestores de vendas devem orientar os
vendedores a executar comportamentos de navegacao, ja que a navegagdo exploratdria ndo €
totalmente orientada por tragos de personalidade e deve ser desenvolvida pelos vendedores.
(CRON et al., 2005; REID; PLANK, 2000).

Pela perspetiva do gestor de vendas, ¢ fundamental este equilibrio. Como sugerido por
Lash (2002, p.66), “para a maioria das pessoas, tornar-se um lider efetivo ¢ um trabalho dificil
e desalentador. E para a maioria, ¢ preciso muito mais do que aprender as mais recentes teorias
ou habilidades de gerenciamento; ¢ sobre nos transformarmos”. Portanto, as habilidades de
supervisdo envolvem uma jornada interna de autodesenvolvimento para alcangar resultados
notaveis para si e para sua organizacdo. Além de desenvolver os vendedores na navegacao
interna da organizacao, os gestores de vendas devem diferenciar as habilidades dos vendedores
que podem realmente ser necessario para diferentes tipos de contextos de venda (CRON;
MARSHALL; SINGH; SPIRO; SUJAN, 2005; FRANKE; PARK, 2006; VINCHUR et al.,
1998), buscando sempre atender as demandas dos clientes e trazer resultados positivos para a
organizagao.

Outro estudo avaliou que o gestor de vendas pode implementar niveis benignos de
competicdo na organizagdo interna de vendas (WORKMAN et al., 2003), pois quando os
vendedores ndo se sentem ameagados por altos niveis de pressdo orientada pelos colegas, eles
podem ndo considerar necessariamente que os comportamentos proativos, tal como a
navegacao exploratoria, sdo vantajosos ou essenciais para o sucesso. Como resultado, os
gerentes de vendas podem se beneficiar de uma mudanga de mentalidade e reconhecer que os
comportamentos internos de vendas sdo importantes, ¢ que a atencdo deve ser focada nessa
dimensdo da funcdo de vendas, além daquelas que pertencem aos clientes e definem

explicitamente a oportunidades de vendas.
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Concluimos assim que o AGV pode desenvolver e aprimorar os resultados dos
vendedores através da navegagdo exploratoria interna, da capacidade de distinguir diferentes
habilidades dos vendedores que sdo necessarios para diferentes contextos e da implementagao
da competi¢do benigna na organizagdo. Se o gestor de vendas for efetivo nestas tarefas,
habilidades do vendedor como a IE tornam-se menos relevantes. Este efeito moderador do apoio
do gestor de vendas ndo foi considerado anteriormente na analise do efeito da IE dos vendedores

em performance de vendas. Propomos desta forma a seguinte hipotese.

Hipoétese 3: O AGV modera de forma negativa o impacto da IE sobre a performance

individual dos vendedores.
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4. METODOLOGIA E DESIGN DA PESQUISA

A validagao do modelo tedrico proposto na se¢do anterior foi realizada através de um
estudo quantitativo baseado na modelagem de equacdes estruturais (SEM), posteriormente
validamos os resultados através da modelagem de regressao linear.

Utilizamos a base de 37 vendedores e 7 gerentes de lojas de uma empresa no setor de
alimentos. Nesta secdo, se explica como foi elaborada a base de dados, selecdo da amostra e
suas caracteristicas, sendo apresentada, também, a operacionalizagdo das varidveis mais
relevantes para o estudo.

Os dados foram coletados de uma empresa brasileira do segmento de alimentos que
trabalha com um sistema de lojas proprias e franchising em todo territdrio nacional. A empresa
foi fundada hé cerca de 90 anos, quando um casal de imigrante da Letonia comecou a fabricar
chocolates. Em 1943 foi inaugurada sua primeira fabrica de chocolates. Atualmente a empresa
tem mais de 300 lojas presentes nos principais shoppings e centros de compras a nivel nacional
e comemora seus 90 anos de existéncia e sucesso. A estratégia da empresa € se posicionar como
uma loja de presentes para as classes de maior poder aquisitivo. A abordagem dos vendedores
¢ atuarem como consultores de vendas e se conectar emocionalmente com os clientes
oferecendo os produtos de maior valor agregado. A procura por um presente estd altamente
relacionado a emocao, e portanto a IE dos vendedores pode ser crucial nesse segmento, pois a
venda esta baseada muito mais em questdes emocionais do cognitivas.

A base de dados inclui informagdo agregada de 7 gerentes de vendas e 37 vendedores,
totalizando 44 participantes. Nosso trabalho foi desenvolvido nas 7 lojas proprias da empresa,
onde os vendedores estavam alocados a 7 lojas em uma cidade brasileira e atuam como
consultores indicando produtos a serem consumidos, enquanto os gerentes de vendas atuam
como gerentes de lojas.

Estes dados incluem como varidveis independentes, primeiro, a avaliacdo da IE dos
vendedores, que foi captada via questiondrio junto dos vendedores. Essa avaliagdo foi feita com
base na escala de IE desenvolvida a partir da definicao de Salovey (1993). Segundo, foi ainda
coletado via questionario e por meio de uma escala ja validada, informagao relativa a percepgao
pelos vendedores do apoio recebido pelos gestores de vendas. Por tltimo, foi coletada junto da
empresa informagao objetiva quanto a experiéncia de vendas de cada vendedor. Como varidveis
dependentes, temos dados objetivos da receita de vendas dos vendedores. Controlou-se o
impacto do potencial de cada loja pelo faturamento das lojas e quantidade de vendedores por

loja.
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Em nossa pesquisa, utilizou-se uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, em
que a equipe de vendas de uma empresa do setor de alimentos respondeu a um questionario
onde foi medida a IE dos vendedores e o nivel percebido de AGV. Foram obtidos dados
objetivos disponibilizados pela empresa, nomeadamente relativos a receitas de vendas dos
vendedores, faturamento da loja e quantidade de vendedores por loja. Foram também obtidos
dados cadastrais de perfil dos vendedores, como tempo de casa dos vendedores - que foi
considerada uma proxy da experiéncia de vendas dos vendedores, idade, género e formacgao
académica. Foi testado o impacto que a IE dos vendedores tem no seu desempenho de vendas,
além de testar se o tempo de experiéncia do vendedor e 0 AGV moderam a relacdo entre IE e

performance.

