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RESUMO

Na atividade de vendas, o vendedor enfrenta madtipesafios e demandas para alcancar o
desempenho. Para alinhar os objetivos dos vendedmwe objetivos organizacionais, as
empresas implantam sistemas de controle de verfissa pesquisa propde e testa
empiricamente o papel moderador do sistema deaterda for¢ca de vendas e dos estilos de
lideranca sobre as relagbes entre o comportament@mdedor e desempenho com vendas.
As hipoteses criadas consideram que o comportameéatorendedor (orientacdo para
aprendizagem, orientacdo para resultado e esftegoimpacto no desempenho. O modelo
proposto também considera que as relacdes entrempoctamento dos vendedores e
desempenho sdo moderadas pelo sistema de cowfuelgor sua vez, sdo moderadas pelos
estilos de lideranca (transformacional e transat)odm levantamento foi realizado com 184
vendedores de veiculos e motocicletas e 62 resgpedajerentes de vendas. Foram realizadas
analises de regressao linear multipla e analisetimiudl. Os resultados indicam que
orientagdo para aprendizagem, orientacdo para tadeule esforco se relacionam
positivamente com o desempenho em vendas. Tambéstatou-se que sistema de controle
por comportamento amplifica e sistema de controlergsultado enfraquece a relacdo entre
orientacédo para aprendizagem e desempenho. A sgpdeque o sistema de controle modera
a relacdo entre orientagdo para resultado e deséimpeio foi confirmada. A suposi¢ao de
que sistema de controle por resultado aumentatenssde controle por comportamento
enfraquece a relacdo entre esfor¢co e desempenbagortada parcialmente, pois os achados
demonstram que ambos os tipos de sistemas de leoatnmentam a relacdo. Os resultados
também indicam que os estilos de lideranca tramsfoional ou transacional tém um impacto
maior na relacdo entre orientacdo para aprendizagelesempenho quando o sistema de
controle é por comportamento. Por fim, os achadoaotstram que o estilo de lideranca
transacional tem um impacto maior na relacdo ententacdo para resultado e desempenho
quando o sistema de controle é por resultado. Raklacdo entre sistema de controle e
esforco sobre desempenho, n&do se identificou efedderador dos estilos de liderancga,
contudo, na andlise adicional, verificou-se queotaws lideres transformacionais quanto
transacionais impactam na rela¢ao entre esforgsentpenho.

Palavras-chave: Sistema de controlele vendas; Estilo de lideranga, Orientacdo para
aprendizagem; Orientacdo para resultado; Esforco.



ABSTRACT

In sales activity, the salesperson faces multiphallenges and demands to achieve
performance. To align the salesperson goals tonagional goals, organizations deploy

sales control systems. This research proposesemtsl ¢mpirically the moderating role of

sales force control system and leadership stylesitabelationship between salesperson
behavior and sales performance. The hypothesedogede consider that the salesperson
behavior (learning orientation, performance origataand effort) impact on performance.

The proposed model also considers that relationwdas the salesperson behavior and
performance are moderated by control system, thathe other hand, are moderated by
leadership styles (transformational and transaat)onSurvey was conducted with 184

salesperson of car and motocycles and 62 respesetige manager. Multiple linear regression
analysis and multilevel analysis were performece fgsults indicate that learning orientation,

performance orientation and effort was positivalated with sales performance. It was also
found that behavior control system increases an@ooe control system weakens the

relationship between learning orientation and peménce. The hypothesis that control

system moderates the relationship between perfarenanentation and performance was not
confirmed. The assumption that outcome control esysincreases and behavior control

system weakens the relationship between effort @arfbrmance was partially supported,

because findings confirm that both types contrstays increase the relationship. The results
also indicate that transformational or transactiée@adership styles have a greater impact on
relationship between learning orientation and pemémce when has behavior control system.
Lastly, the findings show that transactional leatgr style has a greater impact on

relationship between performance orientation andopeance when has outcome contros
system. To relationship between control system afidrt about performance, was not

identified moderating effect of leadership styleswever, the additional analysis, it was

found that transformational and transactional leadapact on the relationship between effort
and performance.

Keywords: Sales control system; Leadership style; Learningentation; Performance
orientation; Effort.
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1 INTRODUCAO

O controleé um assunto importante e, por consequéncia, bagtasquisado na area
de gestdo e organizacdes. No meio académico, desdsstudos classicos (Anderson &
Oliver, 1987), até pesquisas atuais (Miao & Evad4,3), o controle se constitui um pilar dos
estudos organizacionais como fun¢éo atrelada @edia e eficacia de uma empresa. Desse
modo, o controle é objeto de estudo de diversagsaga administracdo. Essa pesquisa
concebé o controle como um mecanismo que procusggasar a cooperacado e o
direcionamento dos membros de uma organizacao i(lda2013; Vieira, Silva, Berbet &
Faia, 2015).

No ambito do marketing, especificamente na aregedtio de vendas, preconiza-se 0
controle como um sistema que busca alinhar os iebgetdos vendedores aos objetivos
organizacionais (Anderson & Oliver, 1987). Um dotiitos desse mecanismo é diminuir os
riscos e incertezas inerentes as atividades deagemdlcancar o desempenho, como exemplo,
a opcao por contratar equipe de vendas propriaemeitizar a atividade por meio de
representantes comerciais (Anderson, 2008).

Sistema de controle da forca de vendaé conceituado como um conjunto de
procedimentos adotados por uma organizagdo paraarasn organizar, dirigir, avaliar e
compensar os vendedores (Anderson & Oliver, 198¥);aracterizando como um processo
que busca alinhar os objetivos dos vendedores tpaltalhar em direcdo aos objetivos da
empresa (Jaworski, 1988) influenciando varios efeosedo planejamento e da organizacao
estratégica da forca de vendas, como a definicapudeas, desenho de territérios, modos de
governanga, programas de motivacao e remuneragdd\demais, esse sistema pode ajudar
a gestado a alcancar multiplos e heterogéneos wigetie curto e longo prazo que requerem
diferentes ferramentas ou a¢des ao longo do teB@anon & Martin, 2011).

Paralela a essa discussdo, mas também importaategrapreender o controle, ha as
pesquisas sobre lideranga, que englobam temas sopesvisdo, motivacao feedbacksla
geréncia sobre os vendedores. No ambito de veMiaskenzie, Podsokoff & Rich (2001)
propuseram uma distincdo destilos de liderancaem gestdo, sendo: transformacional e
transacional. O primeiro estilo transforma e d@fao produto final da venda, sendo o lucro e
a satisfacao do cliente. O segundo estilo buscangdcéo e seu modo de proceder, focando
aspectos de punicdo e prémios em cada etapa da.vBolmitz, Lee e Lilien (2014),

aplicando ambos os estilos, demonstram o papel nadoleda lideranca transformacional e
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lideranca transacional na relacdo entre a intenighwendedor de adotar os portfolios de
produtos e seu desempenho com vendas cruzadas.

Os estilos de lideranca sdo conjuntos de comportasealos lideres, deliberados ou
ndo, que impactam nas respostas comportamentditudireis dos subordinados (Avolio,
Weichu, Koh & Bhathia, 2005; Maciel & Nascimento)13) e, consequentemente, no
desempenho. Desse modo, além do sistema de cofpmiéca de gestdo) e do estilo de
lideranca (comportamento do lider), as acfes camupentais de um vendedor no ambiente
de trabalho sao fatores para serem consideradogesgsisas sobre o efeito do controle no
desempenho com vendas.

O comportamento do vendedor inerente ao ambienteedéas, ao longo do tempo,
foram apresentados um extenso conjunto de fataregpgdem alavancar o desempenho em
vendas, conforme apresentado em meta-analisesutehilhet al. (1985) e Verbeke, Dietz e
Verwaal (2011). Dentre os comportamentos do vengdedoorientacdes para aprendizagem e
resultado do vendedor e esforco em vendas recetespda recente na literatura de vendas
(por exemploAhearne, Rapp, Hughes & Jind@010; Rodrigues, Coelho & Souza, 2015),
devido a influencia que os mesmos recebem em rekags estimulos do controle da empresa
e do comportamento do lider.

Estudos da literatura de vendas apresentam regsil&tpiricos consistentes sobre
sistemas de controle da forca de vendg®nyemah & Anderson, 2009/allin & Pullins,
2009; Miao & Evans, 2013; 2014gstilos de lideranca(Mackenzieet. al, 2001;Chuang,
Judge & Liaw, 2012; Shannahan, Bush & Shannahadg3;28chmitz et al, 2014 e
comportamentos do vendedol(Saxe & Weitz, 1982; Kohli, Shervani & Challagall098;
Sujan & Weitz, 1986; Donassolo & Mattos, 2012).

Estudos que levam em conta o impacto desses ctmsstta forma concomitante no
desempenho foi realizado péhearneet al, (2010), no qual apresentam evidéncias do efeito
moderador dasistema de controlee do esforco do vendedor sobre a percepc¢ao dutelie
acerca de um novo produto, demonstrando que sistaea controle que focam no
comportamento enfraguecem a relacéo entre o eséoacpercepcao do cliente, por reduzir o
grau de adaptabilidade do vendedor. Quanto ao papeérador dos estilos de lideranca
nos comportamentos do vendedgiSchmitzet al. (2014) investigaram o papel moderador da
lideranca transformacional e lideranga transacinaaklagéo entre a intengéo do vendedor de
adotar os portfolios de produtos e seu desempeahowendas cruzadas. Schmét al.
(2014) demonstram que o estilo de lideranca tramsfoional amplifica a relacdo entre a

adocao do portfolio de produtos e o desempenhowardas cruzadas dos vendedores, ja a
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lideranca transacional enfraquece a relacdo. Panatps e Avlonitis (2010) demonstram que
o estilo de lideranca transformacional modera dmdopositiva a ado¢do de estratégias de
vendas como o desenvolvimento de relagcbes comtesiencdes de segmentacdo e uso de
multiplos canais de vendas.

Diante do contexto apresentado, essa pesquisarprapresentar evidéncias empiricas
gue consideram os efeitos moderadores dos sisteéenasntrole de vendas e dos estilos de
lideranca (nivel contextual) na relacdo entre @aefgomportamentais dos vendedores no
ambiente de vendas (nivel individual) e o desemperh vendas. Dessa forma, a primeira
contribuicdo desse estudo € examinar o papel mialeue os sistemas de controles de
vendas exercem nas relacdes entre as acoes com@otazs do vendedor e o desempenho. A
segunda contribuicdo € apresentar evidéncias aapirido papel das orientacdes
comportamentais do vendedor (orientacdo para apegem, orientacdo para resultado e
esfor¢co) sobre o desempenho de vendas. A Ultimtilooigdo é explorar se os estilos de
lideranca (transformacional e transacional) impacteo efeito moderador dos sistemas de

controle sobre a relacdo entre comportamento ddedsar e desempenho.

1.1 DELIMITACAO E PROBLEMATIZACAO DA PESQUISA

Este estudo enfatiza os sistemas de controle da & vendas, os estilos de lideranca
dos gerentes, o comportamento dos vendedores semmgenho com vendas. Portanto, duas
unidades de analises sao estudadas: vendedoresnéege

Assume-se 0 sistema de controle da forca de vepg®nizado por Anderson e
Oliver (1987), que consiste em um mecanismo qua@esa adota para alinhar os objetivos
dos vendedores aos da empresa, isto €, controdenbas dos vendedores, por meio de regras,
monitoramento, avaliacdo e remuneracdo. Os edlidosideranca escolhidos para analise
dessa pesquisa sao: lideranca transacional e rigetaansformacional. Optou-se por essa
escolha, pois a lideranca transacional é pautadampocomportamento tradicional do lider,
assemelhado a uma lideranca autocratica, enquatitteranca transformacional, agrupa
diversos comportamentos dos lideres, como o carisntecentivo a criatividade e foco em
relacbes de proximidade com o subordinado (Grdit2R Dessa forma, tanto a lideranga
transacional quanto a lideranga transformacionaiecoplam estilos heterogéneos, ampliando
0 escopo da pesquisa.

