
  
    
  


  
    Gestão de Pessoas e Liderança de Equipes Comerciais


    Márcio Roberto Camarotto
Luiz Claudio Gonçalves


    Editora Senac São Paulo – São Paulo – 2023

  


  
    
      Capítulo 1


      A importância dos recursos humanos na área de vendas e negociação

    


    A gestão das organizações tem se tornado crescentemente complexa. Isso ocorre em função de inúmeras variáveis que afetam os resultados das empresas e das transformações ambientais e tecnológicas que vivenciamos nos tempos atuais.


    Nas últimas décadas nota-se a intensificação da globalização econômica, que tem, entre outras características, intensificado a concorrência por meio da facilitação de entrada de novos concorrentes. Os mercados são dinâmicos, os clientes aceitam novidades e muitas empresas trazem ofertas específicas de acordo com o cliente-alvo que pretendem atender. A economia cresce lentamente, assim como o poder aquisitivo da maior parte da população. Há períodos em que a inflação pressiona os custos das empresas, que muitas vezes apresentam dificuldades em repassá-los para seus clientes em função da forte concorrência e da recusa por esses aumentos por parte dos clientes. As transformações tecnológicas nunca foram tão intensas: afetam o que pessoas e empresas compram, como compram, quando compram, como pesquisam sobre as novidades, como negociam – enfim, praticamente todas as atividades têm sido afetadas pelas mudanças tecnológicas. Esse contexto traz implicações significativas sobre as pessoas que atuam na área comercial.


    As áreas de vendas e de recursos humanos fazem parte desse cenário e enfrentam essa mesma realidade. Muitas mudanças e descontinuidades e a constante necessidade de criar soluções para que as organizações possam trilhar o caminho do crescimento e do desenvolvimento trazem novas perspectivas e desafios constantes.


    Assim como o setor de recursos humanos, a área de vendas exige, na atualidade, profissionais muito mais preparados: os mercados estão cada vez mais concorridos e os potenciais clientes mais bem informados e preparados para as negociações que se apresentam.


    Nesse contexto cresce a importância dos recursos humanos nas áreas de vendas e de negociação.


    1 Fundamentos de recursos humanos e a área comercial


    Na essência as organizações são constituídas por pessoas. As decisões e a execução das tarefas e das atividades acontecem por meio da ação dos trabalhadores. Conforme Lacombe (2005), uma das responsabilidades mais importantes dos administradores está em selecionar, integrar e aperfeiçoar grupos de pessoas que trabalharão em equipe. Para que esse conjunto de atividades aconteça é preciso termos definição clara de objetivos e fornecer informações para que cada membro conheça seu papel e colabore com os outros membros da equipe. A área comercial é a responsável pelos resultados de vendas e deve atuar com alto nível de comprometimento para que a organização prospere. Na visão de Bohlander e Snell (2016) é essencial que gestores e empresários de todos os tipos tenham um bom entendimento da gestão de recursos humanos. Dentre as atividades dos gestores, considera-se papel-chave em grande número de organizações a seleção de funcionários, assim como o treinamento, a motivação, a avaliação e a promoção de pessoas.


    Bohlander e Snell (2016) afirmam ainda que um mau trabalho nessas atividades pode comprometer ótimas estratégias, planos de negócios e a comercialização de produtos e serviços. É importante ressaltar que produtos e serviços são cada vez mais facilmente copiados, assim como estratégias de negócios. Bons funcionários, no entanto, nem sempre são tão fáceis de se obter.


    
      [image: Ícone] Para pensar


      Quais são os principais desafios que as empresas enfrentam na obtenção de bons funcionários?


      
        


        

      

    


    O capital humano é por natureza intangível e sua administração é diferente da gestão de produtos, tecnologias e dos resultados do trabalho. O capital humano refere-se ao valor econômico das aptidões dos trabalhadores que atuam na organização. Assim, as pessoas e não a empresa são as detentoras do capital humano. Um exemplo claro desse contexto diz respeito à saída de funcionários: quando um trabalhador competente sai da empresa, leva consigo uma série de conhecimentos e habilidades que muitas vezes são difíceis de serem repostos com a mesma qualidade. Portanto, é tarefa relevante o gerenciamento de pessoas tanto por parte do departamento de recursos humanos como por parte dos gerentes funcionais de outros setores da empresa.