4.1 Coleta de Dados

4.1.1 Selecao da Amostra

Os dados foram coletados no més de outubro de 2018, e 0 método de amostragem
utilizado foi ndo probabilistico e por conveniéncia. O método de amostragem por conveniéncia
baseia-se na premissa de que seleciona a amostra em fun¢@o da disponibilidade e acessibilidade
dos elementos que constituem a populacao alvo (Hill; Hill, 2000).

Foram utilizados dados de uma empresa do setor de alimentos que trabalha com um
sistema de lojas proprias e franchising em todo territorio nacional. A empresa foi fundada ha
cerca de 90 anos, quando um casal de imigrante da Letonia comecou a fabricar chocolates, que
rapidamente chamaram a atencdo dos imigrantes que viviam por Sdo Paulo, e também dos
proprios paulistanos. Em 1943 foi inaugurada a sua primeira fabrica de chocolates.

A expansdo dos negocios através do modelo de franquias teve inicio em 1992, e hoje a
rede j& conta com mais de 300 unidades espalhadas por todo o pais.

A empresa participante desta pesquisa identificou como desafio atual atuar fortemente
na jornada do cliente, que consiste em atrair consumidores em suas lojas, atuar na conversao de
vendas e fidelizar clientes. A empresa ¢ lider de mercado e atua com profissionais de linha de
frente (gerentes de lojas e vendedores). De acordo com a alta gestdo da empresa, esses
profissionais precisam estar engajados emocionalmente com a premissa para o esfor¢o na
direcdo desejada, gerenciando suas emogdes para gerar resultados superiores dado que atuam
em um mercado altamente competitivo. Portanto, a empresa do setor de alimentos considerada

apresenta caracteristicas favoraveis para validar o modelo tedrico proposto.
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4.1.2. Carateristicas da Amostra

A base de dados totaliza 37 vendedores e 7 gerentes de lojas que atuam em 7 lojas de
uma grande empresa nacional que atua no setor de alimentos na fabricagcdo e comercializagao
de chocolates. Os dados foram constituidos de acordo com o modelo tedrico, com informagdes
obtidas através do sistema da empresa e utilizando também informacdes extraidas da pesquisa
via questiondrio junto dos vendedores.

O perfil da equipe de linha de frente (ver Tabela 1) é predominantemente do género
feminino, na maioria profissionais com ensino médio completo, com idade média de 28 anos e
que possuem em média 2 anos e 9 meses de experiéncia como vendedores na empresa. O tipo
de venda sugerida pela empresa ¢ uma venda mais relacional do que transacional, pois tem
como estratégia de mercado se posicionar como uma loja de presentes para as classes de alto
padrdo com alta interacdo emocional com os clientes. Dessa forma, os vendedores atuam mais
como consultores, se posicionam de forma mais ativa do que reativa, sugerindo presentes aos
seus clientes.

Podemos verificar que a Loja A ¢ a que apresenta o maior numero de vendedores (i.e.,
11 vendedores), também a que apresenta o maior faturamento (e.g., R$ 100.000,00), enquanto
as demais possuem praticamente a mesma quantidade de vendedores. A loja D ¢ a que apresenta
o menor faturamento (R$ 23.307,00). Por questdes de confiabilidade, apresentamos os valores
como indice. O indice foi calculado dividindo o valor de cada loja pelo faturamento da maior,
ou seja, loja A e multiplicamos por 100. Dessa forma os valores sdo apresentados no indice

descrito na base 100.

Tabela 1 - Estatisticas Descritivas Varidveis Categdricas

Variaveis % (quantidade)
Masculino 34% (15)
Género Feminino 66% (29)
Loja A 25% (11)
Numero de vendedores Loja B 13,6% (6)
por loja Loja C 13,6% (6)
Loja D 11,4% (5)
LojaE 13,6% (6)
Loja F 9,2% (4)
Loja G 13,6% (6)
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Faturamento por loja Loja A R$ 100.000,00
Loja B R$ 93.357,00
LojaC RS 62.696,00
LojaD R$ 23.307,00
Loja E R$ 44.818,00
Loja F RS 63.146,00
Loja G R$ 50.012,00

Fonte: A autora.

4.2. Operacionalizaciao das variaveis

Nesta se¢do ¢ descrita a operacionalizacdo das variaveis incluidas no modelo conceitual.

Variaveis independentes:

Inteligéncia Emocional (IE): a avaliacdo da IE foi desenvolvida a partir de um

questionario, utilizando uma escala de Inteligéncia Emotional (Law, Wong e Song 2004)
composto por 16 itens (ver Anexo 1). A Wong and Law Emocional Intelligence Scale (WLEIS)
representa um instrumento que tem estado na base de diversos estudos neste dominio, tendo-se
revelado uma medida de inteligéncia emocional. Foi usada uma escala de /ikert de 7 pontos, em
que 1 correspondia a discordo completamente e 7 a concordo completamente. Ou seja, quanto
maior o valor das respostas ao questionario de 16 itens, mais alto o IE do vendedor.

