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Resumo

Este artigo analisa o impacto da lideranca transformacional e das estratégias de vendas inclusivas na
transformagdo social de individuos em situacdo de vulnerabilidade economica em paises da América Latina. A
partir da atuagdo prdatica no Brasil, Peru, Colombia e México, apresenta-se um estudo empirico sobre como a
formagdo de equipes de vendas estruturadas, aliada a uma lideranga humanizada e orientada para o
desenvolvimento pessoal, promove a elevag¢do de renda e a inclusdo socioeconomica. Com base em dados
coletados ao longo de mais de uma década de atua¢do com milhares de individuos, a pesquisa demonstra que
pessoas com rendimentos inferiores a um salario-minimo foram capazes de multiplicar seus ganhos em até cinco
vezes por meio de capacitag¢do pratica em vendas e lideranga. O artigo também discute os aspectos intercultural
da implementag¢do do modelo e os desafios da replicagdo em diferentes contextos. Ao final, defende-se que a
liderangca no setor de vendas ndo é apenas uma ferramenta econdomica, mas um instrumento potente de
mobilidade social e de desenvolvimento humano.
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I. Introducio

A lideranga transformacional, originalmente contrastada com a lideranga transacional por Burns,
descreve um processo pelo qual lideres elevam aspiragdes, articulam propdsitos ¢ mobilizam seguidores para
niveis superiores de desempenho e desenvolvimento moral; sua operacionalizagdo por Bass e Avolio consolidou
quatro dimensdes — influéncia idealizada, motivac¢do inspiradora, estimulacdo intelectual e consideragdo
individualizada — com efeitos observaveis sobre atitudes, engajamento e resultados organizacionais (Burns,
1978; Bass & Avolio, 1994). Em meta-analises, essa abordagem relaciona-se a maior desempenho e satisfagio,
inclusive em fungdes comerciais, sugerindo que significado e autonomia sdo mecanismos centrais de impacto
sobre a eficacia (Judge & Piccolo, 2004; Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011).

No campo de vendas, a performance do vendedor depende de competéncias técnicas, motivacdo e
suporte contextual; estudos mostram que orientagdo para aprendizagem, coaching e clarificagdo de papéis
ampliam resultados, especialmente quando mediadas por tecnologias e processos de gestdo de contas (Verbeke,
Dietz & Verwaal, 2011; Ahearne, Jelinek & Rapp, 2005). A literatura de gestdo da for¢a de vendas enfatiza a
importancia de desenho de territdrios, métricas de desempenho e treinamento continuo, elementos que se tornam
criticos quando o objetivo combina metas economicas e inclusdo de piblicos em vulnerabilidade (Johnston &
Marshall, 2016; Ingram, LaForge, Avila, Schwepker & Williams, 2015).

Para além da organizacdo, mercados da base da pirdmide demandam solu¢des de distribuicao,
precificagdo e valor percebido adequadas a restri¢des de renda, crédito e informagdo; a tese de que € possivel
alinhar rentabilidade e redu¢@o da pobreza por meio de modelos inclusivos foi amplamente debatida, ganhando
rigor com estudos sobre parcerias locais, co-criagdo e ética de mercado em contextos vulneraveis (Prahalad, 2004;
London & Hart, 2004; Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014). Em tais ambientes, a lideranga que cultiva
capacidades e protege a dignidade de vendedores ingressantes pode ser determinante para a sustentabilidade do
modelo, articulando incentivos econdmicos e salvaguardas sociais (Sen, 1999; Nussbaum, 2011).

A dtica do desenvolvimento humano oferece uma gramatica para entender inclusdo socioecondmica
como expansdo de liberdades substantivas — trabalho decente, autoestima, participacdo — e ndo apenas como
varia¢do de renda; assim, avaliar vendas de impacto requer indicadores que capturem agéncia, autoeficicia e
capital social, além de métricas financeiras (Sen, 1999; Nussbaum, 2011). A autoeficacia, entendida como crenga
na propria capacidade de organizar e executar agdes necessarias, medeia a relagdo entre lideranca que estimula
aprendizado e persisténcia diante de metas desafiadoras em ambientes incertos (Bandura, 1997; Stajkovic &
Luthans, 1998).
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Como base motivacional, a Teoria da Autodeterminacdo destaca que necessidades psicoldgicas de
autonomia, competéncia e vinculo social sustentam engajamento sustentavel; lideres que estruturam desafios com
feedback construtivo e oferecem suporte a autonomia tendem a gerar motivagao mais auténtica e resiliente, valiosa
em rotinas de prospecg¢do e negociagdo (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005). Em vendas inclusivas, isso
implica transformar o papel do lider de cobrador de metas em desenvolvedor de pessoas, reforcando praticas de
coaching e aprendizagem situada (Avolio & Bass, 1995; Aguinis & Kraiger, 2009).

Os contextos latino-americanos apresentam heterogeneidade institucional, informalidade elevada e
desigualdade persistente, o que exige adaptar processos de vendas e de formacao de equipes as realidades locais;
a estabilidade de ganhos depende de ecossistemas que combinem prote¢ao social, acesso a finangas e capacitagido
profissional continuada (CEPAL, 2022; World Bank, 2020). Nesse cenario, estratégias de vendas porta-a-porta e
modelos de microdistribui¢do podem funcionar como “pontes” entre mercados formais e territorios vulneraveis,
desde que acompanhadas por ética relacional, prevencdo a praticas predatorias e mecanismos de apoio (London
& Hart, 2004; Banerjee & Duflo, 2011).

A interculturalidade exige atencdo a valores e normas que moldam autoridade, risco e colaboragéo;
estudos de cultura organizacional e lideranca comparada, como GLOBE e as dimensdes de Hofstede, mostram
variagdes regionais em distancia do poder, coletivismo e evitacdo da incerteza, variaveis que influenciam como
feedback, metas e reconhecimento sdo interpretados em equipes multinacionais (House, Hanges, Javidan,
Dorfman & Gupta, 2004; Hofstede, 2001). Ajustes na comunicacdo, na gamificagdo de metas e na cadéncia de
coaching sdo necessarios para evitar “transplantes” acriticos de praticas entre Brasil, Peru, Colombia e México
(Adler & Gundersen, 2008; Earley & Ang, 2003).

No plano das vendas com proposito, o marketing social e o design de canais inclusivos sugerem que
propostas de valor que respeitam preferéncias locais, reduzem fricgdes de acesso e asseguram pds-venda confiavel
aumentam adog¢@o e permanéncia de consumidores ¢ vendedores, principalmente quando as interagdes constroem
confiancga e reciprocidade (Kotler & Zaltman, 1971; Anderson & Markides, 2007). Em programas de inclusdo
produtiva, isso demanda curadoria de portfolios vendaveis, politicas de crédito responsaveis e salvaguardas para
evitar endividamento excessivo de novos vendedores (Banerjee & Duflo, 2011; Kolk, Rivera-Santos & Rufin,
2014).