    Para Dessler (2014), a gestão de pessoas é uma das principais responsabilidades dos gerentes, independentemente do setor de atuação. E isso vale desde o presidente da empresa até os supervisores operacionais. A seguir são enumeradas algumas dessas atividades/responsabilidades relativas à atuação dos gestores com relação às pessoas:


    
      	alocar as pessoas certas nos espaços ocupacionais corretos;


      	promover com qualidade a integração de novos funcionários no trabalho;


      	promover capacitação para execução de novos trabalhos;


      	acompanhar o desempenho e estimular sua melhora;


      	engajar e manter bom estado de ânimo nos funcionários do setor;


      	buscar o bem-estar físico e mental dos trabalhadores.

    


    Esses aspectos são preponderantes no trabalho de vendas. Isso porque a área comercial tem sido afetada pelas transformações oriundas tanto do ambiente externo (mudanças tecnológicas, socioculturais, no comportamento dos consumidores/clientes etc.) quanto interno (de dentro das organizações). Constata-se que dos profissionais de vendas são exigidas novas competências; por exemplo, uma boa conversa rea­lizada por um profissional carismático já foi suficiente para obtenção de resultados satisfatórios na área comercial. Atualmente, a boa performance exige um conjunto maior de competências, e o profissional dessa área precisa adquirir, entre outros atributos, uma série de conhecimentos sobre o mercado em que atua, a concorrência estabelecida e os aspectos mais relevantes do comportamento dos clientes. A informação organizada e o aprimoramento contínuo são exigidos no cenário atual. Ademais, novos canais de vendas e o exponencial crescimento da oferta de bens e serviços tornam o trabalho na área comercial mais desafiador.


    Considerando esse cenário, a empresa precisa investir sistematicamente na capacitação dos funcionários alocados na área de vendas. Isso implica promover conhecimentos, habilidades e experiências que tornarão os trabalhadores mais aptos e preparados na execução de suas atividades. Além disso, é necessário promover e manter na empresa aqueles que apresentam melhor desempenho (BOHLANDER; SNELL, 2016).
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      Como os gestores de pessoas podem contribuir mais significativamente com a área comercial?


      
        


        

      

    


    Os gestores de recursos humanos precisam compreender profundamente a estratégia de negócios da empresa, conhecer os desafios mercadológicos enfrentados pela equipe comercial e fornecer informações preciosas para atividades importantes da área, tais como: recrutamento, seleção, treinamento e avaliação de desempenho.


    Outra contribuição que os gestores de pessoas podem oferecer à área comercial refere-se à capacitação quanto ao uso de novas tecnologias no trabalho de profissionais de vendas. Intranet, softwares colaborativos, computação em nuvem e outras ferramentas tecnológicas possibilitam que os trabalhadores localizados em qualquer lugar e a qualquer hora possam obter, usar e compartilhar informações valiosas com sua equipe de trabalho e seus clientes-alvo. Novas tecnologias incrementaram também a gestão do relacionamento com clientes, atividade essencial dos profissionais da área comercial.


    A arena competitiva ocorre nesse campo e cabe aos gestores de recursos humanos contribuir com a transformação de mão de obra tradicional em funcionários de conhecimento.


    2 Comportamento organizacional e a área comercial


    Segundo Robbins e Judge (2014), o comportamento organizacional é um campo de estudos sobre pessoas, grupos/equipes de trabalho e estrutura empresarial; assim, busca-se com esse conhecimento melhorar a eficácia organizacional. As investigações relativas a esse campo de estudo procuram especificamente compreender os comportamentos em relação a tarefas, rotatividade de pessoal, produtividade e performance.
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      Em administração, o termo ‘eficiência’ está relacionado à utilização dos meios para se atingir o resultado. Assim, o modo de fazer as atividades e tarefas indicarão a eficiência de determinado trabalho.


      O termo ‘eficácia’ diz respeito a fazer o que é certo para atingir um objetivo. Alcançar os resultados esperados é o atributo da eficácia.


      
        


        

      

    


    Há diversos elementos no campo de estudos sobre comportamento organizacional, e entre os pesquisadores do assunto não existe unanimidade quanto à importância de cada um dos componentes. Eis alguns deles: motivação, relações de poder, equipes e grupos de trabalho, negociação e conflitos, liderança e gerenciamento do estresse.


