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Obijective: This study aimed to synthesize the literature on drivers of sales in Brazilian samples and outline an overview
of sales success compared to the international context.

Methodology (approach used): This study was conducted via a meta-analysis integrating the findings of the literature on
sales. By searching the main scientific databases, 51 articles were retrieved, with 65 studies, 518 sales performance
determinants in Brazil, and a total sample of 10,883 salespeople. Determinants were divided into aptitudes, psychosocial
factors, motivation, personal factors, skills, strategic activities, and internal and external environment. Their effects were
calculated via Pearson’s correlation coefficient (r) and Meta-Essentials. Contextual, demographic, and methodological
moderators were inserted to control for effects.

Main results: Results showed that salesmanship skills, work engagement, aptitudes, internal culture, and cognitive choices
are the main performance determinants in Brazil. Moderators indicated differences in effects among sectors, contexts, types
of measurements, and types of publications.

Theoretical/methodological contributions: This research contributes to the literature by highlighting salesmanship skills,
aptitudes, and relational aspects as the main determinants of sales performance in Brazil to the detriment of determinants
disseminated in international research. Analysis of the moderators methodologically contributes with suggestions to
increase rigor of further research on sales in Brazil.

Originality/Relevance: This study innovates by identifying and comparing sales determinants in Brazil with results widely
disseminated in the international literature.

Implications for management or society: This study suggests that the management of sales teams consider the
idiosyncrasies of Brazilian culture, such as, for example, the importance of salespeople developing presentation,
argumentation, and persuasion skills to close sales.
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Introduction

Multiple factors influence sales performance in retailing, services, and industries
(Verbeke et al., 2011). When they deal with sales forces, managers need to know which profiles
and characteristics are best suited to execute strategies and meet the goals of the company
(Bolander et al., 2020; Mathews & Redman, 2001). When they implement strategies, managers
need to know which salespeople’s aptitude and behaviors they should prioritize when directing
and leading their sales forces (Hayati et al., 2018). As they implement a control and reward
system, managers should know which types of skills, traits, and characteristics best suit each
system (Silva et al., 2016; Oliver & Anderson, 1994). Answering all these questions is what
drives researchers on sales (Ohiomah et al., 2020).

Over the last decade, academic research on sales performance determinants has
exponentially grown in Brazil. After the National Association of Graduate Studies and Research
in Administration (ANPAD) - an organ founded in 1976 and considered the main reference in
how researchers and national publications interact - created, in 2010, a marketing theme which
focuses on retail management and, in 2015, a specific theme on sales performance, Brazilian
research published 51 studies (studies, theses, and dissertations) both nationally and
internationally, according to a survey by the present authors (detailed in the Methodology
section below). This growth reflects Brazilian researchers’ concern of investigating how sales
management can apply knowledge of factors determining sales performance in developed
countries (USA and Western European countries). However, academic research impacting the
corporate context requires that studies consider aspects inherent to each culture (Dugan et al.,
2020, Van Heerde et al., 2021).

Although these studies with Brazilian samples provide a comprehensive knowledge of
sales force management to leverage performance, no study has yet provided an accumulated
knowledge of the effectiveness of sales performance determinants in Brazil. This research
provides empirical evidence on how two variables (sales determinants and performance) relate
to each other. It has evaluated how many determinants affect performance, raising questions
about the relevance and capacity for generalization of its results (Eisend, 2015). For example,
minor effects, although statistically significant, may indicate low managerial relevance. To
address this gap, this study synthesized the literature on sales determinants in Brazilian samples
and outlined an overview of sales success in Brazil, comparing it to the foreign context (i.e.,
findings in Verbeke et al., 2011 and Ohiomah et al., 2020).
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To achieve our main objective, we conducted a meta-analysis of studies with Brazilian
samples examining sales performance. Our meta-analysis enabled us to combine the effects of
multiple studies and offer generalizable results with great scientific merit to explain sales
performance in Brazil (Eisend, 2015). By searching the main databases in the world (Sage,
ScienceDirect, etc.), national events (e.g., EMA, Enanpad, etc.), and the Capes dissertation and
thesis repository, we retrieved 51 articles and 518 effect size studies which described the
relation of several factors determining sales performance. From the expanded model in VVerbeke
et al. (2011), adapted to the current context by Chawla et al. (2020), we classified these factors,
directly and moderately tested their effect via contextual, demographic, and methodological
aspects, and compared our results to those in Verbeke et al. (2011) and Ohiomah et al. (2020).

Our main contribution consists of consolidating knowledge about sales determinants in
national samples. Our synthesis showed that, unlike the international literature, aspects related
to sales forces’ skill and aptitude have a greater effect on sales than technical issues (such as
sales knowledge). Another prominent contribution refers to work environment culture, which
shows the importance of relational aspects to sales performance, such as interpersonal climate
(Monteiro & Vieira, 2016) and organizational prestige (Vieira et al., 2018a). Finally, our study
also offers methodological contributions by showing that measurement types and research

contexts moderate effect size.

Conceptual model

By meta-analyzing sales performance determinants, Verbeke et al. (2011) developed a
conceptual model which integrates sales performance antecedents. Their model, by applying
behavioral science to sales force research (Walker et al., 1977), describes six factors (role
perceptions, aptitude, skills levels, motivation, personal characteristics, and organizational and
environmental variables) impacting sales.

To thoroughly explore sales performance antecedents over time, Chawla et al. (2020)
reviewed the model in Verbeke et al. (2011), maintaining its six-factor outline as a guide,
incorporating a new category, and detailing subcategories which encompassed the large volume
of sales management studies in the last decade (see Figure 1). For example, the model in Chawla
et al. (2020) adds a new category of strategic activities, capturing a fundamental construct of
sales research, customer orientation, which Verbeke et al. (2011) ignored. They also added

subcategories assessing technological skills, which have become extensively more necessary
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with the advent of smartphones and other gadgets (Trainor et al., 2014) and interpersonal
mentalization, which emerged from neuroscience research applied to sale (Gabler et al., 2019).

Thus, the model in Chawla et al. (2020) includes seven categories: (i) aptitudes,
described by personality traits and factors; (ii) psychosocial factors, by work (involving
psychological demands, job-control, and social support at work); (iii) motivation, by aspects of
cognitive choices, self-regulation-metacognition, goal orientation, and work engagement; (iv)
personal factors, by salespeople’s biographical aspects; (v) skills, by selling-related knowledge,
salesmanship skills, interpersonal skills, and technological skills; (vi) strategic activities; and
(vii) general environment, by internal (such as culture and managerial factors) and external
factors. Below, we describe the categorization model in Chawla et al. (2020), used as a

classification scheme for our meta-analysis.

Classification scheme

Aptitude. It refers to aptitude and the lasting personal traits relevant to the performance
of work activities (Walker et al., 1977). It comprises personality traits (e.g., neuroticism,
extroversion), personal concerns (e.g., with errors, empathy, locus of control), and cognition
(e.g., intelligence) (Chawla et al., 2020). In general, the literature examines aptitude constructs
to highlight aspects or traits which positively affect sales performance. However, we find
studies seeking to examine how some traits can negatively affect sales performance, such as
neuroticism (Bolander et al., 2020) or excessive extroversion (Grant et al., 2013). Brazilian
studies on aptitude address personality traits and aptitudes (Silva et al., 2017); salespeople’s
self-efficacy (Senra et al., 2019; Vieira et al., 2018b) and interpersonal mentalization (Gabler
et al., 2019; Agnihotri et al., 2016), classified as personal concerns (Chawla et al., 2020). These
refer to personality constructs which are contextualized in salespeople’s time, place, and/or role
(McAdams, 1995) and portray what they want, desire, and strive to achieve, usually at specific
stages of their lives or in certain areas of action (McAdams, 1995).

Job-related psychosocial factors. These concern work environment factors which
together determine tension at work (Verbeke et al., 2011). Chawla et al. (2020) describes them
in three subcategories: (i) psychological demands, concerning work difficulty (mental overload)
and organizational restrictions to complete tasks due to conflicting demands (Karasek et al.,
1998); (ii) job-control, which refers to the authority employees must make decisions and use
work-related skills (Dawson et al., 2015, p. 2); and (iii) social support at work, including co-

workers’ informal support (Chawla et al., 2020). Brazilian studies on job-related psychosocial
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factors showed how conflict, ambiguity, and salespeople’s overload negatively impact sales
performance (Faia et al., 2018).

Motivation. It refers to how much effort salespeople want to spend on a specific task
(Walker etal., 1977). Chawla et al. (2020) describe four motivation elements. Cognitive choices
emphasize the cognitive processes in decision-making and choice (Kanfer, 1990). Self-
regulation—metacognition focuses on the attention given to metacognition or execution
processes in self systems (Kanfer, 1990). Goal orientation concerns the underlying aims people
seek to achieve their desires (Sujan et al., 1994). Finally, work engagement is defined as a
“persistent, positive affective-motivational state of fulfillment in employees” (Maslach et al.,
2001, p. 417). Brazilian research on motivation explored how locomotion- and evaluation-
orientations can be combined and controlled to increase sales performance (Faia & Vieira,
2017) and how willingness to learn and effort to perform improve performance (Domingues et
al., 2017; Ladeira et al., 2018).

Personal factors. They concern the individual factors affecting salespeople’s
performance beyond aptitude, personality traits, and learned skills and proficiency (Chawla et
al., 2020). These include several biographical factors related to their personal background and
demographic aspects, such as gender, age, experience, and tenure (Chawla et al., 2020).
Although research reports that personal factors affect sales performance, Brazilian studies only
rarely examine hypotheses specific to them. An exception is Silva et al. (2016), which showed
that behavior control is more efficient for salespeople with little company experience (still in
the socialization phase) and that, as time passes and they gain experience, companies should
use goal-oriented systems to improve sales performance.

Skills. 1t refers to the proficiency learned via tasks (Verbeke et al., 2011). They are
subdivided into: (i) selling-related knowledge (product characteristics, customers, situations,
and sales strategies (Chawla et al., 2020); (ii) salesmanship skills (knowing how to convert
presentations and close sales) (Rentz et al., 2002); (iii) interpersonal skills, i.e., dealing with
and resolving conflicts (Rentz et al., 2002, p. 13) and making broad relationship netwoks
(Chawla et al., 2020); and (iv) technological skill (salespeople’s ability to perform sales tasks)
(Chawla et al., 2020). Among the various Brazilian studies on the subject, Vieira et al. (2019)
stands out by showing salespeople’s skills to prospect new customers and keep current
customers.

Strategic activities. It concerns actions which help salespeople implement sales

strategies, defend new ideas and initiatives, synthesize strategic information, and integrate
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strategic initiatives (Floyd & Wooldridge, 1992). The Brazilian literature reports the positive
effects of cross-/up-selling strategies, customer orientation, customer acquisition, and customer
retention (Vieira et al., 2013; Vieira et al., 2020a).

Internal environment. It concerns aspects within the company (such as its organizational
culture and climate) (Verbeke et al., 2011) and management factors, such as leadership, control
system, and sales training. Research with Brazilian samples evinced these aspects. For example,
Vieira et al. (2020b) show that salespeople’s perception of their leaders is more important to
increase sales performance than supervisors’ self-reports on their leadership. Domingues et al.
(2017) also show that, in Brazil, transformational leadership styles sometimes fail to positively
affect performance since they limit salespeople’s motivation to learn autonomously.

External environment. It concerns the macro- (political, economic, social, and
technological) and operational environment (customers and suppliers) of companies (Jaworski,
1988). Brazilian studies on external environment (as a factor determining sales performance)
have shown how the general perception of the quality of an innovation impacts salepeople’s
roles (Vieiraetal., 2015) or how potential market size affects these workers (Claro et al., 2020).
Table 1 synthesizes our classification scheme. Its first column informs the adressed categories;
the second, their definitions; and the third offers examples of included variables from what we

found in studies with Brazilian samples.

Table 1
Description of the Categories of Sales Determinants in Brazilian Samples
Categories Definition Examples of category variables
Aptitude
Dispositional Personality constructs which are contextualized  Self-efficacy (Vieira et al., 2018;
traits in salespeople’s time, place, and/or role, Senra et al., 2019)
reflecting what they want, desire, and strive to Interpersonal mentalization
conquer (McAdams, 1995). (Agnihotri et al., 2016; Gabler et al.,
2019).
Personal values (Manosso et al.,
2021)
Emotional Intelligence (Domingues
etal., 2019)
Job-related psychosocial factors
Psychological Work difficulty (mental overload) and Role ambiguity; role conflicts; work
demands organizational restrictions for the completion of  overload (Vieira et al., 2017; Beech
tasks involving conflicting demands (Karasek et et al., 2018).
al., 1998)
Job-control How much authority employees have to make Autonomy (Vieira et al., 2013)
decisions and use work-related skills (Dawson
et al., 2015)
Work-related Includes co-workers” informal support Strong ties in the intercorporate
social support (Karasek, 1998). network (Claro & Ramos, 2018).
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Categories

Definition

Examples of category variables

Motivation
Cognitive choice

Self-regulation-
metacognition

Goal orientation

Work engagement

Personal factors
Biographical
factors

Skills
Selling-related
knowledge

Salesmanship
skills
Interpersonal
skills
Technological

skill

Strategic
activities

Emphasize the cognitive processes involved in
decision-making and choice (Kanfer, 1990).
Focuses on the attention given to metacognition
or execution processes in self systems (Kanfer,
1990).

Underlying goals which people seek in
situations of achievement (Sujan et al., 1994)

A state of persistent, positive, and affective
motivational achievement (Maslach et al., 2001)

Aspects related to personal history and
demographic aspects (Chawla et al., 2020).

Knowledge of product characteristics, types of
potential clients and sales situations, and sales
strategies appropriate for situations (Chawla et
al., 2020).

Know how to make presentations and close
sales (Rentz et al., 2002).

How to deal with and resolve conflicts (Rentz et
al., 2002, p. 13) and how to make broad
relationship networks (Chawla et al., 2020).