Quanto aos comportamentos dos vendedores iner@mt@sbiente de vendas. Sujan,

Weitz e Kumar (1994) evidenciaram duas orientacOéstintas apresentadas pelos
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vendedores: aprendizagem e resultado. Vendedoresooentacao para aprendizagem tém

um forte desejo de melhorar e dominar suas hatléslale vendas e continuamente buscam
situacbes para melhorar a sua competéncia. Emastatros vendedores com foco na

orientacdo para o resultado ponderam o desempemho am meio para a obtencdo de

recompensas extrinsecas de outras pessoas (exegeate vendas).

Kohli et al. (1998) destacaram o efeito positivo das orienta@@ga aprendizagem e
para resultado no desempenho em vendas, e tamle@tifichram como 0os mecanismos de
gestdo influenciam a adocdo de uma das orientggdeparte do vendedor. Rodrigues e
Coelho (2010) também demonstraram como 0S mecasistaocontrole podem levar as
orientagcbes do vendedor (comportamento) e desempe@bmo as orientacbes sao
antagonicas (cliente x resultado), os sistemasomraie atuam de forma diferente, por
também serem opostos. Dessa forma, os autores @mgamm que mecanismo de controle
baseado em resultados, quer sejam formais ou iafeysao melhores preditores a orientacédo
para o resultado. Ao contrario, mecanismos de clentraseados em comportamento sao
melhores preditores a orientacdo para a aprendizage

Sujan e Weitz (1986) evidenciaram os antecedertesitios dois comportamentos do
vendedor: trabalho inteligente (aspecto de racio@npensamento) e trabalho duro (aspecto
de dedicacdo e emprego de atencéo). Satjah (1994), Holmes e Srivastava (2002) e Rapp,
Ahearne, Mathieum e Schillewaert (2006) confirmaramhip6tese de que ambos o0s
comportamentos de tipo de trabalho aumentam o ges¥m em vendas. Posteriormente,
Donassolo e Matos (2012) evidenciaram que trabdlito e trabalho inteligente sdo duas
dimensdes do construto esforco em vendas, que rigacio positivo e significativo no
desempenho do vendedor. Portanto, nota-se um satei@escente na literatura de vendas
para desvendar, sob diversas perspectivas tedgoasyp o comportamento do vendedor
impacta no desempenho de vendas. Nas subsecdgailg apresentam-se as bases tedricas
inerentes aos comportamentos previstos no esc@se estudo.

Desse modo, propde-se testar empiricamente coraistesnas de controle da forca de
vendas, no formato deontinuumentre sistema de controle baseado em comportangento
sistema de controle baseado em resultado (And&s0hver, 1987), moderam as diversas
relacdes entre orientagcdes de comportamento dcedendorientacdo para a aprendizagem,
orientacdo para o resultado e esforgco em vendagjesempenho com vendas, e se 0s estilos
de lideranca transformacional e transacional (Maziecet al, 2001) impactam nessas
relacbes. Portanto, diante da contextualizacdocenés inerentes ao tema da pesquisa,

apresenta-se o seguinte proble@aais sao os papeis moderadores do sistema de coidr
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da forca de vendas e do estilo de lideranca nas aebes entre comportamento do

vendedor e desempenho com vendas?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.2 Objetivo Geral
a) Propor e testar um modelo conceitual do papelemalor do sistema de controle da
forca de vendas e dos estilos de lideranca solmeagdes entre o comportamento do

vendedor e desempenho com vendas.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Identificar as associacdes das relacdes entre mpartamentos do vendedor
(orientacdo para a aprendizagem, orientacao paasuttado e esfor¢o) sobre o
desempenho de vendas.

* Identificar o papel moderador dos sistemas de alensobre as relacbes de
comportamento do vendedor e desempenho de vendas.

» Identificar o impacto dos estilos de liderancagiahca transformacional e
lideranca transacional) na relacdo de moderac¢&sistiema de controle sobre
as relacdes de comportamento do vendedor e deskmgervendas.

« Examinar o impacto das variaveis de controle refeulas ao perfil e

experiéncia dos vendedores e tamanho da empresasdbsempenho.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A presente pesquisa esta estruturada em seis logapi@ primeiro, ja apresentado,
contém a introducdo, justificativa e lacunas rexditura de vendas, bem como delimitacdo do
estudo e o respectivo problema de pesquisa. O degoapitulo apresenta o referencial
tedrico que fundamenta os argumentos propostos @atasenvolvimento do estudo. No
terceiro capitulo sdo evidenciados os argumentas eespectivas hipoteses, bem como a
construcdo do modelo tedrico. O quarto capitulesgrta os procedimentos metodoldgicos,
detalhando a pesquisa. O quinto capitulo apreseettudo empirico realizado, contendo a

apresentacao dos resultados da anélise. O sextaloagpresenta as consideracdes finais, as
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contribuicdes quanto ao modelo tedrico, as implieaggerenciais, as limitacbes e sugestdes
para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdo teddica tema proposto.
Especificamente, os conceitos discutidos sdo: stersa de controle da forca de vendas,
caracterizagao dos sistemas de controle baseadosreportamento e resultado; o conceito e
a caracterizacéo dos estilos de lideranca (lidertnapsformacional e lideranga transacional)
e, por fim, a caracterizacdo das orientacdes dgpodamento do vendedor (orientacdo para

aprendizagem, orientacao para o resultado e e3forco

2.1 SISTEMA DE CONTROLE DA FORCA DE VENDAS

A discussao sobre o controle da for¢ca de vendasrten com o estudo de Walker,
Churchill e Ford (1979), no qual abordam o contasegestdo subjacente a discussédo sobre
supervisao e motivagcdo e identificam o controle @omma parte importante da
responsabilidade da gestédo da forca de vendasn@eitbacdo desses autores também aborda
o efeito do ambiente externo e as constru¢cdes izagaonais sobre controle, bem como os
efeitos do controle sobre os resultados do vendedor

Apés este ponto de partida, Anderson e Oliver (L198Z@boram o0s pressupostos
tedricos para o controle no ambiente de vendas, @avbjetivo de formular proposicdes
relativas as consequéncias dos sistemas de cordeoléorca de vendas tanto para a
organizacdo quanto para os vendedores. John e (R8%6) destacaram que a partir dos
esforcos de Anderson e Oliver (1987) iniciou-se campo de pesquisa promissor que
desencadeou uma série de estudos empiricos no aamnendas que procuraram desvendar
as implicacdes das varias filosofias de controfa parcas de vendas.

Ressalta-se que ha outras linhas de discussdo swtiegnas de controles que
convergem com a pesquisa de Anderson e Oliver {198Worski (1988) explora os sistemas
de controles formais e informais no ambiente omgmonal, seus antecedentes relacionados
ao ambiente externo a organizacao e seus consequers acoes comportamentais da equipe
de vendas.

Apesar da relevancia das pesquisas de Jaworsk8)E98Valker, Churchill, e Ford
(1979) para a temética, nesta pesquisa, em razéelidatacdo do escopo, optou-se por ndo
examinar sistemas informais e o impacto do ambierterno na gestdo dos sistemas de
controle, assim, a conducdo dessa pesquisa resge@ perspectiva de Anderson e Oliver

(1987). Optou-se por essa escolha em funcdo deuldiide de mensurar aspectos do
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ambiente informal e do ambiente externo. Sistem&smais sdo formados por regras e
valores compartilhados por cada grupo, desse maige das relagcdes inerentes a cada
contexto empresarial, portanto, dificultando a pathacdo. Fatores do ambiente
macroecondmico sao relevantes para compreendatemas de controle, principalmente em
marketing (Ledo e Mello, 2010), no entanto, sua sumtdo também é dificultada pela
heterogeneidade dos ambiente, principalmente nuntexio de economia globalizada, dessa
forma, diante dos inUmeros aspectos internos quEec®eIra mensurar nessa pesquisa, optou-
se por ndo explorar fatores do ambiente externo.

Anderson e Oliver (1987) argumentam que vender @ atividade profissional
independente e que ocorre no ambito micro (vendeldmte), o que torna a supervisao
dificil, fazendo com que a escolha do sistema derale adequado seja complexa. Weitz
(1981) corrobora quando afirma que € extremameifital dracar o perfil do que faz um
vendedor ser mais eficaz que o outro, tornandaupag@o do vendedor de sucesso dificil de
prever. Assim, determinar quamgputsdos vendedores tornam-se boungptuspara a empresa
€ um desafio para os gestores.

Num esforco para alinhar desempenho e sistema wlkeolss, Anderson e Oliver
(1987) apresentaram uma proposicdo de que cadad#@pgistema de controle podera
apresentar bons resultados se for aplicado no xdonsslequado. Nesse sentido, mantendo
tudo constante, vendedores sob controle por coarperito serdo superiores aos vendedores
sob controle por resultado, quando o desempenhensurado pomputs e processos. Se 0
desempenho for mensurado pmstputs vendedores sob controle por resultado terdo um
melhor desempenho.

Dessa forma, Oliver e Anderson (1994) argumentaenagupoliticas e as praticas que
compdem os sistemas de controle podem ser coloesasgum lugar entre sistemas que
incentivem os representantes de vendas para calad@nte em primeiro lugar, chamado de
sistema de controle por resultado, e sistemas ojloeain a organizagcdo em primeiro lugar,
chamados de sistemas de controle por comportam&rimura 1 apresenta essentinuum
Empresas que dependem de sistemas de controlesuitado sédo indiferentes a forma como
os resultados séo obtidos, desde que cumpram deselas medidas objetivas. Por outro
lado, as empresas que dependem de sistemas del€@air comportamento, valorizam como
os vendedores fazem as vendas em detrimento daoameendas realizadas.
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Figura 1: Continuum dos dois sistemas de controle

Qutcome Behavior
Control | | Control
Strategies Strategies
Perceivad Control System
Cognitions Affects Behavior

Fonte: Oliver e Anderson (1994)

No intuito de lancar luz & discusséo sobre quétrsia de controle é mais adequado,
Onyemah e Anderson (2009) argumentaram que se eesanpdota um sistema de controle
por resultado, a mesma esta voltada para o clieategja, com uma orientacdo voltada para
marketing. Contudo, se a empresa adota um sisteroardrole por comportamento, a mesma
esta voltada para a gestdo, ou seja, com uma agémnipara o produto. Quando a empresa
adota uma de suas politicas voltada para o resudamlitra voltada para o comportamento,
esta considerando uma incongruéncia nos sistemesnti®le, adotando um formato hibrido
(Onyemah & Anderson, 2009).

Destarte, verifica-se que as politicas e pratiecas @pmpdem um sistema de controle
da forca de vendas séo categorizadas em oito canfembasicos (Onyemah & Anderson,
2009). Esses componentes refletem os critérios ajuEmpresa precisa determinar para
conduzir seus negécios de vendas e, por consequé&eterminar se adota um sistema de
controle por comportamento, por resultado ou unrabooacdo dos dois. Dessa forma, o
Quadro 1 evidencia em quais elementos sdo comst#uim sistema de controle da forca de

vendas e quais as diferencas entre controle pop@damento e por resultados.
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Quadro 1 — Elementos do sistema de controle da fage vendas

Sistema de controle por resultado - Sistema de controle por

Critérios . ~ comportamento - Gerentes déo as
Clientes dao as ordens
ordens
. . . Gestores prestam atencéo especial
Foco para determinar os Gestores prestam atencao especial . - S
A o a0s métodos utilizados para atingir os
critérios de desempenho aos resultados das diretrizes de bases.
resultados.
O Gestor avalia o desempenho de umR - N .
. o administracdo avalia o0 desempenho
Numero de critérios para vendedor de acordo com algumas o
e L L de um vendedor subjetivamente,
mensurar o desempenho métricas observaveis, principalmente

. usando muitos critérios.
aquelas controladas pelo cliente.