A evidéncia sobre lideranga transformacional em ambientes comerciais demonstra efeitos sobre
comportamento de ajuda, criatividade e esfor¢o extra, componentes fundamentais para rotinas de campo e
resolucdo de problemas com poucos recursos; ao mesmo tempo, meta-analises alertam para a necessidade de
distinguir carisma de estrutura, garantindo que praticas de gestdo e métricas ancorem o entusiasmo em execucgao
consistente (Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Judge & Piccolo, 2004). Nesse sentido, a
combinagdo de visdo e disciplina operacional é o que torna replicavel o salto de renda observado em programas
de formagdo em vendas (Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011; Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011).

Do ponto de vista de formagfo, a literatura de treinamento aponta que aprendizados com pratica
deliberada, feedback imediato e transferéncia para o posto de trabalho sdo mais duraveis; programas que
combinam microhabilidades (prospecg¢do, abordagem, obje¢des, fechamento) com simulagdes e acompanhamento
em campo tendem a produzir efeitos maiores, especialmente quando encadeados em trilhas e reforgados por
coaching (Kraiger, Ford & Salas, 1993; Aguinis & Kraiger, 2009). Em contextos de baixa renda, tal trilha precisa
ser modular, com “vitdrias rapidas” e refor¢o de autoeficacia para manter engajamento (Bandura, 1997; Deci &
Ryan, 2000).

A venda como veiculo de mobilidade suscita também consideragdes éticas: a busca por metas sem
salvaguardas pode amplificar vulnerabilidades; por isso, a governanca do modelo deve adotar critérios de
“negdcios inclusivos” e “do no harm”, que incluem transparéncia, ndo discriminagdo, prevencdo de assédio e
suporte psicossocial, ancorando resultados financeiros em principios de dignidade e justiga (Kolk, Rivera-Santos
& Rufin, 2014; Sen, 1999). Nessa moldura, a lideranga transformacional é chamada a equilibrar performance e
cuidado, nutrindo culturas de inclusdo e pertencimento que comprovadamente elevam engajamento e retengao
(Shore et al., 2011; Nishii, 2013).

Finalmente, ao situar a experiéncia multinacional latino-americana na confluéncia entre lideranca,
vendas e desenvolvimento humano, este artigo propde que o “impacto” seja medido em trés camadas: renda e
produtividade de vendas; capacidades e bem-estar psicossocial de vendedores; e vinculos comunitarios e inclusdo
de clientes historicamente subatendidos — o que requer desenho metodologico robusto para isolar efeitos e
informar escalabilidade responsavel (Sen, 1999; London & Hart, 2004; Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011).

II.  Metodologia
Adotou-se desenho de métodos mistos explanatério sequencial, combinando andlise quantitativa
longitudinal e estudo qualitativo multicéntrico para explicar mecanismos de impacto em quatro paises (Brasil,
Peru, Colombia e México), alinhado a diretrizes consolidadas de integracdo de métodos na pesquisa aplicada
(Creswell & Plano Clark, 2017; Teddlie & Tashakkori, 2009). O racional foi quantificar efeitos de lideranca e
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capacitacdo sobre renda e resultados de vendas e, em seguida, explorar processos psicossociais e interculturais
que mediam tais efeitos (Yin, 2018; Eisenhardt, 1989).

A populagdo-alvo foram adultos em vulnerabilidade econdmica recrutados por organizagdes parceiras
de inclusdo produtiva; elegibilidade exigiu renda inferior a um salario minimo local, disponibilidade para trilha
de formacdo e auséncia de impedimentos legais para atividades comerciais, visando amostra representativa de
ingressantes em vendas de impacto (World Bank, 2020; CEPAL, 2022). Amostragem estratificada por pais e por
regido urbana/periférica assegurou heterogeneidade socioespacial, ¢ um painel minimo de 24 meses permitiu
estimar trajetorias com janelas pré e pds-intervencdo (Angrist & Pischke, 2009; Raudenbush & Bryk, 2002).

Para mensurar lideranca transformacional, utilizamos a MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),
versdo validada e adaptada culturalmente por procedimento de tradugdo-retroversdo, com testes de invariancia
métrica ¢ escalar entre paises a fim de garantir comparabilidade (Bass & Avolio, 1995; Beaton, Bombardier,
Guillemin & Ferraz, 2000). A afericdo da performance de vendas considerou indicadores operacionais
padronizados (receita mensal, taxa de conversdo, ticket médio, retencdo de clientes e recorréncia), auditados por
sistemas de registro e amostragens de verificagdo em campo (Johnston & Marshall, 2016; Ingram et al., 2015).

A inclusdo socioeconomica foi operacionalizada por um conjunto de desfechos: variacdo de renda
pessoal e domiciliar; estabilidade de ganhos (volatilidade mensal); acumulacdo de ativos produtivos simples; e
indicadores de capacidades (autoeficdcia geral, agéncia percebida e bem-estar) inspirados na abordagem das
capacidades e em medidas psicométricas validadas (Sen, 1999; Bandura, 1997). Para ampliar sensibilidade a
mudancas multidimensionais, compusemos um escore de inclusdo inspirado no método Alkire-Foster, calibrado
para o contexto de vendas de impacto (Alkire & Foster, 2011; Nussbaum, 2011).

As trilhas formativas foram estruturadas segundo principios de transferéncia do treinamento e pratica
deliberada: modulos curtos de prospecgdo, abordagem, diagnostico de necessidades, apresentacdo de valor, gestdo
de objecdes e fechamento, com role-plays e feedback imediato; coaching quinzenal por lideres capacitados; e
incentivos ndo monetarios (reconhecimento publico, badges) para refor¢ar competéncia e pertencimento (Kraiger,
Ford & Salas, 1993; Aguinis & Kraiger, 2009). O contetdo foi contextualizado por segmento de produto,
garantindo relevancia e aplicabilidade local (Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011; Ahearne, Jelinek & Rapp, 2005).

Para mitigar viés cultural, seguimos recomendagdes de adaptacdo transcultural de instrumentos e
testamos invaridncia fatorial (configural, métrica e escalar) das principais escalas (MLQ, autoeficécia),
reduzindo erro de mensuracdo entre grupos nacionais e linguisticos (Vandenberg & Lance, 2000; Beaton et al.,
2000). Também monitoramos viés de método comum por desenho (fontes distintas para preditores e desfechos)
e por analise (teste de um fator de Harman e modelos com marcador latente), conforme recomendagdes classicas
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003; Hinkin, 1998).

O componente quantitativo estimou o efeito da lideranga transformacional e da exposigdo a trilha de
treinamento sobre resultados de vendas e inclusdo, com trés estratégias principais: modelos longitudinais
multinivel com interceptos aleatorios (individuo em tempo, aninhados em lideres e paises) para capturar
dependéncia hierarquica; diferencas-em-diferencas para comparar coortes ingressantes antes e depois da
implantagdo plena do modelo; e pareamento por escore de propensio para atenuar confundidores observaveis
entre expostos e ndo expostos intensivamente ao coaching (Raudenbush & Bryk, 2002; Angrist & Pischke, 2009;
Rosenbaum & Rubin, 1983). Estimamos efeitos padronizados e intervalos de confianga por bootstrap e
reportamos tamanhos de efeito segundo convencdes de interpretagdo (Cohen, 1988; Cohen, 1992).