    Robbins e Judge (2014) constatam que, desde a infância, os seres humanos observam outras pessoas e tentam interpretar o que veem. Essa abordagem casual leva a acertos e erros. Ao se considerar o ambiente corporativo, muitos gestores utilizam opiniões intuitivas baseadas em interpretações nada sistemáticas, o que leva a uma tomada de decisões equivocadas no gerenciamento de pessoas.


    A observação de evidências científicas e o estudo sistemático que procura entender causas e efeitos são objeto de estudo do comportamento organizacional e complementam a intuição do gestor nas diversas decisões que ele precisa tomar no cotidiano de suas atividades.


    Vale ressaltar que os seres humanos são complexos e diferentes uns dos outros. Por exemplo: um gerente de vendas que determina de modo autocrático metas audaciosas para sua equipe de vendas pode provocar distintas reações. Um vendedor pode se sentir desestimulado por não ser ouvido quanto às dificuldades que terá para alcançar as metas esperadas enquanto outro pode refletir: “Vou mostrar que sou capaz e consigo superar o desafio imposto”. Trata-se de reações diferentes que provocarão comportamentos diferentes. Nota-se, portanto, que as generalizações são costumeiramente imprecisas.


    Hollenbeck e Wagner III (2019) apresentam três áreas do comportamento organizacional:


    
      	O comportamento do indivíduo sozinho na organização enquanto trabalhador. Aspectos que podem ser examinados: motivação ao executar as atividades, o que o profissional percebe e sente em relação às tarefas que realiza, etc.


      	O comportamento do indivíduo no grupo/equipe em que está alocado. Nesse caso são observados aspectos que incentivam a colaboração entre os membros da equipe e quais aptidões complementares entre membros da equipe podem incrementar o desempenho.


      	Enfoque no entendimento do comportamento da organização, em que se procura compreender as relações de poder na organização e a administração de conflitos, entre outros aspectos.

    


    Na área comercial há inúmeros desafios relativos a esses três enfoques. Os profissionais de vendas muitas vezes trabalham sozinhos, e aspectos como motivação, percepção do ambiente e satisfação no trabalho estão intimamente relacionados aos resultados obtidos. É importante destacar que vendedores representam a empresa junto ao cliente e são responsáveis, ao menos em parte, pela opinião e percepção destes em relação à empresa/marca à qual estão conectados.


    O trabalho em equipe afeta cada vez mais os resultados comerciais. O processo de vendas muitas vezes é lento, exigindo muitas vezes várias reuniões; assim, apoio gerencial e suporte de outras áreas são fundamentais para a concretização de negócios e para a satisfação dos clientes. Esse contexto é comum em negociações entre empresas (business to business), em vendas de alta complexidade (como bens duráveis) e produtos de compra comparada (como móveis, eletrodomésticos e eletrônicos, automóveis e imóveis).


    Outro enfoque que afeta a área comercial refere-se ao entendimento de como as relações de poder estão estabelecidas na empresa. Muitas vezes há objetivos divergentes entre as áreas e os departamentos. Por exemplo, é comum que a área comercial deseje ter à disposição uma ampla linha de produtos com bastante estoque para atingir suas metas. Outros departamentos, como o financeiro, o de compras e a logística, são afetados negativamente com essa demanda da área de vendas pois os custos e as despesas são impactados com maiores estoques e amplo mix de produtos. É comum que conflitos surjam diante de objetivos que se apresentem como antagônicos (é comum que as metas de desempenho das áreas financeira, de compras e de logística estejam relacionadas com diminuição de custos).


    Hollenbeck e Wagner III (2019) salientam ainda que os estudos relativos ao comportamento organizacional contribuem ainda para outros desafios da administração contemporânea:


    
      	Diversidade do pessoal, que exige atenção ao interesse de minorias e que os gestores estejam preparados e atentos para lidar com diferenças em termos de motivações, personalidades e aptidões.


      	Produtividade da equipe, que inclui tendências como aumento na delegação de tarefas e autogerenciamento, o que implica permitir que os trabalhadores fixem metas e decidam sobre férias, entre outros aspectos gerenciais.