Gestores oferecem pouca supervisa

. ~ ~ . A Bestores oferecem supervisao intensa
Grau de intervencéo de gestao Vendedores tomam as decisfes p

e tomam as decisdes finais.

finais.
. Gerentes e vendedores tém pouco oGerentes e vendedores estdo em
Frequéncia de contato
nenhum contato. contato frequentemente

_ Gestores raramente controlam a suaA administracdo monitora
Grau de monitoramento de

~ equipe de vendas. constantemente sua equipe de vendas.
gestao
. . Gestores oferecem pouco ou nenhunGestores oferecem treinamento
Treinamento oferecido : .
treinamento. ostensivamente.
Transparéncia dos critérios de Os critérios de avaliacao sao Os critérios de avaliacdo sao
avaliacdo transparentes e objetivos subjetivos

A remuneracdo de um vendedor é
essencialmente variavel, com
formatos especiais para compensar
resultados gerados para cada cliente

A remuneracédo do vendedor ¢ fixa,
com foco em salario e nas avaliagcdes
da administracéo.

Esquema de remuneracgio

Fonte: Adaptado de Onyemah e Anderson (2009)

Deste modo, é possivel verificar que o sistemaodé@e da for¢ca de vendas se torna
um critério importante para que a organizacdo adgineje suas politicas de marketing e,
consequentemente, de vendas. Nas subsecfes sgegointiois tipos de sistemas de controle

serao detalhados.

2.1.1 Sistema de controle por comportamento

O sistema de controle por comportamento € caraatiyi por uma politica de
monitoramento estruturada, na qual os vendedoresasaliados pelas atividades que
realizam, capacidades que possuem e resultadadaguneam.

Anderson e Oliver (1987) argumentam que o0 sistemacahtrole baseado em
comportamento (que monitora estagios individuaiproxresso) deve apresentar um melhor
desempenho em certas situacdes, a saber: (1) qaardpresa tem impossibilidade de medir
os resultados e (2) quando ha alta volatilidadeambiente em conjunto com ativos

especificos a transacdo, por exemplo, quando oufrodomercializado é altamente
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especializado ou quando os representantes de vapdesentam uma experiéncia elevada
(John & Reve, 2010).

Dessa forma, diante de inUmeroputs processoyutputspara a gestdo de vendas, as
organizacdes adotam sistemas de controle por coampento quando acreditam que possam
determinar quaisputs (capacidades) e processos (atividades) geram ibeme resultados.
Portanto, as organiza¢cbes determinam qugsits os vendedores devem possuir e quais
processos realizar. Dessa forma, a empresa asstisoe @elo resultado que sera alcancado e
adota uma compensacao fixa (salario) para os venee@Anderson & Oliver, 1987).

Nesse contexto, Anderson e Oliver (1987) destacaen ajgestor monitora mais o
comportamento que o resultado do vendedor. O amebjgssui elevados mecanismos de
supervisao (ex. elevado numero de relatorios erdentos) e caracteriza-se pela presenca de
muitos gestores, reduzindo o numero de subordinpdogerente, criando relacionamento
estrito e constante entre ambos.

Em outras palavras, o controle por comportamentoiae um envolvimento ativo
entre gerente e vendedor, treinamento, avaliagge@mpensa de vendas de acordo com 0s
inputsdirigidos ao vendedor pela empresa (ex. nUmenoodes clientes visitados) ao inves
de simplesmente concentrarem-se antputsde vendas, tais como superar a quantidade de
quota de vendas (Miao & Evans, 2014). Assim, aiayab dos vendedores é realizada de
maneira subjetiva pelos gerentes, devido aos imsr@mportamentos de vendas existentes.

O sistema de controle por comportamento é maisaddi para incentivar vendedores
com comportamentos motivados por fatores intrirs@motrabalho de vendas, o que leva o
vendedor a sentir prazer na tarefa realizada evag@to para buscar novos desafios (Dyer &
Parker, 1975; Miao & Evans, 2014). Isso leva o eelod a desenvolver um melhor
planejamento das vendas, executar abordagens tdapta conhecer melhor o produto
(Anderson & Oliver, 1987). No entanto, dado o coletiestrito, a formalizacdo das atividades
e a exigéncia de capacidades especificas, o siglen@ntrole por comportamento pode
inibir os vendedores de realizarem papéis de sfen@ncia. Como consequéncia, pode criar
ambiguidade entre o papel que a empresa esper@a=ado e o papel que o vendedor
acredita ser melhor para determinada situacao mdage bem como, conflitos no papel que o
cliente espera do vendedor em detrimento do queraspgerente de vendas (Miao & Evans,
2013).

Oliver e Anderson (1994) destacam que num sisteneodtrole por comportamento
existe uma tolerancia da empresa com resultadastineg das vendas por um determinado

periodo, pois o vendedor pode utilizar esse tenspa gprender sobre os procedimentos e 0s
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produtos da empresa. Nesse sentido, a empresaegaragmuneracao mesmo em situagdes
de baixo desempenho, pois o vendedor esta segamoistrucdes da empresa. Num sistema
de controle por resultado ocorre 0 oposto, poiemdedor € motivado pelo auto interesse
imediato e, portanto, a empresa remunera o vendiedacordo com comissdes proporcionais
ao volume de vendas. Oliver e Anderson (1994) sugejue pessoas com maior aversao ao
risco se adaptam melhor ao controle por comportimenquanto pessoas com menor
aversao ao risco se adaptam melhor ao controleepoltado.

Portanto, nota-se que o sistema de controle popedamento converge com uma
organizacdo que possui dominio do seu ambientaiaegaonal e tem claramente definido o
seu posicionamento em longo prazo. Adquirir conheoto de quaigputse processos Sao
requeridos no momento da venda e que sdo maizefice torna uma atividade com elevada

complexidade.

2.1.2 Sistema de controle por resultado

Sistema de controle por resultado é o oposto dtenses de controle por
comportamento. Nesse tipo de gestdo de vendas @&saB ndo se preocupam com quais
inputse processos podem gerar os melhores resultadesyorautputsgerados pela agcéo do
vendedor, ja que em ultima instancia, a acdo ddavénuma relagdo dual entre vendedor e
cliente sujeita a interferéncias das caracteristicdividuais de ambos (Oliver & Anderson,
1994). Assim, as empresas ndo estruturam um mamtto constante e concedem
flexibilidade para os vendedores escolherem aglaties de vendas de sua preferéncia, desde
gue gerem bons resultados.

Como o gestor monitora mais o resultado fimaltpu) do que o comportamento em
vendas, esse tipo de sistema de controle pressmp@e&ompensacado variavel (ex. comissdes
e bonus) concedida por meio de avaliacdo de medelagsempenho objetivas, transferindo
0 risco da empresa para o vendedor. Sendo assiontmle por resultado utiliza incentivos
para recompensar os vendedores com base no sdiadesde vendas (ex. o volume ou
quantidade de vendas) com minimo envolvimento egéeente e vendedor (Oliver &
Anderson, 1994). Dessa forma, esse sistema requeop gestores e pouca supervisdo de
atividades, diminuindo o contato constante entrerge e vendedor.

O sistema de controle por resultado € mais indigeda incentivar vendedores com
comportamentos motivados por fatores extrinsecosraimalho de vendas, o que leva o

vendedor a buscar compensacao pela tarefa realizaddedores extrinsecamente orientados
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buscam obter recompensas do ambiente que circeudaabalho, usando o trabalho como
um meio (Dyer & Parker, 1975; Miao & Evans, 20143sim, as recompensas levam o0s
vendedores a se dedicarem com mais esforco e af@tinna realizacdo das vendas
(Anderson & Oliver, 1987). Cabe destacar também dada a liberdade para atuacdo do
vendedor, esse tipo de sistema também pode ineerdivealizacdo de planejamento de
vendas e abordagens adaptativas, se o0 vendeddgasrais adequados a situacao.

Desse modo, o sistema de controle por resultadm@qo para organizacdes que
assumem sua racionalidade limitada e que as stamatdes sdo assimétricas frente a um

mercado complexo e altamente competitivo.

2.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Por ser responsavel pelo desenvolvimento e pelacuedie das estratégias
organizacionais, os lideres tém que desenvolvegrengiar os recursos e subordinados de
forma ideal, a fim de trazer os melhores resultg#dwa a organizacao e para os subordinados.
Em suma, a lideranca eficaz € a causa de vantagempetitiva para qualquer tipo de
organizacdo (Avolioet al, 2004). No contexto de vendas, pesquisas exanonand
comportamentos da supervisdo frente a forca de agergl organizacdo pautaram-se
amplamente nas teorias de lideranca de comportanzeganizacional (Mackenziet. al,
2001),

Shannaharet. al. (2013) enfatizaram que gerentes de vendas saddecsdos o elo
que faz a ligacdo necesséria entre estratégiampgeesa e sua execucao pratica. Como tal,
nas pesquisas sobre vendedores, as a¢cdes compug@nietrinsecas ao estilo de lideranca
do gerente de vendas sdo muitas vezes uma vadaveiteresse focal por influenciar o
desempenho de vendas (Burns, 1978). Por meio doksegle lideranca e dos
comportamentos de acompanhamento, os gerentesndasvpodem propiciar um contexto
em que a personalidade e caracteristicas pessmaigeddedores podem ser articuladas para
afetar as vendasSfannaharet. al, 2013). Desse modo, tendo em vista que o estilo de
lideranca pode exercer influéncia nos comportansedtis vendedores, inclusive na forma
gue eles concebem os sistemas de controle, ab@elamassa pesquisa dois principais estilos
de lideranca: transacional e transformacional (But878).
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2.2.1 Lideranga Transformacional

Supervisores com estilo de lideranca transformati®@do capazes de alterar as
crencas e as atitudes dos seguidores e inspisbasdinados em seus proprios interesses em
paralelo com a melhoria da organizacao (Burns, 1988&gundo Burns (1978), a lideranca
transformacional € baseada em quatro caractesstinapiracdo motivacional, influéncia
idealizada, estimulo intelectual e consideracauwitdalizada.

Lideres transformacionais podem inspirar subordisagara fazer mais do que
normalmente é esperado (Burns, 1978). Bass (1990pustrou que o lider transformacional
articula uma visao realista do futuro que podecsenpartilhado, estimula intelectualmente
seus seguidores e despende atencdo para as diferengge os subordinados. Avolio,
Waldman e Yammarino (1991) destacaram que o pahagjomponente do tratamento
individual é o entendimento de que cada seguidor riecessidades diferentes e que essas
necessidades mudardo ao longo do tempo. Portastdideres transformacionais devem
diagnosticar as necessidades de seguidores indigjda fim de otimizar o potencial
individual de cada seguidor.

A possivel influéncia do lider transformacional reob vendedor pode ocorrer pela
identificacdo pessoal entre ambos, devido a prakdde estimulada pelo comportamento
desse tipo de lider (Schmitet al, 2014), resultando em efeitos motivacionais e
comportamentais, incluindo sentimentos de envolatme dos seguidores, como
comprometimento e pro-atividade (Kark, Shamir & €h2003; Schmitzt al, 2014). O
comportamento de lideranca transformacional tamipése aumentar o desempenho do
seguidor, por meio da delegacédo de responsabibdadda percepcdo de empoderamento
proporcionada ao liderado, auferindo-lhes sensde&autonomia e competéncia (Schneitz
al., 2014), bem como incentivar os subordinados antemmerem seu trabalho como mais
significativo (Grant, 2012). Além disso, a liderartcansformacional incentiva a criatividade,
levando o vendedor a desenvolver ideias inovadguaspodem ser Uteis em ambientes de
vendas complexos (Kark, Shamir & Chen 2003).

Desse modo, concebe-se que lideranca transfornggiode aumentar a satisfacdo do
trabalho, uma vez que lideres transformacionaisoseentram em estabelecer uma meta de
longo prazo, enfatizando a visao e inspiracéo dbsrslinados para a realizacdo das tarefas e
incentivando-os a assumir uma maior responsabéidtahto para o seu desenvolvimento

pessoal quanto para o desenvolvimento da orgamZagig & Islam, 2012).
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2.2.2 Lideranga Transacional

Segundo Mackenziet. al. (2001), um dos comportamentos do supervisor ddagen
mais estudados € feedbackdo lider, concebido como um fator chave para émftiar o
desempenho do vendedor. Devido aos constantessposcee troca estabelecidos quando o
gerente fornecéeedbackpositivos (ex. reconhecimento pelo bom desempenhajegativos
(ex. reprovacao por falta de esforco) com os vemdsg esse comportamento tem sido
reconhecido como um estilo de lideranca transat{iMeckenzieet al, 2001).