Skills possessed by salespeople to use
technologies and perform tasks (Chawla et al.,
2020).

Actions helping salespeople implement sales
strategies, defend new ideas and initiatives,
synthesize strategic information, and integrate
strategic initiatives (Floyd & Wooldridge,
2000).

Internal environment

Internal culture

Managerial
factors

External
environment

Organizational level characteristics, such as
culture and climate (Verbeke et al., 2011).

Extent of sales managers’ planning, team,
training, guidance, and evaluation (Chawla et
al., 2020).

Macro- (political, economic, social, and
technological) and operational environment
(customers and suppliers) of companies
(Jaworski, 1988).

Effort (Silva etal., 2015)

Locomotion; Assessment (Faia &
Vieira, 2017)

Willingness to learn; Performance
orientation (Domingues et al., 2017;
Ladeira et al., 2018)

Job satisfaction (Vieira et al., 2018);
Organizational commitment
(Chinellato et al., 2021);
Organizational identification (Schuh
etal., 2018)

Gender, Age, Experience, Company
Tenure (Silva et al., 2016)

Knowledge (Gonzalez & Claro,
2019); Intuition and Deliberation
(Vieira et al., 2020a)

Adaptive sale (Vieira et al., 2013;
Senra et al., 2019); Intelligent work
(Silva et al., 2015)

Centrality in the intercorporate
network (Claro & Laban Neto, 2009);
Brokerage measures (Claro et al.,
2020)

Use of the Sales Force Automation
System (Eggert & Serdaroglu, 2011).

Cross-/up-selling (Vieira et al.,
2013); Customer orientation
(Donassolo & Matos, 2014);
Acquisition orientation (Vieira et al.,
2019).

Interpersonal climate (Monteiro &
Vieira, 2016); Organizational support
(Vieiraet al., 2018a).

Leadership styles (Vieira et al.,
2020b); Control system (Silva et al.,
2015; Vieira et al., 2022); Training
(Vieiraetal., 2013)

Product innovation (Vieira et al.,
2015)

Size of customer portfolio (Claro et
al., 2013)

Source: Adapted from (Chawla et al., 2020).

By highlighting the relevant studies for each subcategory in our meta-analysis, we can

note the predominance of recently published studies. In fact, observing the chosen publication

period showed that about 60% of the studies included were published in the last five years.
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Based on previous research (e.g., Lionello et al., 2020; Babi¢ Rosario et al., 2016;
Palmatier et al., 2006), we chose to insert contextual (economic sector: retail, services, and
industry; market: B2B and B2C), demographic (sampled salespeople’s average age and tenure),
and methodological moderators (objective or subjective measurements and publication type:
journal or working paper). Figure 1 summarizes the direct effects of factor categories and
subcategories determining sales performance, as well as the chosen contextual, demographic,
and methodological moderators.

Figure 1

The Conceptual Model of our Meta-Analysis

Aptitudes
Personality-reported Factors

4 Job-related psychosocial N
factors
Psychological demands
Job-Control
Work-related social support

-
/ . N
Motivation
Cognitive choices
Self-regulation metacognition [
Goal orientation
Work engagement

- J
("~ Personalfactors " »  Sales Performance
Gender
Age
Education
Sales experience
\ Tenure J
4 Skills h
Selling-related knowledge / \
Salesmanship skills Contextua! moderators . . .
Interpersonal skills - Commerqal sector (retaling vs. service vs. industry
9 Technological skills ) - Commercial context (B2B vs B2C)
[ Strategic activities Demographl,c moderators
- Salespeople's average age
(" Internal environment ) - Tenure
lnterna{ culture Methodological moderators
Managerial factors N —
- Performance measurement (objective vs subjective)

[ External environment ] K]’ublication type (journal vs working paper) /

Source: Elaborated from the conceptual model in Chawla et al. (2020).

Method

Data collection. Several techniques were used to identify the population of studies
investigating sales determinants in Brazil. First, as other meta-analyses (e.g., Babi¢ Rosario et
al., 2016), a combination of keywords was used to search electronic databases. The adopted
keywords were “performance,” “sales,” “salesperson,” and “Brazil.” Our search was conducted

in eight databases: Web of Science, Ebsco, Google Scholar, Scopus, Emerald, Science Direct,
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Sage, and Taylor & Francis. A snowball technique was then applied to the references in the
articles to identify possible losses. The main Brazilian marketing events were also searched
(Anpad Meeting - Marketing, Anpad Annual Meeting, and the Latin American Retail and
Shopping Congress). Finally, the Capes dissertation and thesis repository was searched.

Data was collected in February 2021 and 853 publications, retrieved. In total, 12
duplicates and 112 theoretical or qualitative papers were excluded without any quantitative
analysis due to our first filter. The following criteria were evaluated by our second filter: (i)
sales performance measurement, (ii) at least one empirical relation (effect size) between
determinants and performance, and (iii) a Brazilian sample. Overall, 680 studies fail to meet
these criteria and were excluded, resulting in a final sample of 51 studies. Some of this research
offered more than one study. Thus, the effects in these different samples were considered as
independent observations in our database. In total, 51 articles totaled 65 studies, a sample of
10,883 sales professionals, and 518 effects. Our unit of analysis was composed by effects.

Coding and data manipulation. Determinants were coded according to the conceptual
scheme in Chawla et al. (2020), which provided a wide list of constructs which can be inserted
into each category and subcategory. Determinants were individually codified by two
researchers who knew the scope of this research.

Next, effect sizes were tabulated for each relation between determinant and
performance. Effects were tabulated via Pearson’s correlation coefficient (r), a measure which
easily interprets the effect size of associations between continuous variables (Card, 2011).
Before hypotheses were tested (and despite the analysis in each study), effects were extracted
from correlation tables in the sections describing data, as recommended in Card (2011). Thus,
even though variables were subjected to hypothesis tests involving, for example, multiple
regression models or structural equation modeling, correlation measures representing the
degree of association among variables were extracted.

A choice was made to not correct effect sizes via scale reliability since 51% of the
collected effect sizes consisted of variables with unique or objective items (e.g., gender, profit
in Reais, sales growth scores, etc.), i.e., reliability tests are inapplicable for observable
variables. Converting effects to scale reliability by the Hunter and Schmidt (2004) formula
would inflate the values of 49% of the effect size in our sample, which could distort our results.
Random effect sizes, as per Hunter and Schmidt (2004), were applied to analyze our main

effects.
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Finally, variance analyses (ANOVA) were performed when categorical predictor
variables contained more than 30 observations (Hunter & Schmidtt, 2004) to evaluate whether
their direct effect magnitude was interfered by contextual, demographic or methodological
moderators. Analyses were performed via Meta-Essentials (Suurmond et al., 2017).

Results

Table 2 shows the results of our association analysis: number of studies, average effect-
size (weighted by sampling error), and the homogeneity Q test. Except for gender and job-
control, all factors determining sales performance are significant at 5% and the Q tests indicated
that 21 out of 26 determining factors require moderators to reduce heterogeneity. Table 2 also
shows that our results have no problem with their fail-safe numbers (FSN), which evaluates
publication bias and informs the number of conflicting publications which would invalidate our
findings (Vieira, 2017). The higher the FSN, the greater the reliability that the investigated
relations are valid. The FSN for our relations ranged from 28 to 506, with an average value of
170 studies.

Table 2 indicates a substantially heterogenous association strength between determining
factors and sales performance, with a 0.18 overall effect-size, ranging from -0.02 to 0.42 (we
reverted the effect size of psychological demands to obtain the average for all effects). We
focused our discussion on higher-than-average effect sizes to highlight the main determining
factors of sales in Brazil and compare them with the hierarchy of determining factors in Verbeke
et al. (2011). This procedure resembles other recent meta-analyses (e.g., Lionello et al., 2020).
The main factors we found were salesmanship skills, work engagement, aptitudes, internal work
culture, and cognitive choices.

Salesmanship skills (r = .42) is the determining factor with the strongest association
with sales performance. This subcategory includes adaptive sales, which had the second largest
effect in Verbeke et al. (2011). It refers to salespeople’s ability to use prior knowledge to
combine sales strategies with customer needs (Senra et al., 2019). Our results show that,
although cultural aspects in Brazil differ from those in developed countries, the main factor
determining sales performance in Brazil resembles those of developed countries, places which
originated most of the research in Verbeke et al. (2011). The second strongest effect in our
meta-analysis is work engagement (r = .40). This factor also showed a positive effect in
Verbeke et al. (2011). It suggests that traditional aspects of employee motivation, as discussed

in the literature on people management, also determine sales force management.
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In third place in our hierarchy of importance of sales determinants in Brazil, we found
that aptitude (i.e., dispositional traits) is a strong determining factor of sales performance (r =
.39). Aptitude, assessed by self-efficacy and interpersonal mentalization, concerns persistent
personal characteristics relevant to salespeople’s performance (Chawla et al., 2020). It, unlike
skills and motivation (which can be developed more easily in the work environment), concerns
salespeople’s personal traits (which recruitment and selection should observe for they are less
adaptable and trainable since they belong to individuals’ personalities).

Table 2

Factors Determining Sales Performance in Brazil
Predictor K N ES SE zwvalue LL UL Q FSN
Aptitude (Dispositional traits) 57 10226 .39 .02 1593" 34 44 208.44™  485™

Job-related psychosocial 72 14800 .11 .02  6.05™ .02 .07  24750™ 255™
factors?

Psychological demands 21 6289 -17 .03 -5.02" -23 -10 101.91™ 99~
Job-control 8 629 .08 .06 1.24 -.07 .22 7.41 28"
Work-related social support 43 7882 .07 .02 324 .03 A2 116.87" 135
Motivation 67 12903 .31 .03  11.44™ .26 37 349.94™ 3997
Cognitive choices 9 1741 30 .07 4.267 14 A7 3.98™ 58"
Self-regulation metacognition 15 1833 .14 .03  4.83" .08 21 12.82™ 75"
Goal orientation 11 3031 .22 .05 477" A1 32 39.217 67"
Work engagement 32 6298 .40 .04 1.027 .32 48  151.01™ 263"
Personal factors® 132 23351 .08 .01 6.76" .06 A1 251.88™ 506
Gender (0 = female) 20 4241 -02 .02 -1.04 -.07 .02 22.35 67"

Age 43 7779 .05 .02 2.29" .02 .09 58.92" 159™
Education 13 1880 21 .05  4.05™ 10 .32 42.23™ 57
Sales experience 33 5845 12 .02 4.877 .07 16 61.89™ 1397
Tenure 43 7847 .05 .02 .77 .01 .09 59.98" 157"
Skills 70 11295 .19 02  7.74™ 14 23 234427 3107
Selling-related knowledge 1 2124 16 .04 3597 .06 .26 24.05" 55"

Salesmanship skills 17 2372 42 .04 1447 .34 51 36.28" 157
Interpersonal skills 33 4603 .11 .03 3.58 .05 18 87.09™ 1177
Technological skills 9 2196 .10 .02 4.83" .05 15 5.36 48"

Strategic activities 30 3650 .19 .03 5.62" 12 .26 58.15™ 128"
Internal environment 63 9330 .20 .02 8.05™ 15 .25 188.18™ 283"
Internal culture 17 2843 31 .04 745" .22 40 39.21™ 133"
Managerial factors 46 6487 .15 .03  5.49™ .10 21 129.00" 1757
External environment 8 1326 .20 .04 5.02" 10 .29 8.36 65"

Legend: K = number of studies; ES = effect size corrected by a random model; SE = Standardized error; Z-value;
UL = upper limit and (LL) lower confidence levels; Q test = individual and aggregate heterogeneity tests; FSN =
Fisher-based fail safe-number tests. 2 We reversed the effect size of psychological demands to estimate the overall
effect size of job-related psychosocial factors. ® We excluded gender effect size from the estimation of the average
effect size of personal factors since it is a dummy variable and thus with an unattainable mean.
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In fourth place, we found that the internal culture of companies also constitutes a
determining factor. Verbeke et al. (2011) failed to find an aspect of the internal environment of
companies which was an important performance factor. Finally, cognitive choices were the last
determining factor with a positive effect above the global average, emphasizing those involved
in decision-making and choices (Kanfer, 1990). A construct this subcategory includes is effort.
This result agrees with Verbeke et al. (2011) by showing that salespeople who are motivated to
put effort and dedication into their tasks perform better. Table 3 compares the five main
determining factors in our study with the findings in Verbeke et al. (2011).

Of five main effects, our study reported two determining factors similar to those in
Verbeke et al. (2011), i.e., work engagement and cognitive choices. Although “internal culture”
and “role ambiguity” are conceptually different, they show opposite sides of a portrait which
may suit (internal culture) or hinder (role ambiguity) salespeople. However, while role
ambiguity shows salespeople’s individual predisposition regarding their work (Karasek et al.,
1998), internal culture reflects a collective aspect of well-being at work. The strong positive
effect of internal culture shows that organizational climate is an important aspect of the
organizational environment for Brazilian salespeople. Another contrasting result is the role
aptitudes play, associated with dispositional traits. Note that, in Verbeke et al. (2011),
organizations can internally develop all five main determining factors. On the other hand, our
study shows the strong effect of aptitude. Recruitment and selection can more easily identify
related aspects, such as those associated with personality (Chawla et al., 2020) since they last

throughout salespeople’s life and show limited development via training (Bolander et al. 2020).

Table 3
Comparison of Determining Factors With International Studies
Our results Verbeke et al. (2011) Ohiomah et al. (2020)
1st Salesmanship skills? 1%t Selling-Related Knowledge  1st Salesmanship skills?
2nd Work Engagement 2nd Adaptive Selling 2nd Interpersonal skills
3rd Aptitudes (Dispositional traits)  3rd Work Engagement 3rd Technological skills
4th Internal Culture 4th Cognitive Choices 4th Aptitudes (Dispositional traits)
5th Cognitive Choices 5th Role Ambiguity® 5th Cognitive Choices

Note: @ An example of salespeople’s skill is ‘Adaptive Selling;” ® negative effect.