Apoio dos gestores de vendas (AGV): esta variavel foi coletada via questiondrio que

mede a percepcdo dos vendedores em relagdo ao AGV através de uma escala ja validada na
literatura (Plouffe et al., 2010), composta por 7 itens (ver Anexo 1). Foi usada uma escala de
likert de 7 pontos, em que 1 correspondia a discordo completamente e 7 a concordo
completamente. Ou seja, quanto maior o valor das respostas ao questiondrio de 7 itens, melhor
o AGV.

Experiéncia do vendedor: dado objetivo disponibilizado pela empresa. O numero de

anos que o vendedor se encontrava na sua fun¢ao de vendas na empresa foi usado como proxy

para a Experiéncia do vendedor.

Variavel dependente:

Receita de Vendas dos Vendedores: corresponde ao valor mensal das vendas totais

realizadas pelos vendedores em reais.
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Quantidade de Vendedores por Loja: pressupde-se que quanto maior o numero de

vendedores por loja, melhores sdo os resultados de vendas por vendedor. Isto porque se presume

que uma maior alocacdo de vendedores por loja teve por base a identificagdo de um maior

potencial de vendas da loja.

Faturamento da loja: identificou—se que as lojas apresentam grande heterogeneidade

pelo fato de estarem em localizagdo muito distintas. Espera-se uma impacto positivo do

faturamento das lojas na varidvel dependente Receita de Vendas por vendedor.

O Quadro 5 apresenta um detalhamento das variaveis e respetivos tratamentos.

Quadro 5 — Detalhamento das Varidveis

Variavel Descricao Tratamento
IE do Vendedor IE dos vendedores mensurada a partir Calculada utilizando a média dos
do questionario aplicado resultados obtidos a partir do
questionario
AGV AGVmensurada a partir do Calculada utilizando a média dos
questionario resultados obtidos a partir do
questionario
Experiéncia Tempo que o vendedor trabalha na Sem Tratamento
do Vendedor empresa
Receita de Vendas Mensuragao dos valores totais vendidos Sem Tratamento
dos Vendedores no més de out/2018 em reais
Faturamento Identificacdo de quanto a loja faturou Sem Tratamento
da Loja no més de outubro/2018
Quantidade de Vendedores |Identificacdo do numero de vendedores Sem Tratamento
por Loja por loja

Fonte: A autora.

4.3 Técnicas de analises dos dados

Para a andlise dos dados, as estatisticas utilizadas tiveram por base a modelagem de

equacdes estruturais (SEM), além de regressao linear como teste de robustez para representar

as relagdes entre as varidveis de interesse (KLEM,1995). A estima¢do do modelo foi feita

usando o procedimento de mdéxima verossimilhanca e erros padrdes robustos. Apds a
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estruturacao da base de dados, descrita na se¢ao anterior, a extragao dos resultados foi realizada

com o software estatistico STATA, versado 15.

Além do modelo de equagdes estruturais, regressdo linear, outros recursos foram

adotados para identificar o poder explicativo do modelo nomeadamente:

1) Alpha de Cronbach: avalia a confiabilidade da escala, e de acordo com Hair et al

(1998), valores acima de 0,7 indicam que pelo menos 60% ¢ explicada (Hair et al.,

1998).

2) Teste de Kaiser-Meyer —Olkin (KMO) que avalia a adequabilidade da amostra. Os

valores do indice KMO que indicam que a amostra ¢ apropriada variam de autor

para autor. Para Hair et al. (1998) sdo valores aceitaveis entre 0,5 a 1,0, que indica

que o tamanho da amostra ¢ considerado adequado para a extracdo de um unico

fator.

Conforme indicado na Tabela 2, verificamos que todas as escalas possuem alta

consisténcia interna. Os valores de alpha de Cronbach estdo todos acima de 0,7. Além disso, o

tamanho da amostra ¢ considerado adequado para a extragdo de um tnico fator.

Tabela 2 — Alpha de Cronbach, Teste KMO

Numero
Dimensao Alpha de Cronbach KMO
de itens
IE 16 0.8542 0.6206
AGV 7 0.9235 0.8871

Notas: Alpha de Cronbach para consisténcia interna; Teste KMO para adequac@o de amostragem.

Fonte: A autora.
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5. RESULTADOS

5.1. Analise preliminar de dados

Podemos concluir, analisando a Tabela 3, que o escore de IE dos vendedores ¢
relativamente alto, dado que apresenta o valor médio de 5,36 numa escalade 1 a 7. O escore do
AGYV também ¢ considerado alto, ou seja, com a média de 6,00 numa escala de 1 a 7. Em relacao
a receita de vendas dos vendedores, verifica-se uma grande variabilidade, consequéncia de a
loja possuir uma grande influéncia de sua localizacdo. O faturamento da loja ¢ outra varidvel
que analisamos, e podemos perceber que existe grande variabilidade. Por exemplo, o
faturamento da Loja A ¢ superior as demais lojas (R$ 100.000,00), enquanto a Loja D apresenta
menor faturamento (R$ 23.307,00). Analisamos também a idade dos vendedores que em média
estdo na faixa de 28 anos e a experiéncia do vendedor na empresa estudada, que na média

apresenta 2 anos € nove meses.

Tabela 3 — Estatisticas Descritivas Variaveis Numeéricas

Varidveis Média Desvio Min. Max.
Padréo

Escore Inteligéncia Emocional 5,36 0,77 3,30 6,90

Escore AGV 6,00 1,10 1,80 7,00
Receita de Vendas dos vendedores (RS) 1.724,70 710,10 35,20 4.026,30
Faturamento da Loja (R$) 62.476,57 26.967,73 23.307,00 100.000,00
Idade 28,6 5,7 20 40
Experiéncia do Vendedor 2,9 2,2 0,1 9,8

Fonte: A autora.