A lideranca transacional € compreendida por umacéel de troca entre o lider e
seguidor. Por exemplo, os lideres ddo aos segsiddge que eles querem (ex. aumento de
salario) em troca de algo que o lider quer (ex.punento de regras) (Mackenza al,
2001). Por isso, o lider transacional geralmeng aidurocracia, a politica, o poder e a
autoridade para manter o controle, conferindo-ltmeasteredétipo de autoritarismo (Bennett,
2009).

No processo de trocas realizado pdeedback os lideres orientam o0s seus
subordinados, especificando as expectativas e miopando orientacdes detalhadas sobre
como realizar as tarefas para alcancar os obje(iMaKenzieet al, 2001). Em outras
palavras, o lider transacional determina o "o guyando” e “onde” das ac¢des dos
vendedores (MacKenziet al, 2001). Desse modo, o lider transacional redumcertieza
sobre como o subordinado podera alcancar os obgetpois determina o roteiro para os
comportamentos de trabalho desejado e 0 que ddhenaeo desempenho dos subordinados
(Schmitzet. al, 2014).

A lideranga transacional é caracterizada pelosdatde recompensa contingente e de
gestdo por excecao (Bass, 1985). Humphreys e {2@&l) argumentam que um gestor com
alto nivel de lideranca transacional (ex. mais aatiemprega um estilo de recompensa
contingente (a recompensa esta condicionada aorouemo de um objetivo combinado
previamente entre lider e seguidor), enquanto gqpessoa com baixo nivel de lideranca
transacional (ex. mais passivo) tende a evitarsacoeetivas (gerenciamento por excecao),
desde que os objetivos sejam cumpridos. Dessa faen@s seguidores executarem suas
tarefas de acordo com a direcdo dos lideres se@mpensados positivamente pelos seus
esforcos.

Conforme destacam Schmétal. (2014), a linha de base da lideranca transaciéaal
recompensa, que pode ser negativa como uma acativ@we seguidores deixarem de

cumprir o objetivo, ou pode ser positiva, como Elsg reconhecimento se os subordinados
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cumprirem com a intencdo e direcdo delegada poidene alcancar os objetivos indicados.

Assim, a lideranca transacional pode reduzir arewoa na tarefa dos vendedores, que por
sua vez reduz a criatividade, impactando no desehngpda tarefa em contextos complexos
(Schmitzet al, 2014),

2.3 COMPORTAMENTO DO VENDEDOR

O vendedor é caracterizado como a ‘linha de fred&’ empresa, que esta em
constante relacdo com o cliente. As acOes e asitdde vendedores influenciam como o
cliente percebe a empresa e o produto. Esta pesguisura compreender como o sistema de
controle e estilo de lideranca impactam na oriéittggara a aprendizagem, orientacao para 0s
resultado e esforco em vendas e o consequente peskeondo vendedor. Para tanto, nas
secOes a seguir apresenta-se as bases tedricasagaraomportamento presente no escopo
desse estudo.

2.3.1 Orientacéo para a aprendizagem

Cron, Baldauf, Leigh e Grossenbacher (2014) destacajue o conhecimento do
vendedor é um recurso de vendas diferenciado gque @xigir um longo tempo de
aprendizagem no trabalho, se configurando, portartmo algo essencial para a empresa.
Kohli et al. (1998), introduziram a discussdo sobre a orientgg@ta o aprendizado do
vendedor como um recurso que um vendedor podefdrare em fonte de vantagem
competitiva, com potencial para contribuir com teglos de curto e longo prazo, tanto para o
vendedor quanto para a empresa.

Vendedores que apresentam orientacdo para a agagadi sdo predispostos a se
motivarem para compreender novas situagdes (exsnawdutos ou novos clientes) ou para
melhorar suas habilidades para enfrentar novaslaties (Heyman & Dweck, 1992). Chen e
Mathieu (2008) argumentam que no processo de gfuisie novas habilidades é exigido do
individuo um alto nivel de recursos cognitivos papeender e aplicar regras e estratégias em
uma nova tarefa e, com a pratica, esses individlgacam uma fase em que é requerido
menos recursos cognitivos, chegando a um nivelwaragexecugdo da tarefa torna-se quase
completamente automatica (ex. dirigir um carro enauota familiar). Nao obstante, pessoas

com essa orientacdo procuram novos desafios, seotleando com atividades automaticas.
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A habilidade do vendedor com orientagdo para andpagem nado é algo estatico,
mas um atributo maleével que pode ser desenvotiédorma continua por meio do esforgo e
da experiéncia (Dweck, 1986). Nesse contexto, osladores se engajam com uma postura
positiva no processo de vendas, procurando vislanmiovas formas para atender os clientes
de forma efetiva. Sujaat al. (1994) destacaram que os vendedores com orienfmyaoa
aprendizagem sao predispostos a situacdes que dematesafios no atendimento ao cliente,
tomando como fundamental o anseio pelo crescineggsoal e pelo sentimento de dominio
decorrente de seu trabalho, deixando para seguado @ preocupacao com erros.

VandeWalle (2003) salientou que pessoas que apapsemrientacdo para a
aprendizagem tem como prioridade o desenvolvimdatoompeténcias para dominar novas
situacbes e adquirir novas habilidades, portanendedores com esse comportamento
procuram melhorar de forma continua a capacidadeedelacionar de forma efetiva com
seus clientes, desenvolvendo comportamentos deadbdafade que podem ser utilizados
futuramente com base em experiéncias vividas.

Desse modo, o vendedor com uma orientacdo paradipagem pode se tornar um
ativo especifico de alta relevancia para as egiest@&omerciais das empresas, pois apresenta
a capacidade de desenvolver conhecimento acercaegassidades dos clientes, produtos,
processos de vendas e informagbes do mercado,ibtomtio para o desempenho
organizacional. Essa contribuicdo pode ocorrers podesenvolvimento da orientagdo para
aprendizagem torna o vendedor mais apropriado paraercializar produtos de alta

complexidade.

2.3.2 Orientacéo para o resultado

A orientacdo para resultado pode ser assimiladawuom atitude do vendedor frente
aos objetivos organizacionais. Chen e Mathieu (R@@&tacam que individuos com essa
orientagdo procuram demonstrar a sua competénciagio dos resultados alcancados, e néo
necessariamente pela forma que executa uma t&sfan, vendedores com essa orientacao
nao se preocupam em se aprofundar nos detalhes gonoenores dos processos de vendas,
apresentando certa resisténcia para a busca demag6es que promovam O Seu auto
aperfeicoamento (VandeWalle, 2003). Cabe destagaegse panorama ndo necessariamente
denota uma ineficiéncia no desempenho, mas queidudis com essa orientacdo nao se

preocupam com a esséncia da tarefa, mas apenas resuitado proveniente dela.
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Assim, quando os resultados oriundos da tarefaak@mcados, os vendedores com
essa orientacdo buscam receber feedbackfavoravel de sua competéncia em relagdo a
execucao da tarefa (Heyman & Dweck, 1992), comeaqupacao de demonstrar o valor do
resultado para os funcionarios do mesmo nivel gueEleiam e para 0s seus superiores, com
um anseio para obter uma avaliacao positiva (Haviesven & Brown, 2005).

Silver et al. (2006) corroboram com essa visdo, ao destacapsjuendedores com
orientacdo para resultado sdo mais interessados demonstrar suas habilidades,
especialmente em relacdo aos outros, portanto, r#raodo um interesse maior por valores
extrinsecos ao seu trabalho e menos interessadtgens valores intrinsecos associados com
a tarefa.

Pessoas com orientacdo por resultado sdo maiderdgss para executar novas
abordagens por temor de resultados negativos,devam fracasso perante a avaliacdo de seus
pares e de seu gerente (Sugral, 1994). Portanto, pessoas com orientacao portaesul
procuram evidenciar e legitimar se suas habilidad®s adequadas, evitando se engajar na
busca de novas habilidades, procurando sentenegsiadhs e evitando avaliagcbes negativas
sobre suas realizacbes (VandeWalle, 2003). Dessmafoos vendedores ndo estédo
preocupados com o ato de vender em si, mas oadsubjetivo e observavel proveniente da
acao.

A orientagao por resultado descreve um vendedoraguesenta um foco importante
para atingir metas organizacionais. E, apesar tigcas de marketing se preocuparem com
resultados de longo prazo, normalmente, diretogesngpresas precisam apresentar resultados
significativos para acionistas e credores, conflerinm importante papel para vendedores
com essa capacidade. Além do mais, o vendedor @rientacdo pode atuar como
importante instrumento para cumprir metas de pasdadm alto nivel de resisténcia por parte

dos clientes, como exemplo, produtos que estaomdd seu ciclo de vida.

2.3.3 Esforco

Ahearneet al. (2010) consideram que o vendedor tem mais esksg@atégico e/ou
intelectual para vender um produto que ele consideais dificil. Isso pressupde que o
esforco seja resultado de uma estratégia adaptigiv@ndedor. Em consonéancia, 0os autores
também identificaram que o vendedor se esforca mams chamadas durante a tarefa para

vender os produtos que ele considere mais diftdtas duas perspectivas consideram que
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esforco é um comportamento que pode ser vistogegkpectiva de trabalho inteligente e de
trabalho duro (Sujan & Weitz, 1986).

Donassolo e Matos (2012) consideram o esforco camoconstruto de segunda
ordem composto por quatro dimensdes: trabalho dwabalho inteligente, aceitacdo de
feedbacke clareza nos resultados. Para efeito deste hi@baptou-se por trabalhar apenas
com as dimensdes de trabalho duro e trabalhogetek, em razdo de que as relacdes desses
comportamentos com o desempenho em vendas apreseesaltados consolidados na
literatura, ao passo que os comportamentos deagé@eitddeedbacke clareza nos resultados
possuem poucos estudos relacionando-os com o desbmgm vendas. Ahearm al,
(2010), consideram apenas o trabalho inteligertdrabalho duro como elementos inerentes
ao esforco em vendas.

O trabalho duro é mais frequentemente conceituadm® esfor¢co, ou quantidade de
tempo gasto na tentativa de alcancar as metasmiiasieEm outras palavras, trabalho duro é
conceituado como a “medida do grau de esforco despe pelos vendedores, sua
persisténcia ao longo do tempo e seu foco em atieisl reais de vendas” (Ragipal, 2006,

p. 281). O vendedor que desenvolve o comportamaéattrabalho duro € extrinsecamente
orientado, assim, esta preocupado com o produteedetrabalho e ndo com o contetdo
propriamente dito (Sujan, 1986). Dessa forma, aledar ndo se preocupa em refletir sobre
qual estratégia é a melhor para cada situacdoaapenliza acdes de vendas ja testadas que
obtiveram éxito para garantir o desempenho, candd o nivel do seu esfor¢co a medida que
considera a tarefa simples ou mais dificil. Cabstatr que o esforco em si é a forca ou
energia aplicada na atividade de venda (Brown &MBeh, 1994).

