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RESUMO

RAMOS, Luis André de Carvalho Soares da Gloria. Treinamento de Lideranca como
Instrumento de Desenvolvimento de Equipes de Vendas. UFRRJ, 2021. 100 p. Qualificagdo
(Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia) Instituto de ciéncias sociais e aplicadas.

A lideranga ha muito tempo vem sendo pesquisada com o intuito de melhorar os resultados
organizacionais. O treinamento de lideranca pode transformar o gestor de vendas de uma
empresa de forma que ele consiga potencializar o seu desenvolvimento para o alcance dos
objetivos organizacionais e gerar resultados significativos. Apesar dessa evidéncia, algumas
empresas comerciais ainda ndo investem no desenvolvimento de liderancas de vendas e néo
aproveitam todo o potencial de seus gestores. Este trabalho apresentou por objetivo analisar
como a lideranca pode auxiliar o gestor a aprimorar o seu relacionamento com a sua equipe de
vendas para melhorar potencializar os desempenhos. Como procedimentos metodoldgicos, foi
realizada uma pesquisa aplicada de abordagem qualitativa, descritiva e baseada em um estudo
de caso em uma empresa de consultoria em vendas. Para a coleta de dados, foram utilizados a
pesquisa documental e um questionario semi-estruturado que foi enviado pela midia social
WhatsApp. Para analise dos dados foi utilizada a técnica de analise de contetdo. Por fim, a
partir dos dados encontrados pode-se considerar que para o treinamento de gestores de equipes
de vendas em lideres de alta performance é necessario o desenvolvimento de aulas sincronas
por videoconferéncia, com o uso de estudo de casos e debates entre os participantes.

Palavras-chave: Treinamento; Lideranca; Gestores de equipes de vendas.



ABSTRACT

RAMOS, Luis Andre de Carvalho Soares da Gloria. Leadership development as an instrument
for the development of commercial and sales teams. UFRRJ, 2020. 100 p. Qualification
(Professional Master in Management and Strategy) Institute of social and applied sciences.

Leadership has long been researched in order to improve organizational results. Leadership
training can transform a company's sales manager so that one can leverage his development to
achieve organizational goals and generate significant results. Despite this evidence, some
commercial companies still do not invest in the development of sales leadership and do not take
advantage of the full potential of their managers. The objective of this work was to analyze how
leadership can help managers improve their relationship with their sales team to improve
performance. As methodological procedures, an applied research was carried out with a
qualitative, descriptive approach and based on a case study in a sales consulting company. For
data collection, documental research and a semi-structured questionnaire that was sent by the
social media WhatsApp were used. For data analysis, the content analysis technique was used.
Finally, from the data found, it can be considered that for the training of managers of sales
teams in high performance leaders, it is necessary to develop synchronous classes by
videoconference, with the use of case studies and debates between the participants.

Keywords: Training; Leadership; Sales team managers.
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1 INTRODUCAO
1.1. Apresentacdo do tema

Os estudos sobre lideranca foram se fortalecendo a partir do inicio do século XX e
passam por constantes mudancas desde entdo. O perfil e a atuacdo do lider adquiriram vérias
configuracOes durante a evolugdo desses estudos. No inicio, se considerava que o lider deveria
ter um papel mais autoritario e que deveria exercer seu controle por meio da ordem e do
autoritarismo. Entretanto, com o passar dos anos, esta ética foi se alterando. O lider passou a
ser visto como alguém que exerce seu controle sobre o grupo através da influéncia (BONOME,
2008).

O foco dos estudos sobre lideranga, aos poucos, deixou de ser sobre o lider e passou a
ser sobre os liderados, visando estudar a relacdo entre estes e o lider, principalmente para
identificar como a lideranca afeta o desempenho da equipe, sua motivacdo, dentre outros
fatores. Com o passar dos anos foi possivel evidenciar que a lideranca apresenta papel
fundamental para a manutencdo das organizagOes contemporaneas (SWEENEY; CLARK;
HIGGS, 2019).

Os estudos sobre a lideranga também podem contribuir para as organizagées comerciais.
Nelas o trabalho das equipes de vendas depende da articulacdo entre seus membros que
precisam estar conscientes sobre o seu papel e responsabilidade. E importante que cada
participante saiba como pode contribuir para a obtencdo de bons resultados (GARCIA,
BARBOSA; OLIVEIRA, 2020). Nesses casos, 0 gestor de vendas € o responsavel pela equipe,
pela sua integracdo, pela sua conscientizacdo de desempenhos, pela atribuicdo de
responsabilidades e pelos resultados obtidos. Entretanto, nem todos os gestores possuem
habilidades que podem potencializar o desempenho das equipes de vendas. O desenvolvimento
de habilidades de lideranga pode transformar o gestor de vendas de uma empresa de forma que
ele consiga potencializar o desenvolvimento de sua equipe para o alcance dos objetivos
organizacionais e gerar resultados significativos. (SWEENEY; CLARK; HIGGS, 2019).
Apesar dessa evidéncia, algumas empresas comerciais ainda nao investem no desenvolvimento
de liderancas de vendas e ndo aproveitam todo o potencial de seus gestores. A partir do ano de
2020 a pandemia de Covidl9 provocou o isolamento social por causa da sua letalidade e
promoveu a ampla adogdo do trabalho remoto com o auxilio de tecnologias da informacéo
(ARAUJO, 2021). A realidade posta a partir de 2020 aumentou ainda mais a necessidade de

aperfeicoamento das relagdes entre os gestores e suas equipes de vendas. Abordar temas sobre
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lideranga que possibilitassem a melhoria das relagdes de trabalho entre os gestores e suas
equipes de vendas direcionou os procedimentos dessa pesquisa para atender as mudancas
abruptas ocorridas na terceira década do século XXI. Apesar da importancia da situacdo, ndo
foram tratados aqui 0s aspectos pandémicos, mas apenas 0s requisitos para adquirir um perfil
de lideranga para se adequar rapidamente as mudancas abruptas como essas.

Visando direcionar o foco da pesquisa para uma situacao real, foi utilizada como objeto
de estudo a empresa “Aceleragdo de Vendas” (nome real da organizagdo) que ¢ uma empresa
de consultoria para demandas relacionadas a vendas, e as equipes comerciais como um todo. A
escolha da empresa se deu por acessibilidade, por ser o pesquisador membro de sua equipe.

A empresa Aceleracdo de Vendas é uma consultoria especializada em equipes
comerciais, e tem por objetivo trabalhar com o diagnostico e solucdo de problemas que afetem

0 desempenho de equipes comerciais.

1.2. Problema de Pesquisa

Apesar da Aceleracédo de Vendas ser uma empresa de consultoria que visa potencializar
as vendas de seus clientes, a organizacdo ainda ndo possui um procedimento especifico para o
treinamento de liderancas. A vivéncia do pesquisador com os servigos demandados permitiu
identificar que, com o passar do tempo cada vez mais clientes procuraram auxilio para questdes
relacionadas a lideranca para treinar seus gestores de equipes de vendas visando o atingimento
das metas e consequentemente a melhoria dos resultados organizacionais.

Nesse sentido, considerando que as vendas séo fundamentais para a subsisténcia de uma
organizacdo, e que a lideranca € capaz de influenciar no atingimento de metas e resultados,
relacionando, portanto, a lideranga como elemento influenciador da capacidade de vendas da
organizacdo chega-se a seguinte questdo: como a liderancga pode auxiliar o gestor a aprimorar

0 seu relacionamento com a sua equipe de vendas para potencializar os desempenhos?

1.3.0bjetivos

1.3.1. Objetivo Final

Analisar como a lideranca pode auxiliar o gestor a aprimorar o seu relacionamento com

a sua equipe de vendas para melhorar potencializar os desempenhos.
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1.3.2. Objetivos Intermediarios

Identificar o que seria considerado uma alta performance da equipe em relacdo ao alcance

das metas para o publico investigado;

o Evidenciar a partir da perspectiva da equipe se o lider se encaixa no perfil
transformacional.

o Destacar o0 modelo mais adequado de reunido para que os resultados relacionados a uma
alta performance sejam alcancados;

o Evidenciar as contribui¢cGes de modelos de relacionamento dos lideres com suas equipes
de vendas e as necessidades de aprimoramento dos mesmos;

o Elaborar um produto técnico que permita auxiliar o processo de consultoria para a

Empresa Aceleracdo de Vendas para o treinamento de lideranca para gestores de equipes

de vendas;

1.4. Relevancias

1.4.1. Relevancia Pratica

A relevéncia pratica desta dissertacdo é que o produto por ela gerado podera ser usado
pela empresa “Aceleracdio de Vendas” para implantar o processo de consultoria de
desenvolvimento de lideranca para os gestores de equipes de vendas e potencializar seus
resultados.

Outra contribuicdo pratica para as organizagles € que a partir dessa pesquisa e do
produto desenvolvido é que com a implantacdo da metodologia sugerida sera possivel também
desenvolver a qualidade do ambiente de trabalho para toda a equipe, a medida em que as
sugestdes apresentadas sejam postas em préatica, uma vez que um lider apresenta a capacidade
de inspirar, encorajar, e ajudar a equipe no atingimento dos objetivos pessoais e coletivos.

Por fim, os gestores que passarem pelo processo de desenvolvimento de lideranca
poderdo se desenvolver profissionalmente, agregando conhecimentos de soft skills
(comportamentais) que, sendo postos em prética, serdo altamente relevantes para o desempenho

de suas atividades em qualquer cenario.
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1.4.2. Relevancia tedrica

Apesar da literatura ser vasta em relacdo ao desenvolvimento de lideranca essa pesquisa
contribui teoricamente para ampliar e direcionar os estudos para desenvolvimento de lideranca

para de equipes de vendas.

1.5. Oportunidade de Pesquisa

Por se tratar de uma demanda evidente para a organizacdo, ha grande incentivo e
interesse da Aceleragdo de Vendas com relacdo ao desenvolvimento de uma solugdo que se
mostre eficaz e oportuna para esta demanda.

Além disso, o incentivo ao pesquisador durante seu processo de titulagdo em mestre
retornard para a empresa como um produto a ser explorado e direcionado para novas

oportunidades de consultoria.

1.6. Delimitacdo do Estudo

Para delimitar o estudo, foram selecionados clientes que estavam ativos na organizacéo,
Ou seja, com contratos vigentes, e que apresentem demandas direcionadas a liderancas, dentro
do periodo de setembro a dezembro de 2021.

As investigacOes se restringiram aos procedimentos que contribuiram para a coleta de
informacgdes relacionadas com o desenvolvimento de lideranga. Os demais temas decorrentes

do processo administrativo ndo foram considerados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para um aprofundamento e correto embasamento tedrico desta dissertacdo, neste
capitulos serdo abordados diversos temas relevantes para a pesquisa. Iniciando-se pela gestéo
de pessoas como base inicial do estudo, em seguida fez-se o desdobramento desta tematica para
uma compreensdo mais aprofundada a respeito dos temas: treinamento e desenvolvimento;

lideranca e lideranca em vendas.
2.1 Gestéo de Pessoas

As mudancgas sociais, econémicas e tecnoldgicas que atribuiram uma nova configuracao
para o0 seculo XXI tambeém influenciaram significativamente a gestdo de pessoas.
Mathis e Jackson (2010) apontam que a gestdo de pessoas esta passando por significativas
transformagdes e a definem como um conjunto de préaticas implementadas na organizagdo com
a finalidade de garantir que o talento humano seja utilizado de modo efetivo e eficaz, para se
alcancar os objetivos da mesma, apontando que as competéncias das pessoas de uma
organizacdo podem ser consideradas como chave para o alcance dos resultados almejados. Uma
competéncia chave por sua vez, pode ser compreendida como uma capacidade Unica que agrega
um alto valor e diferencia a organizagdo de seus concorrentes (MATHIS; JACKSON, 2010).
Fikri et al (2020) corrobora este entendimento demonstrando a diferenca entre soft skills e hard
skills, apontando que ambas s&o altamente relevantes para uma alta performance organizacional
e o desenvolvimento de processos de inovacgdo. A inovacao, por sua vez, € um elemento chave
para os resultados de uma organizacdo (FARTASH et al, 2018).

Para Armstrong (2010), a gestdo de pessoas, sob uma Otica mais tradicional, pode ser
compreendida como um conjunto de praticas discretas sem conexao explicita ou discernivel
entre elas. Porém, o autor demonstra a preferéncia por uma definicdo mais estratégica,
apontando a gestdo de pessoas de forma sistémica, defendendo que as organizagGes apenas
poderdo ter sua vantagem competitiva a partir do momento em que as praticas de gestdo ndo
sejam abordadas de forma individual, e sim em conjunto.

Considerando a analise sistémica e conjuntural da gestdo de pessoas, bem como a
relacdo desta com o alcance dos objetivos da organizagdo, Thompson (2013) reforca a
importancia da abordagem estratégica da gestdo de pessoas. Conforme o autor aponta, "a

estratégia € o plano geral de uma organizagdo para alcancar seus objetivos".
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A gestdo estratégica de pessoas apenas comegou a receber tratamento especifico dos
pesquisadores a partir do final dos anos 1970, conforme Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), que a divide em quatro perspectivas: universalistica;
contingencial; configuracional; e contextual.

Conforme nos aponta Moscon (2013), estudos tém sido realizados a fim compreender a
relacdo entre a gestdo de pessoas e 0 comprometimento das pessoas no ambiente de trabalho,
identificando assim elementos importantes para o0 desenvolvimento da cultura do
comprometimento, tais como uma comunicagao clara e aberta, o fomento a um ambiente de
aprendizagem e desenvolvimento e, principalmente, de participacdo dos empregados nas
decisdes acerca do que lhe diz respeito.

Dentro da tematica da gestdo de pessoas, se faz relevante neste estudo tratarmos da
performance dos colaboradores e como ela pode ser mapeada pela organizagdo. Diversos
estudos abordam este assunto, e € importante ressaltar que ndo ha uma definicdo aceita de modo
unanime sobre performance, como medi-la e classifica-la, logo, alguns pontos importantes
evidenciados na literatura serdo pontuados para elucidar a forma com que a performance, e mais
especificamente o termo “alta performance” sera tratado neste estudo.

Para Kirkman et al (1999), é importante que se crie um modelo flexivel de alta
performance, de modo que a organizacdo possa se atualizar e resistir nos mais diversos cenarios.
Além disso, reforca que uma organizacdo bem-sucedida deve possuir equipes autogerenciaveis,
com a descentralizacdo da definicdo de metas. Ou seja, flexibilidade e descentralizacdo da
definicdo de metas e resultados sdo vistas como uma receita de sucesso para as organizagoes.

Uma vez falada da sua importancia, ¢ importante buscarmos defini-la, ainda que
conforme ja exposto, ndo hd uma uniformidade na literatura acerca desta definicdo. Para
Goddard (2004), Uma empresa de alta performance € aquela que apresenta resultados
superiores a uma empresa concorrente, de baixa performance. Neste aspecto, Halkos e
Tzeremes (2009), defendem que a alta performance também pode ser definida como uma
superacdo dos proprios resultados, logo, se a organizacao apresenta um resultado superior ao
observado anteriormente, uma melhora na performance, e este padrdo se mantém
continuamente, esta organizacao apresenta uma alta performance, defendendo que, em outras
palavras, a alta performance estd na ndo-inércia da organizagdo perante os resultados
alcancados.

Halkos e Tzeremes (2009), apontam que a dificuldade em se definir pardmetros claros
para um padrdo de “alta performance” esta justamente na multiplicidade de fatores capazes de

interferirem nos graus de performance de equipes. Tal leitura se complementa ao estudo de
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White et al (2003), onde se evidencia que longas horas de trabalho, disponibilidade de tempo
para ficar com a familia e o equilibrio da vida pessoal como um todo sdo capazes de afetar a
performance. Wood (1999), por sua vez, entende que uma gestdo de pessoas direcionada a
performance implica em haver provas de que praticas gerenciais sdo capazes de interferir nos
resultados da organizagao.

A gestdo de pessoas € um campo bastante amplo, e abrange diversas técnicas, dentre
elas a Gestdo de liderancas, que serd tratada mais adiante. Além disso, é compreendido para
este trabalho que a gestdo de pessoas € evidenciada como elemento fundamental para que a
organizacéo alcance seus objetivos, e ela a faz a partir da cultura do comprometimento apontada
anteriormente. Porém, ha um elemento importante para que seja criado este vinculo e
comprometimento dos colaboradores com o0s objetivos da organizacao, a lideranca que sera

tratada a seguir.

2.2 Lideranga

A lideranca pode ser definida de diversas maneiras. Praticamente para cada autor que
fale sobre lideranca, uma definicao distinta sera encontrada. E um fato que se assemelha muito
a definicdo de palavras como "amor", ou "democracia”. Apesar de cada pessoa poder ter uma
definicdo ou compreensdo pessoal da definicdo destas palavras, elas podem divergir quando
comparado ao entendimento de outras pessoas sobre o tema. Por mais de um século tentou-se
alinhar  uma  definicio clara de lideranca, porém sem  haver um
consenso (NORTHOUSE, 2021).

Para Antonakis e Day (2011), a lideranca é um tema complexo e de grande diversidade,
havendo uma grande quantidade de producdes académicas acerca do tema, bem como uma
producdo anual recorrente e continua em desenvolvimento. Em contrapartida, para estes
autores, ndo poucas vezes, pesquisadores do tema se frustram com a grande quantidade de
avancos estritamente tedricos e descobertas contraditorias.

A lideranca é um dos fenbmenos das ciéncias sociais mais estudados, o que ndo é algo
tdo surpreendente, se levarmos em conta que ela constitui uma atividade universal, evidenciada
em toda atividade humana, e até mesmo entre espécies animais (KOUZES; POSNER, 1995).
Quanto a capacidade de aprender a liderar, temos que na gestdo de pessoas, 0s individuos séo
selecionados através da presuncdo de que pessoas podem aprender comportamentos,
habilidades e conhecimentos associados as boas praticas de gestdo. O mesmo pode ser feito

com a lideranca. Portanto, considerar a liderangca como um conjunto de dons inatos e que nao
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se aprendem, condena as organizacdes e até mesmo a sociedade como um todo a terem apenas
um pequeno e seleto nimero de bons lideres. E muito mais saudavel e produtivo adotarmos a
premissa de que todos podem aprender a liderar (KOUZES; POSNER, 1995).

Quando percebemos que a lideranca € ensinavel, descobrimos quantos bons lideres
verdadeiramente existem. As pessoas tendem a acreditar que o lider precisa possuir um perfil
especifico, que esteja de acordo com as expectativas daquele que seleciona o lider. Por exemplo,
se um pai pressupde que um filho tem perfil de lideranga, e o outro nédo, aquele filho incumbido
de dotar tal perfil de lideranca, tendera a se desenvolver e a se tornar o lider previsto, mas o
outro filho, ndo terd a mesma sorte, pois sua capacidade de liderar ndo estava de acordo com as
expectativas (KOUZES; POSNER, 1995).

Para VVroom e Jago (2007), todas as defini¢cbes de lideranca compartilham a visdo de
que a lideranca envolve o processo de influenciar. Uma coisa que todos os lideres tém em
comum € possuir um ou mais seguidores. Se ndo ha seguidor, ndo h& lideranca. Uma
determinada pessoa sera lider de uma outra pessoa se as a¢Oes deste que lidera sdo capazes de
mudar o comportamento do liderado na direcdo desejada por este.

Mas se liderar é influenciar, o que seria a lideranga? A lideranca se refere ao potencial
ou capacidade de influenciar a outros. Ela € amplamente representada e identificada em um
processo que inclui os aspectos da origem da influéncia, os processos cognitivos desta fonte, a
natureza da interacdo, que torna possivel a capacidade de influenciar, e o contexto situacional
em que isso se dad (VROOM; JAGO, 2007).

Referéncias a lideranca também séo vistas ao estudarmos a literatura classica ocidental
e oriental, com a forte crenca e amplamente divulgada de que a lideranca é algo vital para um
funcionamento efetivo de uma organizacao, bem como para o funcionamento das sociedades.
A lideranca é facil de se identificar na préatica, porém dificil de ser definida com preciséo. Dada
a complexa estrutura e natureza da lideranca, uma definicéo especifica e que ao mesmo tempo
se adeque de modo wuniversal para o tema ndo existe e pode nunca vir a
existir ANTONAKIS; DAY, 2011).

Para Antonakis e Day (2011), assim como proposto anteriormente, grande parte dos
académicos e pesquisadores a respeito da lideranca certamente concordariam, ao menos
inicialmente, que a lideranca pode ser definida em termos de um processo de influéncia, bem
como o0s resultados obtidos deste processo, que ocorre entre um lider e seus seguidores.
Também considera-se a maneira a qual este processo de influéncia € exercida pelos lideres em
relacdo aos seus liderados, atraves das referéncias e exemplos dados, assim como

comportamentos apresentados pelo lider.
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E necessario reconhecer que esta definicdo multifacetada permanece centrada no lider,
pois descreve basicamente como o comportamento deste interfere nos liderados. Entretanto, ela
também inclui aspectos da interacdo entre um lider e seu seguidor, ao abordar as percepcdes e
atribuicdes deste em relacdo ao lider, bem como ao considerarmos que a defini¢do de lideranca
apresentada tem relagdo com os possiveis resultados a serem alcancados atraves deste processo
de lideranca, como por exemplo, o atingimento de metas dentro do ambiente
corporativo (ANTONAKIS; DAY, 2011).