As correlagdes das variaveis estudadas sdo fracas e muitas vezes negativas, como mostra
a Tabela 4. A idade e a experiéncia do vendedor apresentam uma relagdo fraca e negativa em
relacdo a receita de vendas, e podemos assim concluir que se pode esperar que as duas varidveis
interferem pouco na receita de vendas. J4 o faturamento da loja em relag@o a receita de vendas
dos vendedores apresenta correlacio positiva e moderada, o que faz sentido, pois quanto maior

a receita de vendas dos vendedores maior o faturamento da loja.



Tabela 4 - Correlagdes entre as Variaveis Numéricas (obs = 44)

42

Variaveis Receita de | Experiéncia Idade Escore  |Escore Apoio| Faturamento
Vendas do Gestor de 3
do Vendedor IE Vendas por Loja

Receita de Vendas 1,00

Experiéncia do Vendedor -0,05 1,00

Idade -0,22 0.58 1,00

Escore IE 20,13 -0,13 -0,04 1,00

Escore Apoio do Gestor de Vendas 0,02 0,05 0,12 0,14 1,00

Faturamento por loja 0,33 0,10 -0,12 -0,17 0,03 1,00

Fonte: A autora.

A correlagdo do Escore IE e receita de vendas dos vendedores ¢ baixa e negativa, ja a

correlagdo do Escore Apoio do do Gestor de Vendas e receita de vendas ¢ baixa, porém positiva,

ou seja, o gestor de venda influencia pouco na receita dos vendedores. Isso pode ser explicado

pelo fato do gestor de vendas exercer muito mais fun¢des administrativas do que comerciais. A

multicolinearidade ¢ fraca, sendo que a maior correlagdo ¢ entre idade e experiéncia do

vendedor.

5.2. Analise do Modelo Conceitual

Nesta secao sdo apresentados os resultados e a respectivas interpretagoes dos resultados

obtidos para o modelo proposto. Os resultados do modelo conceitual sdo apresentados na Tabela

5 abaixo.
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Tabela 5 — Resultados do Modelo Conceitual

TABELA §
Resultados do Estudo: Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM)

Receita de Vendas dos Vendedores

Variaveis Modelo 1 Modelo 2
Independentes
IE H1 - .0528(0.711) .0004(0.848)
AGV .0000(0.824) - .3878(0.039)**
Experiéncia de Vendas - .0779(0.558) 1.3167(0.032)**
IE * Experiéncia de Vendas H2 - 1.3918(0.022)**
IE * AGV H3  .4144(0.082)**
Controles
Numero de Vendedores Loja - .5474(0.002)** - .4736(0.005)**
Faturamento da Loja .7708(0.000)** .6749(0.000)**
*p <.I.
**p <.01.

Nota: ParAmetros estimados sdo relatados, com erro padrdo robusto entre parénteses.

Figura 4- Resultados da Modelagem— SEM
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O Modelo 1 na Tabela 5 valida o impacto positivo da IE dos vendedores sobre sua
receita individual de vendas. Os resultados desse modelo demostram que a IE dos vendedores
apresenta um coeficiente negativo e estatisticamente ndo significante para a variavel resposta
receita individual de vendas dos vendedores. Isto significa que a hipdtese H1 ndo foi
confirmada. Uma possivel explicagdo para esse resultado ¢ que, como a marca da empresa ¢
uma marca forte, com 90 anos de tradi¢do, possui qualidade ja comprovada e o catalogo dos
produtos apresenta pouca modificacao, os clientes entram na loja com a decisdo de compra ja
definida, e portanto os resultados das vendas acontecem naturalmente. Os vendedores estdo em
uma zona de conforto e atuam mais como atendentes do que como vendedores, existe um
problema de abordagem, ou seja, os vendedores ndo questionam se o cliente tem interesse em
demais produtos, deixando o cliente a vontade para escolher os produtos e ndo usando a emog¢ao
para interagir com os clientes. Dessa forma , os vendedores ndo se conectam emocionalmente
com os clientes, ndo se verificando efeito emocional na venda. Por outro lado, o gerente de loja
ndo exige que o vendedor atue como consultor e ndo como atendente. Outra razdo ¢ o fato da
remuneracgdo variavel dos vendedores estar baseada no faturamento da loja e ndao no resultado
individual dos vendedores.

Dessa forma, a IE ndo influencia o desempenho de vendas dos vendedores
simplesmente porque ela praticamente ndo ¢ necessaria para este tipo de venda. Era esperado
que a IE afetasse o desempenho de vendas, melhorando o relacionamento com os clientes e
interfere nas tomadas de decisdes dos compradores (Salovey,1993). Concluimos, no entanto,
que os resultados deste modelo ndo corroboram com esse pressuposto que profissionais de
vendas com maior IE geram receitas superiores.

Quanto as variaveis de controle, a variavel numero de vendedores por loja, apresenta
coeficiente negativo e estatisticamente significante, e podemos assim concluir que quanto maior
o numero de vendedores por loja, menor o Resultado Individual de Vendas dos vendedores.
Este resultado ¢ contrario ao esperado. Uma possivel explicacdo € que como a remuneragao
variavel dos vendedores esta baseada no faturamento da loja e ndo no resultado individual, os
vendedores ndo exercem a IE para alavancar as vendas, estdo acomodados com a venda ja
definida na marca fidelizada e qualidade do produto. No que diz respeito a outra varidvel
controle usada - Faturamento da Loja, foi encontrado como esperado um coeficiente positivo e
estatisticamente significante. Podemos concluir que o faturamento tem efeito positivo sobre a
Receita Individual de Vendas dos vendedores.