      	Adaptabilidade da empresa, que requer flexibilidade de atividades e tarefas com o intuito de reorganizar a divisão do trabalho e atender os clientes de modo customizado.


      	Ética, que implica verificar diversos aspectos do mundo do trabalho, entre eles o uso do poder em benefício da maioria, a preocupação com o direito individual e uma atuação que promova a justiça social.

    


    Os estudos sobre comportamento organizacional contribuem, portanto, para uma maior eficácia no gerenciamento de equipes comerciais.


    3 Competências, habilidades e comportamentos desejados dos profissionais de vendas e negociação


    Alguns conceitos são muito utilizados no mundo de trabalho, ora em anúncios de vagas de emprego, ora em entrevistas. Nesse sentido, muitas vezes usados como sinônimos, até mesmo por profissionais do setor de recursos humanos, os conceitos de “competência”, “habilidade” e “atitude” não apresentam o mesmo significado. Sendo assim, compreender as diferenças existentes entre esses é fundamental para saber qual é o perfil do profissional que uma empresa deseja buscar no mercado (FIA, 2019).


    Na visão de Chiavenato (2008), Leme (2008) e Marques (2016), “competência” refere-se à mobilização de conhecimentos e aprendizados para solucionar um problema. Já “habilidade” pode ser conceituada como a medida de competência que uma pessoa possui visando solucionar um determinado problema, ou seja, são as habilidades que transformam os conhecimentos em ações para chegar a um certo objetivo. Por fim, “atitude” é o que leva a uma pessoa a decidir se irá ou não exercitar (pôr em prática) uma habilidade de um determinado conhecimento, ou seja, é o querer fazer.


    Ainda com relação ao entendimento do conceito de competência, Durant (1998) propôs que competência individual é decorrente da fusão das três dimensões mencionadas anteriormente (conhecimento, habilidade e atitude, popularmente conhecido pela sigla CHA), as quais devem ser utilizadas com o propósito de integrar e convergir em uma determinada tarefa.


    
      Quadro 1 – Dimensões do CHA

      
        

        

        
      

      
        
          	
            CONHECIMENTO
          

          	
            Saber:


            escolaridade, conhecimentos técnicos, cursos gerais e especializações

          

          	
            C
          
        


        
          	
            HABILIDADE
          

          	
            Saber fazer:


            experiência e prática do saber

          

          	
            H
          
        


        
          	
            ATITUDE
          

          	
            Querer fazer:


            ter ações compatíveis para atingir os objetivos, aplicando os conhecimentos e as habilidades adquiridas

          

          	
            A
          
        

      
    


    Tendo em vista o conceito de competências que foi apresentado no parágrafo anterior, as competências requeridas por uma empresa para a sua força de vendas, estão intimamente relacionadas ao CHA. Sendo assim, um artigo do site Resultados Digitais (SAIBA…, 2021) sugere que essas competências devem ser compostas por:


    
      	Conhecimentos (C): 

      
        	Conhecer o negócio: é importante que os vendedores conheçam muito bem as especificidades dos produtos e do negócio em que a empresa está inserida.


        	Conhecer as necessidades do cliente: o vendedor dever saber quais são os anseios e as preferências de seus clientes, visando atender com presteza as reais necessidades deles.


        	Conhecer o mercado: é desejável que o vendedor saiba qual é a estratégia de atuação de sua empresa no mercado e qual é o posicionamento dela frente às organizações concorrentes.


        	Conhecer o processo de vendas: o vendedor deve ter visão sistêmica e compreender o processo de vendas, bem como quais são as técnicas, ferramentas e práticas que devem ser utilizadas em cada situação de negócio.

      




      	Habilidades (H): 

      
        	Saber se comunicar: um profissional de vendas deve saber se comunicar com clareza e objetividade para expor suas ideias.


        	Saber persuadir: aqui, o vendedor necessita ter a capacidade de argumentar com segurança e firmeza; quando ele adquire sólidos conhecimentos baseando-se em fatos e dados e consegue utilizar estratégias de comunicação assertivas, ocorre maior influência sobre os clientes e suas ideias são transmitidas com maior facilidade.


        	Saber ouvir: por meio de escuta ativa, o vendedor deve saber entender as expectativas de seus clientes; para tal, é preponderante que esse profissional saiba compreender e interpretar as mensagens transmitidas, dedicando total atenção ao processo de atendimento aos seus clientes.


