Treinamento de vendedores no varejo

Alexandre Luzzi Las Casas

Ha, no varejo, diferentes tipos de prestadores de servios. Ha vare-
jistas que prestam servicos completos e continuos, como no caso da
venda de produtos eletrénicos ou outros de maior complexidade
tecnologica, e também os que proporcionam apenas assisténcia basica,
principalmente para orientar os clientes a encontrar o que necessitam,
como no caso de artigos de vestuario. Por outro lado, ha aqueles vare-
jistas que trabalham em auto-servico, no qual o proprio consumidor
realiza as suas compras sem auxilio dos vendedores, como nos super-
mercados, por exemplo.

Cada um desses estabelecimentos requer diferentes habilidades e
conhecimentos dos vendedores. As lojas de departamentos e de especia-
lidades, por exemplo, apoiam-se em intensa prestagéo de servigos. A
prestacio de servicos desses estabelecimentos depende, em grande par-
te, dos esforcos dos vendedores, pois sao eles os responsaveis pela
relacdo empresa-cliente. Comparando as lojas de departamentos com
as de descontos, Glaser (1977) observa: “Uma vantagem da loja de
departamentos convencional sobre as lojas de descontos & que a maior
ajuda dos vendedores proporcionada pelas lojas de departamentos me-
lhora o nivel de prestacao de servigos”.

Tendo em vista a importancia dos vendedores nos diversos tipos de
varejos, varios estudos estdo sendo realizados por pesquisadores de
marketing na 4rea de vendas. Percebe-se que o interesse, demonstrado
até agora no estudo do consumidor, esta sendo direcionado para os
vendedores (Hart, Moncrief & Parasuraman, 1989). Em varias pesqui-
sas procura-se identificar o nivel profissional dos vendedores em estabe-
lecimentos varejistas.

No entanto, nem sempre os resultados desses estudos séao animado-
res. Um deles, apesar de antigo, é digno de mencéo. Pesquisando o
nivel dos vendedores varejistas de New York, Spriegel & Towle (1951)
classificaram apenas 26% dos vendedores como profissionais, enquanto
todos os demais foram enquadrados como balconistas ou encarregados
de estoque, de acordo com os critérios estabelecidos pelos autores.
Conforme esses critérios, vendedores profissionais eram aqueles que
sugeriam mercadorias no ato de venda.
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A falta de profissionalismo no varejo vem sendo ob-
servada em diferentes épocas na literatura de marketing
de varejo. Trinta e cinco anos depois desse estudo de
New York (Spriegel & Towle, 1951) ainda se observa in-
satisfacdo, evidenciada em outra publicacio norte-ameri-
cana cujo autor, Mason (1986), faz o seguinte comenté-
rio: “V& a qualquer loja e veja os vendedores. Suas ex-
pressdes e atitudes negativas afastam os consumidores.
O que aconteceu com aqueles vendedores-balconistas que
ajudam e n&o atrapalham, que possuem conhecimentos
do produto e estdo dispostos a praticar vendas adicio-
nais?”.

Com base no exposto e considerando existir h& muito
tempo insatisfacdo com os vendedores varejistas, até
mesmo nos dias atuais, como pode ser constatado
empiricamente, surgem algumas indagacées:

* O treinamento de vendedores de varejo é condicio su-
ficiente para que eles melhorem seus resultados?

* Que fatores afetam os resultados de uma equipe de
vendas?

Assim, tem-se por objetivo neste artigo fazer uma ana-
lise da literatura sobre o tema, tanto brasileira como e
principalmente norte-americana, na qual ha mais traba-
lhos publicados, e sugerir pesquisas que possam respon-
der a essas indagacées.

FATORES QUE AFETAM O DESEMPENHO
DOS VENDEDORES

Sem diwvida, um dos principais fatores que afetam o
desempenho de um vendedor é o treinamento. A venda
varejista € uma interacdo entre clientes e vendedores. A
qualidade dessa interacao depende muito do desempe-
nho individual. Como melhorar essa interacéo se nao for
com o treinamento? Por definicdo, servicos sdo atos,
desempenho e acées; portanto, somente o treinamento
podera melhorar a qualidade do provedor de servicos.

Alguns executivos sdo tao entusiastas com o treina-
mento de vendedores que atribuem a ele a principal ra-
z&o do sucesso da atividade. Um executivo norte-ameri-
cano afirma: “Vemos o treinamento como um seguro para
nossos recursos humanos. Encontrem-me uma compa-
nhia sem este seguro, que tenha parado de treinar seus
vendedores, que vou dirigir-me aquele mercado e ganhar
seus negécios em menos de um ano (Sales & Marketing
Management, 1990).