O Modelo 2 na Tabela 5 testa duas interacdes, ou seja, os efeitos moderadores negativos

da Experiéncia do Vendedor e do AGV sobre o impacto da IE na Receita Individual de Vendas
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dos vendedores. Os resultados desse modelo demonstram que a interagdo IE dos vendedores e
Experiéncia do Vendedor apresenta um coeficiente negativo e estatisticamente significante (3
=-1.75; p<0,01) para a receita individual de vendas dos vendedores. Isto indicia que a hipotese
H2 se confirma, ou seja, quanto maior a experiéncia dos vendedores, menor serd o impacto da
IE dos vendedores no seu desempenho de vendas. A explicagdo para este resultado ¢ que
vendedores mais experientes ndo precisam usar tanto a IE para obter bons resultados, pois
baseiam nas informagdes cognitivas e ndo emocionais. No entanto, e dado o efeito negativo, se
torna necessario proceder a uma analise suplementar de dados com a analise de slopes (ver
secdo seguinte).

Os resultados da Tabela 5 demostram que a H3 ndo foi confirmada totalmente, pois o
AGYV apresenta um coeficiente positivo, porém com relevancia estatistica para a variavel
resposta Receita Individual de Vendas dos vendedores. Isto significa que o AGV aos seus
vendedores tem relevancia na relacdo IE e desempenho dos vendedores. Uma possivel
explicagdo para este resultado tem por base o fato do AGV impactar de forma positiva a IE dos
vendedores e com isso contribuir para a obtencdo de resultados superiores. Quando os
vendedores possuem um AGYV elevado, utilizam a IE a seu favor, ou seja, se sentem mais
seguros, confiantes e motivados para atingirem os resultados desejados e consequentemente
trazem resultados substanciais para a organizacdo, trabalhando com visdo por resultados. Os

resultados das variaveis de controle foram semelhantes aos obtidos para o Modelo 1.

5.2. Analise do Modelo Regressiao Linear

A analise do modelo de regressao linear proposto, demonstra qual a relagdo da receita
de vendas dos vendedores em relagdo as variaveis IE, AGV e experiéncia dos vendedores.Nesta
secdo sdo apresentados os resultados e a respectivas interpretagdes dos resultados obtidos para
o modelo proposto através de regressao linear como teste de robustez. Os resultados do modelo

conceitual sdo apresentados na Tabela 6 abaixo.
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Tabela 6 — Resultados de Modelagem de Regressdo Linear

TABELA 6
Resultados do Estudo: Regressiao Linear
Receita de Vendas dos Vendedores

Variaveis Modelo

Independentes
IE H1 671.4194(0.365)
Apoio do Gestor de Vendas 363.3934(0.597)
Experiéncia de Vendas 511.087(0.041)**
IE * Experiéncia de Vendas H2 - 93.77931(0.033)**
IE * Apoio do Gestor de Vendas H3 - 68.04354(0.547)

Controles
Numero de Vendedores Loja - 170.0039(0.046)**
Faturamento da Loja .0055(0.005)**

*n <.1.

**p < .01.

Nota: Pardmetros estimados sdo relatados, com erro padrao robusto entre parénteses.

O Modelo 1 na Tabela 6 valida o impacto positivo da IE dos vendedores sobre sua
receita individual de vendas. Os resultados desse modelo demostram que a IE dos vendedores
apresenta um coeficiente positivo e estatisticamente ndo significante para a variavel resposta
receita individual de vendas dos vendedores. Isto significa que a hipdtese H1 ndo foi
confirmada, reiterando o resultado da modelagem de equagdes estruturais (SEM). Dessa forma,
a IE ndo influencia o desempenho de vendas dos vendedores.

Era esperado que a IE afetasse o desempenho de vendas, melhorando o relacionamento
com os clientes e interfere nas tomadas de decisdes dos compradores (Salovey,1993).
Concluimos, no entanto, que os resultados deste modelo ndo corroboram com esse pressuposto
que profissionais de vendas com maior IE geram receitas superiores.

Quanto as variaveis de controle, a variavel numero de vendedores por loja, apresenta
coeficiente negativo e estatisticamente significante, e podemos assim concluir que quanto maior
o numero de vendedores por loja, menor o Resultado Individual de Vendas dos vendedores.
Este resultado ¢ contrario ao esperado. Uma possivel explicacdo € que como a remuneragao
variavel dos vendedores esta baseada no faturamento da loja e ndo no resultado individual, os

vendedores ndo exercem a IE para alavancar as vendas, estando acomodados com a venda ja
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definida na marca fidelizada e qualidade do produto. No que diz respeito a outra varidvel
controle usada - Faturamento da Loja, foi encontrado como esperado um coeficiente positivo e
estatisticamente significante. Novamente, confirma-se o resultado da modelagem de equagdes
estruturais (SEM). Assim, podemos concluir que o faturamento tem efeito positivo sobre a
Receita Individual de Vendas dos vendedores.

Os resultados das duas interacdes, ou seja, os efeitos moderadores da Experiéncia do
Vendedor e do AGV sobre o impacto da IE na Receita Individual de Vendas dos vendedores,
foram negativos. Os resultados desse modelo demonstram que a interag¢@o IE dos vendedores e
Experiéncia do Vendedor apresenta um coeficiente negativo e estatisticamente significante
para a receita individual de vendas dos vendedores (f = —1.75; p<0,01). Isto indicia que a
hipotese H2 se confirma, ou seja, quanto maior a experiéncia dos vendedores, menor serd o
impacto da IE dos vendedores no seu desempenho de vendas. Validamos, mais uma vez, o
resultado da modelagem de equacgdes estruturais (SEM). No entanto, e dado o efeito negativo,
se torna necessario proceder a uma andlise suplementar de dados com a andlise de slopes (ver
secdo seguinte).