O trabalho inteligente consiste nos comportameetasidos pelo vendedor focados
na adaptacao para uma situacao de venda, de premgfae de organizacao, de forma a usar
os esfor¢cos de venda de maneira mais eficaz (Biaplp 2006). O trabalho inteligente reflete
a eficiéncia na alocacéo da energia, ou seja,e¥ gddmtificar se as atividades que o vendedor
vai desempenhar estdo alinhadas com os seus objgiujan, 1986). Ao contrario do
trabalho duro, os vendedores que adotam o compentande trabalho inteligente apresentam
interesse no conteudo do seu trabalho, concentrarehgdo sobre os aspectos sutis de sua
tarefa (Sujan, 1986) que podem néo ser relevaatasgpsua realizacao imediata. A busca por
conhecer e desfrutar do conteudo da tarefa levaeasledores a buscar métodos mais
criativos para trabalhar (Condry, 1977). Assim,vesdedores intrinsecamente orientados
podem ser mais criativos (inteligentes) na medimlageie procuram maneiras diferentes e

mais adequadas para resolver uma determinada.tarefa
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Nao obstante, o trabalho inteligente pode ser tamaado pelo planejamento de
vendas, voltado para a implantacdo inteligente sfergps entre os varios clientes e na
adaptacdo a eles. Em outras palavras, pode seétarobnceituado como a "alteracdo de
comportamentos de vendas durante a interacdo cafrerde com base em informacbes
percebidas sobre a natureza da situacao de venatz( Sujan & Sujan, 1986, p.175). Nesse
sentido, o trabalho inteligente também pode seactarzado por dispéndio de tempo em
tarefas que ndo séo ligadas diretamente ao mondenioteracdo de venda com o cliente,
como exemplo, planejamento de rotas, treinaments eésgpecificacbes do produto,
conhecimento prévio das necessidades do clietgfetderson & Oliver, 1987).

A motivacdo do vendedor para se esforcar numadatie de venda, quer seja o
esforco para planejar, organizar e se adaptare angolver num maior numero de visitas e
persisténcia na tarefa, confere a empresa um metrio preponderante para colocar em
pratica as estratégias gerenciais. Assim, criaagites em que esse comportamento seja
amplificado, retorna em ganhos significativos paceesempenho global da empresa.
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3 MODELO CONCEITUAL

A Figura 2 apresenta o modelo tedrico propostoual ¢ examinado por meio de
estudo empirico. O modelo propde testar as hipetdeeassociacdo entre orientacdo para
aprendizagem, orientacdo para resultado e esfolye ® desempenho. Ademais, o modelo
busca verificar como o0 sistema de controle por aytamento e sistema de controle por
resultado moderam essas relacdes e se os estilaednca (lideranca transformacional e
transacional) tem efeito moderador sobre as retagdetre sistemas de controle e
comportamento do vendedor sobre o desempenho. daesta que as hipoteses sao
construidas levando em consideragdo o sistemant®icomo um construto Unico, o qual é
mensurado pocontinuumao longo de dois extremos, controle por resultadoentrole por

comportamento.

Figura 2: Modelo conceitual proposto do papel modedor do sistema de controle

Variaveis de controle:
Género

Idade

_ ) Escolaridade

Orientacao para aprendizagem Experiéncia em vendas
Tempo de empresa
Tamanho da empresa

Orientacao para resultado
2 > Desempenho com vendas
1
A IR RCEEEEEEEE, :
Esforgo ! :
Legenda: ) Estilos de lideranca:
Sistema de Controle:
I:I Coleta com vendedores Liderancga transformacional
— Resultado vs. comportamento Lideranca transacional
i ; Coleta com gerentes

Fonte: Autor; setas pontilhadas sdo de moderagio; setas normais sao de efeitos diretos

Nas secdes seguintes, as hipétesdsatimeworktedrico sao discutidas. Num primeiro
momento destacam-se os efeitos diretos das or@@date comportamento no desempenho.
No segundo momento, a partir dos critérios de Omyem Anderson (2009) destacados no
Quadro 1, discute-se como se da a interagdo estrarientacbes comportamentais e 0s
respectivos sistemas de controle, demonstrando esses interacbes podem enfraquecer ou

aumentar o desempenho.
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3.1 EFEITOS DIRETOS

Kohli et al. (1998) argumentam queagientacdo para aprendizagenpode levar ao
desempenho, pois os vendedores sao suscetiveigtilizea estratégias de auto regulacdo que
ajudam a desenvolver as habilidades de venda eowlgecimento, podendo levar a um
desempenho superior. Sujah al. (1994) apresentam evidéncias empiricas que oci&ota
para a aprendizagem incentiva os vendedores alhteabduro, levando para um maior
desempenho. Além disso, os vendedores com umatagy@n de aprendizagem tendem a
adaptar as suas respostas a situacbes de venddamiq realizam a¢fes de venda em um
nivel mais elevado (Sujaet al, 1994).

Por ser uma abordagem positiva, 0 vendedor commtagao para a aprendizagem
adota uma preferéncia por desafios, buscando adauavas habilidades e experiéncias
(Silver et al, 2006). Assim, os vendedores com nivel elevadesadewientacdo nédo
apresentam receio de errar e estdo sujeitos aalacmtvas situagcbes, mesmo que sejam
dificeis (Harriset al, 2005), podendo elevar o desempenho.

Pesquisas sobre o efeito da orientacdo para apegean do individuo e o
desempenho foram realizadas em diversos contéxXtnsanalbusiness-to-busineskohli et
al. (1998) mensuraram a relacdo entre orientacdogmeandizagem e desempenho com 270
vendedores atacadistas, mas néo obtiveram resuliguifcativo. Che-ha, Mavondo e Mohd-
Said (2014) entrevistaram 223 vendedores atacadigtaima gama variada de produtos de
induUstrias e servigcos, e encontraram uma relacéibiy@oe significativa entre orientacéo para
a aprendizagem e desempenho financeiro. No contlext@rejo, Rodrigues e Coelho (2010)
realizaram uma pesquisa com 296 vendedores de edeabancaria e evidenciaram que a
orientacdo para a aprendizagem tem relacao sigtiMéccom orientacdo para vendas, e um
efeito indireto no desempenho com vendas.

Dessa forma, € coerente supor que vendedores dommigkl de orientacdo para
aprendizagem alcancem melhores niveis de desempanaci e para a organizacdo. Nesse

sentido, acredita-se que:

H,: Orientacdo para a aprendizagem do vendedor estifivamente relacionada com o

desempenho em vendas.

A orientacdo para o resultadoé relacionada com um comportamento atitudinal da

forca de vendas que pode ser alinhada aos objetiassmetas da organizacéo (Cebral,
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2014). Vendedores com essa orientagstdo focados no desempenho como um meio para a
obtencédo de recompensas e/ou reconhecimento das ¢Diweck, 1986). Esses vendedores
frequentemente comparam o0 seu desempenho com astatiyas de supervisdo e do
desempenho de seus pares. O desejo de reconhexripedvd outros incentiva os vendedores
a exercerem atividades com maior esforco em sest®pde trabalho, levando, portanto, a
um melhor desempenho.

Sujan et al. (1994) relataram que vendedores podem selecionas garefas
propositadamente, de modo que possam maximizarebdd sucesso de suas tarefas, levando
a uma relacdo positiva entre a orientacdo parasoltaglo e desempenho em vendas. A
pesquisa de Jha e Bhattacharyya (2013) demonst®esiudantes de engenharia com altos
niveis de orientacdo para o resultado foram ooregmtes que obtiveram as melhores notas
no teste de aptiddo escolar no primeiro ano. Chethal. (2014) evidenciaram que
vendedores atacadistas de produtos e servicos gsgugm orientagdo para resultado
aumentaram o desempenho financeiro de suas veRddagues e Coelho (2010) relataram
que orientacdo para o resultado dos vendedoresatlitps bancarios tem uma relacao
positiva e significativa com autoeficacia e origda para a venda, e um efeito indireto no
desempenho. Terho, Mertanen, Bellenger e John2@h3) realizaram uma pesquisa com
192 vendedores de automoveis e evidenciaram uragarelpositiva e significativa entre
orientagao para o resultado e desempenho em vendas.

Dado a argumentacdo exposta e com base nos estngunscos encontrados nos
estudos recentes, verifica-se que vendedores cm® riveis de orientacdo para resultado

alcancaram melhores niveis de desempenho. Dessa,facredita-se que:

H,: Orientacdo para o resultado do vendedor estatiygysente relacionada com o

desempenho em vendas.

Cron et al. (2014) descrevem capacidades que vendedores ppdssair como o
conhecimento da forca de vendas, capacidade destasis necessidades do cliente, processo
para prospectar e conquistar novos clientes. Tesisas capacidades estdo imbricadas com o
esforco que um vendedor pode desempenhar numa situac&enda. Quando se discute
esforco em vendas ha duas formas de trabalho queemdedor pode assumir: trabalho
inteligente e trabalho duro.

O trabalho inteligente esta relacionado ao planefam prévio, ao dispéndio em

conhecimento do produto e das necessidades ddeckem capacidade de se adaptar na
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relacdo de vendas (Sujahal, 1994). Assim, um vendedor que assuma um comperam
de trabalho inteligente obtenha maior desempenhglpoejar melhor suas acgfes, estratégias,
abordagens e atitudes em um plano de persuasao.

Por outro lado, Rappt al. (2006) comentam que trabalho duro esta relaciomado
esforgo (ex. forca e energia) que um vendedorwatnas tarefas para realizar uma venda (ex.
maior numero de chamadas, maior niumero de visitessténcia na apresentacdo dos
produtos). Fica evidente que o vendedor que adsda eomportamento de forma mais
ostensiva tendera a aumentar seu desempenho.

Evidéncias empiricas relacionam positivamente loatreo duro e trabalho inteligente
com o desempenho do vendedor (Brown & Petersorg;1d8lmes & Srivastava, 2002).
Donassolo e Matos (2012) realizaram uma pesquisa 801 vendedores atacadistas e
evidenciaram que o esforco em vendas tem um imppowitivo e significativo no
desempenho do vendedor. Nesse sentido, se o vendpdsenta capacidade de planejar
melhor a tarefa e despende energia e esforco pauté-la é apropriado supor que seu

desempenho sera elevado. Portanto infere-se que:

Hs: Esforco em vendas tem uma relagéo positiva coesempenho.

3.2 EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE

Supbe-se que o sistema de controle implementada gettdo tenha um efeito
moderador na orientacdo para aprendizagem. Comstemsa de controle possui duas
condicbes opostas (comportamento ou resultadodrase que cada tipo de sistema tenha um
efeito moderador na relacdo entre orientacao gaemdizagem e desempenho.

Primeiro, quanto ao sistema de controle por comapwehto, 0s critérios para
mensurar o desempenho tém foco nos métodos utibzé@nyemah & Anderson, 2009),
assim, um vendedor que privilegia a aprendizagemsttatégias e de novas habilidades para
executar uma tarefa apresentara mais efetividadenrm&gtodos (Chen & Mathieu, 2008),
portanto, respondera de forma mais aberta a aéalid@ elevado nimero de critérios para
mensurar o desempenho, aplicado de forma subjptia geréncia, também favorecera a
aprendizagem, pois a utilizacdo intensiva de resursognitivos pelos vendedores para
adquirir novas habilidades (Chen & Mathieu, 2008dem ser sensiveis para medidas
objetivas. Portanto, sistema de controle por cotapmento amplifica o efeito da

aprendizagem sobre o desempenho.
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Segundo, no sistema de controle por comportameatgestores oferecem supervisao
intensa, tomam as decisdes finais e estabelecematoofirequente com os vendedores
(Onyemah & Anderson, 2009). Essas condi¢cdes tenaeiortalecer a aprendizagem do
vendedor para perseguir desafios, realizar taddaontetudos dificeis e aprender com novas
experiéncias (Rodrigues & Coelho, 2010). Nesse estof sistema de controle por
comportamento tende a fortalecer o efeito da ajgagem sobre o desempenho

Terceiro, Janssen e Yperen (2004) relataram queeatacdo para a aprendizagem
ajuda os empregados a estabelecerem uma trocafatenagdes frequente com o0s seus
superiores. Em paralelo, como o grau de monitoréonga equipe de vendas no controle por
comportamento é constante (Onyemah & Anderson,)2@@municacdo entre superiores e
vendedores é favorecida. Isso faz com que os venelegossam demonstrar constantemente
suas novas conquistas, encontrando satisfacdo reta.tdNo sistema de controle por
comportamento, o processo de demonstrar invariargbnas conquistas, as atividades e os
resultados dia a dia é mais coerente, favorecemrgoesndizagem do trabalho.