Vroom e Jago (2007) também corroboram e confirmam esta mesma perspectiva citada
anteriormente ao considerarem que um outro ponto de diferenciacdo a respeito das diversas
definicbes de lideranca esta relacionada aos efeitos da influéncia em si. Muitos tedricos
consideram haver uma relagdo muito proxima entre a lideranca e a efetividade ou produtividade
de um grupo ou organizacdo. Na realidade esta efetividade organizacional normalmente é
tomada como um forte indicador de efetividade de lideranca. Um lider ndo apenas influencia
0s outros, mas também o faz de maneira a permitir que a organizacao alcance metas e objetivos.
Ou seja, a efetividade da lideranca € medida com base nos objetivos alcangcados sob a gestao
deste lider.

Desta forma, Vroom e Jago (2007) concluem que a lideranca é o processo de motivar
pessoas para trabalharem em conjunto a colaborarem para alcancar resultados maiores. Esta
visdo é compativel com outras que serdo expostas ainda neste trabalho. Os autores, porém,

ressaltam que tal defini¢do tem algumas implicagcdes que precisam ficar claras:
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Quadro 1. Evolucdo historica da lideranga

Aspectos da lideranca Descricéao

Processo A lideranga é um processo, e ndo uma caracteristica
individual. Ou seja, o que define um lider é a maneira
com que este conduz seus processos em relagéo a

equipe que lidera.

Motivar para influenciar O lider influencia a sua equipe de uma maneira

particular, chamada de “motivar”.

Natureza de incentivos Os beneficios oferecidos no processo de motivagao
podem ter natureza diversa, serem intrinsecos ou
extrinsecos, mas ndo influenciam diretamente na

andlise apresentada

Consequéncia da influéncia A influéncia esperada do lider é aquela capaz de levar
a equipe ao atingimento de metas e resultados que

este possua em comum com o lider e a organizagdo

Metas Séo algo alinhado entre o lider e seus seguidores e
deve ser algo positivo para ambos, mas ndo
necessariamente positivo para alguém que nao esteja

nesta relacéo.

Fonte: Adaptado de Northouse (2021, p. 22)

Aqui observa-se que o autor citado no quadro 1 traz cinco elementos de relevancia para
se identificar um lider. Em uma leitura agrupada podemos compreendé-los da seguinte forma:
um lider é aquele que desenvolve processos em sua equipe, através dos recursos que lhe séo
disponiveis, com o objetivo de influencia-los na obtengéo de resultados especificos, que sejam
benéficos para ambos, lider e seguidor, mas ndo necessariamente positivos para quem esteja
fora desta relacéo.

No mundo contemporaneo, de grandes mudancas tecnoldgicas, mercados, atividades
comerciais, aliangas organizacionais, fusdes, parcerias, aumento da competitividade em nivel
global, aumento da diversidade de ideias junto com uma grande amplitude de influéncias de
base, como por exemplo crencas, habilidades e experiéncias; com a continua reengenharia de

processos e constante necessidade de readequacdo das organizacOes, a lideranga precisa ser
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vista como relevante para todos 0S negocios e todas as
organizagoes (KOUZES; POSNER, 1995).
Portanto, para se encontrar uma definicdo a ser utilizada para este trabalho, sera

apresentado um breve historico sobre o tema.

Quadro 2. Evolucdo historica da lideranga

Periodo Definicao

1900 a | A lideranga surge e € vista como um mecanismo de controle e centralizagdo do poder, como um
1929 mecanismo para o exercicio de dominio.

Década | Com o surgimento da compreensdo do exercicio da lideranca como mecanismo de influéncia, e ndo
de 1930 | de dominacéo, surge o foco relacional entre lider e liderado. Foi percebido que o comportamento
de muitos pode ser influenciado e modificado através o comportamento individual, e que o
comportamento de um lider pode ser manipulado pelo comportamento de um grupo de pessoas.

Década | A abordagem de grupo ganha destaque, e surge também a distingdo entre lideranca de coercdo e
de 1940 | lideranga por influéncia.

Década | Trés temas dominaram as definigdes de lideranca: A teoria de grupo, que relacionava o que lideres
de 1950 | faziam em grupo; Lideranga como relacionamento para o alcance de objetivos comuns, que definia
portanto a lideranga a partir do comportamento do lider; e Eficacia, que definia a lideranga a partir
da sua capacidade de influenciar o desempenho geral do grupo.

Década | A definicdo até entdo prevalecente de que lideres sdo pessoas que capazes de influenciar grupos ou
de 1960 | organizagdes para o alcance de objetivos em comum foi substituida pela defini¢do de que "lideres
s&o pessoas capazes de influenciar outras em dire¢des compartilhadas".

Década E dada maior relevancia ao tema do comportamento organizacional. A definicdo de maior destaque
de 1970 | para aépoca € "lideranca é o processo reciproco de mobilizar pessoas com certos motivos e valores,
de diversidade politica, econdmica, cultural entre outras, em um contexto de competicdo e conflito,
com o proposito de alcancar objetivos de modo independente ou matuo, auxiliado por seus lideres
ou apoiadores.

Década Foi um periodo com grande explosdo de trabalhos académicos e populares acerca do tema, dando
de 1980 | relevancia cientifica e popular ao assunto, e despertando a consciéncia dos individuos. Muitas
defini¢des surgiram neste periodo, dentre as quais destacamos os temas centrais mais evidentes:
Faca o que o lider quer; Influéncia; Personalidade e Transformacéo.

Década H& uma mudanga de foco da figura do lider para os liderados, com o surgimento de termos como
de 1990 | "lider servil", que coloca o lider como alguém que tem o papel de servir os liderados, focando em
suas necessidades, e auxiliando-os a alcangar uma maior autonomia e conhecimento. "Seguidor",
que também foca no importancia do liderado e seu papel nos processos de lideranca. E "Lideranca
adaptativa, que provoca os lideres a se adaptarem ao confrontarem e resolverem problemas, desafios
e mudancas

Século Trouxe a tona a importancia da inser¢do de elementos morais a lideranga. Esta nova abordagem
XXI incluiu temas como: humildade, espiritualidade, ética, autenticidade, e inclusdo.

Fonte: Adaptado de Northouse (2021, p. 22)

Segundo Kouzes; Posner (1995), existem mais de 225 definicdes de lideranga na
literatura. Cada uma se adequa a um contexto especifico. Portanto, deve-se buscar escolher uma
que seja capaz de corresponder e preencher suficientemente as necessidades observadas. Existe

definicdo que estd mais relacionada ao contexto da relagdo aluno-professor, outras se encaixam
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mais para 0 estudo de estruturas de governo, &rea da salde, gestdo de pessoas, entre
outras (KOUZES; POSNER, 1995).

Diversos autores como Antonakis e House (2012), Yul (2018), Judge, Piccolo e Llies
(2004) escrevem sobre os perfis atuais de lideranca, dos quais destacam-se o transformacional
e o transacional.

Para Bass (1998), as mudancas no mercado de trabalho, bem como nas forcas de
trabalho desde a década de 1970 resultaram na necessidade de os lideres se tornarem mais
transformacionais e menos transacionais, caso queiram manter a sua eficacia naquilo que Ihes
compete. Os Lideres foram encorajados a empoderar seus seguidores dando-lhes uma maior
capacidade de participacdo nos projetos e atividades, montando um time focado em qualidade,
servico, eficiéncia de custo e produtividade.

O fim da guerra fria proporcionou um grande beneficio aos colaboradores no ambiente
organizacional: uma maior flexibilidade de trabalho nas organizacGes, beneficiando aos
colaboradores e a toda a equipe. Isto ocorreu porque os trabalhos mais bragais e mecanicos
passaram a ser executados majoritariamente por maquinas, sobrando assim cada vez mais 0s
trabalhos mais intelectuais, e que exigem maior grau de instrucdo, educacdo e
treinamento (BASS, 1998).

A lideranga transformacional diz respeito ao lider que é capaz de estimular o seu
seguidor além do seu interesse imediato, através da influéncia idealizada, inspiracao, estimulo
intelectual ou consideracdo individual. Este processo eleva, nos seguidores, o nivel de
maturidade, de ideais, de objetivos, uma busca constante por atualizacdo, bem como a
preocupagdo com o bem-estar alheio, da organizacédo e da sociedade (BASS, 1998).

A influéncia idealizada e a lideranca inspiradora séo evidenciadas quando o lider é
visionario a respeito do futuro desejavel, e articula os meios para que ele se torne realidade.
Desta forma, ele é apontado como um exemplo a ser seguido, estabelece um alto padrdo de
performance, e transmite determinacgéo e confianga. Seguidores buscam se identificar com este
tipo de lideranca. O estimulo intelectual é evidenciado quando o lider ajuda seus seguidores a
serem mais inovadores e criativos. E a consideracdo individual é evidenciada quando os lideres
prestam atencdo as necessidades de desenvolvimento de seus seguidores, bem como dao o
suporte necessario para o desenvolvimento destes. Um lider delega tarefas como oportunidades
de crescimento (BASS, 1998).

Um lider precisara implementar com maior ou menor intensidade todos os modelos de

lideranca. Lideres transformacionais se relacionam com colegas e seguidores, e agem de modo
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a conseguir resultados superiores ao aplicarem o0s aspectos da liderancga
transformacional (BASS; RIGGIO, 2006).

As liderancas transacional e transformacional podem ser aplicadas a equipes, ou até
mesmo em organizagdes como um todo. Membros de uma equipe transformacional se
preocupam uns com os outros, estimulam-se intelectualmente de forma mdtua, inspiram uns
aos outros, e se identificam com os objetivos do time como um todo. Equipes transformacionais
apresentam alta performance. Politicas organizacionais e praticas de gestdo podem promover
também um empoderamento a estes colaboradores, criar flexibilidade e alimentar o espirito de
equipe (BASS, 1998).

Conceitualmente, uma lideranga €é carismatica, inspiradora, estimulante e
atenciosa (BASS; RIGGIO, 2006). Seguindo neste sentido, para Bass e Riggio (2006) a

lideranca transformacional € apresentada da seguinte forma:

Quadro 2. Aspectos da lideranga transformacional

Periodo Definicéao

Influéncia idealizada Lideres transformacionais agem de modo a servirem como modelos
completos para seus seguidores. Os lideres sdo admirados, respeitados e
confidveis. Desta maneira, os colaboradores querem imitar e reproduzir em si
o lider. Lideres que sdo reconhecidos como influentes e idealizadores tendem
também a ter zelo maior pela manutencdo de aspectos morais e éticos

Inspiracdo motivacional Lideres transformacionais agem de modo a motivar e inspirar as pessoas ao
seu redor ao promover sentido e desafio ao trabalho de seus seguidores.
Espirito de equipe é algo necessario. Entusiasmo e otimismo s&o
demonstrados. Os lideres envolvem seus seguidores em perspectivas
atraentes acerca do futuro.

Estimulo intelectual Lideres transformacionais estimulam seus seguidores a serem inovadores e
criativos através do questionamento de pressupostos, reformulacdo de
problemas, e abordagem de velhas questbes por novos métodos. A
criatividade é encorajada. Nao se faz critica publica de erros individuais.
Novas ideias sdo solicitadas pelos seguidores, que por sua vez sdo incluidos
no processo para desenvolvimento de solucBes. Seguidores podem tomar
solucdes inovadoras e distintas sem serem criticados pelo fato de suas ideias
ndo necessariamente serem compativeis com a proposicéo do lider

Consideragdo individual Lideres transformacionais sfo atenciosos a cada seguidor, de modo
individual. Sdo atentos as necessidades particulares agindo como mentores
dos seus seguidores para que alcancem seus objetivos. Os seguidores séo
ajudados para que alcancem seus potenciais individuais. O lider também
demonstra aceitar bem as diferencas individuais. Alguns precisam de maior
autonomia, outros precisam de maior encorajamento, e diversas ferramentas
distintas para o desempenho e alcance dos objetivos. Neste processo,
idealmente, os seguidores ndo se sentem monitorados a todo instante, mas sim
que estdo sendo acompanhados e ajudados por todos os meios especificos e
necessarios

Fonte: Adaptado de Bass e Riggio (2006)
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Segundo Bass (1998), a lideranca, seja ela transformacional ou transacional, é afetada
pelo desenvolvimento pessoal e moral, bem como pelo treinamento e o suporte educacional,
que serd@o apresentados em maiores detalhes adiante.

A estrutura moral familiar em que o individuo € criado, bem como a sua experiéncia de
lideranca desde a época escolar e em atividades extracurriculares, estdo relacionados a
tendéncia de que o individuo seja um lider mais transformacional na fase adulta. Lideres vistos
como mais transformacionais relatam que, durante a infancia, seus pais lhes davam tarefas
complexas, porém também lhes auxiliavam e Ihes davam todo o apoio para concluir tal tarefa,
mesmo que viessem a ndo obter sucesso (BASS, 1998).

Bass (1998) também alerta em seus estudos, sobre a existéncia do lider pseudo
transformacional, que é descrito como alguém que pode ser visto como responsavel e
influenciador, mas que ao ser examinado mais de perto, é percebido como um "falso Messias",
pois na verdade ele se apresenta como alguém imaturo e que considera a si mesmo como alguém
carismatico.

O treinamento e educacdo, por sua vez, também representam um fator importante na
formacéo do lider transformacional. O ensino e aprendizado intuitivos sobre como ser mais ou
menos construtivo e corretivo como um lider transacional ndo é algo complexo. Mais dificil
sera  desenvolver mutuamente o0 desejo e a habilidade de ser mais
transformacional. (BASS, 1998).

Apesar da complexidade do ensino da lideranca transformacional, a capacidade de
ensina-la é compativel com os estudos de Kouzes e Posner (1995), que apontam que, quando
percebemos que a lideranca é ensinavel, descobrimos quantos bons lideres verdadeiramente
existem. As pessoas tendem a acreditar que o lider precisa possuir um perfil especifico, que
esteja de acordo com as expectativas daquele que seleciona o lider. Por exemplo, se um pai
pressupde que um filho tem perfil de lideranca, e o outro ndo, aquele filho incumbido de dotar
tal perfil de lideranca, tenderd a se desenvolver e a se tornar o lider previsto, mas o outro filho,
ndo tera a mesma sorte, pois sua capacidade de liderar ndo estava de acordo com as expectativas.

Por fim, o que Kouzes e Posner (1995) trazem é que nao se pode enganar um individuo
fazendo-o acreditar que ele teria 0 potencial de realizar feitos que na verdade ndo se adequam
ao seu perfil, e tampouco devemos presumir que apenas algumas poucas pessoas serdo capazes
de alcangar a exceléncia na lideranca ou em qualquer outra tarefa humana. Aqueles que mais
sdo bem-sucedidos em obter resultados como lideres sdo justamente aqueles que estabelecem
objetivos realistas, mas que também acreditam que sdo capazes de desenvolver o talento de

outros. Logo, um lider precisa acreditar que a lideranca pode ser ensinada.
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Bass (1998) apresenta que este ensino é transmitido da seguinte maneira: o individuo é
ajudado a fazer planos em como aprimorar seu perfil comportamental, e como lidar com os
obstaculos a mudanca. Facilitadores auxiliam nesta mudanca, bem como demais pessoas que
tenham passado por este tipo de processo. O lider retorna ao seu ambiente de trabalho e busca
alcancar estas metas alinhadas dentro do prazo de trés meses. ApoOs este prazo, o lider é
acompanhado, para que se mensure o sucesso de seu planejamento, bem como sejam levantadas
constantemente novas praticas a serem adotadas para que o lider seja cada vez mais
transformacional.

Estudos mais recentes seguem demonstrando que o perfil do lider transformacional é
capaz de gerar diversos impactos positivos em uma organizacgao. Para Eliyana e Ma’arif (2019),
é notdrio que o lider transformacional impacta positivamente na satisfagdo no trabalho,
comprometimento organizacional e desempenho no trabalho como um todo. Tal fator também
é corroborado por Bui, Martines e Matute (2019), que agregam a seguinte figura ao estudo,

demonstrando o fluxo de impactos causados pelo lider transformacional:

Figura 1. Impactos do lider transformacional na equipe

Lider Transformacional

Identificacao do colaborad
entnicacaoto colaharacor Engajamentono trabalho

com a organizagao

Comportamento como

e e Performance
“cidadaoorganizacional”

Fonte: Adaptado de Bui, Martines e Matute (2019, p7)



26

No estudo apresentado, o lider transformacional é capaz de produzir resultados positivos
em todos os aspectos citados acima. Ele é capaz de fazer com que os colaboradores se
identifiquem com a organizacdo, e este fator faz com que eles ajam como “cidaddos da
empresa’, que para o autor citado pode ser entendido como um conjunto de comportamentos
que provocam resultados positivos e beneficiam a organizagdo como um todo. Ou seja, ndo é
apenas um sentimento de pertencimento a empresa, e sim um conjunto de acdes praticas que
demonstram esta pertenga (BUI, MARTINES E MATUTE 2019).

Além disso, observou-se que o lider transformacional causa impacto direto e indireto na
performance. O impacto direto se da pelos resultados que ele alcanga enquanto lider, e o
impacto indireto se observa através da capacidade que ele tem de engajar e motivar 0s
colaboradores para o trabalho (BUI, MARTINES E MATUTE 2019).

Um outro estudo também aponta as influéncias do perfil do lider transformacional no
grau de satisfacdo dos colaboradores, indo além, demonstrando o grau de relacdo deste com a
satisfacdo do individuo na sua vida como um todo, de onde se obtém a seguinte imagem:

Figura 1. Impactos do lider transformacional na satisfacéo profissional e pessoal

Apoio percebidoda
organizagdo

Lider Transformacional

Satisfagdono trabalho

Satisfagdo na vida pessoal

Fonte: Adaptado de Bernarto et. al. (2020, p5498)
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O teste concluiu que o lider transformacional foi capaz de interferir positivamente em
todos os aspectos analisados de maneira direta e indireta. Um lider transformacional é capaz de
gerar a percepcdo de que a organizagdo apoia seus colaboradores, que por sua vez aumenta a
satisfacdo no trabalho e aumenta a satisfacao na vida pessoal. Um lider transformacional por si
s6 aumenta também a satisfacdo no trabalho, que por sua vez aumenta a satisfacdo na vida
pessoal, e por fim, ter um lider transformacional por si s6 também ja é um elemento suficiente
para promover a satisfagdo do colaborador quanto a sua vida pessoal (BERNARTO ET AL,
2020)

Na literatura mais atual, seguimos encontrando diversos exemplos dos resultados
positivos obtidos através da lideranca transformacional, conforme veremos mais
detalhadamente a seguir:

Um estudo promovido por Farahnak et. al 2020, promoveu um levantamento multinivel
de como as variaveis de lideranca e atitude facilitam a implementacdo bem-sucedida de uma
pratica dentro das organizacfes. Os resultados contribuem para a literatura ao dar suporte
empirico a relacdo indireta entre lideranca transformacional e sucesso da implementacao por
meio das atitudes dos funcionarios em relacdo a mudanca que esta sendo implementada. Essas
descobertas sugerem que os funcionarios com atitudes positivas em relagdo a mudanca sao mais
propensos a implementar com sucesso a mudanga em seu trabalho e que as atitudes podem ser
melhoradas desenvolvendo comportamentos de lideranca transformacionais.

Além disso, Budur 2020 realizou um estudo com o objetivo do presente artigo de revisar
a literatura para discutir sobre os diversos impactos da lideranca transformacional em diferentes
culturas. A esse respeito, o desempenho dos funcionérios e as dimenses culturais de distancia
do poder e aversdo a incerteza foram conceituados principalmente como consequéncias da
Lideranga transformacional.

Budur 2020 afirma que pesquisadores consideram que a Lideranca transofrmacional tem
impactos significativos no desempenho individual e organizacional, pois motiva os membros
da organizacéo a agir além das. Por causa de suas caracteristicas amplamente definidas (4 I’s:
influéncia idealizada, motivacgéo inspiradora, estimulacao intelectual e consideracgéo individual)
os lideres transformacionais devem ter uma influéncia significativa e positiva sobre os
seguidores. Bass (1985) resume essas caracteristicas como:

* Aumentar a percepcao coletiva sobre a orientagdo futura e a visdo da empresa

* Apoia os seguidores a agirem além das expectativas

* Incentivar os subordinados a resolver problemas com base em sua experiéncia e

comportamentos inovadores
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« Se preocupa individualmente com os problemas dos funcionérios para maior
motivacao.