Verbeke et al. (2011) is the most recent meta-analysis in the literature which involves
all factors determining sales performance in all contexts. However, Ohiomah et al. (2020) is a
recent meta-analysis of the factors determining B2B sales. Its top five predictors consist of
salesmanship skills, interpersonal skills; technology skills; aptitudes; and cognitive choices. As
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per Table 3, although our study involves both B2C and B2B, our comparison found that three
of the five main sales determinants in our study are also among the five main factors in Ohiomah
et al. (2021). Compared to Verbeke et al. (2011) and Ohiomah et al. (2020), we can observe
that, in the top five main factors, internal culture is the only factor determining sales
performance in Brazil which differs from international sales studies.

In addition to comparing results with Verbeke et al. (2011) and Ohiomah et al. (2020),
our study also details the personal factors related to salespeople’s biographical characteristics.
Our study showed that education is the only determining factor above average (r = 0.21).
Although tenure (r = 0.05) and sales experience (r = 0.12) are characteristics typically
associated with sales performance, our study showed that these variables have a weak or almost
zero effect. Moreover, we should mention the null effect of genre (r = -0.02) on sales
performance, showing the absence of gender differences in Brazil regarding sales performance.

Moderators

We performed variance analyses (ANOVA) to assess whether contextual, demographic
or methodological moderators interfere in the magnitude of direct effects. Due to the extensive
number of predictors in our model, we chose to perform moderation analysis only for the seven
categories in Chawla et al. (2020): aptitude, job-related psychosocial factors, motivation,
personal factors, skills, strategic activities, and internal environment. It was impossible to
perform them for external environment since it only eight studies had analyzed it, making the
analysis impossible. We measured these categories by the overall average effect size of their

respective subcategories. Table 4 details the results of moderating effects.
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Table 4
Analysis of Moderator Effects
Aptitudes Psychosocial Motivation Personal SKills Strgt_eglc Irjternal
factors factors activities environment
Commercial Sector
Retailing .36 14 .37 .06 .29 .15 .19
Services A7 .15 .34 .10 .33 .30 .18
Industry .26 .02 15 A1 .08 13 .29
F 8.60* 9.17** 9.17** 2.47 38.23** 4.79* 3.19
Context
B2B .25 .07 .15 A2 .16 14 .25
B2C A1 14 .37 .06 .22 .24 .19
F 4.25* 3.037 17.28** 2.63 1.33 1.33 .69
Performance measurement
Objective .23 .07 .15 12 12 A1 .22
Subjective 41 A3 .35 .05 .26 .20 19
F 1.67** 2.10 9.84* 6.58** 8.89* 2.02 .36
Type of publication
Journal A1 A1 .34 .08 .19 - .19
Working paper .30 .09 A7 .09 15 - 22
F 4.70* .03 4.16* .01 .45 - .20

Legend: **p < 0.01; *p < 0.05; 10.10.

Commercial sector. When we approach the commercial sector (retail vs. service vs.
industry) as a moderator, we noticed that job-related psychosocial factors (Mretail= .14 Vs.
Mservices= .15 VS. Mservices= .02; F(2.69) =9.17; p <.01), motivation (Mretii= .37 VS. Mservices= .34
VS. Mindustry= .15; F(2.64) = 9.17; p < .01), and skills (Mretail= .29 VS. Mservices= .33 VS. Mindustry=
.08; F(2.67) = 38.23; p < .01) showed a similar effect size between retail and services but they
drastically decreased when compared to industry. We also noticed that for aptitudes (Mretail=
.36 VS. Mservices= .47 VS. Mindustry= .26; F(2.54) = 8.60; p < .05) and strategic activities (Mretaii=
.15 VS. Msewices= .30 VS. Minaustry= .13; F(2.27) = 4.79; p < .05), services show a significantly
higher average effect size than retailing and industry. Finally, internal environment (Myetaii= .19
VS. Mservices= .18 VS. Mindustry= .29; F(2.60) = 3.19; ns) and personal factors (Mretaii= .06 Vs.
Mservices= .10 VS. Mindustry= .11; F(2.129) = 2.47; ns) showed no significant difference between
sectors.

Results for the “commercial sector” moderator show that motivation, skill, and aptitude

aspects are more important for retail and services, in which sale transactions usually involve a
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closer and personal relationship with customers. Industrial transactions typically involve
organizational buyers. Our study shows that Brazilian retail and service managers should spend
more energy to direct and evaluate their salespeople’s motivation, skills, and aptitudes.

Commercial context. When we approach commercial contexts (B2B vs. B2C), we found
that aptitudes (Mg2s= .25 vs. Mgac= .41; F(1.55) = 4.25; p < .05), job-related psychosocial
factors (Mg2g=.07 vs. Mgoc=.14; F(1.70) = 3.03; p < .10), and motivation (Mg2g= .15 vS. Mgac=
.37; F(1.65) = 17.28; p < .01) showed a higher average effect size for B2C, which dramatically
decreased in B2B. Internal environment factors (Mg2s= .25 vs. Mg2c= .19; F(1.61) = .69; ns),
personal factors (Mg2g= .12 vs. Mgac=.06; F(1.130) = 2.63; ns), skills (Mg2s= .16 vS. Mgoc=
.22; F(1.68) = 1.33; ns), and strategic activities (Mg2s= .14 vs. Mgac= .24; F(1.68) = 1.33; ns)
showed no difference between B2B and B2C.

The results of the B2B- and B2C-associated moderator reinforce the findings in the
moderator related to these sectors. When transactions occur between salespeople and final
consumers, the aspects associated with motivation and aptitudes at work become more salient
and thus require monitoring and guidance to reduce damage or amplify sales. However, due to
the impersonality of transactions, motivation and aptitude fail to significantly impact sales
performance.

Average salespeople’s age. When we assessed salespeople’s average age in our sample
(M =32.08; SD = 4.23), we found that no factor was significantly moderated, evincing that the
mean age in the sample fails to moderate performance predictors.

Tenure. When we evaluated salespeople’s average time in company in our sample (M =
5.50; SD = 1.76), we found that motivation was the only subcategory which had a moderate
effect size (B = .36; p <.01). This indicates that salespeople with more time in company tend
to report greater effects in studies addressing motivation-related factors. Since motivation
(work engagement) strongly predicts performance, organizations should reduce seller turnover.

Type of sales performance measurement. In our moderation analysis, approaching the
type of sales performance measurement (objective vs. subjective) showed that subjective
evaluations were higher than objective ones for the effect of aptitudes (Mobjective= .23 VS.
Msubjective=.41; F(1.55) = 1.67; p <.01), motivation (Mabjective= .15 VS. Msubjective=.35; F(1.65) =
9.84; p < .05), and skills (Mobjective= .12 VS. Msubjective=-26; F(1.68) = 8.89; p < .05). However,
for personal factors, objective measurements increased effect size (Mobjective=.12 VS.
Msubjective=-05; F(1.130) = 6.58; p < .01). Finally, internal environment (Mretii= .22 VS.
Msubjective=-19; F(1.61) = .36; ns), job-related psychosocial factors (Mobjective=-07 VS.
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Msubjective=-13; F(1.70) = 2.10; ns) strategic activities (Mobjective=-11 VS. Subjectivem=.20;
F(1.28) = 2.02; ns) showed no significant difference in the type of measurement of sales
performance.

Results on measurement type show that subjective measures (e.g., aptitudes, motivation,
skills, etc.) show greater effect size if correlated with subjective performance. This can be
associated with the common variance method intrinsic in studies derived from surveys with
self-completed questionnaires (Podsakoff et al., 2012). The effect of personal factors, collected
via ratios or dummy variables (e.g., age, schooling, tenure, experience, and gender) more
greatly affected objective measurements, evincing that more accurate data from salespeople’s
daily lives best increase the explanatory power of sales performance.

Type of publication. When we evaluated publication type (journal vs. working paper),
we found that the effect size of aptitudes (Mjournai= .41 VS. Mworking_paper= .30; F(1.55) = 4.70; p
< .05) and motivation (Mjournai= .34 VS. Muworking_paper= .17; F(1.66) = 4.16; p < .05) were
overestimated in journals, since the average effect size is lower when authors publish their
results in working papers. Wilson and Lipsey (2001) point out that publication bias is associated
with an overestimated effect size in top journals. Finally, internal environment (Mjournai= .19 vs.
Muworking_paper= .22; F(1.61) = .20; ns) job-related psychosocial factors (Mjournai=.11 Vs.
Muworking_paper= .09; F(1.70) = .03; ns), personal factors (Mjournai=.08 VS. Muworking paper= .09;
F(1.130) = .01, ns), and skills (Mjournai=-19 VS. Mworking_paper= .15; F(1.68) = .45; ns) showed no
significant difference for publication. It was impossible to examine the moderating effect of
publication type for strategic activities since we obtained all effects for this subcategory from

studies published in journals.

Final considerations
Theoretical implications

After 10 years of the publication of Verbeke et al. (2011), the last effort to meta-
analytically consolidate drivers of sales performance, studies on this theme in Brazilian samples
have significantly grown. Our analysis of the size and magnitude of the effects of these
determinants provide two main contributions.

The first one is theoretical and managerial and refers to the main determinants of sales
force performance in Brazilian samples. In Brazil, we hierarchically identified sales
determinants as follows: salesmanship skills, work engagement, aptitudes, internal culture, and

cognitive choices. When we compared our main national sales predictors with those in the
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international literature (Verbeke et al., 2011; Ohiomah et al., 2020), some aspects deserve
attention. First, salesmanship skills, work engagement, aptitudes, and cognitive choices also
appear in the top five ranking of two international meta-analyses of factors determining sales
performance. This shows that, in general, the main factors with which Brazilian sales managers
should concern themselves are identical to international contexts. More specifically, as with
Ohiomah et al. (2020), Brazilian salesmanship skills is the main factor affecting sales
performance. Salesmanship skills involves presentation, argumentation, and persuasion,
fundamental to closing sales (Rentz et al., 2002).

However, unlike international meta-analyses, internal culture is the only factor
determining sales performance in the top 5 ranking of Brazilian studies. Internal culture shows
a relational aspect of the work environment (characteristic of Brazilian sales forces). Barros and
Prates (1996) highlight the relevant presence of personalism and attention to the collective
aspect in labor relations in Brazil. As for work environment, Verbeke et al.(2011) reported the
stressful element ‘role ambiguity’ - a lack of clarity in salespeople’s expectations -, in which
the work environment negatively affects sales performance. Role ambiguity shows individuals’
perspective on their working conditions (Faia et al., 2018). However, national samples illustrate
a collective concern regarding working conditions, such as interpersonal climate (Monteiro &
Vieira, 2016). Our study shows that salespeople’s positive perception about organizational
practices and policies via interactions with colleagues and the perception that all are treated
equally within the company organization (Gustafson et al., 2018) has more relevance for sales

performance.

Methodological implications

The second contribution of our work is methodological. First, our findings shows
differences in the effects of sales determinants between retailing, services, and industry, as well
as between B2B and B2C. Especially in industrial and B2B samples, aspects related to
salespeople’s personality, motivation, and aptitudes seem to have less effect. Our explanation
is that aspects related to aptitudes and motivations are irrelevant to salespeople in Brazilian
samples since industries deal with transactional sales. This finding suggests that industrial sales
managers can channel their strategies to other aspects of salespeople (such as strategic activities
and internal culture). In turn, retail and service managers should channel their attention to

aspects of work aptitudes and motivation.
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Finally, when we evaluated the relations between subjective measurements, we found
stronger effects. This result may relate to the common response bias, a measurement error
threatening research conclusions (Podsakoff et al., 2012). Several phenomena that can only be
measured subjectively and objective measures are often difficult to collect. Thus, we offer
researchers the recommendations made to measure constructs in Hulland et al. (2017) to

mitigate measurement error biases.

Limitations and suggestions for future studies

This study has limitations. First, we focused on a comparative analysis with results of
previous meta-analyses (Verbeke etal., 2011; Ohiomah et al., 2020). Future studies can analyze
a subcategory of the conceptual scheme between multiple cultures to evince the cultural
influences more accurately on the main sales performance determinants (e.g., Dugan et al.,
2020). Second, our analysis of the moderators separately compared the variance of effect size
for each category. Future studies may perform a multilevel analysis to control for the effects of
intra-study heterogeneity. Third, sales performance is a very broad concept, involving financial
performance measurements (e.g.; sales volume, profit margin), customers (e.g.; satisfaction),
processes (e.g.; efficiency, closed sales), among others (Limbu et al., 2016). Our work
incorporated all these measures to assess performance, similar to Ohiomah et al. (2020).
However, determinant effects may change depending on the performance measurement, which
may be an objective of future research. Finally, our analysis bivariately investigated the relation
between determinants and performance measures in a bivariate way, disregarding a multivariate
causal model analysis, such as that offered by meta-analytical structural equation modeling,

which may offer new conclusions.