As vantagens do treinamento para os funcionarios das
empresas sao muitas. Varios so os estudos que compro-
vam os seus beneficios. Um deles, realizado em Szo Paulo
por Correa (1990), procurou identificar a satisfacdo no
trabalho de acordo com a politica de recursos humanos
aplicada a funcionéarios de empresas estatais. Os resulta-

dos obtidos mostraram haver dependéncia entre satisfa-
¢ao e treinamento.

Outro estudo, de Maranto & Rogers (1984), compro-
vou o efeito do treinamento sobre a produtividade. Usando
dados do departamento de trabalho dos Estados Unidos,
0s autores testaram a hipétese de que a experiéncia no
trabalho aumenta a produtividade. Os dados obtidos com-
provaram que os funcionarios se tornaram mais produti-
vos principalmente nos primeiros seis meses de experién-
cia. Jackson (1988) encontrou resultados semelhantes.
Segundo a autora, “os resultados apoiam que ambas as
empresas fabris e prestadoras de servicos podem se tor-
nar mais produtivas aumentando os recursos que inves-
tem em atividades de treinamento”.

Maranto & Rogers (1984) também concluiram em seu
estudo que a educacéo e, particularmente, a experiéncia
no trabalho eram importantes determinantes do salario.
O estudo revelou que os programas de treinamento au-
mentaram o rendimento dos funcionéarios em US$ 200 a
US$ 600 anualmente.

Os efeitos do treinamento na renda do funcionario
também foram investigados por Bloom (1984), pesquisa-
dor norte-americano. Ao comentar sobre o estudo, o autor
expde: “Apesar de existir ainda uma ambigtiidade na in-
terpretacéo, o treinamento parece ter aumentado os ren-
dimentos de todo o grupo de empregados. Para os ho-
mens, o efeito é de entre U$ 150 e U$ 500 no periodo
imediatamente apés o treinamento, caindo para a meta-
de apés cinco anos”.

Embora esses estudos tenham sido conduzidos junto
a empregados em geral e nao especificamente com uma
equipe de vendas, ha evidéncias de resultados positivos
por meio da prética de treinamento. Assim, pode-se per-
ceber que o treinamento & benéfico tanto para a empre-
sa que o implementa, proporcionando vantagens de pro-
dutividade e maior satisfacdo no trabalho, como para o
funcionario que, além dos beneficios de produtividade e
satisfacdo, tem elevados os seus rendimentos. A partir
dessas observacdes parece 6bvia a necessidade de treina-
mento dos vendedores. Melhorar a qualidade dos profis-
sionais por meio do treinamento corresponde a melho-
rar a qualidade da prestacdo de servicos por intermédio
de produtividade, satisfacio e maiores salarios.

Tendo em vista a importancia do treinamento, tanto
para a empresa como para os funcionarios, faz-se neces-
sario investigar o nivel de qualidade da prestacéo de ser-
vicos no varejo, assim como se o treinamento aumenta a
qualidade da prestacdo de servicos, se as insatisfacées
com o servi¢o varejista podem representar a falta de trei-
namento adequado.

Nesse sentido, as colocacdes anteriores demonstram a
insatisfacdo com o nivel dos vendedores, o que pode indi-
car a falta de treinamento. Segundo Glaser (1977), o mer-
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cado norte-americano, pressupostamente mais evoluido do
que os outros em recursos e atividades de pesquisas varefis-
tas, apresenta desempenho insatisfatério. Essa situacao diz
respeito, principalmente, as atividades de Recursos Huma-
nos responsaveis pelo capital humano.

Mason (1978) relacionou os maiores problemas da
area de recursos humanos no varejo, publicados pelo
Department Store Economist:
¢ falta de treinamento (33%);

e requisitos trabalhistas (19%);
e pessoal desmotivado (15%);
¢ recrutamento (11%);

» rotatividade (4%).

No entanto, Mason (1978) apenas identificou os pro-
blemas e nao procurou revelar suas causas. Mesmo as-
sim, esse estudo é importante para os profissionais liga-
dos a area no mercado brasileiro, pois revela ser o treina-
mento um problema que também preocupa paises do
Primeiro Mundo. Nao & um problema apenas no Brasil,
apesar de toda sua heranca cultural.

Melhorar a qualidade dos
profissionais por meio do
treinamento corresponde a
melhorar a qualidade da
prestacgdo de servigos por
intermédio de produtividade,
satisfacdo e maiores saldrios.