A partir desses pontos, pode-se entender que aqueles lideres que podem usar os 4 I’s
podem ser aceitos como lideres eficazes que alavancam o desempenho dos funcionarios e da
organizagdo (BUDUR, 2020)

No entanto Budur 2020 relata que, a cultura é um fator importante que afeta o
comportamento das pessoas com base em suas atitudes e tradicbes. Assim, alguns
pesquisadores nem sempre relataram impactos significativos das caracteristicas de LT em
varias culturas.

Nas culturas onde as pessoas tém alta distancia do poder, os funcionarios séo orientados
para o grupo e precisam ser informados a cada passo para prosseguir. Essas pessoas gostam de
regras e procedimentos formais, enquanto a lideranca transformacional é menos produtiva.
(BUDUR, 2020)

Além disso, pelas culturas de maior evitacdo de incertezas, as pessoas tendem a ser
menos inovadoras ou orientadas para o futuro. Notou-se também que nessas culturas a lideranca
transacional € mais produtiva para aplicar regras e procedimentos, onde as pessoas tém menos
autoeficacia. Por outro lado, o TL pode ser mais eficaz em culturas que evitam incertezas,
enquanto o TL estimula e apoia comportamentos inovadores dos funcionarios(BUDUR 2020)

Consequentemente, as culturas coletivistas sdo mais homogéneas e compartilham
responsabilidades em grupos, tendem a seguir regras e confiar em seu lider. Portanto, nessas
culturas os lideres devem definir tarefas com base nas preferéncias do grupo e usar programas
e recompensas de avaliacdo de desempenho da equipe para aumentar a motivacdo e o
desempenho (BUDUR, 2020).

J& um estudo realizado por Andriani et. al, 2018, inclui trés variaveis, das quais temos:
lideranca transformacional, trabalho de motivacédo, e desempenho do professor na cidade de
Palembang que a distribui¢do de frequéncia dos dados tende a ser normal. Das trés hipoteses
deste estudo, conforme os autores, pode-se aceitar a verdade que empiricamente da seguinte
forma:

1) A lideranca transformacional tem um efeito significativo positivo no desempenho dos
professores, considerando que onde ha uma lideranca neste perfil, 0 desempenho é maior.

2) O trabalho de motivacdo tem um efeito significativo no desempenho dos professores
em Palembang, significa que quanto melhor o trabalho de motivagéo, maior serd o desempenho

dos professores em Palembang.
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3) O Trabalho de Lideranca e Motivagdo Transformacional influencia
significativamente o desempenho dos professores em Palembang. Ou seja, quanto melhor o
trabalho de lideranga e motivacéo transformacional, melhor sera o desempenho dos professores
em Palembang. A lideranca transformacional € absolutamente necessaria na organizacdo do
trabalho, pois a atitude de lideranca do diretor pode afetar o desempenho docente. Em Gltima
analise, o desempenho do professor pode ser melhorado e o alcance dos objetivos educacionais
pode ser facilmente realizado. O estudo entende que a formacéo dos alunos também depende
destes fatores.

Outro estudo, realizado por Lai et. al, 2020, abordou a influéncia da lideranca
transformacional no desempenho das tarefas dos seguidores e no comportamento de ajuda,
investigando o engajamento no trabalho como um possivel mecanismo subjacente.
Especificamente, os autores propuseram que os lideres transformacionais exibiam varios
comportamentos para nutrir e aprimorar os estados psicologicos que contribuem para o
engajamento no trabalho dos membros. Os membros totalmente envolvidos em suas tarefas
atuais, psicologica e fisicamente, sdo mais propensos a receber classificacdes de desempenho
mais altas e mais disposicdo para ajudar os outros a atingir metas. Portanto, os lideres
transformacionais podem melhorar o desempenho dos seguidores e fomentar seus
comportamentos de ajuda, pois induzem o engajamento no trabalho dos membros e os
capacitam a superar as expectativas. As descobertas consideram apoiar essas afirmacdes e
também consideram que examinam o engajamento laboral como o processo subjacente ao efeito
da lideranca transformacional nos comportamentos dos membros.

No entanto, o estudo de Lai et. al, 2020, adotou um desenho de pesquisa mais rigoroso
para examinar essas relagcdes. Especificamente, depois de controlar varias variaveis relevantes
e adotar um design de pesquisa multitemporal e multifonte, o engajamento no trabalho ainda
medeia a relacdo entre lideranca transformacional e desempenho de tarefas e comportamento
de ajuda dos funcionarios.

Outro estudo sobre a lideranca transformacional, realizado por Top et. al, 2020, teve por
objetivo investigar os efeitos da liderancga transformacional no desempenho dos funcionarios
na regido do Curdistdo do lraque. Para isso, algumas empresas na cidade de Erbil e
Sulaymaniyah, no Curdistdo, foram visitadas. De acordo com o estudo, aponta-se que a
lideranca transformacional tem impactos significativos no desempenho dos funcionarios.
Especialmente, a motivag&o inspiradora de lideres transformacionais tem impactos positivos no

desempenho dos funcionéarios na regido. Portanto, sugere-se que 0s gestores das empresas
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construam uma comunicagéo e relacionamentos positivos com os funcionarios e tentem motivé-
los sobre os objetivos das empresas.

Em segundo lugar, a dimensdo de consideracéo individual da lideranca transformacional
tem correlacdo positiva no desempenho dos funcionarios. Portanto, sugere-se aos gerentes
residenciais que incentivem os funcionarios individualmente a seguirem suas exigéncias de
trabalho. Além disso, os gerentes devem se preocupar com 0s problemas e necessidades dos
funcionarios no local de trabalho e fornecer treinamentos relacionados para aumentar seu
desempenho (TOP ET AL, 2020).

Ja em outro estudo, realizado por Ariyani e Hidayati 2018, algumas conclusbes foram
inferidas a partir dos resultados da analise e discusséo dos dados. Primeiro, a pesquisa descobriu
que a lideranga transformacional teve um efeito positivo e significativo no comportamento
inovador. Em segundo lugar, o engajamento no trabalho medeia parcialmente o efeito positivo
da lideranca transformacional no comportamento inovador. Essa conclusdo pode dizer que o
estilo de lideranca transformacional estimularia 0 comportamento inovador dos funcionérios,
forneceria espaco para os membros da equipe fazerem mudancas e coisas novas, fomentaria a
confianca dos funcionarios para melhorar o engajamento no trabalho e o comportamento
inovador.

A partir dos resultados da pesquisa de Ariyani e Hidayati 2018, as empresas que buscam
melhorar o comportamento inovador dos funcionarios podem fazer isso focando na aplicacéo
de estilos de lideranga transformacionais. Para este estudo, a lideranga transformacional prova
melhorar o comportamento inovador do funcionario, o que acabara por ter um efeito positivo
no crescimento e na sustentabilidade da empresa. Escolher gestores que tenham habilidades
particulares e caracteristicas transformacionais pode ser uma estratégia da empresa. Para
desenvolver as habilidades interpessoais que um lider transformacional precisa
desesperadamente, o treinamento com o tema de aprimorar a inteligéncia emocional € um
exemplo que pode fazer. A inteligéncia emocional € necessaria ao lider para apreciar o potencial
dos outros e mobilizar os outros para alcancar sua visao.

Por outro lado, as empresas devem fornecer treinamento aos funcionarios para ampliar
seus insights, trazendo profissionais com experiéncia em lidar com empresas multinacionais.
Pode ajudar os funcionarios a pensar de forma global e complexa, para que possam entender a
complexidade do ambiente, respeitar as opinides dos outros e ter uma mente mais aberta
(ARIYANI E HIDAYATI, 2018)

Os resultados desta pesquisa também mostram que o engajamento no trabalho melhora

0 papel da lideranca transformacional em relacdo ao comportamento inovador. Para melhorar
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0 engajamento no trabalho, pode-se dar atencdo aos funcionérios tanto para os aspectos de seu
desempenho quanto para as coisas pessoais. As empresas podem organizar um ambiente de
trabalho confortavel e atraente, recompensando os funcionarios de destaque ou engaja-los em
atividades sociais. Dessa abordagem surgira uma atitude positiva dos funcionarios em serem
perigosos na concluséo de seu trabalho (ARIYANI E HIDAYATI, 2018).

Para Fong-Yi et. al 2020, a lideranca transformacional é facilmente a forma de lideranca
mais amplamente estudada e defendida. Os resultados de seus estudos sugerem que a relagéo
entre lideranca transformacional e desempenho subordinado néo é tdo forte quanto se supde,
nem tdo generalizavel entre paises e culturas como alguns de seus defensores sustentam. Em
média, prevé-se que a lideranga transformacional tenha o menor impacto no desempenho dos
subordinados nos paises industrializados ocidentais e 0 maior impacto nos paises em
desenvolvimento, particularmente aqueles na Africa Subsaariana, Oriente Médio, Sul da Asia
e América Latina.

Se, segundo Fong-Yi et. al 2020, teorias cientificas sdo aquelas caracterizadas por
previsdes arriscadas e condicdes de fronteira ou proibicdes, entdo este artigo move a
compreensdo da lideranca transformacional um pouco mais na direcdo de ser uma teoria
cientifica. Ou seja, as inferéncias deste estudo sdo consideradas pelo autor, como inferéncias
sobre o papel do design de pesquisa e da cultura tornam possivel fazer previsdes especificas e,
portanto, arriscadas sobre os designs de pesquisa e 0s contextos culturais nos quais as
transformagdes transformacionais.

A lideranca deve apresentar fortes relaces com o desempenho dos subordinados e
também iniciar o processo de delineamento das condi¢des-limite — circunstancias nas quais a
lideranca transformacional pode ter efeitos mais fracos no desempenho dos subordinados.

Um estudo realizado por Yue et. al 2020, teve como objetivo investigar os efeitos do
lideranca transformacional na promoc¢éo da criatividade dos funcionarios e avaliar o papel
moderador da motivacdo intrinseca que leva a inovagdo organizacional em empresas de
software paquistanesas. A forca dessa relacao foi investigada por dados coletados de empresas
de software paquistanesas por meio de questionario. Para atingir 0s objetivos da pesquisa, 0
construto de lideranca transformacional resultou em quatro fatores, enquanto o restante das
variaveis resultou em uma solucdo fatorial via Anélise Fatorial, que foram brevemente
discutidas nos paragrafos anteriores do artigo.

O estudo de Yue et al 2020, afirma que a Lideranga Transformacional afeta
positivamente a Inovacdo Organizacional (exceto Consideracdo Individual), tal estilo de

lideranca promove criatividade e inovacdo. Além disso, este estudo mostra que a Lideranca
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Transformacional afeta positivamente a criatividade dos funcionérios, no entanto, a
Consideracdo Individual ndo afetou positivamente a criatividade dos funcionarios. Os
resultados da pesquisa mostram que a Motivacgdo Inspiradora € um fator chave para promover
e estimular a criatividade dos funcionarios, portanto, os lideres devem prestar mais atencdo a
ela.

Os achados indicam ainda que a motivacgdo intrinseca também é um fator chave para
estimular a criatividade dos funcionarios. Por exemplo, os funcionarios muitas vezes
consideram os lideres como seus modelos, assim, os lideres podem inspirar seus funcionarios a
trabalhar de forma inovadora com dedicagdo e comprometimento que podem aproveitar o
ambiente criativo para melhorar a vantagem competitiva da organizagao.

Um estudo realizado por Shafi et. al 2020, teve por objetivo investigar o empoderamento
estrutural como um mecanismo subjacente que explica a ligacdo positiva entre a lideranca
transformacional e o engajamento no trabalho com base no modelo de demanda e recursos do
trabalho. Os resultados ilustraram que o empoderamento estrutural € um importante antecedente
do engajamento no trabalho e enfatizaram a importancia da lideranca transformacional na
criacdo de condicOes de trabalho empoderadoras. Tais estruturas sociais, por sua vez, trazem

altos niveis de engajamento no trabalho, de onde se obtém a figura a seguir:
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Figura 3. Impactos do lider transformacional no engajamento e empoderamento estrutural

Lideranga transformacional

Empoderamento estrutural Engajamento no trabalho

Fonte: Adaptado de Shafi et. al. (2020, p172)

Com a figura em questéo, observa-se que o lider transformacional é capaz de influenciar
positivamente o engajamento no trabalho de modo direto e indireto. O modo indireto é
observado através do empoderamento estrutural.

Para Para-Gonzaélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018, organizacfes precisam
de lideranca transformacional para melhorar o desempenho. Os resultados desta pesquisa estéo
relacionados a como o desempenho pode ser aumentado, dando ao aprendizado organizacional
e a inovacdo um papel estratégico.

Segundo Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018, muitos estudos
analisaram empiricamente a relagdo entre lideranga transformacional e desempenho
organizacional. sendo também muitos 0s que pedem estudos empiricos que possam examinar a
termos mediadores nesta relacdo. Este estudo investigou um mecanismo mediador de Gestéo
de recursos humanos, aprendizagem e inovacao na relacdo entre lideranca transformacional e
desempenho organizacional. Embora a pesquisa existente tenha oferecido marcas Uteis sobre o
uso da lideranca transformacional e a aplicacdo conjunta de varias préaticas de recursos humanos
nas empresas, conforme o autor, pouca pesquisa empirica investigou sua influéncia na

aprendizagem e na inovacao.
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Nesse sentido, os resultados de Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente
2018 corroboram a importancia da lideranca transformacional para desenvolver uma forma de
adquirir habilidades e competéncias que gerem vantagens competitivas por meio da inovacgao
(Garcia-Morales et al., 2012), definindo essa lideranga como mais comprometida com as
decisfes do trabalho em equipe e criadora de capacidades. As organizagbes inovadoras
aprendem a se manter competentes, mudando seu comportamento por meio da tecnologia e da
producédo, promovendo a melhoria continua (Collins, 1999, Garcia-Morales et al., 2012).

Além disso, conforme os autores Para-Gonzéalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente
2018 os lideres transformacionais ajudam a implementar conjuntamente sistemas de préaticas de
Gestéo de recursos humanos. Este sistema deve ser baseado em uma variedade de métodos de
selecdo, uma grande quantidade de treinamento e treinamento em técnicas de qualidade,
avaliacOes de desempenho realizadas com frequéncia e remuneracgdo baseada no desempenho
da equipe, aléem de aumentos salariais e promogdes baseadas no esforgo e trabalho de cada
colaborador e ndo em seus cargos. Quando sdo fomentados 0s conhecimentos atuais sobre
produtos e tecnologias, bem como habilidades relativas a aquisicdo de novas tecnologias,
aprimoramento de produtos existentes e desenvolvimento de novos produtos, o desempenho
organizacional é incentivado.

Segundo Para-Gonzéalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018, isso se deve ao
fato de que o sistema de Gestdo de recursos humanos ajuda a desenvolver mais conhecimento
disponivel em uma organizacdo, o que, por sua vez, pode levar a encontrar melhores solugdes
para os problemas. Mais exploracdo e conhecimento de exploracdo torna mais dificil para os
concorrentes imitar os procedimentos de trabalho e as solucdes realizadas, o que pode contribuir
para melhorias no desempenho da empresa.

Outra contribuicdo do estudo de Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente
2018 é o fato de que os gerentes transformacionais também ajudam a melhorar o desempenho
organizacional, explorando sua tecnologia, seu conhecimento sobre seus produtos e tecnologia,
resolvendo os problemas dos clientes com solugdes extraidas de experiéncias passadas,
desenvolvendo produtos baseados em sua experiéncia e melhorando sua eficiéncia nas solugdes
existentes. atividades de inovacédo. Essas atividades permitem que as organizagdes substituam
praticas ineficientes, promovam conhecimento dentro delas e transferir e aprimorar o uso das
melhores praticas, levando a um desempenho mais eficaz. Ndo apenas por meio dessas
atividades, mas também pela transferéncia de novos conhecimentos para o mercado, pela
criacdo de novas tecnologias e pela tentativa de aproveitar novas oportunidades em novos

mercados.
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Para Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018, de fato, para
desenvolver novas habilidades de producdo, competéncias (por exemplo, tendéncias de
mercado, gestdo de projetos, etc.)exige de estilos transformacionais de lideranca. O mesmo
ocorre com a implantacdo completa de novos produtos para a industria e o reforco das
capacidades de inovacdo em areas onde j& existia experiéncia.

Logo, para Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018 esses séo 0s dois
pilares da aprendizagem organizacional, o que faz com que as organizag6es alcancem melhorias
e transformem a organizacdo em um nucleo de melhoria continua. Tanto a liderancga
transformacional quanto a aprendizagem organizacional sdo processos-chave na geracdo de
inovacédo para as empresas pois 0s processos de resolucdo de problemas, tomada de decisdes e
melhorias continuas nelas desenvolvidas as impulsionam a adaptacdo as mudangas e
potencializar comportamentos inovadores para melhorar o desempenho.

A pesquisa de Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018 tem, portanto,
varias implicacdes. Concretamente, em primeiro lugar, encontrou-se suporte para a hipotese de
que a lideranca transformacional contribui positivamente para o desempenho empresarial, por
meio da mediacdo de um sistema de praticas lideranca de recursos humanos, exploracao e
exploracdo, inovacao incremental e radical. Isso significa que as organizagdes devem promover
a existéncia e o desenvolvimento de gestores transformacionais.

Ainda segundo Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018, esses lideres
devem ouvir ativamente as pessoas, reconheca sua esforcos, garantir o suporte necessario para
mudancas e comunicar o que pode afetar os funcionarios. Além disso, devem estar envolvidos
em atividades de melhoria, medir e revisar melhorias nos processos, estimular a cooperacéo
entre os membros e buscar atender as necessidades dos clientes e da sociedade.

Em segundo lugar, para Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018 os
lideres transformacionais devem promover préaticas de lideranca na gestdo de recursos humanos
que levem finalmente a melhorar produtividade, beneficios, rentabilidade e reducdo do custo
unitario de producdo. Concretamente, ao incorporar este sistema de praticas de RH, os
funcionarios recebem uma quantidade consideravel de treinamento, a contribuicdo dos
funcionarios é mais valorizada do que o cargo que ocupam, os salarios sdo fixados levando em
consideracdo o desempenho da equipe ou sdo desenvolvidas avaliagdes formais de
desempenho, entre outras atividades. Todos estes promovem a aprendizagem organizacional,
abrangendo processos de exploragdo, uma vez que as organizagdes devem favorecer a
aquisicao, desenvolvimento e utilizacdo do conhecimento baseado na experiéncia e no novo

conhecimento.
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Em quarto lugar, para Para-Gonzélez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018,
organizacdes que melhoram produtos existentes e desenvolvem novos, implantam pequenas
adaptacgdes para produtos atuais, expandem servicos para clientes atuais, experimentam novos
produtos no mercado local, buscam novos clientes em novos mercados e assim por diante,
podem dar origem a um desempenho superior. inovacao incremental e radical, com énfase no
fato de que quanto mais inovadores forem os produtos ou servigos, maior sera o nivel de
aprendizagem exigido.

Neste sentido, para Para-Gonzalez, Jiménez-Jiménez e Martinez-Lorente 2018 os
lideres podem ter muito trabalho, levando em conta que a inovacgéo é resultado do trabalho em
equipe, gracas a criacdo de um ambiente de comportamento inovador e de colaboracao,
investimento em recursos e suporte a novas tecnologias e habilidades em processos,
promovendo uma cultura que premia a inovacdo. Consequentemente, o0 aprendizado
organizacional e a inovacdo devem ser estimulados em conjunto, criando sinergias que possam
impactar a organizagdo, melhorando os resultados relacionados a produtividade, lucratividade,
beneficios e custos unitarios de producdo.

Bakker et al 2022, ao falar da lideranca transformacional, aponta o disposto na seguinte

figura:
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Figura 4. Impactos do lider transformacional na performance

Lideranga transformacional

Uso de habilidades Iniciativa pessoal

Comprometimento laboral

Alta performance

Fonte: Adaptado de Bakker et. al. (2022, p38)

Este estudo, segundo os autores, mostrou que a lideranca transformacional é importante
para o engajamento e desempenho do seguidor no trabalho, pois incentiva comportamentos
agénticos do seguidor, como uso de pontos fortes e iniciativa pessoal. Quando os lideres sdo
idealizados, mostram consideracdo individual e/ou sdo motivadores e intelectualmente
estimulantes, eles inspiram seus seguidores a usar seus pontos fortes e tomar iniciativas
pessoais. Isso ajuda os seguidores a terem um bom desempenho porque sdo capazes de
mobilizar a energia e 0 entusiasmo para manter o foco. por meio da lideranga transformacional,
os lideres parecem realmente “transformar” os seguidores porque os seguidores sdo estimulados
a usar suas forcas de carater e liderar a si mesmos.

Todos estes fatores apresentados a respeito do lider transformacional demonstram que
este perfil de lideranca, segundo a literatura, desde os autores mais antigos até os mais atuais, é
capaz de promover inimeros resultados positivos em uma organizacdo. Por este motivo, este
perfil sera de suma importéncia para este estudo, onde 0 mesmo sera inserido na perspectiva do

lider transformacional para a evolucdo do estudo.
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2.3 Lideranca de Vendas

A lideranca em vendas tem papel central para este estudo, pois esta diretamente
relacionada com a area de atuacdo do lider que este estudo busca desenvolver. Considerando
que um lider é avaliado segundo os processos que ele utiliza (VROOM; JAGO, 2007), a sequir
serdo abordados os processos que, na literatura, sdo mencionados segundo a atuacdo do lider
em vendas.