Future research agenda for sales in Brazil

As our meta-analysis synthesizes all publications on sales in Brazil, some theoretical
and methodological findings we found enable us to suggest some topics for a future research
agenda on sales in Brazil:

a) External environment: External environment involves the macroenvironment, such as
political, environmental, social, and technological factors affecting companies,
customers, and suppliers. The sales literature shows that environmental factors can
increase or decrease sales performance (Verbeke et al., 2011). However, we found only

eight external environment effects on sales performance in Brazil (0.01% of total effect
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sizes). Future studies on sales can address how external environment factors influence
sales performance. Regarding political factors, given the growing Brazilian political
polarization (Ortellado et al., 2022), an interesting research avenue would be to examine
how salespeople use or mitigate political differences when they approach their
customers to improve their sales results. Future research may also examine how
environmental factors, such as salespeople’s pro-environmental positions, improve their
performance with customers (e.g., Gabler et al., 2020). As for social factors, research
can explore what types of seller approaches are required to serve customers of different
age groups or from different Brazilian regions. Finally, future studies may also examine
how the technological insertion of different types of customers (B2B or B2C, different
age groups) or of marketing of different product types (technology, clothing, etc.)
influence sales performance.

b) Technological skill. Ohiomah et al. (2020) showd that the third main factor of B2B sales
performance is salespeople’s technological ability. We only found nine (0.01% of the
sample) technological skill effects on performance in Brazilian samples. Due to the
recent concern about the success of technological devices during sales (Agnihotri, 2021;
Chaker et al., 2022), it is interesting and important to investigate how Brazilian
salespeople use and succeed in using technological devices to make sales.

c) Job-related psychological demands. Verbeke et al. (2011) showed that work stress due
to role ambiguity is one of the main factors impairing sales performance. Although the
Brazilian literature has observed this aspect (e.g.; Vieira et al., 2017), due to the
COVID-19 pandemic, it woudl be interesting if future research examined how health-
related environmental risks offer potential performance-impaired factors. The fear of
COVID is a psychological factor with affects individuals’ mental health (Luo et al.,
2021; Kimhi et al., 2021; Ballada et al., 2021). Thus, research can investigate how the
concerns of salespeople in health can affect their performance when they directly deal
with the public. Moreover, research can also assess which management actions can
reduce the psychological demand on salespeople who are exposed to health risks.

d) Skills of industrial salespeople. In the international study on B2B sales, Ohiomah et al.
(2021) found three skill types (salesmanship skills, interpersonal skills, technological
skills) among the five main determining factors of sales. In our study, the average effect
size of skills on B2B only reached a 0.22 value (Table 4). This value is about twice that

in Ohiomah et al. (2021). Future studies should investigate whether Brazilian industrial
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salespeople have specific skills which increase their performance or whether B2B sales
cultural aspects in Brazil influence the effects of skill types for salespeople to
successfully close sales (i.e., moderating effects).

e) Job-control. Control at work investigates how much authority employees have to make
decisions and use job-related skills (Dawson et al., 2015) The confidence interval of its
effects showed negative (lower limit: -0.07) and positive results (upper limit: 0.22).
Future studies investigating potential theoretical moderators may reconcile these mixed
results. Although human resources disseminates a heuristic that employees want work
autonomy (i.e., more control), Barros and Prates (1996) suggest that a cultural
characteristic of Brazilian subordinates is to assume a spectator posture (i.e., to have
less control). Thus, an interesting avenue of research is to investigate whether successful
Brazilian salespeople have greater or lesser autonomy at work or approach a
counterintuitive pathway to identify what contextual factors cause salespeople with less
autonomy to increase sales.

f) Experimental studies on sales. We found no experimental design studies exploring the
factors determining sales performance. Although Brazilian marketing researchers have
extensive experience in experimental studies (e.g., Hernandez et al., 2014), they
especially focus on consumer behavior. However, experimental research to examine
sales aspects is common. For example, Bolander et al. (2017) developed an
experimental design to assess whether salespeople are unethical in the face of repeated
sales failures. It, in addition to manipulating managerial aspects (e.g., remuneration
type), found several sales attempts in which participants had to sell bonbons to fictitious
customers. Experimental studies are a great opportunity for sales researchers to increase
the robustness of their studies.

In short, the Brazilian studies raised in this meta-analysis showed how the literature on
sales have grown and matured, especially after 2010. We hope that this study, in addition to
synthesizing evidence on sales determinants in Brazil, can highlight some paths for future

research and encourage the continuity and maturation of research and sales in the country.
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Objetivo do estudo: O objetivo desse estudo foi sintetizar a literatura sobre os determinantes de vendas em amostras brasileiras
e tragcar um panorama geral do sucesso de vendas em comparacdo ao contexto internacional.

Metodologia/Abordagem: O estudo foi realizado por meio de uma meta-analise que integrou os achados da literatura de vendas.
A partir de consulta nas principais bases de dados cientificas, identificou-se 51 artigos, com 65 estudos, 518 efeitos dos
determinantes do desempenho de vendas no Brasil e uma amostra total de 10.883 vendedores. Os determinantes foram
classificados em aptidfes, fatores psicossociais, motivacdo, fatores pessoais, habilidades, atividades estratégicas, ambiente
interno e externo e os efeitos foram calculados usando o coeficiente de correlagdo de Pearson (r) com a ferramenta Meta-
Essentials. Moderadores contextuais, demograficos e metodolégicos foram inseridos para controlar os efeitos.

Principais resultados: Os resultados revelaram que habilidades, engajamento no trabalho, aptid@es, cultura interna e escolhas
cognitivas dos vendedores sdo os principais determinantes do desempenho no Brasil. Os moderadores indicaram diferencas de
efeitos entre os setores, contextos e tipos de mensuragéo e publicagdo.

Contribuic@es tedricas/metodoldgicas: Essa pesquisa contribui por ressaltar as habilidades, aptid@es e aspectos relacionais dos
vendedores como principais determinantes do desempenho em vendas no Brasil em detrimento de determinantes difundidos em
pesquisas internacionais. A analise dos moderadores contribui metodologicamente com sugestfes para aumentar o rigor para
novas pesquisas em vendas no Brasil.

Relevancia/originalidade: O estudo inova ao identificar e comparar fatores determinantes de vendas no Brasil com outros
resultados amplamente divulgados na literatura internacional.

Implicagdes para a gestdo ou sociedade: O estudo sugere implicacBes para gestdo de equipes de vendas que consideram
idiossincrasias da cultura brasileira, por exemplo, entre os achados identifica-se a importancia de desenvolver as habilidades de
apresentacdo, argumentacdo e persuasdo do vendedor para o fechamento da venda no Brasil.

Palavras-chave: Desempenho. Vendas. Determinantes. Meta-andlise. Brasil.
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Introducgéo

O desempenho em vendas de empresas varejistas, prestadoras de servicos e industrias é
influenciado por maltiplos fatores (Verbeke et al., 2011). Ao lidar com a forca de vendas, 0s
gestores de vendas necessitam conhecer quais perfis e caracteristicas individuais sdo mais
adequadas para executar as estratégias e cumprir as metas estabelecidas pela empresa (Bolander
et al., 2020; Mathews & Redman, 2001). Ao implementar uma estratégia, 0s gestores precisam
conhecer quais aptiddes e comportamentos dos vendedores sdo mais salientes para levar em
conta durante a direcéo e lideranga da forca de vendas (Hayati et al., 2018). Ao implementar
um sistema de controle e recompensa, 0s gestores devem saber que tipos de habilidades, tracos
e caracteristicas dos vendedores sdo mais adequados para cada tipo de sistema (Silva et al.,
2016; Oliver & Anderson, 1994). Responder a todas essas questdes € 0 que move 0S
pesquisadores na area de vendas (Ohiomah et al., 2020).

No Brasil, ao longo da altima década, a pesquisa académica focada em elucidar os
determinantes do desempenho em vendas cresceu exponencialmente. Apos a criagdo pela
Associacdo Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo (Anpad) - 6rgédo criado
em 1976 e tido com a principal referéncia na interacéo de pesquisadores e publica¢fes nacionais
- de um tema na divisdo de marketing voltado para gestdo do varejo em 2010 e um tema
especifico de desempenho em vendas em 2015, foram publicadas 51 pesquisas (entre artigos,
teses e dissertacbes) no Brasil, publicadas em ambito nacional e internacional, conforme
levantamento feito pelos presentes autores e detalhada no tépico de método deste artigo. Esse
crescimento reflete uma preocupacdo de pesquisadores brasileiros em investigar como o
conhecimento de fatores determinantes do desempenho em vendas em paises desenvolvidos
(EUA e paises do oeste europeu) sdo aplicaveis na gestdo de vendas no Brasil. De fato,
pesquisas académicas que proporcionem impacto no contexto corporativo demandam que 0s
estudos levem em conta aspectos inerentes a cada cultura (Dugan et al., 2020, Van Heerde et
al., 2021).

Embora essas pesquisas com amostras brasileiras fornecam um conhecimento
abrangente de como gerenciar a forca de vendas para alavancar o desempenho, até 0 momento,
ndo foi realizada nenhuma pesquisa que forneca um conhecimento acumulado de quais
determinantes do desempenho em vendas sdo mais ou menos efetivos no Brasil. Essas pesquisas
oferecem evidéncias empiricas do quanto duas variaveis, determinantes e desempenho em
vendas, sdo relacionadas. Os efeitos de varios determinantes sobre o desempenho em vendas

foram pesquisados, 0 que suscita guestionamentos sobre a relevancia e a capacidade de
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generalizagéo dos resultados encontrados (Eisend, 2015). Por exemplo, efeitos menores, ainda
que significativos estatisticamente, podem indicar uma baixa relevancia gerencial. Para
enderecar essa lacuna, o presente estudo objetivou sintetizar a literatura sobre os determinantes
de vendas em amostras brasileiras e tracar um panorama geral do sucesso de vendas no Brasil
em comparagao ao contexto estrangeiro (representado pelos achados de Verbeke et al., 2011 e
Ohiomah et al., 2020).

Para alcancar o objetivo principal, realizamos uma meta-analise dos estudos com
amostras brasileiras que examinaram o desempenho em vendas. A meta-analise possibilitou
combinar os efeitos dos maltiplos estudos e oferecer resultados generalizaveis e com maior
mérito cientifico em termos de explicacdo do desempenho em vendas no Brasil (Eisend, 2015).
Por meio de consulta as principais base da dados do mundo (e.g., Sage, ScienceDirect, etc),
anais de eventos nacionais (e.g., EMA, Enanpad, etc) e o repositorio de dissertacdes e teses da
Capes, identificamos 51 artigos e 518 estudos (effect size) que descreveram a relacdo de
diversos fatores determinantes do desempenho em vendas. A partir do modelo expandido de
Verbeke et al. (2011) adaptado para o contexto atual por Chawla et al. (2020), classificamos os
fatores, realizamos os testes de efeito direto e moderado pelos aspectos contextuais,
demogréaficos e metodolégicos e comparamos 0s nossos resultados aos encontrados por
Verbeke et al. (2011) e Ohiomah et al. (2020).

Como principais contribuigdes, esse estudo consolida o conhecimento sobre os
determinantes de vendas em amostras nacionais. Como sintese dos resultados, percebemos que,
diferente do que revelou a literatura internacional, no Brasil aspectos relacionados a habilidade
e aptidbes da forca de vendas exercem efeito superior as questdes técnicas como 0
conhecimento de vendas. Ademais, uma contribuicdo de destaque se refere a cultura do
ambiente de trabalho que revela a importancia de aspectos relacionais no desempenho de
vendas, como o clima interpessoal (Monteiro & Vieira, 2016) e o prestigio organizacional
(Vieira et al., 2018a). Por fim, nosso estudo também oferece contribuicdes metodoldgicas ao

evidenciar o papel moderador do tipo de mensuracao e do contexto da pesquisa.

Modelo conceitual

Ao realizar uma meta-analise dos determinantes do desempenho em vendas, Verbeke et
al. (2011) desenvolveu um modelo conceitual integrativo dos antecedentes do desempenho de
vendas. O modelo de Verbeke et al. (2011), baseado em uma perspectiva da ciéncia

comportamental aplicada a pesquisa da forca de vendas (Walker et al., 1977), descreve seis
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fatores (percepcdo do papel, aptiddo, habilidade, motivacdo, fatores pessoais, e fatores
organizacionais e ambientais) que impactam nas vendas.

Para permitir uma exploracdo minuciosa dos antecedentes do desempenho de vendas ao
longo do tempo, Chawla et al. (2020) revisaram o0 modelo de Verbeke et al. (2011), mantendo
seu eshoco de seis fatores como um guia, mas incorporando uma nova categoria e detalhando
subcategorias que englobassem o grande volume de estudos em gestdo de vendas ocorrido na
ultima década (ver Figura 1). Por exemplo, 0 modelo de Chawla et al. (2020) adiciona uma
nova categoria de atividades estratégicas que captura um construto fundamental da pesquisa em
vendas, a orientacdo para o cliente, que ndo foi contemplado por Verbeke et al. (2011).
Ademais, Chawla et al. (2020) adicionam subcategorias que consideram as habilidades
tecnoldgicas, que passaram a ser requeridas mais extensivamente com o advento do smartphone
e de outros gadgets (Trainor et al., 2014), e a capacidade de mentalizacdo interpessoal, que
surgiu a partir de pesquisas da neurociéncia aplicada a venda (Gabler et al., 2019).

Em sintese, 0 modelo de Chawla et al. (2020) contempla sete categorias: (i) aptiddes,
descritas por meio dos tracos de personalidade e fatores relatados a personalidade; (ii) fatores
psicossociais relatados ao trabalho, que envolve demandas psicoldgicas, percepcao de controle
no trabalho e suporte social no trabalho; (iii) motivacdo, que engloba aspectos das escolhas
cognitivas, metacognicdo de autorregulacao, orientacdo para metas e engajamento no trabalho;
(iv) fatores pessoais, que envolve aspectos biograficos dos vendedores; (v) habilidades,
descritas pelo conhecimento em vendas, habilidade de vendas, habilidade interpessoal e
habilidade tecnoldgica; (vi) atividades estratégicas; e (vii) ambiente geral, que envolve o
ambiente interno, como a cultura interna e os fatores gerenciais, e 0 ambiente externo. A seguir,
descrevemos o modelo de categorizacdo de Chawla et al. (2020) que foi utilizado como

esquema de classificacdo para nossa meta-analise.