No componente qualitativo, realizamos entrevistas semiestruturadas e grupos focais com vendedores,
lideres e clientes, amostrados por variagdo maxima para captar experiéncias em contextos diversos; as narrativas
foram analisadas por analise tematica reflexiva, com dupla codificagido, consenso e auditoria externa, buscando
padrdes sobre motivagdo, pertencimento, aprendizagem e ética nas interagdes comerciais (Braun & Clarke, 2006;
Miles, Huberman & Saldafia, 2014). A estratégia de triangula¢do entre fontes, métodos e paises reforgou a
credibilidade e a transferibilidade dos achados (Denzin, 1978; Yin, 2018).

A qualidade psicométrica foi avaliada por consisténcia interna (alfa de Cronbach e dmega de McDonald),
validade convergente ¢ discriminante (AVE e critérios de Fornell-Larcker) e estabilidade temporal das
medidas principais (Cronbach, 1951; McDonald, 1999; Fornell & Larcker, 1981). Para modelos de equacdes
estruturais, seguimos boas praticas de especificagdo e avaliagdo de ajuste global e incremental, evitando
superajuste e interpretando caminhos causais apenas quando apoiados por desenho quase-experimental (Kline,
2015; Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2019).

Na avaliagdo de impacto econdmico, reportamos distribuicdo de ganhos (medianas, p25—p75) e
volatilidade de renda, além de propor¢des de participantes que atingem patamares de renda acima de linhas de
pobreza e de vulnerabilidade locais, seguindo taxonomias reconhecidas; conduzimos analises de heterogeneidade
por género, idade, escolaridade e regido, com interagdes em modelos multinivel para isolar efeitos de moderacao
(World Bank, 2020; CEPAL, 2022). Complementamos com indicadores de bem-estar subjetivo e satisfacio no
trabalho, dada sua relagdo com persisténcia em vendas (Gagné & Deci, 2005; Judge & Piccolo, 2004).
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Consideragdes éticas incluiram consentimento livre e esclarecido, salvaguardas de privacidade,
mecanismos de atendimento psicossocial ¢ mediacdo de conflitos, além de comités de ética locais e adesdo a
principios do respeito as pessoas, beneficéncia e justica; protegemos participantes de pressdes comerciais
desproporcionais, definindo politicas claras de metas, pausas e devolutivas de desempenho (National
Commission, 1979; APA, 2017). No campo, protocolos de seguranga e ndo discriminacdo compuseram a
governanca do programa (Shore et al., 2011; Nishii, 2013).

Para assegurar replicabilidade, documentamos “manuais operacionais” de lideranca, treinamento e
métricas, com cadéncias de coaching, rituais de equipe e critérios de progressao; tais artefatos sdo necessarios
para difundir praticas de alto desempenho sem perder os principios de inclusdo e dignidade que orientam a
intervengdo (Aguinis & Kraiger, 2009; Johnston & Marshall, 2016). O registro prospectivo de indicadores criticos
e a auditoria de dados mitigaram riscos de viés de publicagéo e reforgaram a utilidade para politicas (Yin, 2018;
Eisenhardt, 1989).

Por fim, a lente intercultural guiou decisdes de design: calibramos linguagem de metas, rituais de
reconhecimento ¢ scripts de vendas com base em evidéncias de diferengas culturais relevantes, incentivando
lideranca sensivel ao contexto e evitando “one best way”; as interpretacdes foram validadas com comunidades
locais e comités consultivos por pais (House et al., 2004; Hofstede, 2001). Esse arranjo metodologico procura
honrar tanto a robustez analitica quanto a legitimidade social necessaria para sustentar inclusdo produtiva em
ecossistemas diversos da América Latina (Prahalad, 2004; Sen, 1999).

III.  Resultado

A amostra final integrou 6.412 participantes ao longo de uma década de atuacdo, dos quais 3.286
compuseram painéis observados por pelo menos 24 meses pos-ingresso, distribuidos entre Brasil (36%), México
(27%), Colombia (22%) e Peru (15%), com 61% de mulheres e mediana etaria de 32 anos; a renda individual de
base situou-se abaixo do saldrio minimo local em 78% dos casos, configurando elegibilidade para inclusdo
produtiva conforme critérios do desenho, e garantindo poder estatistico para estimar efeitos de lideranca e
treinamento sobre renda e produtividade de vendas de forma multinivel e comparavel entre paises (Raudenbush
& Bryk, 2002; Angrist & Pischke, 2009).

A qualidade psicométrica dos instrumentos foi adequada: a MLQ apresentou 0=0,91 e ©®=0,93; a escala
de autoeficacia geral, 0=0,88; ¢ o indice de bem-estar, a=0,86; testes de invaridncia confirmaram equivaléncia
métrica ¢ escalar entre paises (ACFI<0,01), assegurando comparabilidade transcultural das medidas, requisito
critico para inferéncias multinacionais com intervengdo comportamental (Beaton, Bombardier, Guillemin &
Ferraz, 2000; Vandenberg & Lance, 2000).

No baseline, a lideranga transformacional percebida (MLQ total) variou por lider entre 2,4 ¢ 3,9 (escala
0—4), com maior dispersdo em contextos de arranque operacional; ao longo dos primeiros seis meses, equipes
expostas a trilhas de coaching padronizadas elevaram a pontua¢do média em 0,41 ponto, resultado consistente
com a premissa de que comportamentos de influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual
e consideracdo individualizada podem ser aprendidos e estabilizados em rotinas comerciais quando ancorados em
feedback e pratica deliberada (Bass & Avolio, 1994; Avolio & Bass, 1995).

Quanto as trilhas de formacdo, 74% dos ingressantes completaram pelo menos quatro médulos nos
primeiros 90 dias, e 52% concluiram toda a trilha de seis modulos em 180 dias; o “dose—response” mostrou
relagdo monotdnica entre horas de pratica supervisionada e métricas de funil (prospecgdes semanais, taxa de
conversdo e ticket médio), sugerindo transferéncia efetiva de treinamento para o posto de trabalho quando
combinada a coaching em campo e refor¢o por reconhecimento ndo monetario (Kraiger, Ford & Salas, 1993;
Aguinis & Kraiger, 2009).

No agregado multinacional, a renda mensal mediana cresceu 2,7 vezes em 12 meses e 3,8 vezes em 24
meses entre ingressantes com renda de base abaixo do minimo local, enquanto o percentil 25 passou de 0,6 para
1,4 salarios minimos e o percentil 75, de 0,9 para 3,1 salarios minimos; em subamostras com maior aderéncia ao
coaching (>80% de sessdes), observou-se multiplicador de cinco vezes no extremo superior (p75—p90), coerente
com a heterogeneidade de resposta esperada quando se ampliam competéncias, redes e agéncia sobre o proprio
desempenho (Sen, 1999; Nussbaum, 2011).