Talvez um dos mais graves problemas da érea de vare-
jo nao seja propriamente a falta de treinamento, mas o
baixo nivel dos vendedores (Keye & Cushman, 1977).
Costuma-se colocar o treinamento como a causa Unica
do sucesso ou do fracasso da equipe de uma empresa.
No entanto, convém lembrar que o treinamento “ndo é
uma panacéia que se aplica a todas as enfermidades ad-
ministrativas existentes numa firma, tampouco é a res-
posta a todas as necessidades da empresa. E, todavia,
ferramenta administrativa valiosa quando usada de ma-
neira planejada e realmente objetiva” (Maranto & Rogers,
1984). Muitas vezes o problema dos varejistas ndo esta
na atividade de treinamento em si, mas no recrutamento
e na selecao dos vendedores. A propria atividade pode
atrair individuos com menor nivel, como afirmaram
Maranto & Rogers (1984). Segundo esses autores, as
principais causas que favorecem a entrada de profissio-
nais nao-adequados na venda varejista sao:
¢ demanda sazonal irregular;

¢ salarios baixos;
e horarios irregulares e periodos de trabalho maiores.

Os salarios baixos parecem ser a principal causa, uma
vez que a demanda irregular e os horérios irregulares,
alem dos periodos de trabalho maiores, caracterizam a
profisséo de vendas em qualquer produto ou servico e
nao especificamente na atividade varejista.

Diante disso, percebe-se néo se tratar de uma ativida-
de simples. Alcangar o sucesso em vendas pressupde uma
série de interacdes, principalmente a que ocorre no mo-
mento de contato direto entre o vendedor e o cliente.
Muitas vezes o vendedor, embora treinado, pode nao ser
capaz de adequar aquilo que sabe as necessidades de seu
cliente durante o contato na loja. O vendedor pode, tam-
bém, ser afetado pelo ambiente de trabalho, motivando-
se ou desmotivando-se. O problema pode estar na carac-
teristica do vendedor que nao possui os requisitos funda-
mentais para o cargo. Portanto, néo & s6 o treinamento
que desempenha importante papel, mas também outros
fatores, como:

e as influéncias organizacionais no trabalho do vende-
dor;

e as influéncias do relacionamento vendedor-cliente;

» as influéncias do vendedor.

Esses fatores nao podem ser considerados como su-
ficientes e conclusivos para a analise de todas as influén-
cias que afetam o trabalho de um vendedor, mas sao im-
portantes fatores externos que interferem nos resultados
da relacio estratégica de uma prestagao de servicos vare-
jista, ou seja, na relagdo empresa-vendedor-cliente.

Os estudos que procuram identificar as causas reais
do desempenho dos vendedores tém sido direcionados
para trés fatores principais (Kohli, 1989):

e caracteristicas dos vendedores e sua percepcao do pa-
pel a ser desempenhado;

e caracteristicas do trabalho;

¢ desempenho dos supervisores.

No fator caracteristicas do trabalho estdo inclui-
dos aspectos relacionados tanto ao cargo em si como a
organizacao como um todo. A satisfacdo no trabalho &
importante, uma vez que trata da motivagéo. Os resulta-
dos a serem alcancados tém chance de ser melhores.
Assim, os topicos de influéncias foram escolhidos levan-
do-se em conta, também, as tendéncias desses estudos.

Influéncias organizacionais no trabalho do
vendedor

No que diz respeito as influéncias organizacionais no
trabalho dos vendedores, pode-se considerar como fato-
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res influenciadores desde as caracteristicas dos cargos
desenvolvidos para a organizacio até os estilos de admi-
nistracdo usados pela geréncia, fatores estes considera-
dos como motivacionais na area de Recursos Humanos.

Quanto as caracteristicas dos cargos, para a melhoria
da satisfacéo no trabalho é necesséria a existéncia de ni-
veis de ambigiiidade no trabalho e também tarefas diversi-
ficadas. (Dubinsky & Skinner, 1984). Esses aspectos tor-
nam os trabalhos mais dinamicos e menos rotineiros, pro-
porcionando motivacgo.

Nos estabelecimentos de pequeno porte os vendedo-
res desempenham diferentes funges. Além de vender,
entre diversas outras atividades arrumam as mercadorias
na loja e no estoque, participam de reunides. A fungéo
de vendas no varejo é, portanto, dinamica e pouco roti-
neira. No entanto, nas empresas de maior porte a funcao
de vendedor pode ser mais restrita, por haver maior dis-
ponibilidade de recursos e contratacio de funcionarios
para desempenharem as diferentes funcées. £ importan-
te registrar que a descricdo dos cargos e as funcoes
atribuidas aos vendedores afetam seu desempenho, mo-
tivando-os ou baixando-lhes o moral. Os administradores
devem reavalid-las com certa freqiiéncia, adaptando-as
ao contexto ambiental. Além disso, ¢ importante que os
novos vendedores recebam esclarecimentos sobre o seu
trabalho e sejam informados quanto ao seu desenvolvi-
mento. Quando inicia suas atividades, o trabalhador deve
ser orientado sobre o que a administracio espera, a quem
deve se reportar, o que deve fazer etc. E do interesse dos
vendedores, também, saber se estio desempenhando
suas fungbes adequadamente ou nao, com feedback
constante. Expectativas incertas estao relacionadas com
a insatisfacdo no trabalho (Fry, Futrell, Parasuraman
& Chimielewski, 1986).