Esquema de classificacao

Aptidao. Essa categoria é referente as habilidades nativas e tragos pessoais duradouros
relevantes para o desempenho das atividades de trabalho (Walker et al., 1977). A aptiddo
compreende as subcategorias tracos de personalidade (e.g., neuroticismo, extroversao),
preocupacOes pessoais (e.g., preocupacdo com os erros, empatia, l6cus de controle) e cognicéao
(e.g., inteligéncia) (Chawla et al., 2020). Em geral, os construtos examinados na literatura a
respeito da aptiddo, buscam destacar aspectos ou tragos que geram efeitos positivos no

desempenho em vendas. No entanto, ha estudos que buscam examinar como alguns tracos
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podem ter efeitos negativos no desempenho em vendas, como 0s tragcos de neuroticismo
(Bolander et al., 2020) ou extroverséo excessiva (Grant et al., 2013). Estudos que examinaram
construtos presentes na categoria de aptiddo no Brasil abordam a tracos de personalidade e
atitudes dos vendedores (Silva et al., 2017); autoeficicia do vendedor (Senra et al., 2019; Vieira
et al., 2018b) e a mentalizacéo interpessoal (Gabler et al., 2019; Agnihotri et al., 2016), que s&o
classificados como fatores associados a personalidade (Chawla et al., 2020). As aptiddes se
referem a construtos de personalidade que sdo contextualizadas no tempo, lugar e/ou papel do
vendedor (McAdams, 1995) e retratam 0 que as pessoas querem, desejam e se esforcam para
alcancar, geralmente em estagios especificos de suas vidas ou em determinados dominios de
acdo (McAdams, 1995).

Fatores psicossociais relatados ao trabalho. Diz respeito aos fatores do ambiente de
trabalho que, combinados, determinam a extenséo da tensdo no trabalho (Verbeke et al., 2011).
Chawla et al. (2020) descreve esses fatores em trés subcategorias: (i) Demandas psicoldgicas,
que diz respeito ao grau de dificuldade do trabalho (sobrecarga mental) e restricdes
organizacionais na concluséo das tarefas de demandas conflitantes (Karasek et al., 1998); (ii)
percepcdo de controle no trabalho, que se refere até que ponto um funcionario tem autoridade
para tomar decisdes e usar habilidades relacionadas ao trabalho (Dawson et al., 2015, p. 2); e
(iii) suporte social no trabalho, que inclui suporte informal de colegas de trabalho (Chawla et
al., 2020). Pesquisas brasileiras que abordaram os fatores psicossociais no trabalho, mostraram
como o conflito, ambiguidade e sobrecarga no papel dos vendedores impactam negativamente
no desempenho em vendas (Faia et al., 2018).

Motivacao. Refere-se a quantidade de esforco que o vendedor deseja despender em uma
tarefa especifica associada ao seu trabalho (Walker et al., 1977). Chawla et al. (2020) descreve
quatro elementos associados a motivacdo. As escolhas cognitivas enfatizam o0s processos
cognitivos envolvidos na tomada de decisdo e escolha (Kanfer, 1990). A metacogni¢cdo de
autorregulacdo se concentra na atencdo dada a metacognicdo ou aos processos de execucgdo
relacionados aos sistemas do self (Kanfer, 1990). A orientacdo para metas diz respeito as metas
subjacentes que as pessoas buscam em situacdes de realizacdo (Sujan et al., 1994). Por fim, o
engajamento no trabalho é definido como um “estado de realizagdo motivacional persistente,
positivo e afetivo” (Maslach et al., 2001, p. 417). Pesquisas brasileiras a respeito de motivacéo,
exploraram como as orientacGes para locomocdo e orientacdo para avaliacdo podem ser

combinadas e controladas para gerar maior desempenho em vendas (Faia & Vieira, 2017) e
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como a orientagéo para aprendizagem e orientagdo para performance geram maior desempenho
(Domingues et al., 2017; Ladeira et al., 2018).

Fatores pessoais. Diz respeito aos fatores individuais que afetam o desempenho do
vendedor e que ndo fazem parte da aptidao, tracos de personalidade e habilidades e proficiéncias
aprendidas (Chawla et al., 2020). Dentre os fatores pessoais estdo fatores biograficos variados
relacionados ao historico pessoal e aspectos demogréficos do vendedor, como género, idade,
experiéncia e tempo de empresa (Chawla et al., 2020). Embora as pesquisas reportem efeitos
dos fatores pessoais no desempenho em vendas, com rara excegao, as pesquisas brasileiras ndo
examinam hipoteses especificas dos fatores pessoais. Uma excecdo € a pesquisa de Silva et al.
(2016) que mostra que o controle por comportamento € mais eficiente para vendedores com
pouca experiéncia na empresa (i.e., em fase de socializacdo) e que, com o passar do tempo e 0
ganho da experiéncia pelos vendedores, a empresa deve utilizar sistema de controle por
resultado para gerar maior desempenho em vendas.

Habilidades. Essa categoria se refere a proficiéncia aprendida na execucgéo das tarefas
de vendas (Verbeke et al., 2011). As habilidades sdo subdivididas em: (i) conhecimento em
vendas, que envolve o conhecimento das caracteristicas do produto, tipos de clientes e situacoes
e estratégias de vendas (Chawla et al., 2020); (ii) habilidades de vendas, ou seja, o saber
converter uma apresentacdo e em um fechamento de venda (Rentz et al., 2002); (iii) habilidade
interpessoal, que se refere ao individuo que sabe como lidar e resolver conflitos (Rentz et al.,
2002, p. 13) e fazer relacionamentos amplos (Chawla et al., 2020); e (iv) habilidade tecnoldgica,
que se refere as habilidades dos vendedores para usar tecnologias para realizar tarefas em uma
funcdo de vendas (Chawla et al., 2020). Entre as diversas pesquisas brasileiras do assunto,
destaca-se a pesquisa de Vieira et al. (2019) ao mostrar as habilidades dos vendedores para
prospectar novos clientes e manter clientes atuais.

Atividades estratégicas. Diz respeito as acGes que ajudam o vendedor a implementar a
estratégia de vendas, defender novas ideias e iniciativas, sintetizar informaces estratégicas e
integrar iniciativas estratégicas (Floyd & Wooldridge, 1992). A literatura brasileira reporta o0s
efeitos positivos das estratégias cross-/up-selling, da orientacdo para o cliente e das orientagdes
de aquisicdo e retencdo de clientes (Vieira et al., 2013; Vieira et al., 2020a).

Ambiente interno. Essa categoria diz respeito aos aspectos de dentro da empresa
(Verbeke et al., 2011), como a cultura e o clima organizacional, e fatores gerenciais, como a
lideranca, o sistema de controle e o treinamento em vendas. Esses aspectos foram evidenciados

por pesquisas com amostras brasileiras. Por exemplo, Vieira et al. (2020b) mostram que a
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percepcdo do lider por parte dos vendedores é mais importante para aumentar o desempenho
em vendas do que a propria autodeclaracdo do supervisor a respeito da sua lideranca.
Domingues et al. (2017) também mostram que, no contexto brasileiro, o estilo de lideranca
transformacional nem sempre gera efeitos positivos no desempenho, uma vez que limita a
motivacao dos vendedores para aprenderem de forma autdbnoma.

Ambiente externo. Essa categoria diz respeito ao macroambiente (politico, econdmico,
social e tecnoldgico) e ao ambiente operacional (clientes, fornecedores) enfrentado pela
empresa (Jaworski, 1988). Pesquisas brasileiras que abordam o ambiente externo como um fator
determinante do desempenho em vendas evidenciaram como a percepcao geral da qualidade de
uma inovagdo impacta o papel do vendedor (Vieira et al., 2015) ou como o tamanho potencial
de mercado afeta os vendedores (Claro et al., 2020). A Tabela 1 apresenta de maneira sintética
nosso esquema de classificagdo. A primeira coluna informa as categorias, a Segunda apresenta

as definicdes delas e a terceira coluna cita exemplos de variaveis que foram incluidas em cada

uma delas a partir do que foi encontrado nos estudos com amostras brasileiras.

Tabela 1

Descrigdo das Categorias dos Determinantes de Vendas em Amostras Brasileiras

Categorias Definicao Exemplos de variaveis da categoria
Aptidéo
Tracos Construtos de personalidade que séo Autoeficacia (Vieira et al., 2018;

disposicionais

contextualizadas no tempo, lugar e/ou papel do
vendedor e que refletem o que os vendedores
querem, desejam e se esforgcam para conquistar
(McAdams, 1995).

Fatores psicossociais relatados ao trabalho

Demandas
psicoldgicas

Percepgdo de
controle no
trabalho

Suporte social no
trabalho
Motivagao
Escolhas
cognitivas
Metacognicdo de
autorregulacéo

Orientacdo para
metas

Grau de dificuldade do trabalho (sobrecarga
mental), restri¢des organizacionais na conclusao
das tarefas de demandas conflitantes (Karasek et
al., 1998)

Até que ponto um funciondrio tem autoridade
para tomar decisdes e usar habilidades
relacionadas ao trabalho (Dawson et al., 2015)
Inclui suporte informal dos colegas de trabalho
(Karasek, 1998).

Enfatiza os processos cognitivos envolvidos na
tomada de deciséo e escolha (Kanfer, 1990)
Concentra-se na atencdo dada a metacogni¢éo
ou processos de execucdo relacionados aos
sistemas do self (Kanfer, 1990).

Metas subjacentes que as pessoas buscam em
situacdes de realizacdo (Sujan et al., 1994)

Senra et al., 2019)

Mentalizagdo interpessoal (Agnihotri
etal., 2016; Gabler et al., 2019).
Valores pessoais (Manosso et al.,
2021)

Inteligéncia emocional (Domingues
etal., 2019)

Ambiguidade do papel; Conflito no
papel; Sobrecarga de trabalho (Vieira
etal., 2017; Faia et al., 2018).

Autonomia (Vieira et al., 2013)
Lacos fortes na rede intrafirma (Claro
& Ramos, 2018).

Esforgo (Silva et al., 2015)
Orientagdo para locomogo;
Orientagdo para avaliacdo (Faia &
Vieira, 2017)

Orientagdo para aprendizagem;
Orientagdo para performance
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Categorias

Definicao

Exemplos de variaveis da categoria

Engajamento no
trabalho

Fatores pessoais
Fatores
biogréficos

Habilidades

Conhecimento em
vendas

Habilidades do
vendedor

Habilidade
interpessoal

Habilidade
tecnologica

Atividades

estratégicas

Ambiente interno
Cultura interna

Fatores gerenciais

Ambiente externo

Estado de realizago motivacional persistente,
positivo e afetivo (Maslach et al., 2001)

Aspectos variados relacionados ao histérico
pessoal e aspectos demograficos (Chawla et al.,
2020).

Conhecimento das caracteristicas do produto,
tipos de clientes potenciais e situacfes de
vendas e tipos de estratégias de vendas
apropriadas para diferentes situacGes de vendas
(Chawla et al., 2020).

Saber fazer uma apresentacéo e fechar uma
venda (Rentz et al., 2002).

Saber como lidar e resolver conflitos (Rentz et
al., 2002, p. 13) e como fazer relacionamentos
amplos (Chawla et al., 2020).

Habilidades possuidas por vendedores que sdo
necessarias para usar tecnologias de vendas para
realizar tarefas em uma funcéo de vendas
(Chawla et al., 2020).

Acdes que ajudam a implementar a estratégia de
vendas, defender novas ideias e iniciativas,
sintetizar informac0es estratégicas e integrar
iniciativas estratégicas (Floyd & Wooldridge,
2000).

Caracteristicas de nivel organizacional, como
cultura e clima organizacional (Verbeke et al.,
2011).

A extensdo das atividades de planejamento,
equipe, treinamento, direcdo e avaliagdo do
gerente de vendas (Chawla et al., 2020).

Macroambiente (como politico, econémico,
social e tecnol6gico) e ambiente operacional
(como clientes, fornecedores) enfrentado pela
empresa (Jaworski, 1988)

(Domingues et al., 2017; Ladeira et
al., 2018)

Satisfagdo no trabalho (Vieira et al.,
2018); Comprometimento
organizacional (Chinellato et al.,
2021); ldentificacdo organizacional
(Schuh et al., 2018)

Género, ldade, Experiéncia, Tempo
de empresa (Silva et al., 2016)

Conhecimento (Gonzalez & Claro,
2019); Intuicdo e Deliberacédo (Vieira
etal., 2020a)

Venda adaptativa (Vieira et al., 2013;
Senra et al., 2019); Trabalho
inteligente (Silva et al., 2015)
Centralidade na rede intrafirma
(Claro & Laban Neto, 2009);
Medidas de brokerage (Claro et al.,
2020)

Uso do Sistema de Automacdo da
Forca de Vendas (Eggert &
Serdaroglu, 2011).

Venda cross-/up-selling (Vieira et al.,
2013); Orientacdo para o cliente
(Donassolo & Matos, 2014);
Orientacdo para aquisicdo (Vieira et
al., 2019).

Clima interpessoal (Monteiro &
Vieira, 2016); Suporte organizacional
(Vieiraet al., 2018a).

Estilos de lideranca (Vieira et al.,
2020b); Sistema de controle (Silva et
al., 2015; Vieira et al., 2022);
Treinamento (Vieira et al., 2013)
Inovacdo do produto (Vieira et al.,
2015)

Tamanho da carteira de clientes
(Claro et al., 2013)

Fonte: Adaptado de (Chawla et al., 2020).

Ao destacar os estudos relevantes para cada subcategoria adicionada em nossa meta-

analise, € possivel notar que ha uma predominancia de estudos publicados recentemente. De

fato, ao observar o periodo de publicacdo, identificamos que aproximadamente 60% dos estudos

incluidos nessa meta-analise foram publicados nos Gltimos cinco anos.

Para analise dos moderadores, baseados em pesquisas anteriores (p.e., Lionello et al.,

2020; Babi¢ Rosario et al., 2016; Palmatier et al., 2006), escolhemos inserir em nosso modelo
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moderadores contextuais (setor econdmico: varejo, servicos e industria; contexto do mercado:
B2B e B2C), moderadores demogréficos (idade média e tempo de empresa dos vendedores das
amostras) e moderadores metodoldgicos (métrica do desempenho: objetiva ou subjetiva, e tipo
de publicacdo: periédico ou working paper). A Figura 1 sintetiza os efeitos diretos das
categorias e subcategorias dos fatores determinantes do desempenho em vendas, bem como 0s

moderadores contextuais, demogréficos e metodoldgicos.