Os resultados da Tabela 6 demostram que a H3 ndo foi confirmada totalmente, pois o
AGYV apresenta um coeficiente negativo, porém sem relevancia estatistica, para a variavel
resposta receita individual de vendas dos vendedores. Isto significa que o AGV aos seus
vendedores ndo tem relevancia na relagdo IE e desempenho dos vendedores. Uma possivel
explicagdo para este resultado tem por base o fato dos vendedores com AGV ndo precisam da
IE para a obtencdo de resultados superiores, eles se sentem muito confiantes com o AGV e
atingem seus resultados baseados na confianga e motivagdo. Dessa forma ndo foi confirmado o

resultado da modelagem de equagdes estruturais (SEM).

5.3. Analise Suplementar de dados

Para explorar os efeitos moderadores estatisticamente significativos das acdes da IE
sobre o efeito da experiéncia de vendas dos vendedores e do AGV, e concluir se H, e H3 foram
suportadas pelos dados, foi conduzida uma andlise grafica e uma analise simples de slopes. Os
graficos na Figura 5 e 6, representam os efeitos moderadores obtidos. Os graficos foram
construidos a partir dos coeficientes do resultado do Modelo Conceitual (SEM). As varidveis
utilizadas foram: experiéncia do vendedor, nimero de vendedores por loja, faturamento da loja,

interacdo IE e AGV, interagdo IE e experiéncia do vendedor, IE, AGV e constante do modelo.
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Para a construc¢do da interacdo IE e tempo de experiéncia do vendedor, plotamos trés
retas:

Experiéncia maxima = 9,8 (maior tempo de experiéncia dos vendedores na empresa

estudada),

Experiéncia média =2,9 (média da experiéncia dos vendedores),

Sem experiéncia = (

Partimos de um ponto inicial 1- sem experiéncia (0) e ponto final — maior experiéncia
na empresa estudada (10 anos). Calculamos a reta partir de um ponto inicial e um ponto final
da seguinte maneira:

Ponto Inicial: Constante + IE = -0,2269+0,0004= - 0,2266

Ponto Final:

Experiéncia Maxima= constante + IE *7(ponto final) + (IETEMPO+ Experiéncia do
Vendedor) *9,8*10(ponto final) = -7,4400

Experiéncia Média= constante + IE *7(ponto final) + (IETEMPO+ Experiéncia do
Vendedor) *2,9*10(ponto final) = -2,3594

Sem experiéncia = constante + IE *7(ponto final) + (IETEMPO+ Experiéncia do
Vendedor) *0*10(ponto final) = -0,2240

Plotamos no grafico o resultado do impacto da interacdo entre a IE e tempo de
Experiéncia do vendedor em relagdo a IE, ou seja, valor do coeficiente da relagdo entre IE e

Tempo de Experiéncia em relagdo a IE.

Figura 5: Resultado da Interacdo IE e Experiéncia de Vendas dos Vendedores
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Fonte: Analise do autor.
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Analisando a Figura 5, que representa o impacto da IE na receita dos vendedores de
acordo com os valores do tempo de experiéncia, podemos concluir que individuo com maior
experiéncia apresenta diminui¢do na sua interacdo IE a medida que aumenta a IE. Portanto,
quanto maior o impacto da IE nos vendedores com maior experiéncia, a receita de vendas dos
vendedores se mantém inalterado. Podemos concluir que a H» foi suportada pelos dados.

Vendedores com mais experiéncia, conhecem detalhadamente o catidlogo de produtos,
a dinamica das lojas e os clientes j& fidelizados pela marca e ndo dependem tanto IE para
alavancar as vendas, pois como mencionado anteriormente, atuam mais como atendentes, nao
interferindo na decisdo de compra dos clientes. Além disso, vendedores com maior experiéncia
controlam melhor suas emog¢des e fazem uso das emocoes para atingir seus resultados. Dessa
forma, os resultados deste modelo corroboram com o pressuposto que profissionais de vendas
mais experientes tendem a ter mais sucesso no atingimento dos seus resultados e necessitam
utilizar menos suas emocdes durante o processo de vendas, conforme o argumento dos autores
Sujan e Bettman (1988), que relacionam o nimeros de anos de experiéncia dos vendedores
com a eficécia das vendas.

Em relagdo ao AGV, para a construcio do grafico Interacdo IE e AGV, plotamos trés
retas relacionadas ao apoio de vendas com menor escala do questionario aplicado:

AGV =1;

AGV Médio, ou seja, AGV = 6 (escore médio do AGV calculado a partir do questionério
aplicado);

AGV =7, maior escala do questionario AGV.

Partimos de um ponto inicial 1- menor escala e ponto final 7 — maior escala. Calculamos
a reta partir de um ponto inicial e um ponto final da seguinte maneira:

Ponto Inicial: Constante + IE = -0,2269+0,0004= - 0,2266

Ponto Final:

AGYV 7= constante + IE *7(ponto final) +IEAGV*7*7(ponto final) = 20,0810

AGV Médio= constante +IE*7(ponto final) + IEAGV*6*7 (ponto final) = 17,1803

AGV 1= constante + [E+IEAGV *7(ponto final) + IEAGV*1*7(ponto final) = 2,6766

Plotamos no grafico o resultado do impacto da interagdo entre a IE e AGV em relacdo

a IE, ou seja, valor do coeficiente da relagdo entre IE e AGV em relagdo a IE.
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Figura 6: Resultado da Interagdo IE e AGV
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Fonte: Analise do autor.