        	Ter inteligência emocional: é de extrema importância que qualquer profissional que interaja com os clientes consiga identificar suas emoções visando manter o equilíbrio e o controle de seu comportamento; diante de situações inesperadas ou desafiadoras, os vendedores precisam se adaptar com rapidez, mantendo o foco e a motivação na execução do seu trabalho.


        	Ser organizado: o profissional de vendas executa diferentes tarefas e enfrenta situações diversas em seu cotidiano. Para obter bons resultados, ele precisa ser organizado para conseguir as informações a respeito dos clientes e das negociações em andamento, bem como manter-se atualizado sobre seus produtos e serviços, de forma ágil e rápida.

      




      	Atitudes (A) 

      
        	Ter foco: um vendedor deve concentrar seus esforços na obtenção de seus objetivos e atuar naquilo que é essencial para alcançá-los; com isso, ele consegue alimentar sua motivação e manter energia e foco nos seus esforços e tempo.


        	Ter otimismo: os vendedores lidam com objeções e negativas dos clientes e precisam manter o otimismo para atingir suas metas. Assim, eles precisam acreditar que são capazes e que vão conseguir atingi-las. A persistência e a determinação do vendedor contribuem para que no processo de suas atividades ele supere desafios e alcance seus objetivos.


        	Ter comprometimento: outra atitude importante para um vendedor é ter compromisso com a negociação estabelecida junto ao cliente; esse engajamento inclui esforços para entregar a solução (pedido) combinada com entrega dentro do prazo estipulado.


        	Ter humildade: o profissional de vendas precisa assumir a atitude e a postura de eterno aprendiz; as constantes mudanças no comportamento dos clientes e as inovações trazidas pelas novas tecnologias exigem humildade desse profissional, que deve se desenvolver continuamente.


        	Ter ética: agir com ética e transparência alimentam a boa reputação do vendedor; nos tempos atuais é de extrema relevância ter credibilidade junto ao cliente. Em mercados muito concorridos uma boa imagem pode representar o principal diferencial do vendedor.

      



    


    4 Carreiras do profissional de vendas


    Com relação às possíveis carreiras que os profissionais de vendas podem desenvolver ao longo de sua vida, Stanton, Spiro e Rich (2009) relatam que a grande variedade dos tipos de trabalhos de vendas difere muito no que se refere ao volume dos problemas a serem solucionados e ao tipo de venda que é exigido, desde o mais complexo até o mais simples. Alguns vendedores são criativos na obtenção de pedidos, outros são apenas tomadores de pedidos, e alguns nunca solicitam ou recebem pedidos, haja vista que somente fornecem suporte à venda.


    Assim sendo, sob a ótica dos autores anteriores, os profissionais de vendas podem ser classificados, levando em consideração a complexidade da função desempenhada, conforme segue:


    
      	Profissional de vendas consultor: esse tipo de vendedor faz uso das técnicas de venda de relacionamento para demonstrar como os produtos de sua empresa irão contribuir para o bem-estar ou lucro do cliente; são criativos, solucionadores de problemas e atuam como consultores para seus clientes.


      	Profissional de vendas de contas-chave: existem muitas semelhanças entre os profissionais de vendas de contas-chave e profissionais de vendas consultivos; a principal diferença é que os vendedores de contas-chave se concentram em um número menor de clientes grandes e importantes.


      	Profissional de vendas de novos negócios: mais do que qualquer outra categoria, esse tipo de vendedor tem como foco a prospecção de clientes e a geração de novas contas; normalmente, o objetivo desse profissional é ganhar a confiança dos potenciais clientes, obter o pedido inicial e transformá-los em clientes de longo prazo.


      	Apoio às vendas: esses profissionais de vendas dão apoio à venda real executada pelos representantes e outras categorias. A equipe de suporte realiza as atividades promocionais e o trabalho com os clientes em treinamento e capacidades educacionais. Às vezes, esses profissionais podem fazer parte da equipe de vendas, com a função de avaliar as necessidades do cliente e fornecer informações antes ou depois da venda, visando auxiliar a solução dos problemas do cliente, todavia esses não são responsáveis pela venda do produto.
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