Muitos administradores, no esforco de nao interferir
na motivacao, evitam a formalizagdo por estar relaciona-
da com o excesso de burocracia. Ao contrario do que
muitos pensam, a formalizacao de procedimentos de uma
empresa nao causa necessariamente insatisfacio entre
os vendedores. Michaels, Cron & Dubinsky (1988),
pesquisando profissionais do setor industrial, perceberam
maior motivagdo entre os de vendas da empresa mais
formalizada. Segundo esses autores, uma das principais
conclusdes de seu estudo “... é que a maior formalizacio
organizacional é associada com menores niveis de estresse
relacionados com o papel a ser desempenhado. Aparen-
temente, uma orientacido mais administrativa, mais expli-
cita, pode ser benéfica”.

As conclusdes desse estudo ndo podem, no entanto,
ser aplicadas a todas as equipes de vendas, uma vez que é
necessario considerar o tipo de cultura organizacional, o
preparo dos vendedores, entre diversos outros fatores.
Em muitas atividades, cargo e controle menos formaliza-

dos podem dar melhores resultados. Contudo, o estudo
revela que nem sempre os vendedores gostam da ausén-
cia de controle. Um controle mais formalizado podera
ser indicado para motivar alguns profissionais. E reco-
mendavel aos administradores uma gestao justa que con-
sidere as diferencas de expectativas.

Um dos fatores que mais motivam os profissionais de
vendas ¢ a boa administragao. Por boa administracéo en-
tende-se aquela que firma metas, estabelece critérios de
avaliagdo, possui empatia e demonstra conhecimentos
(Doyle & Shapiro, 1981).

Percebe-se pelos estudos mencionados que as carac-
teristicas dos cargos e a maneira de administrar interfe-
rem na satisfacdo e, conseqiientemente, no desempenho.
No entanto, a forma como o individuo percebe a organi-
zacao depende muito de suas expectativas. (Dubinsky &
Levy, 1989).

A diversidade de expectativas
requer a diversidade de
fratamento, u. A vVez que essas

No setor de varejo, a forma como os funcionarios
percebem justica nos pagamentos de salérios, aumentos
e promogdes (trabalhos rotineiros ou ndo) — a chamada
justica organizacional — varia de acordo com suas expec-
tativas. Essa percepcéo afeta o comprometimento orga-
nizacional, a motiva¢do e o desempenho do individuo
(Dubinsky & Lewy, 1989). Portanto, uma organizacio
saudével e bem-administrada é uma variavel, pois depen-
de muito de quem a analisa ou com ela interage. A moti-
vagdo dos vendedores muda com a capacidade da empre-
sa em adaptar-se as expectativas de sua equipe, dentro
de limites aceitaveis.

Tal situacao sugere que os supervisores desempenhem
suas atividades de aconselhamento ou se comuniquem
com os membros de sua equipe de forma diferenciada. A
diversidade de expectativas requer a diversidade de trata-
mento, uma vez que essas expectativas sao determinadas
por varios fatores, entre eles a auto-estima, a experiéncia
passada e o desempenho percebido. Kohli (1989) chama
essa situacdo de comportamento adaptativo por parte da
administracao.
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A administracdo que faz uso do comportamento
adaptativo corre menor risco de ser mal-interpretada. A
razao para evitar injusticas é que “quando o vendedor
percebe inseguranga em seus trabalhos, em situagées de
inequiidade percebida, suas crencas tendem a aumentar e
as expectativas a declinar” (Dubinsky & Levy, 1989).

Segundo Dubinsky & Levy (1989), os vendedores
podem acreditar que um esforgo adicional néo ird com-
pensar e passar a ter desempenho quantitativamente
menor. Extensivamente, podem desinteressar-se pelo trei-
namento, a nao ser quando procuram seguranc¢a no tra-
balho.

A administracio deve procurar estimular o autodesen-
volvimento para que haja melhoria qualitativa no desem-
penho. O esforco feito pelos funcionérios apenas para
preservar 0 emprego nio tem o mesmo efeito na produ-
tividade do que aquele em que o individuo procura aper-
feicoar-se para desempenhar melhor as suas fungdes.
Nesse sentido, Bruce & Bonjean, citando Argyris (1969),
afirmam: “o autodesenvolvimento estd presente quando
os membros de uma organizacao acreditam que suas de-
mandas ocupacionais permitem expressao de suas
potencialidades e também que haja potencial para ex-
pandir-se”.