Analisando a Figura 6, que apresenta o impacto da IE na receita dos vendedores de
acordo com os valores de AGV, ¢ possivel concluir vendedores com maior AGV apresentam
maior impacto da IE na sua performance, ou seja, quanto maior o AGV mais forte ¢ o efeito da
IE na receita de vendas dos vendedores. Isso quer dizer que ¢ importante o AGV para

intensificar (tornar mais forte) a relagdo entre IE e performance dos vendedores.
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6. CONCLUSOES, CONTRIBUICOES E SUGESTOES DE PESQUISA FUTURA

O varejo tem-se tornado cada vez mais competitivo, com novos entrantes e produtos
inovadores, dessa forma as organizagdes sdo pressionadas a se aprimorarem com investigacao
interna sobre como melhorar o desempenho dos seus vendedores. Segundo, Peter Salovey
(1993) uma avaliag¢do objetiva da IE dos profissionais de vendas, impulsionam o engajamento
dos vendedores e consequentemente aumentam seus resultados. Mas serd que a IE ¢é crucial
para explicar o desempenho dos vendedores? E até que ponto outros fatores relacionados com
o vendedor (i.e., fatores pessoais tais como experiéncia de vendas, ou fatores organizacionais
relacionados com grau de apoio dado pela gestdo) afetam a eficacia da [E?

Este trabalho teve como proposito entender o papel que a experiéncia dos vendedores e
o apoio dos gestores de vendas desempenham sobre o efeito da IE dos vendedores na receita
individual de vendas dos vendedores. Para analisar esses efeitos, foi desenvolvido um estudo
quantitativo com 44 vendedores de uma empresa do setor de alimentos, tradicional, com marca
reconhecida, clientes fidelizados e qualidade comprovada. Aplicamos um questionario aos
vendedores e gerente de vendas onde foi medida a IE dos vendedores e o nivel percebido de
AGV. Em paralelo, essa base foi enriquecida com informag¢des como receitas de vendas dos
vendedores, faturamento da loja e quantidade de vendedores por loja. Foram também obtidos
dados cadastrais de perfil dos vendedores, como tempo de casa dos vendedores — proxy para
experiéncia do vendedor, idade e formacdo académica. No modelo testado, foi analisado o
impacto que a IE dos vendedores tem no seu desempenho de vendas, analisando também se o
tempo de experiéncia do vendedor e AGV tém efeito sobre a eficacia da IE dos vendedores,
fazendo com que a IE dos vendedores ndo seja tdo relevante.

Em relagdo ao efeito estudado da IE dos vendedores sobre seu desempenho individual,
verificou que a IE dos vendedores ndo esta relacionada ao aumento dos resultados da empresa,
pois apresenta um coeficiente negativo e ndo estatisticamente significante. Podemos explicar
esse resultado devido ao fato da marca da empresa ser uma marca forte, com 90 anos de
tradi¢do, com foco em clientes alta renda, possui qualidade ja comprovada e o catidlogo dos
produtos apresenta pouca modificacdo ou inovagao, os clientes ja estdo fidelizados e entram na
loja com a decisdo de compra ja definida, por outro lado, os vendedores se sentem intimidades
de interagir com clientes alta renda e portanto os resultados das vendas acontecem naturalmente.
Os vendedores ndo utilizam a IE para impulsionarem as vendas, atuando mais como atendentes.
Outra razdo pode ser a remunera¢do varidvel dos vendedores estar baseada no faturamento da

loja e ndo no resultado individual dos vendedores. Dessa forma, os vendedores ndo exercem a
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IE para alavancar as vendas, estdo acomodados com a venda j& definida na marca fidelizada e
qualidade do produto. Concluimos que os resultados deste modelo ndo corroboram com o
pressuposto que profissionais de vendas com maior IE nio s6 geram receitas superiores, como
conseguem também reter melhor seus clientes (RAMAN; KUMAR, 2008).

No que diz respeito aos efeitos moderadores analisados, como esperado, a interacao IE
do vendedor e experiéncia do vendedor apresenta um coeficiente negativo e estatisticamente
significante (p<0,01) para a variavel resposta receita individual de vendas dos vendedores.
Significa que, quanto maior a experiéncia dos vendedores, menor serd o impacto da IE dos
vendedores no seu desempenho de vendas. Confirma-se assim que a experiéncia dos
vendedores pode colmatar a falta de IE dos vendedores. Vendedores com mais experiéncia,
conhecem detalhadamente o catdlogo de produtos, a dinamica das lojas e os clientes ja
fidelizados pela marca, e ndo dependem tanto da IE para alavancar as vendas, pois como
mencionado anteriormente, atuam mais como atendentes, ndo interferindo no poder de compra
dos clientes. Dessa forma, os resultados deste modelo corroboram com o pressuposto que
profissionais de vendas mais experientes tendem a ter mais sucesso no atingimento dos seus
resultados e dependem menos do uso das suas emocgdes durante o processo de vendas. Isto estd
em linha com o argumento dos autores Sujan e Bettman (1988) que relacionam o niimeros de
anos de experiéncia dos vendedores com a eficacia das vendas.

Finalmente, em relagdo ao AGV, o resultado demonstra que o AGV aos seus vendedores
tem, contrariamente ao esperado, um impacto positivo na rela¢do IE e na receita individual de
vendas dos vendedores. A explicacdo para este resultado esta baseada no fato que o gestor de
vendas ajuda o vendedor a navegar internamente na organizagdo para buscar melhores

resultados, e o apoia durante as vendas na loja.