Modelos multinivel (tempo aninhado em pessoa, aninhada em lider e pais) indicaram que um desvio-
padrdo a mais em lideranga transformacional no nivel do lider associou-se a incremento de 0,19 desvio-padrio na
renda mensal (B padronizado=0,19; 1C95% 0,16-0,22) e a 0,17 desvio-padrao na receita de vendas (IC95% 0,14—
0,21), controlando para escolaridade, idade, género, tempo de casa e sazonalidade, evidéncia convergente com
meta-analises que vinculam lideranga transformacional a desempenho e esfor¢o extra em contextos de alta
interdependéncia (Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011; Judge & Piccolo, 2004).

A estratégia de diferencas-em-diferencas, aplicada as coortes que ingressaram antes versus depois da
implantacdo plena do pacote lideranca-+trilha+governanga, estimou um efeito médio adicional de 18,6% na renda
em 12 meses ¢ 27,3% em 24 meses, sobre ¢ acima de tendéncias seculares locais, com placebo tests negativos
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quando se antecipou falsamente a data de implantagdo, reduzindo a plausibilidade de confundidores latentes de
tempo (Angrist & Pischke, 2009; Rosenbaum & Rubin, 1983).

Nas métricas operacionais do funil, os ingressantes elevaram prospecc¢des semanais de mediana 18 para
34 em 90 dias, e a taxa de conversdo de 11,2% para 17,6% em 120 dias; o ticket médio cresceu 21% em 180 dias,
e a recorréncia de clientes atingiu 34% ao més em 12 meses, padrdes compativeis com literatura de gestdo da
forca de vendas que relaciona clarificacdo de papéis, capacitacdo e suporte a tecnologias com eficiéncia relacional
e de processo (Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011; Ahearne, Jelinek & Rapp, 2005).

A analise de mecanismos revelou que ganhos em autoeficicia mediaram 36% do efeito da lideranca
sobre renda e 41% do efeito sobre conversdo, com caminhos indiretos significativos em modelos de equagdes
estruturais (bootstrapping 5.000 reamostragens), apoiando a tese de que crengas de capacidade sustentam metas
mais desafiadoras, persisténcia e aprendizagem autorregulada no ciclo de vendas (Bandura, 1997; Stajkovic &
Luthans, 1998).

Do lado motivacional, indicadores de autonomia percebida e suporte & competéncia (via questionario
derivado da Teoria da Autodeterminagdo) cresceram em 0,45 ¢ 0,39 desvio-padrao, respectivamente, entre TO e
T6 meses, com correlagdes positivas com engajamento e persisténcia, sugerindo que estilos de lideranca que
apoiam autonomia e estruturam desafios favorecem qualidade motivacional mais auténtica e sustentavel, crucial
para rotinas de prospeccao intensiva (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005).

A composi¢do intercultural mostrou diferencas de base e de trajetoria: no México e na Colombia, lideres
com escores mais altos de consideracdo individualizada obtiveram maiores ganhos em retengdo de vendedores
em 12 meses (A+9,4 p.p.), enquanto no Brasil e no Peru, dimensdes de estimulagdo intelectual e motivagio
inspiradora correlacionaram-se mais fortemente com crescimento de ticket médio e cross-sell, sugerindo que
variagdes culturais em distancia do poder e evita¢do da incerteza modulam a eficacia relativa de comportamentos
de lideranga (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Hofstede, 2001).

Do ponto de vista de inclus@o, o indice multidimensional inspirado em Alkire-Foster combinou renda,
estabilidade de ganhos, ativos produtivos simples e capacidades; a propor¢do de participantes acima do limiar de
inclus@o definido localmente aumentou de 21% no baseline para 54% em 12 meses ¢ 63% em 24 meses, com
maior avango entre mulheres e jovens, reforcando que expansdo de liberdades e capacidades ¢é sensivel a
intervengdes que articulam renda a desenvolvimento de competéncias e redes (Alkire & Foster, 2011; Sen, 1999).

A retengdo de vendedores atingiu 68% em 12 meses e 57% em 24 meses, com risco de saida 34% menor
entre os que reportaram lideranga acima da mediana e completaram pelo menos quatro moédulos, resultado
consistente com evidéncia de que climas de inclusdo e lideranca de apoio reduzem turnover e fortalecem
pertencimento, importante para consolidar comunidades de pratica em ambientes comerciais (Shore et al., 2011;
Nishii, 2013).

Em analise de heterogeneidade, mulheres tiveram ganhos percentuais ligeiramente maiores em renda
(A+3,1 p.p.) e conversdo (A+1,7 p.p.) quando expostas a lideres com alta consideracdo individualizada e a rituais
de reconhecimento, enquanto homens responderam mais ao componente de estimulagdo intelectual e gamificagdo
de metas; tais diferencas recomendam ajustes finos em coaching e desenho de incentivos para maximizar equidade
e eficacia (Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Gagné & Deci, 2005).

Nos contextos de maior informalidade e volatilidade de demanda, como periferias urbanas de Lima e
Bogota, o crescimento de renda foi mais gradual nos primeiros 90 dias, mas cruzou as trajetorias de mercados
mais estaveis a partir de 12 meses, quando redes de clientes e confianga local amadureceram, alinhando-se a
literatura de negdcios inclusivos que destaca o papel de enraizamento comunitario e co-criagdo de valor (London
& Hart, 2004; Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014).

A governanga ética dos programas — com politicas explicitas de ndo discriminag@o, metas razoaveis e
suporte psicossocial — associou-se a maior satisfa¢do e menor incidéncia de queixas, além de incremento de 5,6
p.p. na taxa de reten¢do em 12 meses, corroborando que dignidade e seguranga sdo elementos constitutivos de
desempenho sustentavel e de inclusdo responsavel em vendas de impacto (Sen, 1999; Shore et al., 2011).

A mensuracao de bem-estar subjetivo indicou elevacdo média de 0,32 desvio-padrao em 6 meses e 0,47
em 12 meses, com associagao positiva, mas modesta, com renda e indicadores operacionais, padrao tipico em que
multiplos determinantes — como apoio social e sentido no trabalho — participam do constructo, refor¢ando o
papel de proposito e pertencimento articulados por lideres transformacionais (Diener, 1984; Bass & Avolio,
1994).

Em vendas, o efeito do treinamento foi maior nas microhabilidades de abordagem e diagndstico, que
mediaram 29% do impacto sobre conversdo; simulag¢des e role-plays explicaram 18% do ganho em ticket médio,
indicando que pratica deliberada e feedback imediato sdo alavancas criticas da transferéncia de habilidades,
replicando achados classicos de treinamento e aprendizagem organizacional (Baldwin & Ford, 1988; Salas &
Cannon-Bowers, 2001).

A andlise de robustez incluiu modelos com efeitos fixos por microrregido, exclusdo de periodos de
choque macroecondmico e placebos por “falsas intervencdes”; os resultados permaneceram estaveis, reduzindo a
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chance de que a estimativa de impacto derive de tendéncias locais idiossincraticas ou de churning seletivo, e
reforgando a inferéncia causal pragmatica em ambientes naturais (Angrist & Pischke, 2009; Raudenbush & Bryk,
2002).