Figural

Modelo Conceitual da Meta-Analise

Aptidoes
Fatores relatados a personalidade

/" Fatores psicossociais N
relatados ao trabalho
Demandas psicoldgicas
Percepgdo de controle no trabalho
Suporte social no trabalho
- )
/ . N
Motivacao
Escolhas cognitivas
Metacognigdo de autorregulagdo [
Orientagdo para metas
Engajamento no trabalho

- )
4 Fatores pessoais A A > Desempenho em vendas
Género
Idade
Educagdo
Experiéncia em vendas
Tempo de empresa

N/~
VAN

Habilidades
Conhecimento em vendas / i \
Habilidade de vendedor Moderadores contextuais
- Setor comercial (varejo vs. servigo vs. industria
- Contexto comercial (B2B vs B2C)

Habilidade interpessoal
L Habiliadde tecnolégica Y

Moderadores demograficos
- Idade media dos vendedores

Ambiente interno - Tempo médio de empresa
Cultura interna -
L Moderadores metodoldgicos
Fatores gerenciais s . -
- Métrica de desempenho (objetivo vs. subjetivo)

[ Ambiente externo ] on de publicagdo (periddico vs. working papey

Fonte: Elaborado a partir do modelo conceitual de Chawla et al. (2020).

[ Atividades estratégicas ]-

Método

Procedimento de coleta dos estudos. Para identificar a populacdo de estudos que
investigaram os determinantes de vendas no Brasil, empregamos diferentes técnicas de busca.
Primeiro, conforme adotados em outros estudos meta-analiticos (e.g., Babi¢ Rosario et al.,
2016), uma combinacdo de palavras-chave foi usada para pesquisar nos bancos de dados
eletrbnicos. As palavras-chave adotadas foram "desempenho", "performance”, "vendas",

"vendedor" e "Brasil". A busca foi realizada em oito diferentes bases de dados: Web of Science,
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Ebsco, Google Scholar, Scopus, Emerald, Science Direct, Sage e Taylor & Francis. Uma
técnica de bola de neve foi entdo aplicada as referéncias dos artigos, a fim de identificar
possiveis perdas. Em seguida, foi realizada uma busca nos principais eventos de marketing do
Brasil (Encontro de Marketing da Anpad, Encontro Nacional da Anpad e Congresso Latino
Americano de Varejo). Por fim, foi realizada uma consulta no repositério de dissertacoes e teses
da Capes.

A coleta de dados foi realizada em fevereiro de 2021 e resultou em 853 publicagGes. Em
um primeiro filtro, foram excluidos 12 arquivos duplicados e 112 trabalhos tedricos ou
qualitativos sem qualquer analise quantitativa. No segundo filtro, foram avaliados os seguintes
critérios (i) possuir uma medida de desempenho em vendas, (ii) apresentar ao menos uma
relacdo empirica (tamanho do efeito) entre determinantes e desempenho, e (iii) a amostra ser
do Brasil. 680 pesquisas ndo atenderam estes critérios e foram excluidas, resultando em uma
amostra final de 51 trabalhos. Alguns desses trabalhos reportaram mais de um estudo. Logo, 0s
efeitos encontrados nessas diferentes amostras foram considerados observacoes independentes
na nossa base de dados. Ao todo, os 51 artigos totalizaram 65 estudos, uma amostra de 10.883
profissionais de vendas e 518 efeitos. Os efeitos consistiram a nossa unidade de analise.

Processo de codificacdo e metodos de manipulacdo de dados. No processo de
codificacdo, os determinantes foram classificados considerando o esquema conceitual de
Chawla et al. (2020) que fornece uma ampla lista de construtos que podem ser inseridos em
cada categoria e subcategoria. A codificacdo dos determinantes foi realizada individualmente
por dois pesquisadores com conhecimento no tema de escopo dessa pesquisa.

Na sequéncia, foram tabulados os tamanhos dos efeitos para cada relacdo entre
determinante e desempenho. Os efeitos foram tabulados usando o coeficiente de correlacéo de
Pearson (r), medida que permite interpretar facilmente o tamanho do efeito para associacdes
entre varidveis continuas (Card, 2011). Independentemente do método de analise das 51
publicacBGes da nossa amostra, 0s efeitos foram extraidos das tabelas de correlacdo reportadas
normalmente nas secdes de descricbes dos dados e antes dos testes de hipdteses conforme
recomendado por Card (2011). Desse modo, mesmo que as varidveis foram submetidas aos
testes de hipoteses envolvendo, por exemplo, modelos de regressdao multipla ou modelagem de
equacdes estruturais, extraimos a medida de correlacdo que representa 0 grau de associacao
entre as variaveis.

NGs optamos por ndo corrigir os tamanhos de efeito usando a confiabilidade de escala,

uma vez que 51% dos effect size coletados consistiam de variaveis de itens Unicos ou objetivos
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(e.g., género, faturamento em reais, scores de crescimento em vendas, etc), ou seja, variaveis
observaveis e que ndo se aplica o teste de confiabilidade. A conversdo dos efeitos para a
confiabilidade da escala pela formula de Hunter e Schmidt (2004) inflaria os valores de 49%
dos effect size de nossa amostra, 0 que poderia distorcer os resultados da meta-analise. Para
andlise dos efeitos principais, aplicamos os tamanhos de efeito aleat6rios sugeridos por Hunter
e Schmidt (2004).

Finalmente, realizamos as analises de variancia (ANOVA) quando as variaveis
categoricas preditoras continham mais do que 30 observacgdes (Hunter & Schmidtt, 2004) para
avaliar se moderadores contextuais, demogréaficos ou metodoldgicos interferem na magnitude
dos efeitos diretos. As analises foram realizadas com a ferramenta Meta-Essentials (Suurmond
etal., 2017).

Resultados

A Tabela 2 mostra os resultados da analise de associa¢do: numero de estudos, effect-size
médio ponderados pelo erro amostral e teste Q de homogeneidade. Em resumo, com excecao
do género e percepcéo de controle no trabalho, todas os fatores determinantes do desempenho
em vendas sdo significativos ao nivel de 5% e os testes Q indicaram que 21 de 26 fatores
determinantes requerem moderadores para reduzir a heterogeneidade. A Tabela 2 também
mostra que ndo ha problema com o fail-safe number (FSN) para os resultados desta meta-
analise. Esta medida representa uma avaliacdo do viés de publicacao e informa a quantidade de
publicacBes contrarias para invalidar nossos achados (Vieira, 2017). Quanto maior for o FSN,
maior é a confiabilidade de que as relacBes investigadas ndo sdo nulas. O FSN para nossas
relacdes variou entre 28 e 506, com um valor médio de 170 estudos.

Como mostra a Tabela 2, hd uma heterogeneidade substancial na forca de associacéo
dos fatores determinantes com o desempenho em vendas, com um effect-size global de 0,18,
variando de -0,02 até 0,42 (os effect-size de demandas psicoldgicas foram revertidos para fins
de compor a média de todos os efeitos). Concentramos nossa discussdo nos effect-size com
valor acima da média para destacar os principais fatores determinantes das vendas no Brasil e
comparar com a hierarquia de fatores determinantes de Verbeke et al. (2011) e Ohiomah et al.
(2020). Esse procedimento é similar a outros estudos meta-analiticos recentes (p.e., Lionello et
al., 2020). Os principais fatores encontrados foram a habilidade do vendedor, o engajamento

no trabalho, as aptiddes, a cultura interna de trabalho e as escolhas cognitivas.
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A habilidade do vendedor (r = 0,42) é o fator determinante com a associa¢do mais forte
com o desempenho em vendas. Essa subcategoria inclui o construto de venda adaptativa que
apresentou o segundo maior efeito na meta-analise de Verbeke et al. (2011). A venda adaptativa
se refere a capacidade do vendedor de utilizar conhecimentos prévios para combinar a estratégia
de venda com as necessidades do cliente (Senra et al., 2019). O nosso resultado mostra que,
embora os aspectos culturais do Brasil sejam diferentes dos paises desenvolvidos, o principal
fator determinante do desempenho em vendas no Brasil é similar aos dos paises desenvolvidos,
locais que originaram a maior parte da pesquisa de Verbeke et al. (2011) e Ohiomah et al.
(2020). O segundo efeito mais forte em nossa meta-analise é o engajamento no trabalho (r =
0,40). Esse fator também teve um efeito positivo no estudo de Verbeke et al. (2011). Esse
resultado sugere que aspectos tradicionais da motivacdo dos funcionarios, conforme discutida
na literatura de gestdo de pessoas, & também um fator determinante para a gestdo da forca de
vendas no Brasil.

Em terceiro lugar na hierarquia de importancia dos fatores determinantes das vendas no
Brasil, nosso estudo revelou a aptid&o, representadas pelas preocupacfes pessoais e tracos de
personalidade, como um forte fator determinante do desempenho em vendas (r = 0,39). A
aptidao, representada nos estudos pelos construtos de autoeficacia e mentalizacéo interpessoal,
diz respeito as caracteristicas pessoais duradouras e que sdo relevantes para o desempenho dos
vendedores (Chawla et al., 2020). Essa categoria, diferente das habilidades e motivacdo que
podem ser desenvolvidas mais facilmente no ambiente trabalho, dizem respeito aos tracos de
dominio pessoal dos vendedores e que, por serem menos adaptaveis e treinaveis por fazerem
parte da personalidade do individuo, devem ser observados em processo de recrutamento e

selecao.
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Tabela 2
Resultados dos Fatores Determinantes do Desempenho em Vendas

Preditor K N ES SE z-wvalue LL UL Q FSN
Aptid&o (tracos 57 10226 0,39 0,02 1593" 0,34 0,44 208,44™ 485™
disposicionais)
Fatores psicossociais 72 14800 0,11 0,02 6,057 0,02 0,07 247,50™ 2557
relatados ao trabalho?
Demandas psicoldgicas 21 6289 -0,17 0,03 -502 -0,23 -0,10 101,91 99~
Percepcéo de controle no 8 629 0,08 0,06 124 -0,07 0,22 7,41 28™
trabalho
Suporte social no trabalho 43 7882 0,07 0,02 3,24 0,03 012 116,877 1357
Motivacéo 67 12903 0,31 0,03 11,44 0,26 0,37 349,94™ 399"
Escolhas cognitivas 9 1741 0,30 0,07 426~ 014 047 30,98™ 587
Metacognicao de 15 1833 0,14 0,03 4,83" 0,08 0,21 12,82" 75"
autorregulacao
Orientacédo para metas 11 3031 0,22 005 4777 011 032 39217 67"
Engajamento no trabalho 32 6298 040 0,04 10,02 032 048 151,01 263"
Fatores pessoais” 132 23351 0,08 0,01 6,76™ 0,06 0,11 251,88™ 506"
Género (0 = feminino) 20 4241 -0,02 0,02 -1,04 -0,07 0,02 22,35 67"
Idade 43 7779 0,05 0,02 2,29 0,02 0,09 58,92" 159™
Educacdo 13 1880 0,21 0,05 4,05™ 0,10 0,32 42,23 57
Experiéncia em vendas 33 5845 0,12 0,02 487" 007 016 61,89 1397
Tempo de empresa 43 7847 0,05 0,02 2777 001 009 5998 1577
Habilidades 70 11295 0,19 0,02 7,74” 0,14 0,23 234,42 310"
Conhecimento em vendas 11 2124 0,16 004 359" 006 026 24,05 55™
Habilidades de vendedor 17 2372 042 004 1044™ 034 051 36,28 157"
Habilidade interpessoal 33 4603 011 0,03 358" 005 018 87,097 1177
Habilidade tecnoldgica 9 2196 0,10 0,02 483" 005 0,5 5,36 48™
Atividades estratégicas 30 3650 0,19 0,03 562" 012 0,26 5815" 128™
Ambiente interno 63 9330 0,20 0,02 8,057 0,15 0,25 188,18™ 283"
Cultura interna 17 2843 031 004 745" 022 040 3921 133"
Fatores gerenciais 46 6487 0,15 0,03 549" 0,10 0,21 129,00 1757
Ambiente externo 8 1326 0,20 0,04 502" 0,10 0,29 8,36 65"

Notas: K = nimero de estudos; ES = effect size corrigido por modelo aleatério; SE = Erro padronizado; Z-value;
UL = niveis de confianca limite superior e (LL) inferior; Q test = teste de heterogeneidade ao nivel individual e
agregado; FSN = testes Fail safe-Number baseado em Fisher. # O effect size de demandas psicoldgicas foram
revertidos para calcular o effect size global de fatores psicossociais relatados ao trabalho. ® O effect size de género
foi excluido do calculo do effect size médio de fatores pessoais devido ser uma variavel dummy impossibilitando
auferir a sua média.

Em quarto lugar, essa pesquisa mostrou como fator determinante a cultura interna da
empresa (r = 0,31). Nenhum aspecto do ambiente interno foi identificado como um fator
importante para o desempenho por Verbeke et al. (2011) ou Ohiomah et al. (2020). Esse
resultado mostra que aspectos inerentes ao clima interno revela um ambiente saudavel para o

vendedor desempenhar suas funcoes.
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Por fim, o Gltimo fator determinante com efeito positivo acima da média global foi o
fator associado as escolhas cognitivas (r = 0,30), que enfatizam o0s processos cognitivos
envolvidos na tomada de decisdo e escolha (Kanfer, 1990). Um construto categorizado nessa
subcategoria é o esforco. Esse resultado é consistente com os resultados do estudo de Verbeke
et al. (2011), ao mostrar que vendedores motivados para executar tarefas com esforco e
dedicacdo obtém melhor desempenho em vendas. Em suma, a Tabela 3 traz uma anélise
adicional do trabalho, mostrando um comparativo entre 0s cinco principais fatores
determinantes de nosso estudo com os achados de Verbeke et al. (2011) e Ohiomah et al. (2020).