Por fim, Onyemah e Anderson (2009) destacam quesistema de controle por
comportamento, 0s gestores oferecem treinamento®rde ostensiva, visando fornecer
recursos, gerar conhecimento e realilsmdbackpara os vendedores desenvolverem suas
habilidades (Miao & Evans, 2013). Portanto, vendesl@om orientacdo para aprendizagem
se sentem mais confiantes e motivados para exeoutswas a¢gdes de vendas, melhorando
continuamente suas acfes. Assim, € possivel smo desempenho de vendedores com

orientacdo para aprendizagem seja amplificado istdngas de controle por comportamento.

Hsa Sistema de controle modera a relagdo entre apesyein e desempenho. Isto €, o
sistema de controle por comportamento aumenta giglifica) a relacdo positiva entre

orientacédo para aprendizagem e desempenho.

Por outro lado, como observado cantinuumde Oliver e Anderson (1994), nota-se
que o sistema de controle por resultado € uma ofibsoposta ao controle por
comportamento, no qual espera-se que vendedorestamos por aprendizagem nao
apresentem um elevado nivel de desempenho. Nootwpr resultado, 0os gestores prestam
atencao especial as métricas observaveis, préidiefinas diretrizes de bases, principalmente
aquelas em que o cliente exerce maior influéncia.

Como a aplicacdo de recursos cognitivos para apramalas situacdes nédo é o foco

da filosofia do controle por resultado, e em radée gerentes oferecerem baixo nivel de
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supervisao ou proximidade e pouco ou nenhum cowrtato o vendedor, ndo é criado uma
atmosfera para valorizar novas estratégias aprasdidssim, o sistema de controle por
resultado ndo motiva os vendedores para aprendeveas situacdes bem como executarem
novas tarefas de maneira eficaz. Assim, a apregelizapoderia ter menor relevancia no
desenvolvimento dperformance De fato, como o sistema de controle por resultashzede
flexibilidade e liberdade (Anderson & Oliver, 198¥ra o vendedor tomar as decisdes finais,
nao concedendo treinamentos que incentivem a nielltws processos, o processo de
aprender novos conhecimentos, novas atividadegysnprocessos e novos produtos pode
ficar prejudicado.

Segundo, no sistema de controle por resultado arreracdo de um vendedor é
essencialmente variavel, com formatos especias ganpensar resultados gerados para cada
cliente (Onyemah & Anderson, 2009). Nesse sentidayitérios de avaliagdo sédo objetivos e
transparentes e, portanto, contribuem para resgtatensuraveis (ex. volume de vendas) e
nao favorecem para um envolvimento em atividades ¢omo aprendizagem) que melhoram
as competéncias profissionais e conhecimentos eodedores (Bell, Menguc & Widding,
2010).

Terceiro, como o controle baseado nos resultadeserse as medidas de desempenho
finais (mais focado no saldo final), no qual o nar@mento e a avaliagdo do vendedor sao
mensurados pelo cumprimento das metas, recompensangor cada venda realizada ou
nivel de lucros gerado (Oliver & Anderson, 1994oe0 a orientacdo para a aprendizagem
estimula o autodesenvolvimento (mais focado no gu®em), espera-se que o0 sistema de
controle por resultado tenha um efeito inversoragpufecendo a relagdo positiva entre
orientacado para aprendizagem e desempenho. Ponpanpde-se que:

Hap: Sistema de controle modera a relacdo entre apegyeim e desempenho. Isto €, o
sistema de controle por resultado reduz (i.e. greq) a relagc&o positiva entre orientagéo para
aprendizagem e desempenho.

No sistema de controle por resultado, conforme @wmayee Anderson (2009), os
gerentes ndo se preocupam com as tarefas execpeldagendedor, mas apenas o resultado
final alcangcado. Em alguns casos é utilizada umgpensacao variavel (ex. comissdes, bénus
pelas vendas finais), concedida por meio de aviale medidas de desempenho objetivas
que transferem o risco da empresa para o vendesgsa. transferéncia de risco ocorre porque

o vendedor recebe suporte menor para executarcads&endas, mas beneficio variavel
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maior se bater a meta. Portanto, o vencimento dodedores depende da atitude de vendas,
motivando-os para atender mais clientes, da ofstgaprodutos com maior aceitacao e da
execucao das tarefas que oferecem risco menora@@ssa, 0s mecanismos de recompensa
baseados no resultado objetivos de vendas (ex. lomeode vendas) criam pouco
envolvimento e contato entre o gerente e o vend@dlver & Anderson, 1994), sendo o
sistema de controle por resultado mais aplicaaelezente a situacéo.

Segundo, como vendedores orientados para resuidadomotivados por fatores
extrinsecos, sua busca consiste em obter recongpdosambiente que circunda seu trabalho,
usando o trabalho como um meio (Dyer & Parker, 18480 & Evans, 2014) para se chegar
ao fim. Portanto, pode ndo haver preocupacdo d@iggee ha um dispéndio de recursos
cognitivos para aprender novas situacoes. Nesselgea sistema de controle por resultado
amplificaria o efeito da orientacdo por resultaddbre o desempenho. Com base nas
argumentacdes propostas acima, nota-se que acifbeentre a orientacao para resultado e o
sistema de controle para resultado € congruenis, @@omportamento apresentado pelo
vendedor é o esperado pela filosofia gerencialmassupde-se que nessas condicdes, 0
desempenho sera melhorado.

Em oposicao a essa situacdo, acredita-se querag@iteentre sistema de controle por
comportamento e orientacdo para resultado sejasiveasde incongruéncias, prejudicando a
relacdo sobre o desempenho. Isso ocorre pois adtom@ decisdo por parte do gerente
(Onyemah & Anderson, 2009) de quais processos deeznexecutados, ou quais produtos
devem ser oferecidos, podem fazer parte de umat@&gitn de mercado com resultados
esperado no longo prazo, conflitando com os ansiosendedor, que espera resultados
imediatos, evocando o conflito entre marketing edes (Kotler &Krishnaswamy 2006).
Nesse sentido, acredita-se que a interacdo emtemsi de controle por comportamento e

orientacado para resultado tenha um efeito negatvibesempenho. Assim, propde-se que:

Hs. Sistema de controle modera a relagao entre agéatpara resultado e desempenho. Isto
€. sistema de controle por resultado amplifica lacé® positiva entre orientacdo para

resultado e desempenho.

Hsp: Sistema de controle modera a relagao entre agéatpara resultado e desempenho. Isto
€: sistema de controle por comportamento enfragaeet&cao positiva entre orientacado para

resultado e desempenho.
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Acredita-se que o esfor¢o seja tanto o esforcoetwigo no processo de vendas,
quanto o planejamento e adequacao para esse proCessforco é uma capacidade essencial
para a forca de vendas. Em consonancia com Dopassblatos (2012), espera-se que o
esforco apresente duas dimensdes: Trabalho InteéfigeTrabalho Duro.

O vendedor com perfil de trabalho inteligente busmonhecimento pela realizagao
da tarefa em si. Assim, o sistema de controle parportamento restringe a autonomia e a
flexibilidade dos vendedores para planejar e sptadaos processos de venda, pois as acdes
dos vendedores estdo sob controle rigoroso e swadiages e reconhecimento dependerdo
em grande parte da execugdo de comportamentosnda peescritos (Ahearret al, 2010).
Dessa forma, o vendedor pode ficar desmotivadodyuéor impelido a praticar uma agéao de
vendas que ele considere inadequada para uma detdensituacao.

Para o trabalho duro, num primeiro momento, é peksicreditar que o sistema de
controle por comportamento pode potencializa-las povendedor que trabalha duro, aloca o
seu nivel de esfor¢o e energia na tarefa que lbpoprione compensacao financeira mais
rapida, ndo precisando ter que escolher entresvagtiatégias na abordagem de vendas. No
entanto, o controle por comportamento exigira queeadedor realize diversas tarefas
simultaneas, como planos de abordagem, atendineergiatorios de atividades. Com isto, 0
vendedor pode criar ambiguidade e conflito naddaréMiao & Evans, 2013) que ele julga
aplicar maior trabalho duro.

No sistema de controle por resultado, acreditadgevgndedores com comportamento
de trabalho inteligente podem se adaptar melhas, @ese sistema proporciona autonomia
para o desenvolvimento da tarefa (Oliver & Andersi®#P4), incentivando os vendedores a
serem mais criativos e flexiveis para adaptareresastégias de vendas que julgarem mais
adequadas e que lhe proporcionem maior prazeratinadas. Além disso, o risco de ocorrer
ambiguidade e/ou conflito de papéis é reduzidaentyss de controle (Miao & Evans, 2013),
pois a avaliagcdo € realizada apenasquiputs Nesse contexto, as diretrizes da geréncia de
vendas podem ser modificadas para cada situaca@rdfas sem riscos para o vendedor,
desde que a meta seja alcancada. No mesmo semtrdadedor com um comportamento de
trabalho duro sera receptivel ao sistema de cenprar resultado, pois seu esforco aplicado a
uma tarefa de vendas sera compensado financeimnass#im, quanto mais trabalho duro
maior sera a compensacao.

Ahearne et al. (2010) obtiveram evidéncias de que o sistema ddrale por
comportamento reduz a relacéo positiva entre a@sfio vendedor e a percepcéo do cliente,

pois o0 vendedor é obrigado a “empurrar” produtoselaportfélio que ele ndo acredita ser o
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melhor para o cliente e, contrariamente, a rel&gée esforco do vendedor e percepgao do
cliente sobre um novo produto é amplificada quamdistema de controle é por resultado.
Miao e Evans (2013) também encontraram evidéna@aqueé o controle das atividades do
vendedor torna negativa a relacéo entre controlesidtados e comportamento adaptativo de
vendas. Em outro estudo, Miao e Evans (2014) evideam que sistema de controle por
resultado tem relacao positiva e significativa aoesforco de vendedores industriais. Assim,

propde-se que:

Hsa Sistema de controle por resultado amplifica @ag@b positiva entre o esforco do
vendedor e desempenho.

Hep: Sistema de controle por comportamento enfraqaaedacao positiva entre o esforco do

vendedor e desempenho.

3.3 EFEITO MODERADOR DA LIDERANCA

No ambito dessa pesquisa, examina-se como osseséilbideranca, parte fundamental
no ambiente de trabalho do vendedor, combinadosassistemas de controle da forca de
vendas, impactam no comportamento e, consequendsengenho do vendedor.
Especificamente, a pesquisa concentra-se em ekploveno o0 estilo de lideranca
(transformacional ou transacional) impacta no efeibderador do sistema de controle sobre
a relagéo entre o comportamento do vendedor eayrgesnho com vendas.

Para compreender o efeito da combinacdo entramsistele controle e lideranga no
comportamento do vendedor, Schmigz al. (2014) ressaltam o0s comportamentos de
motivacao intrinseca que podem ser influenciados pela lideranca toamsfcional e
motivagdo extrinseca que se baseiam em relacdes de compensacdo, @iesn pser
influenciados pela lideranca transacional.

Dyer e Parker (1975) apresentam a motivagé@tanseca como uma motivacao
derivada do ato de realizar o trabalho em si, @&doco prazer de realizar o conteudo da
tarefa, portanto, reflete 0 quanto os vendedorafiaaw o seu trabalho (ex. orientagéo para
aprendizagem ou esforgo) interessante e gratiBcaktredita-se que o sistema de controle
por comportamento tem associacdo com motivacanseta. Ao contrario, a motivacao

extrinsecareflete a extensdo em que as pessoas tratam amlhty (ex. orientacdo para
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resultado) como um meio para a obtencdo de recaapeaxternas, tais como compensacao
monetaria (Dyer & Parker, 1975).