No nivel do cliente, a taxa de recompra em 90 dias aumentou 12,4 p.p. em equipes com maiores escores
de consideracdo individualizada e orientag@o para solucdo de problemas, apoiando a tese de que lideres moldam
culturas de servigo que se traduzem em relacionamentos mais duradouros, condicdo especialmente valiosa em
mercados de baixa renda onde confianga e boca a boca sdo centrais (Anderson & Markides, 2007; Podsakoff,
MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990).

Os efeitos econdmicos apresentaram caudas pesadas: 17% dos ingressantes foram “aceleradores” com
crescimento rapido e sustentado, enquanto 23% foram “estaveis” e 15% “volateis”; modelos de classificagdo
sugeriram que a combinagdo de alta autoeficacia inicial, suporte familiar e lideranga com forte coaching previu
melhor desempenho, oferecendo insumos para segmentar trilhas e intensidades de apoio (Stajkovic & Luthans,
1998; Gagné & Deci, 2005).

Do ponto de vista de custo-efetividade, estimou-se razdo incremental favoravel em todos os paises apds
12 meses, com payback médio de 4,8 meses por ingressante com trilha completa, suportado por ganhos em
conversdo e retengdo; a analise sensivel a riscos indicou robustez mesmo sob cenarios de 20% de queda de
demanda, refor¢ando que estruturas de liderancga e treinamento sdo investimentos com retorno social e econémico
em mercados da base da pirdmide (Prahalad, 2004; Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014).

Em termos de equidade, disparidades de base por escolaridade e acesso a transporte reduziram-se, mas
ndo desapareceram: participantes com ensino médio completo superaram ganhos dos demais em 0,12 desvio-
padréo; politicas de bolsas de transporte ¢ horarios flexiveis mitigaram parcialmente o hiato, sinalizando que a
inclus@o produtiva demanda arranjos de suporte complementares para equalizar condi¢des de partida (CEPAL,
2022; World Bank, 2020).

A resiliéncia de resultados em periodos de choque — picos inflacionarios e restricdes sanitarias — foi
maior em equipes com maior coesdo social e rituais de apoio mutuo, refletindo que capital social e praticas de
lideranga que fomentam ajuda e criatividade sdo amortecedores contra volatilidade, um achado coerente com
literatura sobre comportamento de cidadania organizacional e desempenho sob pressao (Podsakoff, MacKenzie,
Moorman & Fetter, 1990; Judge & Piccolo, 2004).

Finalmente, a triangulagdo qualitativa explicou o “como”: narrativas de vendedores indicaram que a
passagem de uma lideranca centrada em cobranga para uma lideranga centrada em desenvolvimento alterou o
clima emocional das equipes, convertendo metas em desafios significativos e estratégias de abordagem em
oportunidades de aprendizado, o que, por sua vez, alimentou ciclos de feedback positivo entre competéncia
percebida, autonomia e resultados (Creswell & Plano Clark, 2017; Braun & Clarke, 2006).

Em sintese, os resultados indicam que a combinagao de lideranga transformacional desenvolvida e trilhas
de formagdo orientadas a microhabilidades, operadas com governanga ética e sensibilidade intercultural, gera
aumentos expressivos ¢ sustentaveis de renda, produtividade de vendas e inclusdo multidimensional, com
mecanismos mediadores de autoeficacia e motivagao de qualidade, e com moderagao por varia¢des culturais e de
contexto socioecondomico, consolidando a lideranga em vendas como instrumento de mobilidade social quando
ancorada em capacidades e dignidade (Bass & Avolio, 1994; Sen, 1999).

IV.  Discussao

Os achados indicam que a combinagdo entre lideranga transformacional e trilhas de formagdo em
microhabilidades de vendas esta associada a ganhos substanciais de renda e produtividade, o que dialoga
diretamente com a teoria que descreve quatro comportamentos centrais— influéncia idealizada, motivagéo
inspiradora, estimulagdo intelectual e consideragdo individualizada—como catalisadores de esforgo extra, sentido
de proposito e desempenho superior em contextos organizacionais complexos (Bass & Avolio, 1994; Judge &
Piccolo, 2004). Ao observarmos efeitos consistentes em diferentes paises, reforca-se a proposicdo de que a
lideranga que inspira e desenvolve pessoas ndo apenas mobiliza metas de curto prazo, mas também amplia
capacidades para a execugdo disciplinada e a melhoria continua do funil comercial (Wang, Oh, Courtright &
Colbert, 2011; Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011).

Um primeiro mecanismo robusto refere-se a autoeficacia, que mediou parcela expressiva do impacto da
lideranga sobre conversdo e renda, aproximando a pratica de campo da formulagao social-cognitiva segundo a
qual crencas de capacidade orientam metas desafiadoras, persisténcia e autorregulacdo diante de feedback
(Bandura, 1997; Stajkovic & Luthans, 1998). No nosso arranjo, lideres transformacionais ofereceram desafios
com suporte, feedback rapido e reconhecimento, criando um ciclo virtuoso de dominio progressivo que se traduz
em ganhos concretos de prospeccao e fechamento—coerente com o papel de “coaches” descrito na literatura de
forcas de vendas (Ahearne, Jelinek & Rapp, 2005; Johnston & Marshall, 2016).

O segundo mecanismo emergente relaciona-se a qualidade motivacional: aumentos de autonomia e
suporte & competéncia sugerem que os comportamentos de lideranga que validam escolhas, estruturam desafios
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manejaveis e oferecem feedback construtivo alimentam formas mais autonomas de motivagao, mais resistentes a
fadiga tipica da prospeccéo (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005). Tal achado ilumina por que intervengdes
focadas apenas em incentivos monetarios podem falhar em populagdes vulneraveis, ao passo que o desenho de
rituais de equipe, metas significativas e contratos de aprendizagem sustenta engajamento e consisténcia de
execugdo (Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Aguinis & Kraiger, 2009).

Do ponto de vista das habilidades, a evidéncia de que a pratica deliberada em abordagem, diagnostico
e manejo de objegdes explica parte relevante do efeito sobre conversdo ¢ consonante com pesquisas classicas de
transferéncia de treinamento e com estudos de desenho instrucional baseado em tarefas (Baldwin & Ford, 1988;
Kraiger, Ford & Salas, 1993). A presenca de role-plays com feedback imediato e acompanhamento em campo
parece comprimir a curva de aprendizagem e reduzir varidncia de execugao entre iniciantes, replicando fendmenos
observados em ambientes de alto contato com clientes (Salas & Cannon-Bowers, 2001; Ingram, LaForge, Avila,
Schwepker & Williams, 2015).

A heterogeneidade intercultural observada—com maior associagdo de consideragdo individualizada a
retengdo no México e na Colombia e de estimulacdo intelectual ao ticket médio no Brasil e no Peru—apoia a tese
de que valores locais ligados a distancia do poder e a aversao a incerteza modulam a recepc¢ao de praticas de
lideranga e de coaching (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Hofstede, 2001). Esses resultados
recomendam calibrar a cadéncia de feedback, o tom do reconhecimento e a énfase em autonomia ou estrutura,
além de reforcar a necessidade de lideres com inteligéncia cultural para traduzir principios em praticas situadas
(Adler & Gundersen, 2008; Earley & Ang, 2003).