Para esses autores, o “autodesenvolvimento é uma
medida da total concordancia entre a predisposicédo que
um individuo tem para se satisfazer em seu trabalho e o
comportamento que é esperado dele na situagao”.

Percebe-se, assim, que a salide organizacional é fator
relevante a ser considerado para o melhor desempenho
dos vendedores. Nesse sentido, o papel do supervisor é
também de extrema importancia. Ele necessita de cons-
tante feedback e deve manter o clima de organizagdo em
nivel adequado que satisfaca a ambas as partes. Bagozzi
(1978), apos conduzir pesquisa com esses objetivos, afir-
ma que “uma das maiores conclusées deste estudo é que
é significativo para modelar o comportamento de um ven-
dedor como sendo uma funcdo da pessoa, a interacdo
desta pessoa com outras, seu papel atribuido e as condi-
¢des em que as pessoas devem interagir. (...) Estas trés
dimensdes mostraram afetar significativamente vendas
atuais e experiéncias dos vendedores”.

Influéncias do relacionamento vendedor-cliente
(momento da intera¢éo)

Quando vendedor e cliente estao em contato, deve-se
considerar que o vendedor “trabalha em um ambiente
multidimensional em que ele e o cliente potencial sao
importantes fatores de comportamento” (Ryans, Donnely
& Ivancevich, 1970).

Muitos estudos tém sido conduzidos para determinar
as causas do éxito em vendas. Szymanski (1988) afirma

que o importante aspecto a considerar no sucesso dos

vendedores é o conhecimento declarativo {declarative

knowledge), ou seja, a habilidade de identificar as neces-

sidades do cliente no que diz respeito a relacéao produto-

venda. Para esse autor, o que faz a diferenca entre os

desempenhos dos vendedores esté relacionado com trés

aspectos:

» atributos que identificam as exigéncias dos clientes;

* niveis quantitativos associados aos atributos;

e grau de énfase dada aos atributos, certificando-se das
necessidades dos clientes.

Segundo Cotham IIl (1968), o vendedor diferencia-se
pela capacidade de perceber e oferecer os atributos cer-
tos. Trata-se muito mais de sensibilidade para cada situa-
cdo do que aplicagdo pratica dos métodos tradicionais.
Esse argumento esta de acordo com o estudo de Wortman
(1990), para o qual os vendedores que utilizam a mesma
apresentacio de vendas para diferentes clientes néo séo
os melhores. A padronizagao mostrou-se inadequada pela
auséncia do esfor¢o de adaptacéo.

Além desse aspecto da habilidade de adaptacéo, o
vendedor, interagindo no processo de comunicacéo, afe-
ta a credibilidade da mensagem transmitida. Assim, o
comportamento agressivo é acompanhado de perda de
credibilidade por parte da fonte de comunicacéo e, con-
seqiientemente, ha desvirtuamento das aten¢des das
mensagens para as aparéncias. Nesse caso, o efeito da
comunicacdo é perdido (Krapfel, 1988). Essa afirmativa
denota a importancia de relacionamento amigével entre
vendedor e clientes para que as vendas se concretizem.

A relacdo mantida pela organizacdo com seus vende-
dores afeta, também, a qualidade da prestacéo de servi-
¢os. Ha consenso, em varias obras sobre a tematica ser-
vicos, de que o vendedor transfere para os clientes o tra-
tamento que a organizac¢ao lhe da (Weitzel & Schwarzkopf,
1989). No entanto, nem todos os estudos comprovam
essa situacao. Cotham Il (1968) propds-se a correlacionar
satisfacio e desempenho no trabalho. Utilizando-se de
analise de fatores, concluiu haver pouca evidéncia estatis-
tica entre véarios niveis de satisfacio no trabalho e que
funcionarios satisfeitos ndo eram necessariamente bons
produtores e vice-versa. Ray (apud Ryans, Donnely &
Ivancevich, 1970) encontrou resultados semelhantes.

Pelo exposto, fica evidente que o momento do conta-
to pode determinar a qualidade de um profissional. Ha
também evidéncias na literatura de marketing de que o
bom tratamento dos vendedores apresenta resultados
proficuos. Em outras palavras, a qualidade é influenciada
pelo relacionamento. Conforme Weitzel & Schwarzkopf
(1989), “um componente-chave para a prestacao de ser-
vicos ao cliente é a atitude do pessoal de vendas. A rela-
cao do vendedor no nivel da loja de varejo foi recente-
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mente recuperada e redescoberta e had uma boa razéo
para essa nova consciéncia. A relacdo de venda & uma
relacao entre cliente e vendedor. Muito do que a loja faz
influencia o cliente e antecipa o que ira ocorrer na transa-
¢do de venda”.