Schmitz et al. (2014) argumentam que 0 aumento de recompensaBisexfis
(externas) podem direcionar e restringir o focoagéo das pessoas para acdes que sao
compensadas, reduzindo a amplitude de solucOesaltas que porventura possam julgar
necessdrias. Essa restricdo de foco pode ser iejupara tarefas que exigeimsights
criatividade ou resolucdo de problemas complexagefA Bracha & Meier, 2009). Além
disso, Schmitet al. (2014) ressaltam que, apds o recebimento de remwsap financeiras, as
pessoas podem mudar a sua percep¢ao do que realimguisiona 0 seu comportamento.
Assim, mesmo se o comportamento do vendedor favadi intrinsecamente, é possivel que
ele passe a pensar que decidiu fazer a tarefaipioeicb (recompensa). Nessa linha, Frey e
Jegen (2001), sob a perspectiva da teoria da e&ialieognitiva, sugerem que recompensas
monetéarias podem reduzir a motivagao intrinsecausar custos ocultos associados com
recompensas extrinsecas, porque o vendedor pagssa® recompensas como mecanismos de
controle externo (sistema de controle por resu)tado

Conforme apresentado anteriormente, o lider tramsfcional busca uma proximidade
com seu subordinado, incentivando-o e motivandmedanto, tem como propdsito aumentar
a motivagdo intrinseca. O lider transacional sdringe a transacdes objetivas que
pressupdem cumprimento de objetivos e recompepsesnto podem aumentar a motivacao
extrinseca. De acordo com o raciocinio sobre lErasistema de controle e motivagcéo
extrinseca ou intrinseca, espera-se que a lidermagaformacional seja indicada para
ambientes em que ha sistemas de controle baseadosngportamento, enquanto a lideranca
transacional seja indicada para ambientes em qusistémas de controle baseados em
resultados.

Efeito do estilo de lideranca sobre o sistema detrote, orientacdo para
aprendizagem e desempenkoaprendizagem € um comportamento que o vendexknce
por prazer e satisfacdo na tarefa, portanto, eatsadjue é uma orientacdo estimulada pela
motivacado intrinseca. Jyoti e Dev (2015) demonatnao impacto positivo que a orientacao
para aprendizagem exerce na relacdo entre lidermagaformacional e criatividade dos
empregados. Schmit&t al. (2014) demonstram que a lideranga transformaciocehtiva os
vendedores a adotarem pmrtfélio de produtos da empresa e se engajarem em vendas
cruzadas, além disso, demonstram que esse reseltadhor quando ndo ha compensacao

financeira (sistema de controle por resultado) kmd@. Assim, espera-se que a lideranca
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transformacional exergca um efeito positivo na @aentre orientacdo para aprendizagem
guando o sistema de controle é por comportamento.

Contudo, ao considerar a lideranca transacionads&mff, Bommer, Podsakoff e
Mackenzie (2006) argumentam que esse estilo de didge seus vendedores por meio de
recompensas sociais, positivas e negativas (egnhecimento e aprovagao, repreensao e
desaprovacédo). Schmitet al. (2014), defende, que embora as recompensas saxiais
financeiras sejam diferentes, a lideranca transatigpor meio da recompensa social e de
incentivos monetarios, implanta mecanismos extcimseue orientam os subordinados em
direcdo a realizacdo do objetivo a ser cumprid@sBPenodo, em razdo do lider transacional
fornecer feedbacksfinanceiros e sociais, também espera-se que &afige transacional
exerca um efeito positivo na relacéo entre oriéiiggara aprendizagem quando o sistema de
controle for por comportamento. Miao e Evans (20ddinonstram que em sistemas de
controle por comportamento, os gerentes, por meideddbackse conselhos, controlam
também a capacidade dos vendedores, definindojesvols que os mesmos devam alcancar

e quais competéncias serdo necessarias. Desse pnopide-se:

Hza A lideranca transformacional exerce um efeitatpasmaior na relagao entre orientacao
para aprendizagem e desempenho quando o sistemanttele é por comportamentas(
resultado).

Hzp: A lideranca transacional exerce um efeito posithaior na relacéo entre orientacdo para
aprendizagem e desempenho quando o sistema deoleogtrpor comportamentovy.
resultado).

Efeito do estilo de lideranca sobre o sistema d@rote, orientacdo para resultado e
desempenhoVendedores com orientagdo para resultado sao adoivextrinsecamente e
buscam obter recompensas usando o trabalho conmain(Miao & Evans, 2014). Assim,
por se preocuparem em serem julgados capazes,ganxebpons resultados como uma
demonstracao de sua capacidade.

O lider transformacional procura estabelecer pradoe com o0s subordinados,
criando identificacdo entre ambos (Burns, 197&inasos gerentes tendem a comunicar-se
com os vendedores com mais frequéncia. Ketlal. (1998) demonstram que a proximidade
e comunicacao frequente torna o vendedor orierpada resultado mais preocupado em ser

percebido como competente e eficiente por seu wigper Desse modo, acredita-se que no
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ambiente em que ha lideranca transformacional {midade do lider) em combinacdo com
sistema de controle por resultado (avaliacdo pdricaéobjetiva), os vendedores orientados
para resultado terdo mais chances de demonstragenospeténcia.

Contrariamente, o sistema de controle por compaméonpropde método de avaliacédo
subjetiva, assim, o vendedor orientado para reRultdio tera clareza de quais ac¢des realizar
para obter a recompensa, portanto, a proximidade @dider transformacional pode ser
prejudicial. Ahearne, Haumann, Kraus e Wieseke 0demonstram que vendedores que
possuem uma relacdo de incongruéncia com seustggrgunando submetidos a sistemas de
controle por comportamento, podem reduzir seu deseho em vendas. Dessa forma, supde-
se que a lideranga transformacional exerca umoefeisitivo maior na relagdo entre
orientacdo para aprendizagem e desempenho quasidtema de controle for por resultado
(vs.comportamento).

Quando os lideres sdo voltados para o estilo ttarsd, a avaliacdo e compensacao
dos vendedores é contingente mediante a obtengé@sdéados finais objetivos (Kotdt al,
1998). Weitz, Sujan, e Sujan (1986) destacam grdase na supervisao de resultados finais,
favorecem uma orientacdo extrinseca por parte elogdedores (Weitz, Sujan & Sujan 1986),
0 que pode leva-los a perceber que o cumprimentmatas finais de resultados sdo meios
para adquirir recompensas externas. Assim, € pssipor que o ambiente mais propicio
para esse vendedor contenha uma combinacdo esteensi de controle por resultado e
gerentes com estilo de lideranca transacional, p®igendedores orientados para resultado
terdo clareza de quais objetivos devem ser alcasgpdra receberem a recompensa. Além
disso, vendedores com essa orientacdo nao se pegocm despender recursos cognitivos
para aprender novas situagbes, mas apenas busdagir as objetivos e serem
recompensados por isso. Aheaetal. (2013), demonstra que se os vendedores tém relacde
incongruentes com seus gerentes, mas sao submaeatidostodos de avaliacdo objetivos
(sistema de controle por resultado), a incongr@énép afeta o desempenho. Assim, supde-
se:

Hsa A lideranca transformacional exerce um efeitatpasmaior na relacéo entre orientacao
para resultado e desempenho quando o sistema d&oleor® por resultado v§.

comportamento).

Hsp: A lideranca transacional exerce um efeito posithaior na relacédo entre orientacdo para

resultado e desempenho quando o sistema de coatpoleresultadové. comportamento).



42

Efeito do estilo de lideranca sobre o sistema detrote, esforco e desempenho
Quanto ao esforco, Srivastava, Strutton e Peltd@01f destacam que as pessoas Sao
predispostas a se envolverem em comportamentoglgsi@creditam que provavelmente as
conduzirdo a eventuais recompensas, monetaria@@muNo ambito de vendas, Srivastata
al. (2001) argumentam que isso equivale a uma pedioeggbjetiva sobre o grau de
associacao entre os niveis de esforco e niveiesempenho. Desse modo, se o0 vendedor
acredita que seu esforco em uma iniciativa esptreid resultados, ele estara mais propenso
a investir esforgo em dire¢ao a essa iniciativa.

O controle do nivel de esforco é prerrogativa dodeelor (Hughes, 2013), ou seja,
cabe ao vendedor decidir o quanto de energia edam@ despendido para realizar a tarefa
no dia-a-dia. Ahearnet. al. (2010) e Hughes (2013) exemplificam que o vendedeve
rotineiramente decidir o quanto de esforco levat@rdae (trabalho duro), mas durante o
andamento do processo de vendas, eles também dewvemndecisfes da alocacao de esforco
em relacdo as quais produtos poderdo centrar aaseracao (trabalho inteligente),
considerando determinadas limitacfes de tempoitadifes sobre o que pode razoavelmente
ser apresentado e vendido para o cliente. Tangem@ntes quanto 0s mecanismos de sistema
de controle procuram influenciar as escolhas (t@made decisbes) e correspondente
comportamento do vendedor. No entanto, Hughes jafds3acam que, no final, € o vendedor
gue decide como e quanto esfor¢o sera exercide sotarefa.

Conforme destacado no referencial tedrico, o esfoéc um comportamento
incentivado tanto para motivacdo extrinseca quamitivacdo intrinseca. Desse modo, 0s
vendedores podem aplicar mais tempo e energia @aautar uma tarefa em troca do
recebimento de uma recompensa financeira, como podleir maior capacidade de
planejamento e de adaptacdo as vendas em trocacdehecimento do lider. Assim, em
ambientes com sistemas de controle por resultalidemnca transacional, os vendedores
podem decidir aplicar mais esforco em suas tarpéaa alcancar melhores resultados e,
consequentemente, receber maior compensacao firmnEen ambientes com sistema de
controle por comportamento e lideranca transforaredj os vendedores podem decidir
aplicar mais esforco em suas tarefas para quedesed percebam suas habilidades e,
consequentemente, atribuam reconhecimento e vabéiiz Dessa forma, propde-se:
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Ho: O efeito moderador do sistema de controle solmagao entre esforco do vendedor e
seu desempenho em vendas é impactado pela (ggng@etransformacional e (b) lideranca

transacional.
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4 METODOLOGIA

4.1 AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Pesquisa A pesquisa tem como foco as organizacOes de semu@arejo e parte de
duas unidades de analise: (nivel 1) vendedoresvel (B) gerentes. Portanto, a pesquisa
possui um carater multinivel. Realizou-se uma pesagujuantitativa descritiva com
investigacdo do tiposurvey em estudo de corte transversal, com vendedorasgus
respectivos gerentes de estabelecimento comeéaigeiculos de passeio e motocicletas
situados em treze municipios do Estado do Paraatg@ Mourdo, Cascavel, Cianorte,
Goioeré, Guarapuava, Loanda, Mamboré, Paranav&d, Branco, Ponta Grossa, Toledo,
Ubiratd e Umuarama).

Amostra O publico do estudo empirico é composto por veéads e gerentes de lojas
de veiculos e motocicletas. Destaca-se que, dimtmvas exigéncias dos consumidores e do
intenso processo de desenvolvimento tecnoldgisetar de vendas de veiculos sofre diversas
influéncias do mercado global, pois a amplificagdeconomia em escala global intensifica a
competitividade do setor, consequentemente, nedletino trabalho dos vendedores de
veiculos. Isso ocorre porque a concorréncia intengge que as empresas ampliem seus
esfor¢os para conquistar novos clientes, buscamdalaptar as necessidades dos mercados e
dos clientes, inclusive mudando estratégias dedememto, o que implica mudancas na
gestdo de vendas. Aléem disso, a maioria das pesgaabre comportamento do vendedor
(Ahearneet al, 2010, Miao & Evans, 2013, Donassolo & Matos, 90&ih foco em relacdes
de vendadusiness-to-businessprocurou-se ampliar a pesquisa para o context@cejo. A
técnica de amostragem utilizada foi a néo prolsiw#i por conveniéncia. Ao todo, foram
coletadas 184 questionarios de vendedores e 6f8anésos dos respectivos gerentes.