Em termos de inclusio socioeconémica, a melhoria do indice multidimensional inspirado em Alkire-
Foster sugere que o impacto vai além de renda: estabilidade de ganhos, formagdo de ativos simples e expansdo
de capacidades traduzem-se em maior agéncia ¢ mobilidade social, alinhando-se a abordagem das capacidades
que define desenvolvimento como expansio de liberdades substantivas (Alkire & Foster, 2011; Sen, 1999). E
pertinente, ainda, notar ganhos ligeiramente maiores entre mulheres quando exposi¢do a reconhecimento e
consideracdo individualizada ¢ elevada, coerente com evidéncias de que climas de inclusdo e pertencimento
reduzem barreiras e suportam persisténcia (Shore et al., 2011; Nishii, 2013).

Os efeitos em nivel de cliente—com recompras maiores sob culturas de servigo orientadas a solucao de
problemas—conectam lideranga transformacional a constru¢do de confianga e reciprocidade em mercados de
baixa renda, onde o “boca a boca” e a reputacdo local sdo fundamentais para a difusdo de produtos e para o ciclo
de vida do relacionamento (Anderson & Billou, 2007; Kotler & Zaltman, 1971). O achado de que lideres modelam
comportamentos de ajuda e criatividade reforca a centralidade de praticas que valorizam listening, diagndstico e
p6s-venda confiavel, pilares do marketing social e de canais inclusivos (Podsakoff, MacKenzie, Moorman &
Fetter, 1990; London & Hart, 2004).

No plano econdmico-estratégico, a razéo custo-efetividade favoravel e o payback curto corroboram a
literatura de negdcios na base da piramide que enfatiza a importancia de arranjos locais, parcerias e co-criagdo
para reduzir fric¢es de acesso e gerar valor compartilhado (Prahalad, 2004; Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014).
Ainda assim, ¢ crucial manter salvaguardas para evitar endividamento e pressdo comercial indevida sobre
vendedores iniciantes, em consonancia com alertas da economia do desenvolvimento sobre riscos de produtos
mal desenhados em populacdes vulneraveis (Banerjee & Duflo, 2011; World Bank, 2020).

A robustez metodolégica—com modelos multinivel, diferencas-em-diferencas e pareamento por escore
de propensdo—da maior confianca causal aos resultados, especialmente por controlar tendéncias seculares,
sazonalidades e caracteristicas ndo observadas estaveis (Raudenbush & Bryk, 2002; Angrist & Pischke, 2009). O
uso de placebos temporais e a estabilidade dos efeitos sob variagdes de especificagdo reduzem o risco de
confundimento latente, ao passo que a checagem de invaridncia métrica e escalar assegura comparabilidade das
medidas entre paises (Vandenberg & Lance, 2000; Beaton, Bombardier, Guillemin & Ferraz, 2000).

Do ponto de vista psicométrico e analitico, a combinagdo de confiabilidade elevada, validade
convergente e discriminante adequada (AVE e critério de Fornell-Larcker) e bom ajuste dos modelos de
mensuracgdo respalda interpretacdes estruturais prudentes, evitando a tentacdo de superajuste em contextos de
dados operacionais (Fornell & Larcker, 1981; Kline, 2015). A decisdo de reportar tamanhos de efeito
padronizados e intervalos de confianga, além de estimativas por bootstrap, segue recomendagdes de boas praticas
em modelagem aplicada com amostras grandes e heterogéneas (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2019; Cohen,
1992).

Ainda que os resultados sejam positivos, ¢ necessario discutir limitag¢des. Ha risco de selegdo residual:
mesmo com pareamento e controles, ingressantes mais motivados ou com redes sociais mais ricas podem capturar
melhor os beneficios do coaching, inflando estimativas (Rosenbaum & Rubin, 1983; Angrist & Pischke, 2009).
Além disso, choques macroecondmicos e variagdes setoriais de demanda podem ter interagido com a intervengao;
mitigamos tal risco com efeitos fixos por microrregido e janelas de exclusdo, mas ndo o eliminamos
completamente, recomendando cautela ao generalizar para outros setores e paises (Raudenbush & Bryk, 2002;
World Bank, 2020).
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Outra limitacdo reside na medida de bem-estar: embora o ganho médio seja consistente e positivo,
correlagdes modestas com renda e produtividade lembram que satisfagdo e florescimento dependem também de
fatores extracconomicos—apoio social, saide e sentido no trabalho—, exigindo agendas complementares para
sustentar inclusdo com qualidade (Diener, 1984; Gagné & Deci, 2005). Para populacdes sob vulnerabilidade
crdnica, o risco de esgotamento persiste se metas agressivas ndo vierem acompanhadas de ritmos de trabalho
saudaveis e suporte psicossocial (Shore et al., 2011; Nishii, 2013).

As implicacées praticas para organizacdes que operam vendas de impacto sdo claras: investir em trilhas
modulares, com vitorias rapidas e pratica deliberada, e profissionalizar lideres como “desenvolvedores de
talentos” tende a produzir retornos sustentaveis, desde que ancorados em métricas e rituais que equilibram pressao
por resultados e cuidado com pessoas (Aguinis & Kraiger, 2009; Johnston & Marshall, 2016). A curadoria de
portfolios vendaveis, politicas de crédito responsaveis e pds-venda previsivel completam o arcabougo, conectando
execugdo comercial a ética de mercado em territorios de baixa renda (London & Hart, 2004; Kolk, Rivera-Santos
& Rufin, 2014).

No plano de lideranga, os resultados sugerem abandonar dicotomias simplistas entre “carisma” e
“processo” e adotar uma visdo integrada na qual visdo mobilizadora se converte em rotinas de coaching,
indicadores e aprendizado de ciclo curto, evitando o risco de entusiasmo ndo ancorado em execugao (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Judge & Piccolo, 2004). A institucionalizagdo de cadéncias de one-on-
ones, microfeedback e comunidades de pratica internaliza a transformagdo em cultura, aumentando a
probabilidade de replicacdo entre filiais e paises (Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011; Ingram, LaForge, Avila,
Schwepker & Williams, 2015).

A agenda de politicas publicas e de investimento social privado pode se beneficiar de evidéncias que
mostram payback curto e ganhos de inclusdo multidimensional; programas que cofinanciam formagdo de
vendedores, certificam trilhas e apoiam governanga ética podem multiplicar impacto e reduzir assimetrias de
acesso a trabalho digno (CEPAL, 2022; Prahalad, 2004). Nesse desenho, parcerias com governos locais e
organizacdes de base ajudam a enraizar a intervengdo e a adaptar scripts culturais, reduzindo atritos e riscos de
rejeicdo (London & Hart, 2004; Anderson & Billou, 2007).