Para Ingram et al. (2006), o processo de gestdo de vendas deve ser implementado em

uma organizacdo da seguinte maneira:

Figura 2. Processo de gestdo de vendas

Descrever o objetivo
da atividade de
vendas para a
organizacao

Definir atividades
estratégicas para o
time de vendas

Desenvolver o time
de vendas

Direcionar o time de
vendas

Determinar a
efetividade e a
performance do
time de vendas

Fonte: Adaptado de Ingram et al. (2006, p. 4)

Cada um dos aspectos serad explicado em maiores detalhes, segundo a perspectiva do
autor citado, a seguir:

a) Descrevendo o objetivo da atividade de vendas para a organizagéo:
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Como os gerentes de vendas sdo responsaveis por gerenciar a funcdo de vendas da
organizacdo, eles devem entender o processo por completo. Este item, portanto, aponta que o
lider deve conhecer sobre a evolugdo histdrica das vendas, ter um olhar sobre as contribui¢des
da estrutura de vendas para 0 nosso sistema econdmico e social e deve fazer um exame de varias
abordagens de vendas pessoais bem como uma revisdo abrangente do processo de vendas
(Ingram et al., 2006).

b) Definindo o papel estratégico da fungdo de vendas:

Muitas empresas no mundo dos negocios contemporaneos consistem em unidades de
negadcios autdbnomas que comercializam varios produtos para diversos grupos de clientes. Essas
empresas de negocios e produtos multiplos devem desenvolver e integrar decisdes estratégicas
em diferentes niveis organizacionais, tais como: negocios, marketing e niveis de vendas e as
relacGes basicas entre essas decisdes, vendas pessoais e funcdes de gerenciamento de vendas.
As decisOes estratégicas corporativas e de negdcios normalmente fornecem diretrizes dentro
das quais os gerentes de vendas e vendedores devem operar. 1sso é especialmente verdadeiro
para empresas com foco no relacionamento com o cliente estratégia de gestdo (CRM). Em
contraste, a venda pessoal € um componente importante de estratégias de marketing em
situacdes especificas de mercado de produto. O papel do vendedor em uma determinada
estratégia de marketing tem implicacdes diretas e importantes para os gerentes de vendas
(Ingram et al., 2006).

As decisdes estratégicas nos niveis corporativo, comercial e de marketing devem ser
traduzidas em estratégias para contas individuais. Dentre os principais elementos de uma venda
estratégica, temos: estratégia de segmentacdo de conta, estratégia de relacionamento, estratégia
de vendas e vendas estratégica de canal. Ja que a venda pessoal € normalmente importante em
situacBes de marketing organizacional, se faz necesséria, para o autor citado, uma explicacdo
do comportamento do comprador organizacional como uma base para o desenvolvimento de
estratégias de vendas (Ingram et al., 2006).

As estratégias de vendas sdo projetadas para contas individuais ou grupos de contas
semelhantes. Portanto, uma estratégia de segmentacdo de conta € necessaria para identificar e
classificar as contas em categorias Uteis. Em seguida, o tipo de relacionamento, a abordagem
de venda desejada e o mix mais produtivo de canais de vendas é determinado para cada
categoria de conta. Essas decisdes resultam em uma estratégia de vendas integrada para cada
grupo de conta e conta-alvo (Ingram et al., 2006).

c) Desenvolvendo o time de vendas:
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O desenvolvimento e a integracéo de estratégias corporativas, comerciais, de marketing
e de vendas estabelecem a direcdo estratégica basica para vendas pessoais e atividades de
gerenciamento de vendas. No entanto, uma organizacdo de vendas eficaz é necessaria para
implementar essas estratégias com sucesso. (Ingram et al., 2006).

A estratégia de vendas, a organizacdo de vendas e as decisdes de implantacdo da forga
de vendas produzem a estrutura basica para esfor¢os de vendas pessoais e pode ser considerada
semelhante a decisbes de "méaquina” em uma operacdo de produgdo. Os gerentes de vendas
também devem fazer varias decisdes coletivas para garantir que os tipos certos de vendedores
estejam disponiveis e tenham as habilidades para operar a estrutura da “maquina” com eficécia
e eficiéncia (Ingram et al., 2006).

d) Direcionando o time de vendas:

Contratar os melhores vendedores e fornecer a eles as habilidades necessarias para o
sucesso € uma coisa; direcionar seus esforcos para atender as metas e objetivos da organizacdo
de vendas é outra. Os gerentes de vendas passam muito tempo motivando, supervisionando e
liderando membros da for¢a de vendas (Ingram et al., 2006).

e) Determinando a efetividade e performance do time de vendas:

Os gerentes de vendas devem monitorar continuamente o progresso da equipe de vendas
para determinar a eficAcia e desempenho atuais. Esta é uma tarefa dificil, porque essas
avaliacGes devem abordar a eficacia das unidades dentro da organizacdo de vendas e o
desempenho de vendedores individuais (Ingram et al., 2006).

Jobber e Lancaster (2009) abordam algumas tarefas inerentes ao lider de vendas, a
saber: recrutamento e sele¢do, motivacgéo e treinamento, organizacao e controle. Para cada uma
destas tarefas, sdo elencados os fatores que reforcam a importancia de cada uma delas. Para o
recrutamento e selecéo, tem-se que:

1. Existe uma grande variabilidade na eficacia dos vendedores. Segundo os autores, Em
um estudo encomendado sobre a prética da forca de vendas, a seguinte pergunta foi feita aos
gerentes de vendas: "Se vocé colocasse seu melhor vendedor para vender no lugar de um
vendedor mediano, quais mudancas vocé acreditaria observar apds um periodo aproximado de
dois anos?"

O aumento de vendas mais comumente esperado foi de 16 a 20% e um quinto de todos
os gerentes de vendas disseram que esperariam um aumento de 30% ou mais. E importante
reforcar que a comparacéo foi entre um excelente vendedor e um vendedor mediano, e ndo entre

0 melhor e o pior vendedor.
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2. Vendedores sdo muito caros. Se uma empresa decidir contratar pessoal de vendas
extra, 0 custo serd muito maior do que apenas o salario basico (e comissdo). A maioria das
empresas fornece um carro se a viagem for necessaria e as despesas de viagem também forem
pagas. Para se desenvolver habilidades necessarias para fazer uma venda ativa, ao invés de um
vendedor que apenas recebe pedidos, implicara na necessidade de treinamento. Nenhuma
empresa deseja ter
mal (JOBBER; LANCASTER, 2009).

3. Um fator altamente importante em um processo de recrutamento e selecao é avaliar

todos estes custos para contratar alguém que desempenha

que os resultados das vendas sdo fortemente dependentes das qualidades intrinsecas do recruta.
Embora eficacia de vendas possa ser melhorado pelo treinamento, este sera limitado pela
habilidade inata. Como outras atividades onde é necessaria habilidade, tais como esportes
(futebol, volei, atletismo), o resultado final nas vendas esta altamente associada as
caracteristicas pessoais. Técnicas motivacionais podem estimular os vendedores a atingir
vendas mais altas, mas muito dependera da motivacgdo inata de o vendedor para concluir uma
venda dificil, visitar outro cliente potencial em vez de voltando para casa, saber prospectar,
procurar clientes, etc. (JOBBER; LANCASTER, 2009).

No que diz respeito a lideranca de vendas, Ingram et al. (2006) define a seguinte

estrutura organizacional:

Quadro 2. Organizacao de vendas, cargos e atividades

Lideranca Gestdo Superviséo

Lideranca sénior de
vendas

Influencia todo o time
de vendas da
organizagdo ou uma
grande subdivisdo ao
criar a visdo de valores,
cultura, dirego,
alinhamento e
mudangas, e através de
atitudes firmes

Planejamento, implementacdo e
controle da gestdo do processo
de vendas para toda a
organizagéo ou uma grande
subdivisdo do gruopo

Trabalha com a
equipe administrativa
de vendas em
atividades do dia-a-
dia

Gerentes de venda de
campo

Influenciam sua equipe
de vendas ao criar um
clima que inspira os
vendedores

Planejam, implementam e
controlam os processos de
vendas nas unidades que lhe
competem

Trabalha com os
vendedores nas
atvididades do dia-a-
dia

Vendedores

Influenciam
vendedores, outros
membros da equipe de
vendas e outras pessoas
da organizagdo ou
parceiros desta

Planejam, implementam e
controlam as atividades de
vendas em seu local de trabalho

Trabalham com os
assistentes de venda
nas atividades do dia-
a-dia

Fonte: Adaptado de Ingram et al. (2006, p. 188)
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A lideranca de vendas sénior inclui todos os cargos em uma organizacdo de vendas que
tenham responsabilidade direta por outros executivos de vendas ou gerentes de vendas de
campo. A Lideranca Sénior de Vendas tipica sdo definidas nas organiza¢fes como executivo-
chefe de vendas, gerente nacional de vendas ou vendas regionais ou gerente. Eles tém
responsabilidade direta por um grupo atribuido de vendedores e normalmente incluem cargos
como gerente de vendas distrital ou gerente de vendas. A principal caracteristica distintiva entre
a lideranca de vendas sénior e os gerentes de vendas de campo € que o0s vendedores se reportam
diretamente aos gerentes de vendas de campo, mas nao aos lideres de vendas sénior. O quadro
2 também inclui vendedores. Os vendedores sdo frequentemente envolvidos em atividades de
lideranca, gestéo e, as vezes, supervisao.

Embora os termos lideranca, gerenciamento e supervisdo sejam frequentemente usados
de forma intercambiavel, Ingram et al. (2006) consideram que € importante diferencia-los. Para
os autores citados, lideranga de vendas inclui atividades que influenciam os outros para alcancar
objetivos comuns para o bem coletivo de a organizacdo de vendas e a empresa. As atividades
de lideranca dos lideres de vendas seniores sdo dirigidos a toda a organizacdo de vendas ou
grandes subunidades, e tém foco na criagdo da direcdo, ambiente e alinhamento apropriados
dentro da organizacdo de vendas. As Vendas de campo e atividades de lideranca do gerente
enfatizam a criacdo do clima certo para inspirar seus vendedores designados para alcancar altos
niveis de desempenho. Os vendedores, em contrapartida, estdo engajados em auto lideranca e
as vezes desempenham um papel de liderangca com os clientes, outras nas vendas organizacdo
e empresa, € com parceiros de canal.

Para Ingram et al. (2006), as atividades de gerenciamento de vendas sdo aquelas
relacionadas ao planejamento, implementacdo e controle do processo de gestdo de vendas,
conforme apresentado no quadro 2. Lideres de vendas seniores abordam os aspectos mais
amplos do processo de gerenciamento de vendas, enquanto os gerentes de vendas de campo sao
mais envolvidos na implementagdo do processo com seus vendedores designados. Por exemplo,
os lideres de vendas seniores normalmente estabelecem o processo de recrutamento e selecao
para o departamento de vendas organizagdo, enquanto os gerentes de vendas de campo
implementam o processo recrutando de fato, entrevistando, avaliando e frequentemente
contratando vendedores. As atividades de gerenciamento dos vendedores sdao mais focadas no
planejamento, implementacdo e controle das atividades de vendas dentro do seu territorio
atribuido.

A supervisdo de vendas refere-se ao trabalho diario com os subordinados. A lideranga

de vendas e os vendedores normalmente ndo estdo tdo envolvidos com a supervisao guanto 0s
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gerentes de vendas de campo. A supervisdao de vendas é um componente extremamente
importante das vendas de campo posi¢do de gerente, porque 0s gerentes de vendas de campo
passam muito tempo trabalhando com vendedores atribuidos diariamente (Ingram et al., 2006).

Este mddulo apresentado por Ingram et al. (2006) enfocam principalmente a lideranca
de vendas e, secundariamente, a supervisdo de vendas. Porque as atividades de lideranca de
vendas estdo se tornando cada vez mais importantes para todas posi¢cdes dentro de uma
organizacédo de vendas, uma énfase na lideranca é garantida. A supervisao de vendas também é
critica para os gerentes de vendas de campo, por isso também é abordada.

Outro aspecto importante citado anteriormente é a motivacdo. Para Jobber e Lancaster
(2009), criar e manter uma forca de vendas bem motivada € uma tarefa desafiadora. A confianca
e a motivagdo dos vendedores sdo constantemente desgastadas pelas inevitaveis rejeicdes que
sofrem dos compradores como parte de suas atividades rotineiras. Em alguns seguimentos, as
rejeicbes podem superar em muito 0S sucessos, assim, a motivagdo pode ser um grande
problema. Isso é agravado nos casos em que o vendedor e o supervisor sdo separados
geograficamente, de modo que o vendedor pode se sentir isolado ou mesmo negligenciado, a
menos que a administracdo preste atencdo especial as estratégias motivacionais que levam em
consideragdo suas necessidades.

E fundamental que os gerentes de vendas reconhecam que a motivacdo € muito mais
sofisticada do que a viséo simplista de que os vendedores apenas precisam de um simples animo
na rotina. A motivacdo eficaz requer uma compreensdo profunda dos vendedores como
individuos, suas personalidades e sistemas de valores. De certo modo, os gerentes de vendas
ndo motivam os vendedores. O que eles fazem é fornecer as circunstancias que irdo encorajar
os vendedores a motivar-se. (Jobber; Lancaster, 2009).

A compreenséo da motivacéo reside na relacéo entre necessidades, impulsos e objetivos:
‘O processo basico envolve necessidades (privagdes) que colocam as unidades em movimento
(privacOes com direcédo) para cumprir metas (qualquer coisa que alivie uma necessidade e reduz
uma caréncia). Assim, uma necessidade decorrente da falta de amigos, configura uma caréncia,
provocando um comportamento que vise obter amigos. Em um contexto de trabalho, a
necessidade de mais dinheiro pode resultar em um esforco para trabalhar mais a fim de obter
um salario maior. Portanto, segundo o estudo de Jobber e Lancaster (2009) Melhorar a
motivacgdo é importante para o sucesso de vendas, pois altos niveis de motivacao levam a:

» aumento da criatividade;

« trabalhar de forma mais inteligente € com uma abordagem de vendas mais adaptavel;

* trabalhar mais;
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* maior uso de taticas de negocia¢do ganha-ganha;

* maior autoestima;

* uma atitude mais relaxada e um tom emocional menoS negativo;

* aprimoramento de relacionamentos.

Considerando a relagé@o entre a motivacgéo e as necessidades, serdo elencados alguns
modelos motivacionais que levem em conta 0 estudo das necessidades, a comecar pela
hierarquia das necessidades de Maslow, que pode ser definida como um modelo de cinco
camadas de necessidades humanas. As necessidades em niveis mais baixos na hierarquia devem
ser plenamente satisfeitas antes que os individuos possam buscar atender as necessidades em
niveis mais altos. Do fundo da hierarquia para cima, as necessidades sdo: fisiologicas,
seguranga, amor e pertencimento, estima e autoatualizacdo (Maslow, 1943).

Para Jobber e Lancaster (2009), esta teoria demonstra ndo so a ordem das necessidades,
mas também que, adaptando para a analise do perfil de um vendedor, é preciso considerar que
existem diversos fatores a serem levados em conta para se motivar o vendedor. Por exemplo,
se 0 vendedor ja possuir um salario compativel com as suas necessidades, ndo necessariamente
um aumento seria algo que Ihe motivasse mais. Além disso, vendedores podem ter necessidades
distintas, o que implica dizer que o lider da equipe de vendas devera promover para 0 grupo,
beneficios que contemplem diversas e distintas necessidades.

Uma outra teoria, chamada de teoria dos dois fatores de Herzberg (Pranav; Bagga,
2014), separa fatores em dois grupos: desmotivadores, também chamados de fatores de higiene;
e motivadores. Os fatores de higiene sdo aqueles que podem desmotivar caso sejam
insuficientes, mas ndo sao capazes de gerar motivagédo. A plena realizacéo destes fatores levaria
a um grau zero de motivacdo. Sua compreensdo € relevante para a compreensao de que existem
fatores minimos necessarios para um colaborador, que ndo o motivam propriamente, mas que,
se retirados, sdo capazes de desmotiva-los. Desta maneira, é possivel que um lider considere
estar oferecendo diversos beneficios e ainda assim encontre colaboradores altamente
insatisfeitos em sua equipe. Segundo esta teoria, por mais motivagao que exista, se um critério
minimo exigido ndo for cumprido, nunca sera suficiente.

Para melhor a compreender, pode-se utilizar o exemplo a seguir: determinado
colaborador tem uma filha e considera fundamental ter disponibilidade para leva-la e busca-la
na escola. Enquanto esta necessidade essencial ndo for suprida, sempre havera uma insatisfacdo

por parte do colaborador, independente de quantos beneficios ele receba.
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Por fim, temos a teoria da expectativa de Victor Vroom, que assume que a motivagao
que leva a um maior desempenho depende de trés fatores: Expectativa; Instrumentalidade; e

Valéncia (Pranav; Bagga, 2014), que pode ser demonstrada no formato a seguir.
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Quadro 3. teoria da expectativa

Situacao Valéncia Expectativa Instrumentalidade Motivagdo
1 Alta positiva Alta Alta Motivacdo alta
2 Alta positiva Alta Baixa Motivacdo moderada
3 Alta positiva Baixa Alta Motiva¢do moderada
4 Alta positiva Baixa Baixa Motivacgéo baixa
5 Alta negativa Baixa Baixa Baixa rejeicdo
6 Alta negativa Alta Baixa Média rejei¢do
7 Alta negativa Baixa Alta Média rejeicdo
8 Alta negativa Alta Alta Alta rejeicdo

Fonte: Adaptado de Pranav e Bagga (2014, p. 3)

1. Expectativa: Se refere a relacdo percebida de uma pessoa entre esforgo e desempenho,
ou seja, até que ponto uma pessoa acredita que o aumento do esfor¢o levara a um melhor
desempenho. (Pranav; Bagga, 2014)

2. Instrumentalidade: Reflete a percepcédo da pessoa sobre a relagdo entre desempenho
e recompensa; por exemplo, reflete até que ponto uma pessoa acredita que um desempenho
mais alto levara a promocdo. (Pranav; Bagga, 2014)

3. Valéncia: Representa o valor atribuido a uma recompensa especifica por uma pessoa.
Para alguns individuos, a promogdo pode ser altamente valorizada; para outros pode ter pouco
valor (Pranav; Bagga, 2014).

Assim, de acordo com a teoria, se um vendedor acredita que trabalhando mais vai
conseguir um aumento nas vendas (alta expectativa) e que maiores vendas levardo a uma maior
comissdo (alta instrumentalidade) e maior comissdo é muito importante (alta valéncia), uma
alta nivel de motivacao deve ser evidenciada como resultado

Claramente, diferentes vendedores terdo diferentes valéncias (valores) para a mesma
recompensa. Alguns podem valorizar muito o aumento do salario, enquanto para outros o maior
pagamento pode ter menos valor. Para alguns, o sentimento de realizacdo e reconhecimento
pode ser muito importante, para outros muito menos. Além disso, diferentes vendedores podem
ver a relacédo entre desempenho e recompensa, e entre esfor¢o e desempenho, de maneiras bem
diferentes. Uma tarefa do gerenciamento de vendas é especificar e comunicar a forca de vendas
esses critérios de desempenho, que sdo importantes para ajudar a alcangar objetivos da empresa

e relacionar as recompensas a esses critérios. (Jobber; Lancaster, 2009).
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Além disso, essa teoria apoia a noc¢ao de que, para que as metas de desempenho (por
exemplo, cotas de vendas) sejam motivadores eficazes, elas devem ser consideradas atingiveis
(alta expectativa) por cada vendedor; caso contrario, o primeiro link no modelo de expectativa
sera rompido. Finalmente, este modelo fornece uma estrutura de diagnéstico para analisar
problemas motivacionais com vendedores individuais e uma explicacdo de por que certas
atividades gerenciais podem melhorar a motivacéo. O treinamento em habilidades de vendas,
por exemplo, pode melhorar a motivacéo, aumentando niveis de expectativa (Jobber; Lancaster,
2009). Likert (1951) trouxe um estudo que aborda a relacdo entre necessidades e motivacGes
de forma direcionada para a lideranga em vendas. Em seu estudo, sdo trazidos dois padrdes de

relacionamento que estdo conectadas com o tema, a saber:

Figura 3. Padrdo homem-a-homem de organizacéo

Fonte: Likert (1951, p. 107)

No padrdo homem-a-homem de organizacgéo, a interacdo entre 0s pares de uma mesma
equipe ndo é estimulada. O vendedor apresenta as suas demandas diretamente ao seu gestor, e
este Ihe apresenta as solucfes. N&o hé trocas de experiéncia para que o vendedor possa absorver
informacdes que sejam fruto daquilo que outros vendedores tém experimentado no exercicio de

suas atividades, para que assim possam enriquecer seus repertorios.
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Figura 4. Padrdo de grupo na organizagéo

Fonte: Likert (1951, p. 107)

Ja no padrdo de grupo, embora os vendedores respondam diretamente ao gestor de
vendas, nas reunides administrativas de equipe, séo encorajados a compartilharem as suas
experiéncias com o grupo e a proporem solucdes para os eventuais desafios que enfrentam em
suas atividades.