Influéncias do vendedor

O setor de recrutamento e selecdo do departamento
de Recursos Humanos desempenha papel-chave na ativi-
dade de vendas. Encontrar o individuo certo para o traba-
lho de vendas é extremamente importante devido a rela-
cao entre vendedor e cliente nas situaces de vendas.
Deve-se levar em conta que “para a maioria dos consumi-
dores o vendedor & a loja” (Weitzel & Schawarzkopf,
1989).

Encontrar o individuo certo
para o trabalho de vendas é
extremamente importante
devido a relacao entre
vendedor e cliente nas
situacoes de vendas.

Para identificar os bons profissionais, normalmente o
setor tem procurado correlacionar as caracteristicas dos
vendedores atuais com o sucesso na atividade e, a partir
dai, localizar o individuo que mais préximo esteja dessas
condic®es. Muitos testes tém sido feitos com esses objeti-
vos (Weaver, 1969). No entanto, esses trabalhos n&o séo
uniformes. Alguns sdo positivos e outros nao, o que difi-
culta chegar a uma concluso a respeito das caracteristi-
cas essenciais para o bom desempenho dos vendedores.

Weaver (1969) pesquisou 123 vendedores em uma
loja de departamentos para determinar a variacao de de-
sempenho entre eles, considerando aspectos como ida-
de, educacdo, estado civil, desempenho nas vendas e
desempenho em sensibilidade e incentivo nas vendas.
Chegou a conclusdo que os melhores vendedores ten-
dem a ser mais velhos, mais bem-educados e casados ou
divorciados. Os produtores mais fracos tendem a ser mais
novos, menos educados e ainda solteiros ou separados.

Esse estudo, evidentemente, ndo pode ser considera-
do conclusivo devido as limitacdes da amostra e circuns-
tAncias que cercam as diferentes lojas de departamentos.
Sao muitas as variaveis inter-relacionadas que afetam a
situacio de vendas, conforme mencionado anteriormen-
te. Cotham (1969), por sua vez, procurou identificar os
melhores profissionais comparando suas fichas de aplica-

céo ao trabalho com o desempenho. O autor concluiu
que entre os varios formularios de aplicacdo investiga-
dos, poucos tinham correlagdo com o desempenho dos
vendedores. Todavia, o uso do histérico pessoal pode
ajudar na identificacdo, dependendo da validacdo ou da
aplicacdo do formulario em situacdes de varejo. Segundo
Cothan, “o uso da informacao do histérico do trabalho
depende da avaliacio do formulario de aplicacéo em ce-
narios do varejo especificos. Além de validar-se o formu-
lario situacionalmente, deve-se determinar que critérios
de medida serdo utilizados pelo gerente de pessoal para
adequadamente selecionar os vendedores para determi-
nados trabalhos”.

Mosel (1952) identificou o sucesso no varejo de acor-
do com dados pessoais. Encontrou similaridade com ou-
tros estudos e afirmou: “Estes resultados estdo de acordo
com outras descobertas de vendedores de lojas de depar-
tamentos, isto &, personalidade, situagdes pessoais e ex-
periéncias relevantes séo previsores Uteis de sucesso no
trabalho”.

Ryans, Donnely & lvancevich (1970), por sua vez,
encontraram posicao diferente. Segundo eles, o sucesso
do pessoal de vendas em nivel de varejo ainda deve ser,
na maioria das vezes, estatisticamente comprovado, iden-
tificado e isolado. Portanto, o que se percebe é a nao-
existéncia de estudos conclusivos acerca das caracteristi-
cas ideais do vendedor varejista.

Ha muitos mitos no setor em relacéo ao vendedor
ideal, &rea em que tém sido feitas algumas pesquisas. Um
dos mitos é a afirmacdo que quanto maiores a experién-
cia do vendedor e o nivel de educacdo que possui e me-
nor a idade — preferivelmente abaixo dos 40 anos —,
melhor. Esses sao os vendedores mais visados para
contratacdo. No entanto, Mayer & Greenberg (1964) nao
encontraram fortes evidéncias que correlacionassem es-
ses atributos aos resultados obtidos. Segundo esses auto-
res, o que conta é se o candidato ajusta-se a posi¢do, ou
seja, se as caracteristicas das pessoas estdo de acordo
com os requisitos funcionais do cargo.