6.1. Contribuicoes

Embora existam muitas pesquisas sobre o papel da emogao nas relagdes comerciais € o
uso das emogdes para influenciar clientes (BAGOZZI, 1999; ROOS, 2005), muitas questdes
ainda ndo tém resposta na literatura. A IE fornece uma chave importante para entender como
os profissionais de vendas podem interagir com seus clientes, ndo so6 facilitando as interagdes,
mas também gerando resultados positivos para a empresa, cliente e vendedores. Muito
conhecimento foi gerado sobre os supostos beneficios da IE (GOLEMAN, 1995), porém

algumas deficiéncias visiveis tém limitado seu desenvolvimento teorico.
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Como principais contribui¢des deste estudo, em termos académicos, busca-se um maior
aprofundamento de uma dimensdo pouco abordada que ¢ a questio do AGV na IE dos
vendedores e o impacto nos resultados de vendas, além da experiéncia dos vendedores sobre o
impacto da IE nos resultados de vendas. Os trabalhos anteriores sobre esta tematica que
corroboram com a correlagdo entre IE e desempenho de vendas ¢ interessante, mas ndo ¢
suficiente para um conhecimento aprofundado da questao.

As contribui¢des gerenciais deste estudo mostram que desenvolver a IE nos
profissionais de vendas em inicio de carreira, os jovens podem capitalizar mais em relagdo a IE
no inicio das suas carreiras e precisam ser desenvolvidos com treinamentos de IE e medic¢des
de IE. Programas de trainees podem incluir programas de desenvolvimento de IE com o
objetivo de obter resultados superiores futuramente.

Empresarios, executivos, profissionais de vendas podem utilizar resultados
provenientes deste estudo em seu plano de marketing e vendas com o objetivo de buscarem
resultados superiores. Espera-se que os resultados deste estudo sirvam de suporte empirico e
que orientem gestores de empresas no momento da contratacio da equipe de vendas,
implementagdo de treinamentos de IE e motivacdo das empresas em desenvolver a IE dos
vendedores, de forma a gerar resultados superlativos e mensuraveis para todos os stakeholders

da organizagao.

6.2. Limitacoes e sugestoes de pesquisa futura

Este estudo apresenta algumas limitagdes metodoldgicas. A dificuldade em acessar
dados, como ¢ o caso da base usada para este estudo, e que permitam a comparagdo de
desempenho das equipes de vendas de empresas e diferentes setores, fez com que esta analise
se limitasse a uma empresa no setor de alimentos, que tem especificidades, além do tamanho
da amostra ser considerada pequena para analises estatisticas ( 37 vendedores e 7 gerentes de
lojas). O tamanho da amostra foi entdo uma outra limitagdo em nosso estudo.

Deste modo, os resultados deveriam ser apreciados sob a perspectiva da categoria
considerada, ndo devendo ser generalizados. Ainda por auséncia de informagdes mais
detalhadas de resultados de vendas individual dos vendedores, como cross-selling e up-selling,
este estudo ndo conseguiu se aprofundar na influéncia do vendedor no momento da decisdo de
compra dos clientes.

Sugere-se que em estudo futuros, sejam considerados outros segmentos, tais como

venda de solugdes para clientes, vendas de produtos e servicos, permitindo validar os resultados
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encontrados nesta pesquisa. Para além disso, encoraja-se pesquisadores a avaliar o papel das
habilidades sociais, juntamente com a IE e capacidade cognitiva (KIDWELL; HARDESTY,
2011) com o objetivo de entender melhor a influéncia da emocao nas relagdes comerciais e
compreender o papel da IE que pode gerar resultados favoraveis, incluindo um conhecimento
mais profundo de como os profissionais de vendas pensam e sentem quando interagem com

clientes e consequentemente melhorar as experiéncias de compra dos clientes.
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7. ANEXO

7.1 Anexo 1. Questionario de IE e AGV
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INTELIGENCIA EMOCIONAL
Fonte: Law, Wong and Song, 2004)

1. Eu tenho uma boa percepcao do porqué eu tenho certos sentimentos na maioria das vezes.

. Compreendo bem as minhas proprias emogoes.

. Eu realmente entendo o que sinto.

. Eu sempre sei o que meus colegas estdo sentindo com base em seus comportamentos.

2
3
4. Eu sempre sei se sou feliz ou ndo.
5
6

. Eu sou um bom observador das emogdes dos outros.

7. Sou sensivel aos sentimentos e emogdes dos outros.

8.Compreendo bem as emogdes das pessoas ao meu redor.

9. Eu sempre estabeleco metas para mim e depois dou o melhor de mim para alcanga-las.

10. Eu sempre digo a mim mesmo que sou uma pessoa competente.

11. Eu sou uma pessoa auto motivada.

12. Sempre me encorajo a dar o melhor de mim.

13. Eu sou capaz de controlar meu temperamento para que eu possa lidar com as dificuldades

racionalmente.

14. Eu sou capaz de controlar minhas proprias emogoes.

15. Eu sempre consigo me acalmar rapidamente depois que fico com muita raiva

16. Eu tenho muito controle sobre minhas emogoes.

AGY (Fonte: Plouffe et al., 2010)

1. Meu gerente de vendas imediato me ensinou muito sobre vendas.

2. Meu gerente de vendas imediato faz um bom trabalho ajudando os vendedores a desenvolver seu

potencial.

3. Meu gerente de vendas imediato cumpre suas promessas.

4. Meu gerente de vendas imediato verifica se temos as coisas que precisamos para fazer nosso trabalho.

5. Meu gerente de vendas imediato me ajuda a superar problemas internos que me impedem executar

minhas tarefas de vendas.

6. Meu gerente de vendas imediato se assegura de que todos sabem o que fazer ¢ como fazé-lo.

7. Meu gerente de vendas imediato fica em contato proximo comigo.