Sua pesquisa investigou 0s metodos usados por gerentes de vendas na realizacdo de
reunides de vendas. Dois estilos alternativos foram comparados (conforme figuras 3 e 4).
Gerentes de vendas que usaram 0 método de grupo para liderar reunides de vendas encorajavam
sua equipe a discutir problemas de vendas que surgiram no campo e a aprender uns com 0s
outros. Os gerentes de vendas que monopolizaram a reunido desencorajaram a interacao entre
0s vendedores e usaram-na como uma oportunidade para dar sermdes, em vez de estimular a
discussdo. fora identificada uma forte tendéncia de equipes de vendas de maior producéo
usarem o método de grupo (Likert, 1951).

Para Likert (1951), varias razdes podem ser apresentadas para explicar isso. Primeiro,
é provavel que um problema enfrentado por um vendedor tenha sido encontrado anteriormente
por outro que pode ter encontrado uma maneira de superé-lo; por exemplo, uma objecdo
incdmoda a um vendedor pode ter sido tratada com sucesso por outro. O método de grupo para
liderar uma reunido de vendas incentiva a resolugdo de problemas e estimula a comunicacao.
Em segundo lugar, o estilo de reunido mais aberto permite que o gerente de vendas compreenda
melhor as necessidades e os problemas da equipe de vendas. Finalmente, 0 método de grupo
promove um sentimento de lealdade ao grupo, uma vez que estimula o espirito de cooperacao.
Assim, a pesquisa conduzida por Likert (1951) sugere que para produzir uma forca de vendas

altamente motivada, o gerente de vendas deve ter metas de alto desempenho e encorajar a
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andlise e discussdo do desempenho e dos problemas dos vendedores por meio do método de
grupo para conduzir reunides de vendas. Este estudo, portanto, apresenta dois modos de agir
para um lider.

Ja uma pesquisa conduzida por Goleman (2000). apontou e descreveu a existéncia de 6

perfis, com distintas maneiras de agir:



Quadro 4. Os seis estilos de lideranga
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Competéncias

pessoas para o
futuro

others, empathy,
self-awareness

melhorar 0 desempenho ou
desenvolver pontos fortes de longo
prazo

_ ) Modu_s e} e_stllo de inteligéncia ) _ Impacto
Tipo de lider operandi do resumido em . Quando o estilo funciona melhor geral no
lider uma frase emgqlonal clima
béasicas
Coercitivo Exige "Faca o que eu | Impulso para Em uma crise, para dar inicio a um Negativo
conformidade | digo" alcangar, reviravolta, ou com problemas com
imediata iniciativa, funcionarios
autocontrole
Autoritativo Mobiliza as "Venha Autoconfianga, | Quando as mudangas adaptam um Altamente
pessoas comigo" empatia, catalisa | ao outro positivo
segundo um dor de nova visdo, ou quando uma
ponto de vista mudancas direcéo clara e especifica é
necessaria
Afiliativo Cria harmonia | "Pessoas vém | Empatia, Para resolver rixas em uma equipe Positivo
e constroi primeiro” construcédo de ou para motivar as pessoas durante
lagos relacionamentos | circunstancias estressantes
emocionais , comunicacdo
Democratico Desenvolve "O que vocé Colaboracéo, Para construir adesdo ou consenso, Positivo
consenso por | acha?" lideranca de ou para obter participagdes valiosas
meio de equipe, de funcionarios.
participagdo comunicagdo
Pacesetting Define altos "Faca o que eu | Consciéncia, Para obter resultados rapidos de Negativo
padrdes de fago, agora!" motivacdo para | uma equipe altamente motivada e
desempenho realizar, competente
iniciativa
Coaching Desenvolve "Tente isso” Developing Para ajudar um funcionario a Positivo

Fonte: Adaptado de Goleman (2000, p. 7-8)

Para Goleman (2000) muitos estudos, incluindo este, mostraram que quanto mais estilos

um lider possuir, melhor. Lideres que dominam quatro ou mais estilos, especialmente os estilos

autoritario, democratico, afiliativo e de coaching - ttm o melhor clima e desempenho de

negocios. E os lideres mais eficazes alternam com flexibilidade entre os estilos de lideranca,

conforme necessario. Para Goleman (2000, p. 7-8) Embora isso possa parecer surpreendente,

isso foi testemunhado com alta frequéncia, tanto em grandes corporagdes quanto em pequenas

empresas, por veteranos experientes que poderiam explicar exatamente como e por que lideram

e por empreendedores que afirmam liderar apenas por instinto.

Outro importante aspecto que compete a lideranga em vendas € o treinamento, que para

Jobber e Lancaster (2009), tem por objetivo enfrentar sete desafios:




51

Quadro 5. Treinamento em lideranga de vendas

Desafio

Descricédo

Faca a distin¢do entre produtos e
servigos semelhantes

O sucesso em vendas exige mais do que apenas ter um produto ou
servigo excepcional. A proliferacdo de produtos "eu também" esta
confundindo os compradores. Excelentes vendedores sdo
necessarios para capitalizar sobre as diferencas do produto: que
suas ofertas sejam melhores do que as do concorrente.

Reunir grupos de produtos para formar
uma solucédo de negdcios

Como os requisitos dos clientes estdo cada vez mais complexos, a
venda de um Unico produto ou servigo esta se tornando obsoleta.
Suas necessidades sé podem ser atendidas por um "pacote" de
produtos ou servigos. O vendedor tera que ser altamente treinado
para montar um pacote que satisfaca essas necessidades.

Lidar com a populacdo compradora
mais instruida.

Os clientes de hoje estdo dispostos a trabalhar mais e ter tempo
para comprar o que precisam. Eles também estdo mais cientes das
caracteristicas, beneficios, opcdes e pre¢os do produto. O vendedor
profissional de hoje deve, portanto, trabalhar mais para fechar a
venda.

Dominar a arte da venda consultiva.

O vendedor agora precisa entender as questdes comerciais
especificas e os problemas enfrentados pelos clientes. Sua fungéo é
diminuir a responsabilidade dos clientes de descobrir suas proprias
necessidades e mostrar como o produto e servico oferecidos
atenderdo a essas necessidades.

Gerenciando uma abordagem de venda
em equipe.

No futuro, uma abordagem de venda em equipe tera que ser
adotada para satisfazer as necessidades do cliente. O vendedor tera
que recorrer ao conhecimento da equipe técnica, equipe de
marketing e especialistas em outras areas de produtos.

Conhecer o negécio do cliente.

As vendas futuras exigirdo um conhecimento profundo do negécio
do cliente, com vendedores bem versados nos requisitos do
segmento de mercado em que vendem. A construcao de
relacionamento com o cliente é fundamental e os melhores
interesses do cliente estdo sempre em primeiro plano. InformacGes
de marketing precisas sdo necessarias para fornecer a cada cliente o
melhor servico possivel.

Agregar valor por meio do servico.

Quando um produto atinge o status de mercadoria, o valor
percebido do vendedor diminui. Eles sdo reduzidos a 'tomadores de
pedidos'. As empresas devem continuar a construir seu
relacionamento com os clientes, agregando valor por meio de
servigos como consultas de negdcios e suporte continuo ao
produto.

Fonte: Adaptado de Jobber e Lancaster (2009, p. 404-405)

E assim também apresenta uma lista de beneficios obtidos através do treinamento:
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Quadro 6. Beneficios do treinamento

Beneficio

Descricédo

Alto nivel de habilidade

O treinamento em analise de necessidades, apresentacao e
demonstracdo, negociacdo, tratamento de objecOes, fechamento e
gerenciamento de relacionamento aumentara os niveis de habilidade
e conduzira o vendedor a uma maior orientacdo para o cliente.

Alta motivacao

a motivacdo depende da crenca do vendedor de que o aumento do
esforco levard a um melhor desempenho. O aumento dos niveis de
habilidade por meio do treinamento deve fortalecer essa crenca.

Alta autoconfianca

O treinamento melhora a autoconfianga, o que tem demonstrado estar
relacionado a melhoria do desempenho de vendas

Redug&o de custos

Menos reclamacbes

O treinamento em autogestdo e planejamento deve reduzir custos.
Maiores habilidades devem significar menos retornos de chamada
para fechar a venda. O melhor uso da tecnologia também deve
reduzir os custos (por exemplo, usando e-mail em vez de visitas ao
local, quando apropriado).

Melhor atendimento das necessidades do cliente e niveis de servigo
mais elevados devem reduzir o nimero de reclamacdes do cliente

Menor rotatividade de pessoal O treinamento mostra aos funcionarios que a empresa esta disposta a

investir neles, elevando a moral e a lealdade.

Redugéo de suporte gerencial Vendedores bem treinados requerem menos suporte gerencial, pois

podem gerenciar suas proprias atividades.

Alta satisfacdo no trabalho A confianca e o sucesso que acompanham os niveis de habilidade

mais elevados desenvolvidos durante o treinamento levam a uma
maior satisfacdo no trabalho.

Altas vendas e lucros

O resultado das vantagens do treinamento acima é que as vendas
devem ser maiores e 0s custos menores, resultando em maiores
lucros para a empresa.

Fonte: Jobber e Lancaster (2009, p. 406)

Por fim, o autor traz os quatro estagios do aprendizado de novas habilidades, que serdo

Vistos a seguir:

Quadro 7. Estagios do aprendizado de novas habilidades

Estagio

Descricao

Inconscientemente
inapto

Quando o individuo ainda ndo se atentou para determinada competéncia

Conscientemente
inapto

Quando o individuo se atentou para determinada competéncia, mas ainda néo sabe
executa-la.

Conscientemente apto

O individuo sabe o que precisa ser feito, mas ainda tem dificuldade em colocar tudo
em pratica de forma conjunta

Inconscientemente
apto

O individuo consegue executar determinada tarefa sem pensar muito. Se torna algo
automatico.

Fonte: Jobber e Lancaster (2009, p. 407)
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Chunawalla (2011) corrobora com a estrutura de lideranca ao apontar as quatro

responsabilidades de um lider em vendas: recrutamento e selecdo da equipe de vendas,

treinamento da equipe de vendas, motivacdo da equipe de vendas e controle da equipe de

vendas. Segundo este, para se construir um time de vendas efetivo € preciso:

Quadro 8. Pontos que o lider precisa ter para construir um time de vendas efetivo

Item

Descricao

Visdo

Vender durante um periodo torna-se uma rotina. Existem chamadas de
vendas. Algumas li¢oes sdo aprendidas. Eles sdo Uteis para individualizar a
apresentacdo. Os vendedores precisam ficar de olho na empresa que
atendem e no portfélio que administram. Eles também devem ser sensiveis
ao mercado em que operam. Apresenta¢des padronizadas tornam-se
desinteressantes. Toda promocao deve ser vista em um contexto mais
amplo. A organizacdo deve ter uma visao clara, uma visao estratégica do
negocio. O gerente de vendas deve saber onde estamos hoje e para onde
vamos, digamos, daqui a cinco ou dez anos. Isso deve ser compartilhado
com a equipe de vendas. Isso se torna uma dire¢do para toda a equipe.
Vender torna-se entdo excitante, uma parte menor, mas significativa, que
contribui para o quadro mais amplo. Isso torna a rotina menos cansativa.

Foco no mercado

Embora pareca 6bvio, é uma tendéncia comum permanecer indiferente ao
mercado. Deve haver contato com os clientes e seu padrdo de demanda.
Deve haver contato com 0 meio ambiente - desenvolvimento de produtos,
mudanca tecnoldgica e organizacfes competitivas. Essa interface com o
cliente contribui muito para o sucesso.

Diretrizes claras

Todos os vendedores devem ter uma ideia clara sobre o que devem alcancar,
ou seu desempenho ndo seria maximizado. Deve haver clareza sobre as
descricOes de trabalho, metas, objetivos, padrfes e procedimentos. As metas
devem ser realistas, mas suficientemente desafiadoras. Estes devem ser
apoiados por processos organizacionais, por exemplo, controle de qualidade,
ajudas de vendas, entre outros. E funcio de um gerente de vendas ter clareza
sobre os objetivos gerais de vendas.

Uma boa equipe

a selecdo é a chave para o sucesso na fungdo de vendas. Uma boa equipe é
selecionada observando-se um bom processo de selecdo desde a
publicidade, testes, entrevistas e selecdo. Uma boa equipe assim selecionada
deve ser motivada e recompensada adequadamente.

Passar Tempo com a Equipe

Dentre as varias tarefas definidas para o gerente de vendas, a mais crucial é
a dedicacéo de tempo & equipe de vendas para desenvolver a equipe de
forma que ela se torne autodirigida. Outra tarefa igualmente importante € a
comunicacgdo

Motivagéo

Uma equipe motivada é um grande trunfo. Apenas a compensacao
monetéria ndo é suficiente. Os elogios sdo igualmente importantes. A
motivagdo cuidou da consideracao pelo elemento humano e da variedade no
trabalho. A motivagdo deve ser ajustada ao tipo de equipe de vendas
envolvida. E um processo continuo, pessoas motivadas trabalham mais. Eles
estdo no seu melhor criativo.

Boa comunicagdo

A comunicacao deve ser clara, compreensivel e persuasivo. As reunides de
vendas sdo importantes e devem receber a aten¢do que merecem. Na
motivacdo, a comunicagdo desempenha um grande papel. Avaliacéo e
aconselhamento apds a avaliacdo também sdo exercicios de comunicacao.
Um dos maiores erros que os vendedores cometem é falar demais. Eles
devem exercer moderacdo e falar direto ao ponto.

Fonte: Adaptado de Chunawalla (2011, p. 8)
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No quadro 9 observa-se de modo resumido que a visao é importante para que a venda
ndo seja uma rotina. O lider deve saber onde a organizacdo esta e para onde quer ir, se tornando
personagem ativo para o atingimento deste resultado. O foco no mercado leva o lider a ndo
perder o cliente de vista, buscando ter a certeza de que as solucdes oferecidas sdo assertivas
para as demandas apresentadas. Ter diretrizes claras é importante para que os seguidores saibam
exatamente o que estdo fazendo. Ter uma boa equipe também é fundamental, e o lider pode se
assegurar do cumprimento desta etapa se fazendo presente durante o processo de selecéo dos
colaboradores. A motivacao é um aspecto ja amplamente mencionado neste estudo, e também
e trazido pelo autor como algo fundamental. Por fim, ter uma boa comunicacdo € importante.
Este item vai além da clareza das informacdes, e esta refletido em aspectos como: se assegurar
de que a comunicagdo seja clara, persuasiva, compreensivel, e que o lider crie momentos
também para ouvir seus seguidores.

Sobre o treinamento, Powers, DeCarlo e Gupte (2010) apontam os métodos mais

comumente usadas no treinamento para novos lideres de vendas:

Quadro 9. Métodos usados em treinamentos de vendas

Atividades Percentuais

Discussédo de grupo 66,7
Simulacéo 60,6
Estudo de caso 55,3
Treinamento remoto 53

Seminarios 50

Palestras motivacionais 32,6
Videos e filmes 24,2
Videoconferéncias 23,5
Formacdo universitaria 11,4
Arquivos de audio 91

Cursos por correspondéncia 5,3

Fonte: Powers, DeCarlo e Gupte (2010)

Para o estudo, o somatdrio dos pontos percentuais ultrapassa 100% pois se trata de um
formato de pesquisa de multiplas respostas. Powers, DeCarlo e Gupte (2010) ja destacam na
ocasido que todos os formatos de treinamento poderiam ser aplicados de forma integralmente
remota, apesar de 0 modelo remoto na época corresponder a apenas 53% dos casos.

Hancock e Schaninger (2020) apresentam que nao sé o treinamento é importante, como

também o retreinamento, demonstrando um aumento na demanda por atividades remotas desde
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o0 surgimento da pandemia, e apontando este cenario remoto como, de certa forma, permanente,
mesmo apos a pandemia. Neste sentido, Hancock e Schaninger (2020) reforcam a importancia
do aprimoramento de competéncias por parte do time de vendas neste cenério de mudancas no
ambiente de trabalho, e apontam que o treinamento digital tem sido visto como uma

competéncia essencial.

2.4 Treinamento e Desenvolvimento

Para iniciarmos esta temdtica, é preciso definir o que seria treinamento e
desenvolvimento. Segundo Sari (2009), treinamento e desenvolvimento sdo vistos como uma
das principais praticas de gestdo de recursos humanos e se refere aos programas destinados a
ensinar os funcionarios sobre aspectos essenciais da organizacdo, a educa-los sobre as regras
gerais de uma organizacao, e para fornecer-lhes conhecimento técnico que seja considerado
importante para completar as tarefas de trabalho de forma eficaz e para mitigar eventuais
imperfeicdes no trabalho.

Este entendimento é compativel com o abordado por Gomez-Mejia et al., 2007, onde se
diz que O treinamento pode ser definido como um processo de adquirir conhecimento,
habilidades, e de desenvolver atitudes e comportamentos necessarios para atender aos requisitos
do trabalho. Da mesma forma, Cole, (2002) definiu o treinamento como um aprendizado
atividade voltada para a aquisicao de conhecimentos e habilidades para uma ocupacdo ou tarefa.

Para Delery e Doty 1996, treinamento e desenvolvimento refere-se ao grau de
treinamento recebido pelos funcionarios para desenvolver suas habilidades da organizacg&o.
Segundo Schuler e MacMillan (1984) treinamento e desenvolvimento € uma prética de gestéo
de recursos humanos que auxilia as organizagdes a obter vantagem competitiva. Geralmente,
ajuda a aumentar os niveis de comprometimento e lealdade dos funcionérios, fazendo com que
eles permanegam por mais tempo na organizagdo, diminuindo a rotatividade e aumentando a
retencdo (Samuel e Chipunza 2009).

De acordo com Forgacs, (2009) e Paré e Trembley (2007), o treinamento e o
desenvolvimento s@o um dos componentes vitais das praticas de Gestao de Recursos Humanos,
que influenciam os niveis de satisfagdo no trabalho dos funcionéarios, o que, por sua vez, pode
afetar sua decisdo de permanecer na organizacdo. O impacto causado pelo treinamento e
desenvolvimento nos graus de satisfacdo do colaborador e retencdo também sdo medidos e
referendados por Bibi, Ahmad e Majid 2018.
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De Cenzo e Robbins (1996) demonstram que o treinamento é basicamente um
aprendizado préatico, que busca uma mudanca relativamente permanente em habilidades,
conhecimentos, atitudes ou comportamento social do individuo. Consequentemente, as partes
essenciais de um programa de treinamento de funcionarios sdo construidas em vista do
desenvolvimento de habilidades de gerenciamento e habilidades operacionais de
conhecimentos necessacios para qualquer colaborador da organizacdo. (Kleiman, 2000).
Portanto, ao focar em habilidades especificas necessarias para a necessidade atual, o
treinamento ¢ elaborado para ajudar os funcionarios fazem seus trabalhos atuais ou ajudam a
atingir o desempenho atualmente requerido. Cada novo funcionario deve ser devidamente
treinado ndo apenas para desenvolver habilidades técnicas, mas torna-las parte integrante do
organizacéo.

Além disso, o treinamento ndo apenas desenvolve as capacidades do funcionario, mas
eleva sua capacidade de pensamento e criatividade para tomar melhores decisdes em tempo e
de forma mais produtiva (Abbas, 2014). Além disso, também capacita os trabalhadores a
gerenciar os clientes de forma convincente e a reagir as suas objecdes de forma adequada
(Hollenbeck, Derue & Guzzo, 2004). Além disso, o treinamento desenvolve a autoeficacia e
resulta em desempenho superior no trabalho, substituindo as praticas tradicionais fracas por
praticas eficientes e eficazes (Kathiravan, Devadason & Zakkeer, 2006).

Assim, é muito dificil para um funcionéario ter um bom desempenho no trabalho lugar
sem qualquer pré-treinamento (Garavan, 1997). Simultaneamente, é obrigatério para qualquer
organizacdo dar treinamento aos seus funcionarios para obter os objetivos gerais da organizacao
de uma maneira mais eficiente (Kaynak, 2003). Para Karim 2019, o treinamento € o principal
condutor de diversos projetos diferentes, relacionados a introducdo de novos conceitos,
métodos de trabalho e tecnologias.

O treinamento € a principal ferramenta a ser utilizada em uma organizacdo para o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho favoravel e para desenvolver as competéncias e
habilidades dos colaboradores. Programas de treinamento e desenvolvimento aumentam o
desempenho geral da organizagdo (Shepard e Greene, 2003), embora seja caro oferecer
treinamento aos colaboradores, a longo prazo o retorno € maior do que a despesa. (Flynn et al.,
1995; Kaynak, 2003). Muitas perdas podem acontecer nas organizac0es por fatores diversos,
mas o treinamento apenas traz resultados positivos no longo prazo (Karim 2019). Por isso
Karim 2019 afirma que boas praticas de treinamento e desenvolvimento estdo diretamente
relacionadas a uma elevacdo na performance. Entretanto, no tocante a criagdo e gestdo de

treinamento, muitas organizacGes deixam de valorizar sua importancia, € ao invés de buscar
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desenvolver seus colaboradores, acabam preferindo punir aqueles que apresentam rendimento
inferior ao esperado (KARIM, 2019).