Churchill, Collins & Strang (1975) estudaram o as-
pecto de similaridade entre o vendedor e o comprador.
Segundo essa crenca, os melhores vendedores sdo pare-
cidos com os clientes. A semelhanca cultural entre com-
prador e vendedor harmoniza o relacionamento, criando
condi¢des favoraveis para a venda. Os autores também
encontraram dificuldades em obter dados conclusivos so-
bre esse aspecto, uma vez que a duragéo da relacao entre
vendedor e cliente & muito curta, ocorrendo em apenas
alguns minutos na maioria dos estabelecimentos varejis-
tas. No entanto, os autores constataram alguma evidén-
cia de que foi obtido resultado mais favoravel de venda
quando o vendedor e o cliente eram mais parecidos (cul-
turalmente) do que quando diferentes.
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Outro mito muito comum na atividade de vendas refe-
re-se a idade dos vendedores. Geralmente, o desempe-
nho declina & medida que o vendedor envelhece. Uma
das causas para esse declinio seria a falta de motivac&o.
Atribui-se a esse aspecto o fato de o vendedor, ap6s mui-
to tempo na atividade, poder perder o interesse pelas
vendas. Além disso, atribui-se a decadéncia fisica o declinio
da atividade {Kirshner, McElwain & Dunnette, 1960). No
entanto, nao foram encontradas provas que confirmas-
sem o declinio do desempenho dos vendedores por cau-
sa da idade.

O perfil do vendedor deve
ser tracado com base nas
necessidades especificas do
negocio e ndo em mitos ou
crengas tao comuns em vendas.

Ha mais evidéncias de baixa produtividade conforme
o estagio do vendedor na carreira. As etapas da carreira
de vendedor sao, segundo Moncrief 1l (1986), explora-
cao, estabelecimento, manutencdo e desimpedimento.
Existemn evidéncias de que o desempenho dos vendedo-
res varia de acordo com esse ciclo de carreira e nao, ne-
cessariamente, por serem mais velhos. Ha também, nes-
se sentido, tendéncia para que, & medida que se torne
mais velho, o individuo avance no ciclo. Assim, o indivi-
duo alcanca o declinio com a idade, mas também com o
tempo de trabalho. Contudo, a passagem pelas etapas
do ciclo é variavel.

O vendedor escolhido pela empresa deve possuir cer-
tas caracteristicas peculiares que se adequem a venda va-
rejista. O perfil desse vendedor deve ser tracado com base
nas necessidades especificas do negécio e nao em mitos
ou crencas tdo comuns em vendas. A contratacdo sem
bases definidas podera acarretar problemas para ativida-
des futuras da empresa, bem como para o nivel da rela-
¢do no momento da venda, para o treinamento ou a
motivacdo. O vendedor interfere na qualidade de venda e
pode influir em todo o esfor¢o de recursos humanos de
uma organizagao.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Como pode-se perceber, torna-se légico analisar o trei-
namento dos vendedores em relacido ao publico-alvo, a
sua condicdo de trabalho e, acima de tudo, ao tipo de
pessoa que esta sendo contratada. Esses fatores devida-
mente reunidos determinarao o sucesso ou o fracasso de

um treinamento. De acordo com os vérios estudos men-
cionados, ha evidéncias de que isoladamente o treina-
mento nao produz resultados positivos. A empresa, para
a melhoria do desempenho de seus vendedores, deve
conduzir uma anélise organizacional adequada em que a
estrutura, a relacado de poder e a lideranca, bem como os
cargos e salarios, sejam bem-delineados e definidos. So-
mente assim, dentro de ambiente harmonioso, sera pos-
sivel desenvolver uma equipe motivada.

Recrutar profissionais qualificados que tenham afini-
dade com os produtos da empresa é também um pré-
requisito. Acima de tudo, devem ser pessoas que tenham
condicdes de receber os treinamentos programados. A
qualidade de um vendedor varejista comega no processo
de contratacdo. O treinamento nao pode fazer milagres.

Na maioria das vezes, um programa de técnicas de
vendas enfoca os conhecimentos de todos os passos de
uma venda e as habilidades para sua aplicacéo. O treina-
mento deve também considerar o momento de interacéo
da importante relacdo vendedor-cliente e preparar os pro-
fissionais para desenvolverem a qualidade dessa relacéo,
considerando os varios aspectos que a afetam.

Tendo em vista essas consideracdes, muitas pesquisas
ainda deverao ser feitas para que se obtenha orientacéo
para a melhoria do desempenho dos vendedores varejis-
tas, principalmente quanto aos aspectos qualitativos.

Uma das pesquisas poderia, por exemplo, procurar
estabelecer a causa da rotatividade no varejo. Algumas
das variaveis importantes seriam a forma de remunera-
cdo e as suas influéncias no nivel de satisfacdo. Outras
variaveis poderiam ser estudadas.