De cinco efeitos principais, nosso estudo reportou dois fatores determinantes similares
ao encontrado por Verbeke et al. (2011), sendo eles o engajamento no trabalho e as escolhas
cognitivas. Embora as categorias “cultura interna” e “ambiguidade do papel” sejam
conceitualmente diferentes, elas revelam lados opostos de um retrato que pode ser adequado
para o vendedor (cultura interna) ou insalubre (ambiguidade do papel). No entanto, enquanto a
ambiguidade do papel revela uma predisposicdo individual do vendedor a respeito do seu
trabalho (Karasek et al., 1998), a cultura interna reflete um aspecto coletivo do bem-estar no
trabalho. O forte efeito positivo da cultura interna mostra o clima organizacional como um
aspecto importante do ambiente organizacional para os vendedores brasileiros. O outro
resultado contrastante no Brasil € o papel das aptiddes, associados aos tracos de personalidade
(disposicionais). Destaca-se que no modelo de Verbeke et al. (2011) todos 0s cinco principais
fatores determinantes podem ser desenvolvidos dentro da organizacdo. De modo diferente,
nosso estudo mostra o forte efeito da aptiddo. Aspectos relacionados a aptiddo, como fatores
associados a personalidade, sdo mais adequados para ser identificados no processo de
recrutamento e selecdo (Chawla et al., 2020), uma vez que essas caracteristicas sdo duradouras

ao longo da vida e, portanto, sdo limitadas para desenvolver por meio de treinamento (Bolander

et al. 2020).
Tabela 3
Comparativo dos Fatores Determinantes Com Estudos Internacionais
Resultados obtidos nesse estudo Verbeke et al. (2011) Ohiomah et al. (2020)
1° Habilidade do vendedor? 1° Conhecimento de vendas  1° Habilidade do vendedor
2° Engajamento no trabalho 2° Venda adaptativa 2.° Habilidade interpessoal

3° Aptiddo (tracos disposicionais) 3° Engajamento no trabalho  3° Habilidade tecnoldgica
4° Cultura interna 4° Escolhas cognitivas 4° Aptidao (tracos disposicionais)

5° Escolhas cognitivas 5° Ambiguidade do papel® 5° Escolhas cognitivas

Nota:  Um exemplo de habilidade do vendedor ¢ o construto ‘Venda Adaptativa’; ® Efeito negativo.
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Verbeke et al. (2011) é a meta-analise mais recente na literatura que envolve todos o0s
fatores determinantes do desempenho em vendas em todos 0s contextos. No entanto,
recentemente, Ohiomah et al. (2020) publicaram uma meta-analise dos fatores determinantes
de vendas no contexto B2B. Os cinco principais preditores encontrados por Ohiomah et al.
(2020) foram: (1°) Habilidade do vendedor; (2°) Habilidade interpessoal; (3°) Habilidade
tecnologia; (4°) Aptiddes; e (5° Escolhas cognitivas. Conforme demonstrado na Tabela 3,
embora nosso estudo envolva ambos os contextos B2C e B2B, ao comparar com uma meta-
andlise recente aplicada ao contexto B2B, notamos que trés dos cinco principais fatores
determinantes de vendas identificados em nosso estudo também estéo entre os cinco principais
fatores do estudo de Ohiomah et al. (2020). Comparando com os estudos de Verbeke et al.
(2011) e Ohiomah et al. (2020), podemos observar que no ranking top 5 dos principais fatores,
a cultura interna é o Unico fator determinante do desempenho em vendas que difere os estudos
de vendas no Brasil em relacdo aos estudos internacionais.

Além dos resultados comparativos com o estudo de Verbeke et al. (2011) e Ohiomah et
al. (2020), nosso estudo também examina de forma detalhada os fatores pessoais, relacionados
as caracteristicas biograficas dos vendedores. Nosso estudo mostrou que a educagéo € o Unico
fator determinante acima da média (r = 0,21). Embora o tempo de empresa (r = 0,05) e a
experiéncia em vendas (r = 0,12) sejam normalmente caracteristicas associadas ao desempenho
em vendas, nosso estudo mostrou que essas variaveis tém um efeito fraco ou quase nulo. Além
disso, cabe destacar o efeito nulo do género (r = -0,02) no desempenho em vendas. Esse
resultado revela que ndo ha diferencas de género no Brasil em relacdo ao desempenho em

vendas.

Moderadores

Realizamos andlises de variancia (ANOVA) para avaliar se moderadores contextuais,
demogréaficos ou metodoldgicos interferem na magnitude dos efeitos diretos. Dado 0 extenso
numero de fatores preditores em nosso modelo, optamos por realizar a analise de moderagéo
apenas para as sete categorias do modelo de Chawla et al. (2020): Aptid&o, Fatores psicossociais
relatados ao trabalho, Motivacdo, Fatores pessoais, Habilidades, Atividades estratégicas e
Ambiente interno. Nao foi possivel realizar analise de moderacdo para a categoria Ambiente
externo por contar com apenas oito estudos, impossibilitando a analise. As categorias foram
mensuradas pela média global do effect size de suas respectivas subcategorias. Os resultados

dos efeitos moderadores sdo detalhados na Tabela 4.
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Tabela 4

Analise dos Efeitos Moderadores

o FO00E | Moo [T waaaces [ AT
Setor Comercial
Varejo 0,36 0,14 0,37 0,06 0,29 0,15 0,19
Servigos 0,47 0,15 0,34 0,10 0,33 0,30 0,18
IndUstria 0,26 0,02 0,15 0,11 0,08 0,13 0,29
F 8,60* 9,17** 9,17** 2,47 38,23** 4,79* 3,19
Contexto
B2B 0,25 0,07 0,15 0,12 0,16 0,14 0,25
B2C 0,41 0,14 0,37 0,06 0,22 0,24 0,19
F 4,25* 3,03t 17,28** 2,63 1,33 1,33 0,69
Mensuracéo desempenho
Objetivo 0,23 0,07 0,15 0,12 0,12 0,11 0,22
Subjetivo 0,41 0,13 0,35 0,05 0,26 0,20 0,19
F 10,67** 2,10 9,84* 6,58** 8,89* 2,02 0,36
Tipo de publicacdo
Periddico 0,41 0,11 0,34 0,08 0,19 - 0,19
Working paper 0,30 0,09 0,17 0,09 0,15 - 0,22
F 4,70* 0,03 4,16* 0,01 0,45 - 0,20

Notas: **p < 0,01; *p < 0,05; 10,10.

Setor comercial. Quando abordamos o setor comercial (varejo vs. servigo vs. industria)
como moderador, notamos que os fatores psicossociais relatados ao trabalho (Mvarejo= 0,14 Vvs.
Mservicos= 0,15 VS. Mindastria= 0,02; F(2,69) = 9,17; p < 0,01), a motivacdo (Mvarejo= 0,37 Vs.
Mservicos= 0,34 VS. Mindastria= 0,15; F(2,64) = 9,17; p < 0,01), e as habilidades (Mvarejo= 0,29 vs.
Mservios= 0,33 VS. Mingustia= 0,08; F(2,67) = 38,23; p < 0,01) apresentaram effect size
semelhantes entre os setores do varejo e do servigco, no entanto, reduziram drasticamente
quando foram examinados no setor industrial. Também notamos que para as aptidao (Mvarejo=
0,36 VS. Msenvicos= 0,47 VS. Mindastria= 0,26; F(2,54) = 8,60; p < 0,05) e atividades estratégicas
(Mvarejo= 0,15 VS. Mservicos= 0,30 VS. Mindustria= 0,13; F(2,27) = 4,79; p < 0,05), 0 setor de servi¢os
apresenta um effect size médio significativamente superior aos setores de varejo e industrial.
Por fim, os fatores do ambiente interno (Mvarejo= 0,19 VS. Mservigos= 0,18 VS. Mingustria= 0,29;
F(2,60) = 3,19; ns) e fatores pessoais (Muvarejo= 0,06 VS. Mservicos= 0,10 VS. Mingustria= 0,11;

F(2,129) = 2,47; ns) ndo apresentaram diferenca significativa entre os setores.
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Os resultados para o moderador “setor comercial”, mostra que aspectos relacionados a
motivacao, habilidades e aptidOes sdo mais importantes para vendedores do setor de varejo e
servigos, onde normalmente a transacéo da venda envolve uma relacdo mais proxima e pessoal
com os clientes. Em transaces industriais, normalmente as negociagdes envolvem
compradores organizacionais. Nosso estudo mostra que gestores brasileiros de varejo e servigo
devem dispender mais recursos e atencdo para dirigir e avaliar a motivacgdo, habilidades e
aptiddes de seus vendedores.

Contexto comercial. Quando abordamos o contexto comercial (B2B vs. B2C), notamos
que as aptiddes (Mg2g= 0,25 vs. Mgoc= 0,41; F(1,55) = 4,25; p < 0,05), os fatores psicossociais
relatados ao trabalho (Mg2g= 0,07 vs. Mg2c= 0,14; F(1,70) = 3,03; p < 0,10) e a motivagdo
(Mg2g= 0,15 vs. Mgac= 0,37; F(1,65) = 17,28; p < 0,01) apresentaram um effect size médio
maior no contexto B2C, mas reduziram drasticamente no contexto B2B. Os fatores do ambiente
interno (Mg2s= 0,25 vs. Me2c=0,19; F(1,61) = 0,69; ns), fatores pessoais (Mg2g= 0,12 vs. Mgac=
0,06; F(1,130) = 2,63; ns), as habilidades (Ms2s= 0,16 vs. Ms2c= 0,22; F(1,68) = 1,33; ns), e as
atividades estratégicas (Ms2s= 0,14 vs. Mgoc= 0,24; F(1,68) = 1,33; ns), ndo apresentaram
diferenca entre os contextos B2B e B2C.

Os resultados da moderacéo associada ao contexto B2B e B2C reforcam os achados na
moderacéo relacionada ao setor. Quando a transacdo ocorre entre vendedores e consumidores
finais, os aspectos associados a motivacéo e aptiddes no trabalho se tornam mais salientes e,
portanto, precisam ser monitoradas e dirigidas de forma a reduzir danos ou amplificar as vendas.
Mas em contextos de transacdes industriais, dado a impessoalidade das transacdes, a motivacao
e aptiddo ndo tem um impacto significativo no desempenho em vendas.

Idade média dos vendedores. Quanto abordamos a idade média dos vendedores
representada na amostra (M = 32,08; DP = 4,23), notamos que nenhum fator teve efeito
moderador significativo, evidenciando que a idade média da amostra ndo exerce moderacao nos
fatores preditores do desempenho.

Tempo de empresa. Quanto abordamos o tempo médio de empresa dos vendedores
representado na amostra (M =5,50; DP = 1,76), notamos gue a Unica subcategoria que teve seu
effect size moderado foi a motivacdo (B = 0,36; p < 0,01). Esse resultado indica que vendedores
com mais tempo de empresa tendem a reportar maior desempenho quando os estudos abordam
fatores ligados a motivacdo. Dado que a motivacdo (engajamento no trabalho), é um forte
preditor do desempenho, as organizac6es devem reduzir a rotatividade dos vendedores, ou seja,

assegurar que os vendedores figuem mais tempo na empresa.
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Tipo de métrica de mensuracdo do desempenho em vendas. Na anélise de moderacao,
quando abordamos o tipo de mensuragdo do desempenho em vendas (objetivo vs. subjetivo),
notamos que a métrica subjetiva de desempenho foi maior do que as métricas objetivas para
efeito das aptiddes (Mobjetivo= 0,23 VS. Msubjetivo= 0,41; F(1,55) = 10,67; p < 0,01), da motivagao
(Mobjetivo= 0,15 VS. Msubjetivo= 0,35; F(1,65) = 9,84; p < 0,05), e das habilidades (Mopjetivo= 0,12
VS. Msubjetivo= 0,26; F(1,68) = 8,89; p < 0,05). No entanto, para os fatores pessoais, as métricas
objetivas aumentaram o effect size (Mobjetivo= 0,12 VS. Msubjetivo= 0,05; F(1,130) = 6,58; p <
0,01). Os fatores do ambiente interno (Maobjetivo= 0,22 VS. Msubjetivo= 0,19; F(1,61) = 0,36; ns),
fatores psicossociais relatados ao trabalho (Mobjetivo= 0,07 VS. Msupjetivo= 0,13; F(1,70) = 2,10;
ns) e atividades estratégicas (Mobjetivo= 0,11 VS. Msupjetivo= 0,20; F(1,28) = 2,02; ns) ndo
apresentaram diferenca significativa quanto ao tipo de mensuracéo do desempenho em vendas.

O resultado a respeito do tipo de métrica mostra que construtos compostos por medidas
subjetivas (e.g., aptidfes, motivacdo, habilidades) reportam maior effect size quando
correlacionados com o desempenho subjetivo. Esse resultado pode ser associado ao método de
variancia comum intrinsecos em estudos derivados de survey com questionarios
autopreenchidos (Podsakoff et al., 2012). O efeito dos fatores pessoais, coletados por meio de
variaveis razao ou dummy (e.g., idade, escolaridade, tempo de empresa, experiéncia e género),
reportaram um efeito maior com métricas de desempenho objetivas, evidenciando que dados
mais precisos do cotidiano dos vendedores sdo mais apropriados para aumentar o poder
explicativo do desempenho em vendas.