Outro aspecto importante € a diferenciagdo entre treinamento e desenvolvimento. O
conceito de treinamento foi suficientemente explorado acima, porém alguns dos autores
acabaram por aborda-lo em conjunto com o tema do desenvolvimento, sem que a devida
dissociacdo fosse apresentada. Portanto, a seguir sera dado enfoque no tema do
desenvolvimento, para a concluséo da relagéo entre estes.

Para facilitar o entendimento, fora elaborada a seguinte tabela:

Quadro 11. Diferencas entre treinamento e desenvolvimento

Aspecto Treinamento Desenvolvimento
Durabilidade Curto prazo (LAING, 2009) Longo prazo (LAING, 2009)
Abrangéncia Menos ampla, focando em Mais ampla, focando no desenvolvimento

habilidades imediatas, necessarias | de carreira como um todo (MASADEH,
para a funcdo (MASADEH, 2012) 2012)
Ambiente Tedrico (LAING, 2009) Pratico (LAING, 2009)
Ferramentas Conforme quadro 9 Diversas, como por exemplo coaching,
mentoria, sendo o proprio treinamento
uma delas (MASADEH, 2012)

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos autores citados

A seguir, os elementos e autores citados no quadro anterior serdo melhor explicados.
Quanto ao desenvolvimento, MASADEH (2012) o entende como um processo de longo prazo
projetado para aumentar o potencial e a eficacia. Podendo ser também definida como o
crescimento ou a realizacdo da capacidade de uma pessoa, por meio do aprendizado, geralmente
advindos de estudo (teoria) e experiéncia (pratica), de modo planejado e abrangente, tendo
como foco a carreira como um todo.

O termo “desenvolvimento” surgiu por volta da década de 1950 (HERR, 2001) e tem
gradativamente sido usado no mesmo contexto de “treinamento”, com o qual pode até ser usado
como sinénimo, (MASADEH 2012). Laing (2009) por outro lado, argumenta que essa fusdo de
treinamento e desenvolvimento € confusa e inadequada. Em vez disso, ele distingue
‘treinamento’ definindo-o como 'uma atividade de aprendizagem que é projetada para impacto
imediato, para o trabalho ou funcdo que se desempenha no momento. Desenvolvimento, por
sua vez, seria algo com impacto futuro, para uma fungdo ou trabalho que se fara no futuro.”

Younas et. al 2018 utiliza em seu estudo o entendimento desmembrado destes fatores
para avaliar a performance, entendendo que o desenvolvimento esta mais relacionado a um

conjunto de praticas de longo prazo que visem possibilitar que o colaborador se desenvolva
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para cumprir adequadamente as suas funcdes e estejam relacionadas ao desenvolvimento de
carreira como um todo, sendo o treinamento a principal ferramenta para a promocdo deste
desenvolvimento dos colaboradores.

Historicamente, percebe-se um aumento gradativo na percepcdo da necessidade da
criacdo de programas dede desenvolvimento de carreira desde o inicio do século XX e 0 nimero
de organizacgdes que os utilizam tem aumentado constantemente desde meados da década de
1970, a medida que mais organizaces se esforcam para atender as necessidades de seus
funcionarios (Merchant, 1995). O desenvolvimento da qualidade através da formacéo é um fator
importante que determina a rentabilidade a longo prazo e o desempenho ideal da organizagéo
(Laing, 2009).

Por uma questdo de aprendizagem e, os funcionarios devem participar de muitas outras
atividades, como seminarios, workshops e outras sessdes de treinamento, seja no trabalho ou
fora do trabalho. Isso definitivamente levara ao desenvolvimento dos funcionarios, o que levara
a um melhor desempenho dos funcionarios (Hameed e Waheed, 2011). O desenvolvimento da
qualidade através da formacdo € um fator importante que determina a rentabilidade da
organizacéo a longo prazo e o desempenho ideal esperado dos indicadores e dos colaboradores
(Laing, 2009).
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Essa dissertacdo se constitui em sua natureza em uma pesquisa aplicada que visou a
geracdo de conhecimentos praticos para a elaboragdo de um produto técnico que permitisse
potencializar os resultados de liderancas e suas respectivas equipes de vendas. A abordagem do
problema é realizada a partir da abordagem da pesquisa qualitativa uma vez que a subjetividade
do sujeito da investigacdo precisa ser apresentada por andlises e interpretacGes e ndo por
numeros e formulas estatisticas. A partir de uma pesquisa descritiva buscou-se adquirir
familiaridade com o problema para descreve-lo de maneira clara e facilitar o alcance dos
objetivos. Como procedimento técnico foi adotada a metodologia relacionada com o estudo de
casos (GIL, 2002).

3.2 Selecéo dos Sujeitos da Investigacao

A selecdo dos sujeitos da investigacao foi baseada no critério da acessibilidade, uma vez
que o pesquisador trabalha na empresa investigada e conhece os processos de desenvolvimento
de liderancas, sendo um dos consultores da empresa.

O outro critério de selecdo foi a identificacdo de clientes que demandam por servigos de
consultoria e que estejam ativos no periodo de setembro a dezembro de 2021. O corte do periodo
de investigacdo se deu em funcéo do periodo de coleta de dados para elaboracéo da dissertacéo

do Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia da UFRRJ.

3.3. Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada a partir da pesquisa documental da organizagéo, a qual
0 pesquisador teve livre acesso, bem como a partir da aplicagdo de questiondrios com o0s
colaboradores e lideres das organizagdes-clientes participantes.

Os documentos serviram para configurar o caso, discriminando a empresa em sua
configuragdo e seu ramo de atuacéo.

Para investigar as empresas relacionadas com os clientes participantes foi utilizado
como instrumento de coleta de dados um questionario semi-estruturado que possibilitou
constatar questfes que sdo evidenciadas pelo senso comum através de questdes fechadas e

guestdes abertas que permitiram entender a subjetividade das respostas.



60

O questionario foi elaborado com base no referencial tedrico visando a confrontacéo
posterior do tedrico X empirico e repassado para o software on-line Google Docs. Foi utilizado
como veiculo de transmissdo do questiondrio a midia social Whatsapp dos clientes da
“Aceleragdo de Vendas”. Foi disponibilizado o prazo de uma semana para o preenchimento e
depois o questionario foi recolhido para que os dados possam ser analisados. Cada questionario
foi precedido pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido elaborado de acordo com a
Resolucdo 466/12, capitulo IV do Conselho Nacional de Saude. A gestdo da empresa autorizou
a realizacdo da pesquisa através do Termo de Assentimento disponibilizado no final deste

projeto.

3.4.Analise dos dados

Para a realizacdo das analises dos dados coletados através dos questionarios foi utilizada
a técnica de analise de contetdo, que segundo Bardin (1977, p. 38) tem por finalidade a
(implicita ou explicita) a "inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢6es de producéo (ou,
eventualmente, de recepc¢do), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).
Ainda segundo Bardin (1977, p. 31), a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes. Por fim, segundo Bardin (2011, p. 48), a analise de conteldo pode ser

resumida como:

Um conjunto de técnicas da analise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Portanto, a analise de contetido tem se tornado cada vez mais relevante como metodo
de andlise de dados e vem se destacando em virtude da preocupacgdo com o rigor cientifico e a
profundidade das pesquisas (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

A pesquisa seguiu as trés etapas propostas por Bardin (2011, p. 95): Pré-analise;

Exploracdo do material; e Tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo, respectivamente.

3.5 Instrumento de coleta dos dados

Para a coleta dos dados, os lideres e liderados, colaboradores de uma equipe de vendas,
responderam a um questionario conforme o cargo que ocupam (apéndices 1 e 2). Ou seja,

lideres e liderados responderam a questionarios diferentes, que visaram avaliar o lider. O lider
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evidenciou a sua percepgdo quanto ao seu trabalho de lideranga, e os liderados evidenciaram a

sua percepcao quanto ao seu lider.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizacdo da empresa estudada

O caso estudado foi 0 da empresa “Aceleracdo de Vendas” localizada no Estado de Sdo

Paulo, da qual o pesquisador é consultor. A caracterizacdo foi realizada a partir dos documentos

disponibilizados pela empresa e a partir de informacdes disponibilizadas publicamente em sua

pagina na internet.

Segundo o site da organizacgéo, a Aceleracdo de Vendas pode ser definida da seguinte

forma (ACELERACAO DE VENDAS, 2022):

A empresa surgiu em 2010 sob a denominagdo de “Inside Business Design” que
apresentava como proposta um olhar amplo, para além do olhar técnico e I6gico. O
primeiro grande cliente foi conseguido em 2012, que foi a Cielo, com a proposta de
gestdo da sua rede.

Em 2016 foi criada pela equipe da empresa uma metodologia de vendas chamada SSF
(Sales Science Framework) que foi aplicada em mais de 100 empresa de diferentes
tamanhos e segmentos. Tal metodologia possibilitou a essas empresas o crescimento
expressivo em vendas. Tal fato foi o motivador para o encontro da vocacdo da empresa
que seria a “Aceleragdo de Vendas”.

Outros clientes como a Saint Gobin, a Jhonson&Jhonson, a Capemisa entre outros
participaram da aceleragdo de vendas pela empresa.

Em 2020, mesmo com todas as adversidades, a carteira de clientes da empresa foi
ampliada de maneira exponencial, tendo como novos clientes a Porto Seguro, o
Bradesco, a MSD, a Angem, a Torrent, a Cristala, o Equinix que receberam contetdos
remotos e ao Vvivo.

Em 2021 chega-se ao auge com uma carteira de clientes distribuida por diversos
segmentos e mais de 11 mil alunos treinados. Essa foi 0 ano também da criacdo da
empresa de tecnologia visando uma experiéncia melhor para empresas e vendedores.
As projegdes para 2025 sdo expandir a atuacdo para diversos paises e em diferentes
idiomas.

Portanto, entende-se que a Aceleracdo de Vendas é uma empresa de consultoria

especializada em vendas. Ao longo dos anos, teve e tem atendido a empresas de diversos

tamanhos e seguimentos, tendo inclusive preparado solugdes para organizagdes multinacionais.

A utilizacdo de metodologias proprias a “Aceleracdo de Vendas” visa atender as

necessidades em diversos projetos. Atualmente a empresa apresenta propostas para:

1.

S T

Transformacg0es digitais para estruturas comerciais;
Estruturacéo e implantacdo de CRM

Desenho de Playbook de vendas;

Inteligéncia de Mercado;

Implantacéo de prospecgéo e vendas;

Desenho e implantacao de processos escalaveis.
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O desenvolvimento de liderangas para o desenvolvimento de equipes comerciais e de
vendas seria 0 sétimo projeto a ser apresentado para os clientes da Aceleracdo de Vendas. A
organizagdo, portanto, tem sua estrutura operacional de entrega de servigos aos clientes
alicercada em duas principais frentes: consultoria e treinamento.

Apresentando de modo suscinto, no tocante a consultoria, a Aceleracdo de Vendas
realiza o diagndstico nas organizac¢Ges que contratam seus servigos, visando elaborar solugdes
capazes de elevar o desempenho das equipes comerciais dos clientes, segundo critérios e
necessidades previamente estabelecidas. A organizacdo o faz de diversas formas, oferecendo
um atendimento que seja personalizado segundo a necessidade observada.

Quanto ao treinamento, existem basicamente duas maneiras onde a Aceleracdo de
Vendas o oferece aos seus clientes, a saber: quando contratado diretamente ou quando proposto
pela consultoria. Contratar diretamente significa dizer que o cliente, ao tomar conhecimento de
que a Aceleracdo de Vendas oferece treinamentos, sejam eles sincronos ou assincronos,
presenciais ou remotos, elegeu por si quais tematicas seriam importantes para 0
desenvolvimento dos aspectos observados pela propria organizacdo. Neste caso o cliente ndo é
atendido pela consultoria. J& no segundo cenario, da proposicéo da consultoria, o cliente recebe
treinamentos conforme as necessidades observadas pela consultoria.

Em todos conforme observado pelo autor, ha uma demanda por treinamentos que
envolvam o desenvolvimento de lideres de equipes comerciais. Portanto, o desenvolvimento
deste estudo também contribui para que a organizacao estruture um modelo de treinamento que
possa ser ofertado para as organizagdes que necessitem desenvolver seus lideres comerciais,

seja por iniciativa prépria, ou por proposicdo da consultoria.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Visando seguir uma sequéncia de acdes que possibilitem o desenvolvimento da anéalise

de contetdo de acordo com Bardin (2011) foram realizadas 3 fases a saber:

12 fase: a pré-analise

Nessa fase foram explorados os materiais disponibilizados e adquiridos e estabelecidos
os indicadores que serviram para a obtencéo das informacoes.

A pesquisa foi aplicada através de um questionario, enviado aos colaboradores da
empresa, Tal questionério foi composto por questdes semi-estruturadas contendo perguntas
abertas e fechadas de modo a configurar o perfil dos entrevistados e a captar as informacgdes
complementares. Com a analise dos dados foi possivel compreender dados de performance e o
perfil das liderancas observadas nas organizacdes estudadas.

O questionario foi enviado a 18 colaboradores subordinados a um mesmo lider dos quais
10 responderam. Todos os colaboradores eram da area de vendas, e foram convidados a
responder perguntas a respeito de seus lideres e de sua performance.

Inicialmente, os vendedores responderam sobre a performance, sendo confrontados com
a seguinte pergunta: Como voce classifica a sua performance em vendas? Para a pergunta, trés
respostas eram possiveis: Eu bato a meta pelo menos 8 vezes por ano; Eu bato a meta entre 7 e
4 vezes por ano; e Eu bato a meta menos de quatro vezes por ano. As respostas foram dadas

conforme o gréfico a seguir:

Grafico 1. Classificacdo de performance

® Eu bato a meta pelo menos 8 vezes por ano
Eu bato a meta entre 7 e 4 vezes por ano

Eu bato a meta menos de quatro vezes por ano

Fonte: dados de pesquisa, 2021
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Desta forma, temos que a maior parte dos respondentes marcou o maior resultado de
performance possivel dentre as alternativas disponiveis. Isto nos possibilita inferir que, em geral
é um grupo que tende a apresentar alta performance, correspondendo aos resultados de vendas
esperados na maior parte do ano.

Entendendo que as metas da organizagdo surgem a partir da estimativa de crescimento
em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, pode-se dizer que a organizacdo concorre contra
si mesma, visto que busca superar seus resultados ja percebidos no passado. Logo, um padréo
de performance que apresente um aprimoramento em relacdo ao observado anteriormente, se
enguadra no padréo de alta performance adotado neste estudo (HALKOS E TZEREMES 2009)
(GODDARD 2004).

Doravante, considerando que, na analise documental identificou-se que, nos doze meses
que antecedem o periodo referido no grafico, os colaboradores atingiram a meta, em média,
sete vezes por ano, a organizacdo estudada entende que, se o atingimento de metas for
observado oito ou mais vezes no ano, ha uma performance superior ao periodo anterior, e este
entendimento também é sustentado pela literatura apresentada.

Em suma: para este estudo, se a equipe ou o colaborador atingem suas metas e resultados
ao Menos oito vezes por ano, estes podem ser considerados de alta performance, uma vez que,
dentro das métricas adotadas pela organizacdo, o desempenho terd sido superior ao observado
em igual periodo anterior.

Este dado de performance é de suma importancia para a pesquisa, pois considerando
que a eficacia esperada de um lider esteja relacionada ao atingimento de metas e resultados,
conforme proposto no problema de pesquisa, seria necessario primeiramente encontrar um lider
de uma equipe que apresente uma alta entrega de resultados. Desta forma, o lider avaliado
satisfaz inicialmente este quesito.

Em seguida, portanto, se faz necessario compreender o perfil do lider para que se
identifique se 0s seus comportamentos e a observacdo do time acerca deste, sdo compativeis
com o proposto pela literatura. Para tal, os participantes foram convidados a responder a

respeito de algumas perguntas conforme exposto no grafico a seguir.
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Grafico 2. Avaliagdo transformacional

Meu gerente da a liberdade e autonomia para inovar e

entregar novas solugdes, ainda que elas ndo estejam de _-

acordo com a proposicdo inicial do meu gerente
Quando alguém erra, o gerente nunca expde o
acontecido em publico para ndo constranger o
colaborador

O gerente estimula a participagdo de todos e estimula o
espirito de equipe

O gerente sabe nos inspirar inspirar

0 2 4 6 8 10

HSim M Asvezes Nao

Fonte: Dados de pesquisa, 2021

Observa-se que, na equipe avaliada, a maior parte dos respondentes respondeu sim,
havendo unanimidade para duas perguntas. O item com o menor nimero de respostas
afirmativas foi o primeiro tendo apenas sete respostas neste sentido.

Os itens expostos neste grafico estdo relacionados ao perfil do lider transformacional,
envolvendo os quatro aspectos deste tipo de lideranca, apresentados no Quadro 2. Desta forma,
infere-se que o lider estudado, na perspectiva dos colaboradores, apresenta um perfil de alta
proximidade com o perfil de um lider transformacional. Logo, observou-se que na empresa
estudada, segundo a perspectiva dos liderados, em geral, o lider apresenta caracteristicas de um
lider transformacional e que este lider transformacional apresenta uma equipe de alta
performance.

Tal concluséo, referenda o que a literatura exposta demonstra acerca da importancia do
lider transformacional e sustenta a relagdo do mesmo com a performance da equipe,
demonstrando que, no caso estudado, o lider transformacional possui uma equipe de alta
performance, concluindo que as préaticas previstas para um lider transformacional s&o, de fato,
relevantes para a performance em vendas.

Na continuidade da pesquisa, os participantes foram convidados a responde a respeito
da condugdo das reunides comerciais entre lideres e liderados, respondendo a seguinte pergunta:
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“Qual destes modelos melhor representa o formato utilizado em uma reunido com a equipe de

vendas?”. As respostas estdo organizadas no grafico a seguir.

Gréfico 3. Avaliacdo do modelo de reunido

m As demandas e pautas sdo trazidas para o lider, que por sua vez apresenta as solugGes para todo o
time durante a reunido

= Durante a reunido, os vendedores sdo encorajados a partilhar suas experiéncias entre si e a se
ajudarem mutuamente na solugdo de eventuais desafios com os clientes.

Fonte: Dados de pesquisa, 2021

Com esta analise, observamos que os vendedores sdo encorajados a partilhar as suas
experiéncias com o grupo, de modo a construirem solugfes conjuntas Isso demonstra que o
grupo em questao apresenta o padréo de grupo na organizacao, corroborando o que Likert(1951)
apresenta, demonstrando a ocorréncia da realizacdo de modelos mais participativos de reunido
em equipes comerciais. Tal fator esta relacionado também a capacidade de empoderamento,
promovida pelo lider transformacional, para Shafi et. al 2020 que tem incidéncia direta em uma
elevacdo de performance

Por fim, os participantes foram convidados a responder a respeito dos modelos de
treinamento observados na organizacgdo, de onde se obteve o seguinte gréafico:
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Gréfico 4. Formatos de treinamento

Videoconferéncias | N
Videos e filmes || IEIEIGIG
Palestras motivacionais [ INEGTNININGINGGNGGG
Semindrio [INNEGEEEEE
Treinamento remoto (sincrono e assincrono) [ NGNS
Estudo de caso |
Simulacao |G
Discussdo em grupo |

2.00 4.00 6.00 8.00 10.00 12.00

Fonte: Dados de pesquisa, 2021

Dentre as respostas, observa-se que os itens “videoconferéncia” e “treinamento remoto”
foram assinalados por todos os colaboradores, seguidos por “estudo de caso e palestras
motivacionais, com respostas superiores a metade do grupo. Os demais itens foram assinalados
por menos da metade dos participantes, demonstrando que estes quatro itens citados possuem
maior representatividade na composigéo das estruturas de treinamento atuais na organizacéo.
Além do exposto, o estudo demonstra a importancia dos elementos de treinamento apontados
por Powers, DeCarlo e Gupte (2010), ainda que evidenciados em proporcGes distintas as do
referido estudo.

Entretanto, a coleta de dados foi realizada em um periodo de isolamento social causado
pela pandemia de Covid19. Nesse caso, a realidade vivenciada no momento da coleta de dados

pode ter influenciado as respostas em relacdo a adocdo de meios digitais.

2@ fase: Exploracdo do material

Nessa fase, o material coletado foi categorizado a partir de questdes comuns que se
repetem com maior frequéncia nas respostas. De um modo geral, destacam-se as falas de
positividade, que remetem que a troca de experiéncias na reunido € algo bom, os espacos de
fala do lider e dos liderados, a possibilidade de se apresentar davidas e desafios, e a troca de

experiéncias passadas e presentes, projetando decisdes futuras dos respondentes.