Outro importante trabalho para o setor seria procurar
determinar o perfil ideal do vendedor varejista brasileiro.
Quanto maior o nimero de estudos feitos com esse obje-
tivo, maior serd a possibilidade de identificacdo de um
perfil confiavel.

Estudo adicional poderia buscar a identificacao do re-
lacionamento entre o aspecto cultural de uma organiza-
¢ao e a tendéncia para a atividade de treinamento. Essa
pesquisa estabeleceria a cultura mais favoréavel para a
implantacdo de programas.

Poderia ser analisada, também, a técnica de treina-
mento mais adequada aos vendedores brasileiros. Para
tanto, estabelecer-se-ia uma ordem de procedimentos,
como a proposta na técnica de modeling (Las Casas,
1993), e analisar-se-iam os efeitos em diferentes equipes
de vendedores.

Outra pesquisa poderia procurar identificar quais ati-
vidades do cargo de vendas estao mais relacionadas com
a satisfacdo no trabalho, assim como se as empresas que
procuram dar feedback do desempenho aos vendedores
obtém maior motivacdo. Duas ou mais empresas pode-
riam ser comparadas, tomando-se cuidado para que a
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propor¢ao entre empresas que dao feedback e aquelas
que nado dao seja mantida. Nesse caso, o pesquisador
devera estabelecer critérios para a definicio da motiva-
¢&o. Nessa mesma linha de raciocinio, algumas empresas
poderiam ser investigadas para procurar determinar se as
mais burocratizadas, ou que mantém maior controle, tém
equipes mais motivadas ou nao. Esses resultados pode-
riam ser comparados com o estudo de Michaels, Cron &
Dubinsky (1988) mencionado neste artigo.

Outro estudo de interesse seria buscar a identificacao
do nivel de satisfaggo dos clientes de alguma empresa e
comparar o desempenho entre as empresas de trés gru-
pos diferentes: as que nao oferecem treinamento a seus
vendedores; as que treinam os vendedores somente em
técnicas de vendas; e as que treinam os vendedores nas
técnicas de vendas e no relacionamento com os clientes
(atendimento). Uma comparacao entre os resultados ob-
tidos poderia por em evidéncia alguma consegiiéncia do

RESUMO

tipo de treinamento aplicado. Investigacdes posteriores
poderiam identificar uma relacao de causa-efeito.

O varejo é uma area em que ha muito para pesquisar.
Todo o trabalho realizado podera trazer beneficios para
os estudiosos e profissionais. Neste artigo, teve-se como
objetivo apenas identificar alguns pontos extremamente
cruciais para a atividade de venda varejista, pois ela con-
vive com problemas ha muito tempo. Assim, chegou o
momento de procurar identificar as causas dos proble-
mas na qualidade das vendas varejistas, em vez de so-
mente aponté-los. Todos tém opinido formada a esse
respeito, mas muito pouco foi feito até agora, como pade
ser observado na analise da literatura citada neste artigo.
Talvez a solucéo para a melhoria da qualidade da venda
varejista ndo seja tao obvia assim. Esse & um campo fértil
para todos os pesquisadores de marketing, cuja busca
cientifica podera ajudar a delinear os caminhos do futuro
com as novas descobertas. ¢

A prestacdo de servicos pelos estabelecimentos varejistas depende, em grande parte, do desempenho dos
vendedores, por serem eles os responsaveis pela relacio empresa-consumidor. No entanto, estudos apontam
para a baixa qualificacao desses profissionais. Nesse contexto, surgem algumas questdes: O treinamento de
vendedores de varejo é condigao suficiente para que eles melhorem seus resultados? Que fatores afetam os
resultados de uma equipe de vendas? Assim, tem-se por objetivo neste artigo fazer uma analise da literatura

sobre o tema, tanto brasileira como e principalmente norte-americana, na qual ha mais trabalhos publicados,
procurando responder a essas indagages e sugerindo pesquisas que possam orientar os esforcos para a
melhoria do desempenho dos vendedores varejistas.

Palavras-chave: treinamento, vendedores, influéncias organizacionais, prestacéo de servicos,
relacionamentos, pesquisas bibliogréficas, variaveis.

ABSTRACT

retail salesmen performance.

Retail business is strongly dependent on their salesmen because they are responsible for the link between
the company and it’s customers. However, many researches show a lack of professionalism in retailer
salesmanship. In this context, some questions arise: Is the salesman’s training a sufficient condition to
improve performance? What are the variables that interfere in the sales team performance? The main goal
in this paper is to review the Brazilian and specially the North American bibliography upon the theme, trying
to answer these questions and suggesting researches that will guide the efforts to the improvement of the

Uniterms: training, salesmen, organizational influences, services, relationships, bibliographic researches,

variables.
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