Tipo de publicacdo. Quando abordamos o tipo de publicacédo (periddico vs. working
paper), notamos que os effect size das aptiddes (Mperisdico= 0,41 VS. Mworking_paper= 0,30; F(1,55)
=4,70; p < 0,05) e motivacdo (Mperisdico= 0,34 VS. Mworking_paper= 0,17; F(1,66) = 4,16; p < 0,05)
foram superestimadas em periddicos, uma vez que o effect size médio € menor quando 0s
resultados sdo publicados em working paper. Wilson e Lipsey (2001) apontam que o viés de
publicacdo é associado a um tamanho de efeito superestimado em top journals. Os fatores do
ambiente interno (Mperisdico= 0,19 VS. Muworking_paper= 0,22; F(1,61) = 0,20; ns), os fatores
psicossociais relatados ao trabalho (Mperisdico= 0,11 VS. Mworking_paper= 0,09; F(1,70) = 0,03; ns),
os fatores pessoais (Mperisdico= 0,08 VS. Mworking_paper= 0,09; F(1,130) = 0,01; ns) e as habilidades
(Mperisdico= 0,19 VS. Muworking_paper= 0,15; F(1,68) = 0,45; ns) ndo apresentaram diferenca
significativa para o tipo de publicacdo. Nao foi possivel examinar o efeito moderador do tipo
de publicacdo para as atividades estratégicas, uma vez que todas os efeitos para essa

subcategoria foram obtidos de estudos publicados em periddicos.
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Considerac0es finais
Implicagdes tedricas

Apos passar uma década desde a publicacdo de Verbeke et al. (2011), Gltimo esforco de
consolidar de forma meta-analitica os determinantes do desempenho de vendas, os estudos com
essa tematica em amostras brasileiras cresceram significativamente. Nossa anélise do tamanho
e da magnitude dos efeitos desses determinantes proporcionam duas principais contribuicoes.

A primeira contribuicdo é de carater tedrico e gerencial e se refere aos principais
determinantes do desempenho da forga de vendas em amostras brasileiras. No Brasil,
identificamos hierarquicamente os determinantes de vendas da seguinte forma: habilidade do
vendedor, engajamento no trabalho, aptidfes, cultura interna e escolhas cognitivas. Ao
comparar 0s principais preditores de vendas nacionais com aqueles encontrados na literatura
internacional (Verbeke et al., 2011; Ohiomah et al., 2020), alguns aspectos merecem atencao.
Primeiro, os fatores habilidade do vendedor, engajamento no trabalho, aptiddes e escolhas
cognitivas também aparecem no top 5 ranking das duas meta-analises internacionais dos fatores
determinantes do desempenho em vendas. I1sso mostra que em geral, os principais fatores que
0s gestores de vendas brasileiros devem se preocupar ndo sdo diferentes dos contextos
internacionais. Mais especificamente, semelhante com o estudo recente de Ohiomah et al.
(2020), para vendedores brasileiros, a habilidade do vendedor € o principal fator do desempenho
de vendas. A habilidade do vendedor envolve as habilidades de apresentacao, argumentacao e
persuasdo do vendedor que s@o fundamentais para o fechamento da venda (Rentz et al., 2002).

Contudo, diferente das meta-analises internacionais, a cultura interna € o Unico fator
determinante do desempenho em vendas que figura no top 5 ranking de estudos brasileiros. A
cultura interna revela um aspecto relacional do ambiente de trabalho (caracteristico nas equipes
de forca de vendas brasileiras). Barros e Prates (1996) destacam a relevante presenca de
personalismo e atencdo para o aspecto coletivo nas relacdes de trabalho no Brasil. Quanto ao
ambiente de trabalho, Verbeke et al. (2011) reportaram o elemento estressor ‘ambiguidade do
papel’ - uma falta de clareza nas expectativas do vendedor -, como um efeito negativo do
ambiente de trabalho no desempenho de vendas. A ambiguidade do papel revela uma
perspectiva do individuo em relacdo as suas condi¢cdes de trabalho (Faia et al., 2018). No
entanto, as amostras nacionais revelam uma preocupacdo coletiva referente as condicGes do
trabalho, como o clima interpessoal (Monteiro & Vieira, 2016). Nosso estudo revela que a

percepcao positiva dos vendedores sobre as praticas e politicas organizacionais, por meio das
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interacdes com colegas e a percepg¢éo de que todos os séo tratados igualmente na organizacao

de vendas (Gustafson et al., 2018) tem mais relevancia para o desempenho em vendas.

Implicagdes metodoldgicas

A segunda contribuicdo do nosso trabalho é de carater metodoldgico. Primeiro, nossos
achados revelaram diferencas envolvendo os efeitos dos determinantes de vendas entre os
setores de varejo, servico e industria, assim como nos contextos B2B e B2C. Especialmente nas
amostras industriais e no contexto B2B, os aspectos relacionados a personalidade do vendedor,
a motivacdo e aptiddes parecem exercer menos efeito. Nossa explicagdo é que em amostras
brasileiras, dado que o contexto industrial envolva vendas transacionais, aspectos ligados as
aptiddes e motivacdes ndo sao relevantes para os vendedores. Esse achado sugere que gestores
de forca de vendas industriais podem canalizar suas estratégias para outros aspectos dos
vendedores (como atividades estratégicas e cultura interna). Por sua vez, gestores de varejo e
servigos devem canalizar sua atencdo e recursos para aspectos de aptidées e motivacdo no
trabalho.

Por fim, quando avaliamos as rela¢6es envolvendo medidas de desempenho mensuradas
de forma subjetiva, os efeitos foram mais fortes do que medidas de desempenho objetivas. Esse
resultado pode estar relacionado ao viés de resposta comum, um erro de mensuracdo que
ameaca as conclusdes da pesquisa (Podsakoff et al., 2012). Sabemos que ha fenbmenos que sdo
passiveis de mensuracdo apenas de forma subjetiva bem como a dificuldade de coletar e
comparar medidas objetivas. Portanto, sugerimos aos pesquisadores as recomendacdes feitas
para a mensuracdo de construtos por Hulland et al. (2017) para atenuar vieses de erro de

mensuragao.

Limitacdes e sugestdes de estudos futuros

Esse estudo nao é livre de limitacGes. Primeiro, focamos em uma analise comparativa
com os resultados de meta-analises anteriores (Verbeke et al., 2011; Ohiomah et al., 2020).
Estudos futuros podem analisar uma subcategoria do esquema conceitual entre mdltiplas
culturas, para evidenciar de forma mais precisa as influéncias culturais sobre os principais
determinantes do desempenho de vendas (e.g., Dugan et al., 2020). Segundo, nossa analise dos
moderadores focou na comparacdo da variancia dos effect size de cada categoria separadamente.
Futuros estudos podem realizar uma analise de meta-regressdo multinivel para controlar os

efeitos de heterogeneidade intra-estudos. Terceiro, o conceito de desempenho de vendas no
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contexto gerencial é amplo e envolve medidas de desempenho financeiras (e.g.; volume de
vendas, margem de lucro), de clientes (e.g.; satisfacdo), de processos (e.g.; eficiéncia, vendas
fechadas), entre outros (Limbu et al., 2016). Nosso trabalho incorporou todas estas medidas
para mensuragdo da performance similar ao trabalho de Ohiomah et al. (2020). Contudo, 0s
efeitos dos fatores determinantes podem sofrer alteracdo em fungéo de qual tipo de desempenho
em vendas esta sob anélise, 0 que pode ser objetivo de investigacdo futura. Por fim, nossa
andlise averiguou a relacdo entre os determinantes e as medidas de desempenho de maneira
bivariada. Uma andlise de modelo causal multivariada auferido pela técnica de modelagem de

equacdes estruturais meta-analiticas pode oferecer novas conclusdes em estudos futuros.

Agenda de pesquisa futura para a area de vendas no Brasil

Como nossa meta-analise abrange uma sintese de todas as publicacfes na area de vendas
no Brasil, algumas constatacGes teoricas e metodologicas auferidas em nosso estudo nos
permite sugerir alguns tépicos para uma agenda de pesquisa futura para a area de vendas no
Brasil, conforme descrito a seguir:

g) Ambiente externo: O ambiente externo envolve o macroambiente como fatores politicos,
ambientais, sociais e tecnoldgicos que afetam a empresa, os clientes e fornecedores. A
literatura de vendas mostra que fatores ambientais podem levar ao declinio ou sucesso
no desempenho em vendas (Verbeke et al., 2011). No entanto, nos identificamos apenas
8 efeitos do ambiente externo sobre o desempenho em vendas no Brasil (0,01% do total
de effect sizes). Estudos futuros na area de vendas podem abordar como fatores do
ambiente externo influenciam no desempenho em vendas. Em relacdo aos fatores
politicos, dada a crescente polarizacdo politica brasileira (Ortellado et al., 2022), uma
avenida interessante de pesquisa € examinar como vendedores usam ou atenuam
diferencas politicas ao abordar seus clientes para melhorar seus resultados de vendas.
Pesquisas futuras também podem examinar como fatores ambientais, como as posi¢es
pro-ambientais dos vendedores, melhoram seu desempenho frente aos clientes (e.g.,
Gabler et al., 2020). Quanto aos fatores sociais, pesquisas podem explorar quais tipos
de abordagens do vendedor sdo requeridas para atender clientes de diferentes faixas
etarias ou de diferentes regiBes brasileiras. Por fim, estudos futuros também podem
examinar como a insercdo tecnoldgica de diferentes tipos de clientes (B2B ou B2C,
diferentes faixas etarias), ou para a comercializacdo de diferentes tipos de produtos

(tecnologia, roupas, etc.), influenciam no desempenho em vendas.
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h) Habilidade tecnoldgica. A meta-analise de Ohiomah et al. (2020) revelou que o terceiro
principal fator do desempenho em vendas no contexto B2B é a habilidade tecnol6gica
do vendedor. Apenas 9 efeitos (0,01% da amostra) da habilidade tecnoldgica sobre o
desempenho foram identificados em amostras brasileiras. Dada a preocupacao recente
com o sucesso de dispositivos tecnologicos durantes as vendas (Agnihotri, 2021; Chaker
etal., 2022), é interessante e importante investigar como vendedores brasileiros utilizam
e obtém sucesso com o uso de dispositivos tecnoldgicos e midias sociais para realizar
vendas.

i) Demandas psicoldgicas no trabalho. Verbeke et al. (2011) mostraram que 0 stress no
trabalho gerado pela ambiguidade de papéis é um dos principais fatores que prejudicam
o desempenho em vendas. Embora a literatura brasileira tenha oferecido atengéo para
esse aspecto (e.g., Vieira et al., 2017), dado o contexto da pandemia da Covid-19 que o
mundo enfrentou, € interessante que pesquisas futuras examinem como riscos
ambientais relacionados a saude oferecem potenciais fatores que prejudicam o
desempenho em vendas. O medo da covid € um fator psicoldgico que afeta a satde
mental dos individuos (Luo et al., 2021; Kimhi et al., 2021; Ballada et al., 2021). Assim,
pesquisas podem investigar como preocupacfes dos vendedores com salde podem
afetar o seu desempenho quando eles lidam face a face com os clientes. Além disso,
pesquisas também podem identificar quais acdes gerenciais podem reduzir a demanda
psicoldgica dos vendedores que estdo expostos para riscos de saude.

j) Habilidades dos vendedores industriais. No estudo internacional no contexto de vendas
B2B, Ohiomah et al. (2020) identificou trés tipos de habilidades (habilidade do
vendedor, habilidade interpessoal, habilidade tecnoldgica) entre os cinco principais
fatores determinantes das vendas. Em nosso estudo, o effect size médio das habilidades
no contexto B2B sé alcancaram um valor de 0,22 (ver Tabela 4). Esse valor é
aproximadamente duas vezes menor do que o efeito médio obtido por Ohiomah et al.
(2020). Estudos futuros devem investigar se ha habilidades especificas dos vendedores
industriais brasileiros que proporcionam melhor desempenho, ou se aspectos culturais
no contexto B2B do Brasil influenciam nos efeitos dos diversos tipos de habilidades
para os vendedores fecharem vendas com sucesso (i.e., efeitos moderadores).

k) Percepcao de controle no trabalho. O controle no trabalho investiga até que ponto um
funcionario tem autoridade para tomar decisdes e usar habilidades relacionadas ao

trabalho (Dawson et al., 2015). O intervalo de confianca dos efeitos de nossa meta-
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andlise para esse fator reportou resultados negativos (limite inferior: -0,07) e resultados
positivos (limite superior: 0,22). Estudos futuros que investiguem potenciais
moderadores tedricos podem conciliar esses resultados mistos. Embora seja
disseminada uma heuristica em contextos de recursos humanos de que funcionarios
querem autonomia de trabalho (i.e., mais controle), Barros e Prates (1996) sugere que
uma caracteristica cultural de subordinados brasileiros é assumir uma postura de
expectador (i.e., ter menos controle). Assim, uma avenida interessante de pesquisa é
investigar se vendedores brasileiros de sucesso tem maior ou menor autonomia no
trabalho, ou investigar uma via contraintuitiva, para identificar quais fatores contextuais
fazem com que vendedores com menor autonomia também tenham desempenho
superior em vendas.

I) Estudos experimentais em vendas. Em nossa meta-analise, ndo identificamos nenhum
estudo com design experimental que explore os fatores determinantes do desempenho
em vendas no Brasil. Embora pesquisadores brasileiros de marketing tenham uma vasta
experiéncia em estudos experimentais (e.g., Hernandez et al., 2014), o foco é
predominante na area de comportamento do consumidor. No entanto, pesquisas
experimentais para examinar aspectos de vendas ndo sdo incomuns. Por exemplo,
Bolander et al. (2017) elaboraram um design experimental para avaliar se vendedores
séo antiéticos diante de falhas repetidas de vendas. Nesse estudo experimental, além da
manipulacdo de aspectos gerenciais (e.g., tipo de remuneracao), 0s autores gravaram
diversas tentativas de vendas, em que os participantes tinham que realizar a venda de
bombons para clientes ficticios. Estudos experimentais sdo uma Otima oportunidade

para pesquisadores da area de vendas aumentarem a robustez de seus estudos.

Em suma, os artigos brasileiros levantados nesta meta-analise demonstram como
crescemos e temos amadurecido na tematica de vendas, especialmente na ultima década.
Esperamos que este estudo, além de sintetizar as evidéncias sobre os determinantes de vendas
no contexto brasileiro, possa destacar algumas trilnas de pesquisas futuras e incentivar a

continuidade e amadurecimento das pesquisas e da area de vendas no pais.
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