69

Os colaboradores que participaram da entrevista, em geral, entendem que tal modelo
produz resultados positivos, corroborando o descrito por Likert(1951) e demonstrando que, para
os colaboradores em questdo, a positividade do método esta em ter um espaco adequado de fala,
a capacidade de expor os problemas que enfrentam e a possibilidade de absorver conhecimentos
empiricos dos colegas de trabalho, de modo a ajudar a superar 0s obstaculos enfrentados no
momento.

Observa-se também nas respostas que, em geral, o lider apresenta caracteristicas do lider
transformacional (BASS; RIGGIO, 2006). A equipe também sinaliza que estas caracteristicas

sdo importantes no perfil do lider e devem ser mantidas, desenvolvidas e estimuladas.

Quadro 10. Categorias de analises

VIVENCIAS CATEGORIAS

“Acho muito legal trocar | CATEGORIA 1.
experiéncias com  0s  colegas.” | Troca de experiéncias
(Respondente 1)

“[...] muitas vezes um colega ja
passou por algo parecido e ajuda a dar a
solugdo. Muitas vezes aprendo algo
legal.” (Respondente 3, 2021)

“E bom tirar ddvidas junto com
os colegas, pois a divida de um as vezes
ja foi vivida pelo outro e ele diz o que fez
na ocasiao” (Respondente 10)

“As vezes a gente fala na
reunido, mas a maior parte do tempo é
escutando” (Respondente 7, 2021)

“Uma vez na reunido um colega | CATEGORIA 2.
comentou uma situacdo em que tinha um | Solug&o de problemas
cliente que queria desistir da compra do
[nome do servico omitido para fins de
sigilo comercial] e pegar o dinheiro de
volta porque ele foi demitido e ndo ia ter
mais como pagar. Dai ele comentou com
o cliente que o contrato tinha uma
condicdo de pagamento das prestacdes
por trés meses em caso de desemprego
involuntario. Eu ndo ia me lembrar de
dizer algo assim para o cliente, mas agora,
se acontecer comigo eu ja tenho uma
resposta que pode ajudar a contornar a
situagdo”. (Respondente 2, 2021)

“As vezes a gente tem um
problema que um colega passou, dai
quando ele diz o que fez pra resolver
ajuda muito” (Respondente 1, 2021)

“Normalmente tem uma parte na
reunido que o gerente pergunta quais sao
as dificuldades que a gente esta tendo, dai
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a gente comenta [...]” (Respondente 3,
2021)

“Se alguém tiver algum
comentario ou problema que aconteceu na
semana pra ndo bater a meta, ele deixa
falar e depois a gente comenta o que faria
no lugar dele” (Respondente 8, 2021)

“Quando alguém fala que teve
um problema o [nome do lider] pergunta
se a gente tem algo pra falar sobre isso
que pode ajudar” (Respondente 5, 2021)

“Comeca falando das metas e
depois pergunta os empecilhos que a
gente tem pra bater a meta. Dai a gente
fala e se ajuda no final” (Respondente 4,
2021)

“Ndo costuma ter reunido
sempre. Ele normalmente s6 fala as metas
de cada um”

(Respondente 6, 2021)

“Na reunido fala da meta e o que
a gente tem feito pra bater ela. 1sso ajuda
a ter ideias do que fazer pra bater a nossa
meta”

(Respondente 9, 2021)

“Comeca falando as metas”

(Respondente 8, 2021)

Categoria 3. Identificacdo das metas

“Desde a pandemia a gente
passou a ter mais treinamento online. [...]
a empresa contratou uma outra empresa
que d& treinamentos, e agora a gente tem
uma plataforma com treinamentos
gravados. Os contetidos ajudaram muito,
e eu gostei muito do treinamento gravado
porque a gente tem mais liberdade para
assistir quando estamos mais livres”
(respondente 2, 2021)

“Treinamento online é muito
melhor” (Respondente 4, 2021)

“Os treinamentos ajudam muito
a desenvolver profissionalmente”
(Respondente 5, 2021)

“Gosto dos treinamentos porque
sempre aprendemos coisas novas. Acho
que ¢ importante para todo mundo”
(Respondente 7, 2021)

“Tem treinamentos que o
gerente faz junto com a gente e acho isso
legal porque mostra que ele também se
preocupa em se desenvolver”.
(Respondente 8, 2021)

Categoria 4. Treinamento dos vendedores

“Estou trabalhando aqui faz
pouco tempo, mas eu vejo que nao so eu
como todos os colegas aqui na empresa
enxergamos O NOSSO gerente como
alguém exemplar” (Respondente 2, 2021)

Categoria 5. Influéncia idealizada (lider transformacional)




71

“A historia do gerente aqui na
empresa para mim € um grande exemplo
a ser seguidol...]” (Respondente 5, 2021)

“Existe  uma  frase  que
infelizmente é muito comum onde eu
trabalhava antigamente. ‘Faca o que eu
digo, ndo o que eu fago’. Mas aqui ndo ¢
assim. O gerente coloca a mao na massa
com a gente. Ele ensina fazendo junto, e
acho que todo gerente deveria ser assim,
por isso 0 admiro” (Respondente 7, 2021)

“Acho que todo bom gerente
fatalmente acaba sendo admirado pela
equipe” Respondente 8, 2021)

“Tem dias que estou meio
desanimado, mas o gerente sempre faz
algo ou diz algo pra me colocar pra cima,
me motivar.” (Respondente 6, 2021)

“Me sinto  constantemente
motivado a conseguir os resultados da
empresa” (Respondente 7, 2021)

“Acho que a motivacao deve ser
uma preocupagéo constante dos gerentes,
pois ficar desmotivado geralmente é o
primeiro passo para querer trocar de
emprego” (Respondente 9, 2021)

“A motivacdo ¢ algo que o
gerente valoriza e estimula muito”
(Respondente 10, 2021)

Categoria 6. Inspiracdo motivacional (lider transformacional)

“Quando dizemos um problema
para o gerente, geralmente ele pergunta
assim: ‘qual a melhor maneira de resolver
isso na sua opinido?’ E normalmente ele
aceita a solucdo que a gente da”
(Respondente 3, 2021)

“Temos liberdade para tomar
decisdes conforme o que achamos ser
melhor a ser feito” (Respondente 4, 2021)

“Gosto de trabalhar com
liberdade para fazer meu trabalho. Tem
gerente que ndo sabe dar liberdade, mas o
nosso sabe. Acho isso muito importante.
Se a pessoa me contratou, tem que confiar
no meu trabalho e me deixar fazer o que
eu sei fazer. De um modo geral, tenho isso
aqui na empresa, mas as vezes existem
alguns conflitos com a geréncia por causa
de decisbes que eu tomei e ele ndo
concorda. Acho que ele [o gestor] deveria
se desenvolver mais nesse aspecto e ser
um pouco menos controlador as vezes”
(Respondente 6, 2021)

Categoria 7. Estimulo intelectual (lider transformacional)

“Trabalhar aqui ¢ bom, mas acho
que tem coisas onde ha muita exigéncia e
0 gerente as vezes acaba ndo vendo nossas
particularidades” (Respondente 1. 2021)

“Me sinto  valorizado e
importante para a empresa e o gerente faz
questdo disso” (Respondente 3, 2021)

Categoria 8. Consideracao individual (lider transformacional)
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“Sempre quando o gerente liga
para resolver algo, primeiro pergunta
como a gente estd, etc, e depois fala dos
problemas” (Respondente 5, 2021)

“Aqui ndo me sinto apenas um
namero, vejo que sou reconhecido e
importante” (Respondente 6, 2021)

“Acho importante que o gerente
tenha uma relagdo proxima com cada um
de nos, pois ajuda a ver problemas e
facilita o trabalho” (Respondente 7, 2021)

“Acho que todos os pontos | Categoria 9. Treinamento e Desenvolvimento do lider
abordados  nesse  formulario  sdo
importantes e devem ser levados em conta
para qualquer pessoa que queira ser
gerente (Respondente 2, 2021)

“Muito bacana a iniciativa!
Acho que todo gerente deveria se
preocupar em desenvolver estes aspectos
da pesquisa” (respondente 4, 2021)

“Legal! Fico feliz em estar em
uma empresa que busca desenvolver [...]
0s gerentes, pois isso €& muito
importante”. (Respondente 6, 2021)

“[Os pontos abordados na
pesquisa sdo] 0s principais pontos
esperados de um gerente na minha
opinido” (Respondente 8, 2021)

Fonte: Elaboragédo propria 2021

Fase 3. Tratamento e interpretacao dos resultados obtidos

Foram identificadas 9 categorias nos padrdes de respostas que evidenciam situacgdes a
serem implantadas e resolvidas pelos lideres de equipes de vendas. Posteriormente, cada
categoria foi analisada e comparada com os autores da fundamentacao tedrica para confrontacao

empirica versus teorica.

Categoria 1. Troca de experiéncias

Na primeira categoria os respondentes evidenciaram que a troca de experiéncias durante
as reunides é oportuna e possibilita o aprendizado coletivo. Nesse contexto esse procedimento
se adequa ao que foi identificado por Bass (1998) que destaca que os membros de uma equipe
sob uma lideranca transformacional se preocupam uns com 0s outros, inspiram uns aos outros,
se estimulam intelectualmente e visam um objetivo comum. O mesmo resultado foi encontrado
no gréfico 2 quando a maior parte dos respondentes identificou o lider transformacional como
aquele que mais atende as questdes de uma equipe de alta performance. Também no gréafico 3

foi evidenciado que os entrevistados sdo estimulados pelo lider a trocar experiéncias durante a
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reunido e a se ajudarem mutuamente. Essa constatacdo também esta em consonancia ao que foi
descrito por Likert (1951) que no padrdo de grupo os gestores encorajam seus subordinados a
compartilhar suas experiéncias com 0s demais e apresentam propostas para solucionar e
enfrentar os desafios de suas atividades e dos demais. Além disso, para Shafi et. al 2020, o lider
transformacional é capaz de elevar a performance através da concessdo de um maior
empoderamento para sua equipe comercial, o que inclui o oferecimento de liberdade para

tomada de deciséo e troca de experiéncias

Categoria 2. Solucgéo de problemas

Para os respondentes as reunides ajudam a solucionar os problemas que ja foram
vivenciados por outros vendedores e nesse momento existe a possibilidade de pensar
coletivamente sobre a resolugdo do problema. Mais uma vez esse movimento de utilizar as
reunides para a solucao de problemas é segundo Bass e Riggio (2006) uma estratégia utilizada
pelos lideres transformacionais que estimulam seus seguidores a reformularem os problemas a
partir de questionamento de pressupostos e a pensar desde a solucdo a partir de antigas questoes
até a solucdo a partir de novos métodos. Esse envolvimento da equipe com o lider em reunifes
se enquadra no que foi descrito por (Likert, 1951) como gerentes que utilizam o método de
grupo para liderar reunides de vendas e encorajar a equipe a discutir os problemas de forma a
permitir o aprendizado uns com os outros. Para o autor, tais procedimentos resultam em maiores
rendimentos dessas equipes de vendas. Mais uma vez as respostas confirmam o resultado do
grafico 3 que evidencia que o lider encoraja a equipe a participar compartilhando suas

experiencias e a pensar coletivamente na solucdo dos problemas.

Categoria 3. Identificagdo das metas

Nessa categoria fica evidente que as metas séo estipuladas pelo lider e o seu alcance séo
debatidos entre os participantes. Percebe-se que nem sempre essas reunides sdo praticadas, que
as metas muitas vezes sdo apenas comunicadas pelo lider. Mais uma vez, o compartilhamento
de ideias e experiéncias contribui para o entendimento e a solucdo de problemas que dificultam
0 alcance das metas. Tais procedimentos se encaixam em determinados momentos no padrao
homem a homem desenvolvido por Likert (1951) que ao comunicar a meta sem discusséo da
equipe, ndo existe trocas de experiéncias que comprometem o enriquecimento do repertério do

vendedor. Nesse sentido, 0s momentos de discussdes em reunides devem prevalecer para que
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no padrdo de grupo também definido por Likert (1951) o alcance dos resultados e
consequentemente o alcance das metas possa ser debatido e pensado em grupo, proporcionando
com isso melhores resultados para a equipe. O papel da lideranca como incentivador na
identificacdo das metas e no seu alcance a partir do debate em grupo € uma situacédo
caracteristica da lideranga que influencia segundo Vroom e Jago (2007), proporcionando
efetividade organizacional. A prevaléncia das reunides para a identificacdo das metas a serem

alcancadas precisa ser priorizada para que os resultados sejam potencializados.

Categoria 4. Treinamento dos vendedores.

Observa-se que, de modo geral, os treinamentos preferem um treinamento assincrono,
que demonstra padrdes de treinamento divergentes aos propostos por Powers, De Carlo e Gupte
2010. Além disso, eles consideram importante a realizacdo de treinamentos, bem como
entendem que aprendem bastante com estes. Ha relato de que o gerente passa por treinamentos
em conjunto com a equipe, € isso € visto como a percepcdo de que, apesar de ser um lider, tem

também o anseio em se desenvolver, demonstrando ser algo importante na percepcao da equipe.

Categoria 5. Influéncia idealizada

A influéncia idealizada € uma das caracteristicas abordadas por Bass 1998 como
relevantes para o lider transformacional. Desta forma avalia-la é relevante para compreender se
o lider apresenta tracos deste perfil de lideranca. Nesta pesquisa, observou-se relatos dos
respondentes que corroboram a existéncia desta caracteristica em seu lider, logo, o lider é visto
por toda a equipe como um exemplo a ser seguido, seja por sua histéria e trajetoria na empresa,
ou mesmo por suas atitudes. Tal fator € importante para a performance da equipe (BAKKER
ET AL 2022) (PARA-GONZALEZ, JIMENEZ-JIMENEZ E MARTINEZ-LORENTE 2018).
Observa-se que, na avaliacdo de respondentes, esta caracteristica € muito importante para um

lider em vendas, onde alguns até mesmo dizem que deveria ser algo comum a todos os lideres.

Categoria 6. Inspiracdo motivacional
Esta também € uma das caracteristicas do lider transformacional segundo Bass 1998.
No lider avaliado, observa-se que a equipe enxerga a existéncia desta caracteristica, pois 0s

relatos convergem para a sinalizacdo de que o lider se preocupa com o bem-estar da equipe e
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busca amparé-los neste aspecto, motivando-os para o trabalho. Além disso, as respostas
sinalizam que é importante que o lider trabalhe a motivacdo na equipe pois, de acordo com
respostas, esta € uma caracteristica importante da satisfacdo no trabalho. Este fator corrobora,
portanto, que o lider transformacional tem condigcdes de interferir na satisfacdo dos
colaboradores, conforme apontam Eliyana e Ma’arif (2019), Bibi, Ahmad e Majid 2018 e
Bernarto et al 2020.

Categoria 7. Estimulo intelectual

Esta também é uma das caracteristicas do lider transformacional, segundo Bass 1998.
Aqui, observa-se que, algumas vezes, o lider apresenta elementos que sustentam a
implementacédo desta caracteristica em sua rotina, uma vez que ele estimula os colaboradores a
criarem solucdes e 0s encoraja a terem uma maior autonomia. Ha também o relato de ocasifes
em que existem conflitos devido a falta desta caracteristica. Além disso, em geral, esta
caracteristica é vista como relevante pelos respondentes, uma vez que algumas respostas
apontam para a necessidade de terem certa liberdade para o exercicio de suas funces laborais.
Nesta categoria, ha também a sinalizacdo de que o lider deveria se desenvolver mais quanto ao
exercicio e execugdo desta habilidade na sua rotina, de modo a evitar conflitos com a equipe.
Este tema também tem relacdo direta com a liberdade para fazer escolhas no desempenho das
atividades laborais, fator visto como positivo para Shafi et. al 2020, e fruto do empoderamento

que o lider transformacional é capaz de promover.

Categoria 8. Consideracéo individual

Esta é a quarta caracteristica esperada de um lider transformacional. Observa-se que,
em geral, o lider apresenta esta caracteristica, embora em algumas ocasifes haja uma falha na
mesma, e 0 gerente ndo a implemente em sua rotina. Observa-se que, de modo geral, as
respostas sinalizam acerca da importancia desta caracteristica no desempenho do time,
demonstrando que, o contato e a aproximacao individual contribuem na resolucéo de problemas
e otimizam a performance, apesar de ser observado na literatura alguns casos em que esta
caracteristica do lider transformacional ndo gera necessariamente impacto positivo ou negativo
na organizacdo (YUE ET. AL, 2020).
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Categoria 9: Treinamento e desenvolvimento do lider

As respostas desta categoria foram extraidas majoritariamente da pergunta acerca das
observagdes ou consideracdes finais. Os respondentes, de modo geral, aprovaram a relevancia
do estudo no tocante a importancia do desenvolvimento de lideres transformacionais. Os
respondentes se consideram satisfeitos por estarem em uma organizacdo que entende que 0s
pontos destacados na pesquisa sdo relevantes para que um lider esteja no exercicio de suas
funcbes. Portanto, corrobora-se a importancia de se viabilizar o desenvolvimento de tais
caracteristicas no perfil do lider transformacional. Considerando que o Treinamento e
Desenvolvimento, embora muito usados de forma conjunta na literatura, sdo coisas distintas
(HERR 2009), é importante que sejam viabilizados mecanismos de desenvolvimento do lider,

dos quais, temos também o treinamento como recurso.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Visando alcancar o objetivo final dessa dissertacdo que foi o de analisar como a
lideranca pode auxiliar o gestor a aprimorar o seu relacionamento com a sua equipe de vendas
para melhorar potencializar os desempenhos, chega-se as seguintes consideracdes:

E importante o desenvolvimento de um treinamento que permita as equipes a
alcancarem as metas estipuladas pelo menos 8 vezes por ano para que o desempenho seja de
alta performance. Nesse caso, observou-se que é importante que o lider realize reunibes para o
estabelecimento de metas com a sua equipe. A comunicacdo das metas a serem alcancadas sem
a participagdo da equipe em sua estruturacdo pode prejudicar o alcance das mesmas.
Considerando os resultados apresentados, observou-se que, na organizagdo estudada, o lider
apresenta um alto desempenho de metas e possui o perfil do lider transformacional.

Entretanto, nem sempre o perfil transformacional da lideranca € apresentado pelo lider
da equipe. O lider precisa dar liberdade e autonomia para a equipe participar das reunides. A
capacidade de inspirar a equipe e de ser um modelo para a mesma precisa ser melhor observada
pelos lideres, bem como o estimulo a criatividade de sua equipe. O estimulo do sentimento de
equipe e a comunicacao dos erros no privado sdo os pontos fortes de um lider transformacional
(BASS; RIGGIO, 2008).

Nesse caso, alguns pontos precisam ser trabalhados para o treinamento do gestor para
se tornar um lider transformacional, uma vez que na empresa pesquisada, ja existem pontos
positivos. Tais pontos positivos podem ser evidenciados como em alguns momentos, quando o
lider se preocupou em promover o dialogo e a comunicacgéo interna da equipe, criou momentos
apropriados para que eles pudessem trocar experiéncias entre si e se ajudarem mutuamente.
Mas em outros momentos o lider apenas comunicou a equipe as metas a serem alcancgadas. O
treinamento se demonstrou importante para o desenvolvimento de equipes comerciais,
potencializando os resultados da equipe.

Como a reunido foi evidenciada como o momento de comunicagdo das metas a serem
alcancadas pela equipe de vendas e 0 momento dessa equipe participar da sua elaboracéo, o
lider ndo pode se restringir a trazer as demandas a serem implantadas, nesse momento ele deve
estimular o compartilhamento de experiéncias para propiciar a ajuda muatua de solugédo de
problemas e alcance de resultados. A troca de experiéncias € fundamental para que o lider
transformacional seja capaz de entregar desempenho em seus resultados (SHAFI ET. AL, 2020)

Nesse caso estudado, 0 melhor modelo de treinamento de lideranca é o treinamento por

videoconferéncia, com aulas sincronas, ou seja, com aulas ao vivo com datas e horarios
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estabelecidos onde todos devem comparecer. A metodologia de trabalho dessas aulas deve se
concentrar nos estudos de caso e nas discussées em grupo.

No estudo, observou-se que o lider referido pelos colaboradores apresenta
majoritariamente as caracteristicas de um lider transformacional. Além disso, observou-se que
o0s colaboradores consideram que seja importante que um lider apresente caracteristicas de um
lider transformacional, bem como, segundo os respondentes, € importante que as organizacgdes
se mobilizem quanto a promocéo de ferramentas de treinamento e desenvolvimento de lideres
quanto as caracteristicas do lider transformacional.

Conforme exposto, na literatura, embora sejam coisas distintas, Treinamento e
Desenvolvimento vém sendo utilizados como sindnimos. No entanto, para este estudo,
considerou-se que Treinamento e Desenvolvimento sdo coisas distintas. O desenvolvimento é
muito mais amplo e abrangente, visando o longo prazo, enquanto o treinamento corresponde a
uma ac¢ao mais pontual e direcionada, ainda que possa ocorrer de modo mais recorrente.