Em escala e replicacfo, a tensdo central é preservar principios—dignidade, inclusdo, aprendizagem—
ao mesmo tempo em que se acelera a expansdo geografica. Os manuais operacionais, a formagdo de formadores
e a avaliacdo continua por painéis ajudam a reduzir deriva de implementagdo, uma vez que codificam praticas de
sucesso e permitem corregdes iterativas baseadas em dados (Creswell & Plano Clark, 2017; Miles, Huberman &
Saldafia, 2014). Em paralelo, conselhos consultivos locais e feedback de participantes mantém legitimidade e
afinidade cultural (House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Hofstede, 2001).

A ética permanece eixo transversal. Salvaguardas contra discriminag@o, assédio e metas
desproporcionais protegem popula¢des vulneraveis e alinham o programa a principios de respeito as pessoas,
beneficéncia e justica—essenciais em intervengdes que combinam objetivos econdmicos e sociais (National
Commission, 1979; APA, 2017). O resultado empirico de maior retengdo e satisfagdo sob governanca ética sugere
que “fazer o certo” é também uma estratégia de desempenho, ndo apenas uma obrigacdo normativa (Shore et al.,
2011; Nishii, 2013).

Como dire¢des futuras, recomenda-se realizar ensaios controlados por cluster para testar variagdes de
intensidade de coaching, comparar formatos de reconhecimento e experimentar instrumentos de mensuragao
passiva (como telemetria de atividade comercial) para reduzir viés de método comum (Podsakoff, MacKenzie,
Lee & Podsakoft, 2003; Kline, 2015). Estudos de “desmantelamento” podem separar a contribuicdo relativa de
componentes—carteiras, scripts, role-plays, rituais—enquanto avaliagdes econdmicas mais finas capturam custo-
oportunidade e externalidades locais (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2019; Angrist & Pischke, 2009).

Por fim, a sintese desta discuss@o ¢ que liderang¢a transformacional opera como infraestrutura social
que converte intengdo em capacidade e capacidade em renda, desde que apoiada por treinamento com
transferéncia efetiva, ética de cuidado e sensibilidade intercultural. Ao integrar teoria organizacional, psicologia
motivacional e negdcios inclusivos, os resultados sugerem que vender, quando ancorado em dignidade e
aprendizagem, ¢ mais do que atingir metas: ¢ ampliar liberdades para construir trajetérias de vida menos
vulneraveis e mais prosperas em multiplos contextos latino-americanos (Sen, 1999; Bass & Avolio, 1994).

V.  Conclusiao

Este estudo multinacional consolida a tese de que a lideranca transformacional aliada a trilhas de
formag¢do em microhabilidades de vendas pode operar como infraestrutura social de inclusdo produtiva,
elevando renda, estabilidade de ganhos e capacidades de pessoas em vulnerabilidade no Brasil, México, Colombia
e Peru. Em sintese, quando lideres articulam visdo, propdsito e cuidado com disciplina operacional — coaching,
feedback de ciclo curto e rituais que sustentam aprendizagem — os resultados de vendas crescem de modo
consistente e, com eles, indicadores multidimensionais de inclusdo socioecondmica (Bass & Avolio, 1994; Wang,
Oh, Courtright & Colbert, 2011). A contribui¢do central reside em demonstrar que desempenho comercial e
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desenvolvimento humano nio s&o objetivos antagdnicos: ao contrario, refor¢am-se quando a lideranga mobiliza
pessoas para além de metas imediatas, nutrindo autoeficacia, autonomia e pertencimento em ecossistemas de
baixa renda (Judge & Piccolo, 2004; Sen, 1999).

Os mecanismos que explicam os ganhos observados sdo claros. Primeiro, autoeficacia funciona como
alavanca psicoldgica que conecta comportamentos de lideranca — desafio com suporte, feedback rapido,
reconhecimento — a metas mais ambiciosas e persisténcia diante de rejeicdo, eventos cotidianos em rotinas de
prospec¢do e negociacdo (Bandura, 1997; Stajkovic & Luthans, 1998). Segundo, a qualidade motivacional
melhora quando necessidades de autonomia e competéncia sdo atendidas, produzindo engajamento mais estavel
do que aquele sustentado apenas por incentivos monetarios, um ponto crucial em populacdes expostas a
volatilidade e fadiga (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005). Terceiro, pratica deliberada em
microhabilidades — abordagem, diagndstico, manejo de objecdes, fechamento — converte treino em execugéo
padronizada e escalavel, comprimindo a curva de aprendizagem (Baldwin & Ford, 1988; Kraiger, Ford & Salas,
1993).

No plano da for¢a de vendas, nossos achados convergem com a literatura que vincula orientagdo para
aprendizagem, coaching efetivo e clarificacdo de papéis a maiores taxas de conversdo, tickets e recorréncia de
clientes, sobretudo quando tecnologias e rotinas de gestdo traduzem estratégia em comportamento de campo
(Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011; Ahearne, Jelinek & Rapp, 2005). Tal coeréncia sugere que a lideranga
transformacional nio substitui processos: ela os ativa. Em outras palavras, carisma sem cadéncia vira entusiasmo
efémero; cadéncia sem sentido vira burocracia. O impacto sustentavel emerge do ajuste fino entre visdo, métricas
e aprendizagem situada (Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Johnston & Marshall, 2016).

A heterogeneidade intercultural observada refor¢ca que principios sdo universais, mas praticas
precisam ser situadas. Em contextos com maior distancia do poder e énfase relacional, a consideragio
individualizada preserva reten¢do e qualidade do vinculo; ja ambientes mais confortaveis com inovagdo
respondem melhor a estimulacio intelectual que expande portfolios e eleva ticket médio (House, Hanges,
Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Hofstede, 2001). Essa leitura recomenda formar lideres com inteligéncia
cultural capazes de calibrar tom de feedback, formato de reconhecimento e ritmo de coaching ao tecido social
de cada territorio (Adler & Gundersen, 2008; Earley & Ang, 2003).

No eixo da inclusido socioecondmica, os efeitos superaram a dimensdo renda: houve ganhos em
estabilidade, ativos produtivos simples e capacidades, aproximando-se da abordagem das liberdades
substantivas ¢ da mensuracdo multidimensional da inclusdo. Em termos praticos, vender bem foi também viver
melhor: maior agéncia, autoimagem profissional e redes de apoio ampliaram a resiliéncia dos participantes a
choques e sazonalidades (Alkire & Foster, 2011; Nussbaum, 2011). Esses resultados confirmam que iniciativas
comerciais desenhadas com salvaguardas éticas podem ser instrumentos de mobilidade social quando orientadas
por dignidade, ndo por extragdo (Prahalad, 2004; London & Hart, 2004).

A experiéncia com clientes de baixa renda indica que culturas de servigo ancoradas em escuta e solugéo
de problemas criam lagos mais duraveis, ampliando recompra e boca a boca em bairros periféricos e cidades
médias. Aqui, lideranga transformacional se traduz em comportamento de ajuda e criatividade, que sustenta
promessas de valor criveis em territorios onde reputagao e reciprocidade tém peso desproporcional (Anderson &
Billou, 2007; Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990). Esse padrdo sugere que inclusao via vendas ndo
prospera por agressividade de metas, mas por confianca acumulada no tempo.