Neste contexto, para a Aceleracdo de Vendas, bem como qualquer outra organizagao
que vise a criagdo de um produto comercial que vise contribuir no desenvolvimento de um
gestor de vendas para se tornar um lider transformacional de alta performance, ou ainda, criar
uma ferramenta de uso interno na prépria organizacdo para desenvolvimento de seus gestores,
considera-se que o treinamento serd uma etapa fundamental, mas ndo Unica, pois na perspectiva
do desenvolvimento, serdo necessarias acdes de longo prazo que visem desenvolver as
competéncias do lider transformacional no gestor, tais como mentorias corporativas, por
exemplo.

Por fim, a elaboragdo de um relatorio técnico conclusivo possibilitard a empresa
Aceleracdo de Vendas e outras empresas a entender como treinar e desenvolver um gestor de
equipe de vendas para viabilizar a sua transformacdo em um lider transformacional de alta
performance.

Como recomendacao futura, sugere-se que seja avaliado o que motiva as mudancas nas
preferéncias por outros formatos de treinamento para equipes de vendas, bem como o impacto
de curto, médio e longo prazo de fatores que possam influenciar nestas preferéncias, sobretudo
a preferéncia por modelos remotos, como no caso da pandemia de Covid-19.

Ainda como recomendacéo futura, propde-se um estudo que, comparando os estilos de
lideranca existentes e conhecidos na literatura, verifique-se se existe uma preferéncia ou ainda,
qual seria a preferéncia das organizacfes e seus colaboradores quanto ao estilo de lideranca a

ser utilizado e implementado pelo gestor. Também se sugere a avaliagcdo dos diferentes graus
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de performance obtidos por colaboradores quando liderados por perfis de lideranga diversos ao

do lider transformacional.
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1. INTRODUCAO

Este relatdrio técnico foi desenvolvido a partir de estudos que deram o suporte para 0s
dados e resultados aqui apresentados. A empresa estudada foi a “Aceleragao de Vendas” que ¢
empresa de consultoria localizada no municipio de S&o Paulo e que foi fundada em 2010 com
o nome de “Inside Business Design” que visava proporcionar, aos trabalhos ofertados, um olhar
que pudesse ultrapassar as analises ldgicas e técnicas.

A historia da empresa se inicia em 2012 quando conseguiu oferecer seus servi¢os de
consultoria para a Cielo que é uma empresa de tecnologia e inovacgdo cujo principal produto é
uma maquina de pagamento eletrénico que lhes garante a lideranca no segmento de pagamentos
eletrbnicos na América Latina. Para a Cielo a empresa ofertou a gestao de sua rede.

Em 2016 a partir das experiéncias adquiridas, a empresa apresentou uma metodologia
de vendas chamada Sales Science Framework (SSF) que aplicou em mais de 100 empresas de
diferentes segmentos e tamanho. A partir do uso dessa metodologia a empresa obteve um
crescimento expressivo em seus servicos e a partir de resultados tdo expressivos mudou seu
nome para “Aceleracdo de Vendas”.

A mudanca motivou alcangar clientes cada vez mais significativos no mercado como a
Saint Gobin, a Jhoson&Jhonson, a Capemisa e outras empresas tambem significativas.

A partir de 2020 a empresa alcancou novos clientes como a Porto Seguro, o Bradesco,
a MSD, a Angem, a Torrent, a Cristala, o Equinix que receberam contetdos remotos e ao Vvivo.

Em 2021, foi criada a empresa de tecnologia para proporcionar melhores experiéncias
para empresas e vendedores.

Como a empresa que € onde o pesquisador exerce suas funcdes laborais vinha ha algum
tempo recebendo pedidos de desenvolvimento de lideranca para equipes comerciais e de vendas
o foco da dissertacdo de mestrado realizada no Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo e
Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, foi direcionado para essa demanda
para retribuir ao apoio que a empresa forneceu ao pesquisador enguanto cursava seu mestrado.
Visando o desenvolvimento desse relatério, foi realizada uma pesquisa qualitativa, aplicada
com clientes que demandavam os servicos da empresa pesquisada. Foram realizadas 10
entrevistas com vendedores de uma mesma equipe comercial visando identificar como a
lideranca sob a qual estavam subordinados poderia ser melhorada. Todos os colaboradores, ndo

apenas eram da mesma organizacdo, mas respondiam ao mesmo lider comercial, portanto,
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tiveram a oportunidade de avalid-lo segundo seu entendimento. Logo, o lider foi avaliado por
10 colaboradores subordinados a ele, em aspectos relacionados ao perfil do lider, formato de
conducéo das reunides comerciais e formatos de treinamento preferidos, sendo esses 0s pontos
mais significativos para a construcdo do relatdrio. Os principais resultados deste estudo foram

agrupados em categorias e apresentados a seguir.

2. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS ESPERADAS DO LIDER

A seguir, séo expostos 0s agrupamentos de resultados obtidos no estudo e as principais
observagOes acerca de cada um deles. Entende-se que o trabalho de treinamento de um lider

deve contemplar todos os elementos a seguir.

2.1. Saber conduzir uma Reuni&o comercial
A partir do diagnostico realizado da equipe comercial estudada é possivel afirmar que é

importante que o lider seja capaz de conduzir uma reunido comercial em um formato mais
democratico, onde os liderados sejam capazes de apresentar suas opinides e questionamentos.
Também é importante que as metas sejam construidas em conjunto, e ndo apenas de modo
arbitrario. A equipe comercial entende também que € fundamental que exista um ambiente
oportuno para que os liderados interajam entre si e troquem experiéncias, se sentindo seguros
para expor aquilo que conhecem e vivenciaram, pois muitas dificuldades e obstaculos no dia a
dia de um vendedor podem ter sido experimentados previamente por outra pessoa da equipe.
Tal oportunidade de troca de experiéncias favorece que este conhecimento chegue a todos e

problemas possam ser resolvidos de modo mais assertivo e agil.

2.2. Perfil do lider

Foi possivel identificar que o perfil demandado de lideranca € o do lider
transformacional. Tal concluséo foi alcangada a partir da construgdo teorica direcionada para a
lideranca e para equipes de vendas. Nesse sentido, € possivel identificar que o lider

transformacional apresenta as seguintes caracteristicas:

e Influéncia idealizada

e Inspiracdo motivacional
e Estimulo intelectual

e Consideragéo individual
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Na percepgdo da equipe comercial pesquisada, estas caracteristicas sdo observadas
atraves dos seguintes comportamentos: o lider precisa ter a capacidade de inspirar a equipe
comercial e ser visto como um modelo para os colaboradores. Neste item, existem dois aspectos
do lider transformacional, citados acima: a Influéncia idealizada e a Inspiracdo motivacional.
No estudo realizado, observou-se que estas duas caracteristicas sdo fundamentais na leitura da
equipe participante. E importante que o lider busque meios de ser visto como uma referéncia
para a sua equipe. Desta forma, eles irdo segui-lo de modo natural, visto que se espelham nele.
No estudo, observou-se o entendimento de que, ser admirado como lider é consequéncia da
competéncia do gestor no desempenho de suas funcdes. J& a capacidade de inspirar e motivar a

equipe e fruto da relagdo proxima que o gestor busca ter dos colaboradores a ele subordinados.

Os entrevistados também consideraram importante que o gestor estimule a criatividade
dos membros da equipe. Esse comportamento esta diretamente relacionado ao estimulo
intelectual, uma das quatro competéncias-chave do lider transformacional. Na equipe avaliada,
observa-se grande necessidade de liberdade por parte dos colaboradores para desempenhar as
atividades de sua rotina. Também se observa que eles valorizam quando o lider lhes pede para
propor solugdes para os problemas e obstaculos enfrentados. Nao obstante o fato de o gestor
avaliado no estudo nem sempre demonstrar possuir esta competéncia, de modo geral, 0s
respondentes apontam que ter este tipo de liberdade para definir e tomar solucdes é algo
importante no desempenho das tarefas.

Por fim, os respondentes do estudo realizado consideram importante e valorizam o fato
do gestor buscar ter uma relacdo proxima com seus liderados. Eles demonstram que o gestor
deve buscar ter uma preocupacéo genuina com o bem-estar deles, perguntando como eles estéo,

antes de apenas falar sobre trabalho, amparando-os e acompanhando-os em suas tarefas didrias.

3. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

De modo geral, a equipe comercial avaliada apresenta uma preferéncia para o modelo
remoto sincrono. Tal fato pode ter sido influenciado pelas experiéncias adquiridas a partir do
trabalho remoto provocado pela pandemia de Covid-19 que provocou o isolamento social da
populacdo mundial no ano de 2020 e em alguns meses de 2021. Além disso, observa-se que 0s
colaboradores valorizam e reconhecem a importancia do treinamento, bem como consideram
fundamental que a organizacdo se preocupe ndo apenas em desenvolvé-los como também em
treinar e desenvolver os gestores comerciais. Neste sentido, entende-se que o gestor comercial

deve ser treinado e desenvolvido para atingir as competéncias descritas neste relatorio, segundo
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o perfil de um lider transformacional. Nesse caso, a possibilidade de um treinamento remoto

seria 0 mais adequado na perspectiva dos entrevistados.

4. COMO TREINAR E DESENVOLVER GESTORES COMERCIAIS

Primeiramente € importante diferenciar treinamento de desenvolvimento. O treinamento
representa um conjunto de agdes direcionadas e pontuais que visem desenvolver competéncias
especificas de modo objetivo e menos abrangente. Neste sentido, os treinamentos podem ser
presenciais ou remotos, sincronos ou assincronos. No estudo realizado, observa-se uma
preferéncia para o uso de treinamentos remotos, sejam eles sincronos ou assincronos. Os
treinamentos desenvolvem competéncias especificas. Neste sentido, ap6s compreender, dentre
as principais caracteristicas apontadas no item 3, quais que o gestor precisa desenvolver, é
possivel criar treinamentos especificos para cada uma delas.

Porém, quando se trata do desenvolvimento do gestor, sdo necessarias agdes de longo
prazo, que visem o acompanhamento e desenvolvimento constante deste. Algumas agdes
podem ser propostas, como por exemplo mentorias, sessdes de coaching ou outras ferramentas
de acompanhamento do gestor, com uma periodicidade maior.

E importante salientar que, dentro de um processo de acompanhamento e
monitoramento de longo prazo, o treinamento também pode ser uma ferramenta a ser utilizada
para desenvolver determinadas caracteristicas, mas é fundamental manter-se o foco no
acompanhamento constante do gestor. As necessidades de desenvolvimento podem oscilar no
longo prazo, e com um acompanhamento adequado, podendo ser avaliado.

Portanto, para desenvolver o gestor comercial, é importante primeiramente que se
observe as lacunas de desenvolvimento apresentadas por este, contrapondo aos pontos
levantados no item anterior deste relatdrio, para que entdo possam ser tracadas estratégias de
desenvolvimento que visem suprir tais lacunas, sejam elas no curto prazo, como por exemplo o

uso de treinamentos, ou médio-longo prazo, como por exemplo 0 uso de mentorias corporativas.

5. CONCLUSAO

Promover o treinamento de um gestor é uma tarefa complexa, havendo diversas
maneiras a serem propostas para se chegar ao resultado esperado. Porém, nesse relatorio
constam as principais caracteristicas observadas em um lider transformacional. Atraves de um

acompanhamento continuo e de longo prazo, associado a praticas, como por exemplo o
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treinamento e o desenvolvimento é possivel se atingir o resultado, de onde espera-se elevar 0

resultado e a performance da equipe comercial.
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Apéndice 2: Questionario para liderados

Questionario lideranga e vendas para vendedores
Este guestiondrio foi elaborado a fam de e levaniar 2= praticas de gestdo de equipes de
vendas praticadas pelas arganizagdes. Serd garantido o siglo dos respondentes,
resguardando assim a privacidade de ool shoradores & ocrganizagies.

@ luiscares1991 @gmail. com {ndo compartilhado) Atermar conta

&

*Obrigatério
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Termao de consentimento llvre e esclarecido

Moy rewre & Luas Anclod de Carval ha Sasces da Glivia Rames o ssice realicarso a paegaes scademica
aphcida sabing ¢ ibuls “DESENWOLVIMENTD DE LIDERANC A CORMC INSTREUMENTD DE
DESERCLYIMENTD DE EQUIPES COMERTCIAIL E DE WEMDAD™ Efbs pasquiss campdd b minha
dirseringan de mestrado realzacs no MPGELFRRL, sob afentacha do Frof Dra. Mercls Crstins
Reckigues Cova, Dxie tmrmo foi slaboracs de scorio com s Resclucio 4848072, capituka IV do Coneslhe
Mecicnal de Smade. A3 infarmagies a segur destiram-se 8 corvida-le (8l 8 partciger waluntarameante
R QIOjRE a comnGRa ce Rante, G s, © BujRits que Teemsss a rlarmacieg pricicies pace 8
i L T LR

A peaguiza 58 justifics porque o desemchiments de heoilideces de liderangs pode tanefarmrar o
gRElGr che wancles cbe uma serpraes de forma gue ale cansigs petancaizer o seu desarmshir para
& aleanie S ot es orgarFacianais o g roulader dgnificeties. Apatar deia evidinsa,
kS BT R SOTRTC L Gk A Irsten mo disvakdmente 4o Bdaranpi 8 vendad & nla
aproeeitan o0 o potencial 08 SoUs Jesions.

Haiss sirdikla, & cbjateg grincipal deste Eraka o via analisar come daeersabmr um gassar e agquigs
e vk pand branafanms-la e uim Bdar

Fara fins de irwsestiganho. es1o pesquiss uiilizand coma procediments metodalgicn, um questiondnia
Gom questdes apmisstrubursd e que concuzria & colete de dedoe O guestionirio fol slabgrada no
walteare Caagle Do o deganbeliced ra midia accial Whalsipe, A resgiaitas safo uliboadas apanic
park fisg acetraices o dantifiees da deaa.

Coiman banaficios de Sua particinesdo neska pesquiss serd possivel dagnosticar os problemas
= e com s crmcko de um prochitc bconico g Facilibe o dessnsalyirmeria de gesiores e
wreclic @ e,

o S EA L e e irensligacho ervsakands profiemas de gestlo, a5 fisoos deska reestigagha,
Apesar G NS, podem S rekic nacce 3 SO Drang s &M Aponta SIS ou Squkocos
cometioos por pessoas connecidas, ou ainds, por inconvenksmes QErados por e ooriaiado pek
WWRARRA D (HEF S0 ITELE G U CONLALS particular,

SWisands minirdzar esies recas, O pesguisador enbrand em contata privio informanda sobeg a Desouisa
@ porridenda O enbrevisiado & responder O QuEstiondnio que Serd eraisdo somenie Se hower O apehe.
0 erfreyistado nbo terd seu nome dvuigado, sendo o mesmo kKenticeds ra pesoul s ooma

“Eri s ikt 17 @ s in S0 kvanman s,

O ety iEtade tem o libendade & o Frefa de inbar romgss & pressne hireenna do gues tond o ne
MmN b0 o SoFar PecEssinio & O mesmd ndo serd conskieade para ins desss irsestigec o, Caso o
entrevisisda rdo se sinta cordoriavel posteriormente a concessho destas informe;Ses 18ra pleno apola
o Pl U P R LR T DO b (S Con s danegtas Sahne @ importinGis, o (Eo @ os
barnafiaios da pesguita.

0 erfreyistade berm a garandis da phena liberdade die S recusar a participar ou retirar seu
consentimento. em qualguer fase da pesquisa. sem penalizagso algumes.

Sard garantiod a0 ey s o manubeng o 9o siglo o da privecicade e Sus partcigeg o e 1edas
a5 fases da pesquish

Esie iermd de consentimento lvne @ esclanecido precederd a realizag o do questionarnio gue i dara
apesso a5 elapas seguinies de o endrey istado der o acele on-ine do termo. Lima copls desie terma
sarh assinada peios pesquisadones & envinds pars o WhabsApp ou pars o e-mail do enireyistadio,

Esta pesquisa ndo proponcknsrd ous kuer despesa ol cusho para o entrosisteda.

Como oo danos coussdos pels eniredsts sarbo minimizados =m fungdo do anonimato do enbrevisiado,
B COma raG serko imputacdos a0 entrevisisdo qualquer cespesa ou cuEsa, nao cabe indenizacces
o o ranbes Jos procedimantos redlizados Nessd pasguisa

NS,
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Ao finalizar  enviar este formulério vocé concorda com os termos e gue O
dadog apresentados seam swbmetidos e utilizados, de forma andnima, para fing
ol pesquisa cientifica?

) Sim
I::-_:I [T

Mame (NE#o 5o precoupe, 564U nome nao sera divulgado) ©

Sua resposta

(Guantas vazes vood bateu a mata nos ultimos 12 meses? *

12
11

10

OO0 O0O0000000O0

(%
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Classifique estes itens segundo a sua percepgac am seu amblante de trabalbo. *

Mew gerenie serve
como modela e &
admirado pela time

Mew gerenie sabe
imsgirar o lime

Mew gerente estimaula
a participag3a de
todos e estimula o
espirio de equipe

Mew gerente estimaula
a ariatividade de sua

equipe

Cuando alguém erra,
mew gerente nunca
eapbe o aconiecido
em plblco para ndo
constranger o
colabaradar

Meuw gerenie sempre
EncoTaja a equipe &
dar noreas idetas
solugdes

Meu gerente me dd a
liberdade &
aulonomia para
imovar e entregar
ravas salugies,
amnda gue estas
solugdes ndo
esiejam de acorda
COM 3 proposicda
imscial do mew
geErente

Zm

O

Az yazps

O

O

M&o

O
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Foderia explicar & citar exernplos gue justifiguern suas respostas na pergunta
anterior? *

Sua resposta

Crual destes moadelos melhor representa o farmato utilizado em wmsa reuniio
com a equipe de wvendas? *

D As demandas e pautas s=io frazidas para o lider, gue por sua vez apresenta as
solucdes para todo o teme durante a reunido

'::] Duwrante a rewnido, os vendedores sdo encomjados a partilhar suas expenéncias enire
i ¢ a se apudarem mutuamente na solucio de eventuais desafios com os clientes.

Poderia explicar e citar exemplos que justifiquem suas respostas na pergunta
anteriar? *

Sua resposta

Cuaks destes métodos vood & vivenclou E gostow, durante trelnamentos
realizacdas com o time de vendas? *
Discussda em grupa (um tema & frazido e aos colaboradores debatem sobre ele]

Simulagao {criz-se um exemplo pratico de trabalho e o colaborador precesa
demanstrar o que faria para solucionar o problemal

Estudo de caso [apresentam wmn exemplo de algo gue tenha acontecido, &
demanstram gual solucio foi dada para o caso]

Treimamenio remoto sincrono {20 vivo) & assincrana (gravado)
Semindsia

Palestiras motivacionais

Videos e filmes

Yidepconferéncias

ogoood 0o O 0O

>



Creseja fazer sbgurm comentario adicional?

Sua resposta

E P e

Munca @nvle senhas palo Formuldrics Googls.

99

Limpar fonmulario

st comiiido ndo fod Cfi@do ram aprovado palo Gocgle Denung i abusd - Termos O Servico - Polics de

Erisagidade

Google Formularios
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Apéndice 3. Termo de Assentimento

o8 TERMO DE ANUENCIA PARA AUTORIZACAO DE PESQUISA
do Sr Marcelo Scharra

para realizagdo da pesquisa intitulada “DESENVOLVIMENTO DE LIDERAN %,
'COMO INSTRUMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES COMERCIAIS E DE VENDAS”a
ser realizada pelo discente Luis André de Carvalho Soares da Gloria Ramos do Mestrado Profissional em
Gestdo e Estratégia (MPGE/UFRRYJ), sob a orientagdo do Docente Dr* Marcia Cristina Rodrigues Cova,
visando ter acesso aos dados a serem colhidos em sua empresa.

hﬁmmmqwashfomaq&&sasemmwlﬁdasmfmmadedoammws,infamaﬁvoseemﬁsus
servirdo de subsidios para a elaboragdo da dissertagdo e de artigos de natureza académico cientifica, que
serdo apresentados como trabalho em eventos cientificos (congressos, semindrios, conferencias, etc.) ou
publicados em revistas da mesma natureza.

Declaramos conhecer e cumprir as Resolugdes Eticas brasileiras e salientamos que os dados coletados serdo
utilizados para o fim descrito neste documento.

Na certeza de contarmos com a sua colaboragiio ¢ empenho agradecemos antecipadamente a atengdo ¢ nos
disponibilizamos para quaisquer esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Rio de Janeiro, 10 de agosto de 2021. :
%oa o C- £ ée-u'u\__
MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA

SIAPE N°* 2283475
Docente Responsavel pela pesquisa — MPGE/UFRRJ.

LUIS ANDRE DE CARVALHO SOARES DA GLORIA RAMOS
Mestrando — MPGE/UFRRJ
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