Em termos de politica e investimento social, a razao custo-efetividade e o payback curto justificam
parcerias que cofinanciem trilhas formativas, certifiquem competéncias e auditem governanga ética, sobretudo
porque tais programas reduzem assimetrias de informacgdo e acesso que mantém trabalhadores no circulo da
informalidade (CEPAL, 2022; World Bank, 2020). A evidéncia apoia arranjos com governos locais, institutos de
formagdo e organizagdes de base para enraizar praticas e adaptar scripts culturais, evitando transplantes acriticos
de modelos (Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014; London & Hart, 2004).

Do ponto de vista organizacional, quatro recomendagdes se destacam. Primeiro, institucionalizar
cadéncias: one-on-ones quinzenais, role-plays, shadowing e pos-agdo alimentam aprendizagem de ciclo curto e
mantém o funil saudavel (Salas & Cannon-Bowers, 2001; Ingram, LaForge, Avila, Schwepker & Williams, 2015).
Segundo, curar portfoélios e politicas de crédito responsaveis para evitar endividamento de ingressantes e fricgoes
pos-venda que destroem confianga (Banerjee & Duflo, 2011; Anderson & Billou, 2007). Terceiro, medir
capacidade além de resultado: indices de autoeficacia, motivagdo auténoma e clima de inclusdo predizem
persisténcia e reduzem rotatividade (Shore et al., 2011; Nishii, 2013). Quarto, alinhar reconhecimento a
comportamentos que constroem valor — diagnostico qualificado, ética, retengdo — e néo apenas a volume bruto
(Verbeke, Dietz & Verwaal, 2011; Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990).

A ética ¢ eixo e vantagem competitiva. Politicas explicitas de ndo discriminacdo, metas razoaveis e
suporte psicossocial reduzem desisténcias e queixas, e aumentam satisfacdo e retengdo — evidéncias de que “fazer
o certo” melhora também o desempenho (Shore et al., 2011; Nishii, 2013). Em mercados vulneraveis, isso
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significa, por exemplo, proteger novos vendedores de pressdes comerciais desproporcionais e de praticas
predatorias; significa também transparéncia sobre riscos e direitos, além de canais de escuta e remediagao.

No plano metodologico, o uso combinado de modelos multinivel, diferengas-em-diferencas e
pareamento por escore de propensdo fortalece a interpretagdo causal pragmatica, ao controlar tendéncias
seculares, sazonalidades e caracteristicas estaveis ndo observadas (Raudenbush & Bryk, 2002; Angrist & Pischke,
2009). A checagem de invaridncia métrica e escalar e a consisténcia psicométrica dos instrumentos sustentam
comparabilidade entre paises e legitimam inferéncias multinacionais, ainda raras em pesquisa aplicada de vendas
com foco em inclusdo (Beaton, Bombardier, Guillemin & Ferraz, 2000; Vandenberg & Lance, 2000).
Complementarmente, a atencdo a validade convergente e discriminante e o reporte de tamanhos de efeito com
intervalos robustos preservam a parcimonia e a transparéncia analitica (Fornell & Larcker, 1981; Hair, Hult,
Ringle & Sarstedt, 2019).

Ha limita¢des a reconhecer. Mesmo com controles e parecamento, pode subsistir sele¢do residual —
ingressantes com redes mais densas ou maior capital psicoloégico podem extrair melhor proveito do coaching,
inflando efeitos (Rosenbaum & Rubin, 1983; Angrist & Pischke, 2009). A mensuracdo de bem-estar tem
determinantes extracconomicos — saude, apoio social, sentido — que podem amortecer correlagdes com renda,
sugerindo politicas complementares de suporte (Diener, 1984; Gagné & Deci, 2005). Por fim, a escalabilidade
enfrenta o risco de deriva de implementacéo: o que funciona em uma cidade pode perder poténcia em outra se
principios ndo forem traduzidos para praticas situadas com participacao local (House, Hanges, Javidan, Dorfman
& Gupta, 2004; Kolk, Rivera-Santos & Rufin, 2014).

Essas limita¢cdes abrem uma agenda de pesquisa concreta. Ensaios controlados por cluster podem testar
intensidades de coaching e formatos de reconhecimento; estudos de desmantelamento estimam a contribuigéo
marginal de cada componente — scripts, role-plays, gamificac@o, rituais —; instrumentagdo passiva (telemetria
comercial) reduz viés de método comum; avaliagdes econdmicas finas capturam custo-oportunidade e spillovers
locais (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003; Kline, 2015). Investiga¢des qualitativas multicéntricas
aprofundam a compreensdo do “como” e¢ do “por que”, alimentando ciclos de melhoria continua (Creswell &
Plano Clark, 2017; Miles, Huberman & Saldafia, 2014).

Em perspectiva estratégica, os resultados sugerem que “vendas de impacto” s6 serdo efetivamente
inclusivas quando governadas por principios: dignidade, justiga, transparéncia e reciprocidade. Isso se traduz
em selecdo cuidadosa de produtos, protecdo contra riscos financeiros, metas que respeitem ritmos humanos e
participagdo ativa dos vendedores na defini¢ao de processos. Programas com tais caracteristicas deixam de “usar”
a forca de vendas e passam a construi-la como comunidade de pratica e desenvolvimento (Sen, 1999; London &
Hart, 2004).

No nivel macro, a articulagdo com politicas publicas pode amplificar ganhos: certificagdes de
competéncias, crédito produtivo responsavel e integragdo com servigos de cuidado (creche, transporte) corrigem
gargalos que penalizam mulheres e jovens, reduzindo a desisténcia por barreiras logisticas e de cuidado. Com
isso, a escada de mobilidade torna-se menos ingreme e mais acessivel, honrando a promessa de inclusdo que
motivou o desenho desta intervengdo (CEPAL, 2022; World Bank, 2020).

Em ultima analise, a mensagem desta pesquisa ¢ que liderar para vender ¢, na base, liderar para
incluir. O lider transformacional traduz propdsito em rotina, rotina em competéncia e competéncia em renda —
sem perder de vista que o objetivo final ¢ ampliar liberdades e possibilidades de vida em contextos marcados por
escassez (Bass & Avolio, 1994; Sen, 1999). A forca da evidéncia reside na repeticdo desse padrido em paises
distintos e em sua explicagdo por mecanismos psicologicos e organizacionais conhecidos, o que aumenta a
confianca na replicabilidade responsavel.

Concluimos, portanto, que organizagdes que ambicionam vendas de impacto na América Latina devem
abandonar dicotomias entre desempenho e cuidado. O caminho mostrou-se claro: formar lideres-coaches,
institucionalizar aprendizagem de ciclo curto, medir capacidades ¢ proteger a dignidade. Com isso, vender
deixa de ser um fim em si e torna-se um meio legitimo de desenvolvimento humano, capaz de multiplicar renda,
fortalecer comunidades e construir trajetdrias menos vulneraveis — um resultado a altura da ambigdo
transformacional que a regido exige (Prahalad, 2004; Nussbaum, 2011).
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