Cabe ressaltar que no contexto de vendas de vej@ufancdo do vendedor é realizar
0 processo tradicional de vendas, conforme apradenor Castro e Neves (2005), no qual o
vendedor realiza a prospeccéo, pré-abordagem, adpenrd apresentacédo de vendas, lidar com
objecdes e superar resisténcias, fechamento énpar atendimento pos venda. A funcéo do
gerente de vendas € composta pelas etapas doagpleemép e administracdo da forca de
vendas, abrangendo acfes como andlise do potaeleiatercado e definicdo de quotas,
desenho de territorios, estratégias de segmentgeéenciamento do recrutamento, selecéo,
treinamento e remuneracdo de vendedores e, poratimjnistracdo de conflitos dentro da

equipe de vendas e divergéncias com clientes.
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Coleta de DadasO instrumento de coleta de dados utilizado foguestionério
estruturado, conforme Apéndice A e Apéndice B. teode dados foi realizadaloco e via
formuléario virtual dogoogle docs Na coletain loco, os vendedores e os gerentes foram
abordados pessoalmente e, apos receberem a ediplidag objetivos da pesquisa, foram
convidados a participar dela. Na pesquisa via ftarmeletrdnico, primeiro foi estabelecido
contato com os gerentes de vendas via telefonerpegberem a explicagdo dos objetivos da
pesquisa, em seguida foram encaminhaddsks para acesso aos formularios virtuais com
0s questionarios dos gerentes e vendedores. Poodigerentes encaminharamlio&s para

seus respectivos subordinados.

4.2 MENSURACAO DOS CONSTRUTOS

Nessa secao apresentam-se as definicbes conast@iwperacionais dos construtos
utilizados na pesquisa, bem como as dimensdes, ét@uestdes que o compdem. As escalas
utilizadas ja foram validadas por estudos antesid@®mo as escalas foram desenvolvidas em
outra lingua (inglés), utilizou-se a técnica deliigio reversa e validacdo de conteudo por
especialistas, além de analise fatorial exploratérconfirmatoria. A mensuracao de todas as
guestdes € realizada por meio de uma escala ldkett0 pontos que varia de “1=Discordo
Totalmente” até “10=Concordo Totalmente”. Os cariss relacionados aos sistemas de
controle, comportamento do vendedor, desempenharidveis de controle sdo coletadas
junto aos vendedores. Os construtos relacionadogstdos de lideranca séo coletados junto
aos gerentes de vendas.

Para sistema de controle, adotou-se o conceitonder8on e Oliver (1994) como um
continuum posicionando o sistema de controle por resultagim extremo e sistema de
controle por comportamento no outro. Stema de controle por resultado“Envolve
relativamente pouca participagdo gerencial com exdedores (dependéncia direta), e as
medidas de resultados sdo objetivas (ex. volumevetalas), e uso de métodos de
compensacao que transfere os riscos para os vardg@a. comissdo ou bénus)” (Anderson
& Oliver, 1994, p. 53). Esse construto possui quéins: Remuneracao flexivel, distancia
entre o gerente e o vendedor, autonomia do vendedauséncia de controle estrito. A
operacionalizacdo € realizada por uma escala deoqqgaestdes adaptada das escalas de
Ahearneet al. (2010) e Anderson e Oliver (1994) e validada pmird et al. (2015), a saber:
“O volume de comissao que a empresa paga aos waededl maior que o salario fixo?”, “O

gerente ndo faz checagem diéria dos trabalhos dodedores?”, “A empresa deixa 0s
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vendedores livres para trabalhar?” e “A empresasipopouco monitoramento dos
vendedores?”.

O sistema de controle por comportamento“é tipificado por altos niveis de
supervisdo de monitoramento, direcao e intervemg&oatividades, e méetodos complexos e
subjetivos de avaliacdo do desempenho, tipicamesnéralizado nas entradamuty de
trabalho do vendedor (ex. qualidades pessoaisdadies, estratégias de vendas)” (Anderson
e Oliver, 1994, p. 53). Esse construto possuiiteds: Controle estrito do comportamento,
monitoramento diario e proximidade entre o gerente vendedor. A operacionalizacdo €
realizada por uma escala de trés questbes adap¢afhearneet al. (2010) e Anderson e
Oliver (1994) e validada por Vieirt al. (2015), a saber: “A empresa faz controle estréo d
minhas atividades e comportamentos?”, “A empresaiitota minhas acdes diarias e
regularmente?” e “O gerente acompanha as acoeseddsdores dia a dia?”.

Quanto ao comportamento do vendedor, utilizam-& ¢onstrutos: Orientagdo para
aprendizagem, orientagdo para resultado e esfér@rientacdo para a aprendizageme
conceituada como comportamento em quis vendedores se esforcam para aprender novas
tarefas, novos conceitos ou para aumentar seu dévgompeténcia em uma determinada
atividade de vendas (Hares al, 2005). Esse construto € mensurado por trés iBatsfacédo
com busca de desafios, pré-disposicdo para buswas rcapacidades, aceitacdo de erros em
prol do aprendizado. A operacionalizacdo € readizpdr uma escala de nove questbes
adaptada de Harret al. (2005) e validada por Rodrigues, Coelho e Sou3as)?2 sendo: “Eu
fico muito satisfeito quando concluo uma tarefdcdif “Uma parte importante de ser um
bom funcionéario consiste em melhorar continuamergehabilidades no atendimento ao
cliente”, “Cometer erros atendendo clientes, faepdo processo de aprendizagem”, “E
importante aprender com cada experiéncia de atemdingue eu tenho”, “Ha muitas coisas
novas a aprender neste trabalho”, “Eu estou seagpendendo algo de novo sobre os meus
clientes”, “E importante o tempo que eu gasto n@rafizagem de novas abordagens para
lidar com os clientes”, “Aprender a atender melbsrclientes € de fundamental importancia
para mim” e “As vezes eu me esforco para aprermisas novas”.

A orientacdo para o resultadobusca demonstrar o desempenho e a habilidade dos
vendedores perante os outros, para serem recoobepelos seus superiores (Elliot &
Church, 1997), tendo como énfase mostrar a comgiaténganhar um julgamento favoravel
(Silver et al, 2006). Esse construto € medido por trés itenseddade de reconhecimento
de suas conquistas, necessidade de superar osases< atitude voltada para o resultado. A

operacionalizacdo € realizada por meio de umaaseabkeis questdes adaptadas de Elliot e



47

Church (1997) e validada por Rodrigues e Coelhd@0a seguir: “Eu quero fazer bem o
meu trabalho para mostrar minhas habilidades patss familiares, amigos, superiores e/ou
outros”, “Minha meta € ultrapassar a maioria daspas do atendimento da minha empresa”,
“Eu estou motivado pelo pensamento de ultrapassautwos vendedores da minha empresa”,
“Eu acho importante fazer o meu trabalho melhorqde outros vendedores da minha
empresa”’, “Eu me esforco para demonstrar minhaglidetes em relacdo aos outros
vendedores da minha empresa” e “Eu acho importiager o meu trabalho bem feito
comparado com os outros vendedores da minha erfipresa

Esforco é constituido por duas dimensdes, Trabalho Intefégge Trabalho Duro. O
trabalho inteligente“consiste nos comportamentos exibidos pelo vendepmr foca na
adaptacdo para uma situacdo de venda, planejareeotganizacdo para usar esforcos de
venda de maneira mais eficaz” (Ragipal, 2006, p. 280). Esse construto apresenta trés iten
Uso de planejamento das atividades, capacidadélidaruestratégias variadas e organizagao
do trabalho. A operacionalizacéo é realizada poa escala de seis questbes adaptada das
escalas de Sujat al.(1994) e Holmes e Srivastava (2002), a seguir:c&ueco a trabalhar
sem gastar muito tempo em planejamento?”, “Eu peabee estratégias que eu vou recorrer
se eu encontrar problemas em uma interacao de ¥8hd&u mantenho bons registros sobre
0s meus clientes?”, “A cada semana eu fagco um mlasatividades que eu preciso fazer?”,
“Eu tenho muito cuidado para trabalhar na tarefander prioridade em primeiro lugar?”, e
“O planejamento é um desperdicio de tempo?”.

O construtotrabalho duro“é mais frequentemente conceituado como o esfago,
quantidade de tempo gasto, na tentativa de alcaag;anetas de vendas. [...] Em outras
palavras, a nossa concepc¢éo e medida de esfoxppana grau de esforco despendido pelos
vendedores, sua persisténcia ao longo do tempey éoso em atividades de vendas reais”
(Rappet al, 2006, p. 281). Esse construto apresenta dois: i@®rau de esforco despendido e
persisténcia na tarefa. A operacionalizacdo € zaa#di por uma escala de trés questdes
adaptada das escalas de Swéral. (1994) e Holmes e Srivastava (2002) e validada por
Vieira, et al. (2015), a seguir: “Eu trabalho longas horas paeamder meus objetivos de
vendas?”, “Eu ndo desisto facilmente quando merdepam um cliente que consideram
dificil para realizar a venda?” e “Eu trabalho imsavelmente para vender a um cliente até eu
conseguir preencher uma ordem de venda?”.

O desempenho de vendag definido como o volume de vendas obtido por um
vendedor, mensurado de forma subjetiva, ou sejgran em que o individuo avalia seu

préprio desempenho. Tal procedimento foi adotadovietude da dificuldade em obter tais
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medidas diretamente das empresas. Além do maik, Bammer, Mackenzie, Podsakoff, e
Johnson (1999) demonstraram alta validade do usmetlidas subjetivas para mensurar
desempenho. Esse construto € mensurado por 4 Rercepcdo da participacdo de mercado,
nivel de vendas elevado, niveis elevados de madgrucro e superacdo das metas de
vendas. A operacionalizagdo € realizada por umedade quatro itens adaptados de Behrman
e Perrault (1982), Baldauf e Cravens (2000) e Seijaal. (1994) e validada por Vieirat al.
(2015), a saber: “Produzo uma elevada participat@amercado para minha empresa”;
“Realizo um elevado numero de vendas para minhaesaj “Faco vendas dos produtos
com margens de lucro mais altas” e “Ultrapassoe&asde vendas”.

A coleta de dados com os gerentes contou com dorstratos: lideranca
transformacional e lideranca transacional, aléem wasaveis de controle. Aideranca
transformacional é conceituada como a capacidade que supervisosesgm para alterar as
crencas e atitudes dos seguidores e inspirar agdinbdos em seus proprios interesses em
paralelo com a melhoria da organizacao (Burns, 1988&gundo Burns (1978), a lideranca
transformacional € mensurada por quatro itens: €@@de de inspiracdo motivacional,
capacidade de influéncia idealizada, capacidadeeddanulo intelectual e consideracéo
individualizada. A operacionalizacao é realizadameio de seis questdes adaptadasidel
e Ashforth (1992), Conger e Kanungo (1998) e Schmiital. (2014), a seguir: Eu me
identifico com meus vendedores”; “Eu posso inspimmeus funcionarios, mesmo em dias
ruins”; “Eu sou capaz de motivar meus funcionanmms demonstrar de forma eficaz a
importancia que eles tém para a empresa”’; “Busgesaptar a missdo e os valores da
empresa para os vendedores”; “Busco ser um modtdal ide referéncia para meus
vendedores” e “Busco dar apoio para as novas idessendedores”.

A lideranca transacional € compreendida por uma relacdo de troca entrdeo &
seguidor, por exemplo, os lideres ddo aos segwdalgo que eles querem (aumento de
salario) em troca de algo que o lider quer (cumgmiim de regras) (Mackenzi al, 2001).

A lideranca transacional € mensurada por dois :itEeedbackspositivos ou negativos e
capacidade de reconhecer as conquistas dos liderAdoperacionalizacédo € realizada por
meio de trés questbes adaptadasSdbemitz et al. (2014), a seguir: Normalmente dou
feedbacks negativos aos meus vendedores”; “Nornmaénaou feedbacks positivos aos meus
vendedores” e “Reconheco e parabenizo quando nesakedores extrapolam as vendas”.

As variaveis decontrole inseridas no modelo s&o relacionadas as cardasisio
vendedor e a empresa. As variaveis de controle®&riaveis que buscam corrigir eventuais

distorcdes na variancia explicada. Quanto ao vesrdgqurocura-se controlar o efeito na
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variavel dependente em relacdo o género, idadelaeisiade, experiéncia em vendas (medida
em anos) e tempo da empresa (medida em anos).dQaampresa, procura-se examinar o
efeito do tamanho da empresa (medido pela quastidied funcionarios da filial) no

desempenho dos vendedores. Nao houve variaveisrdmle para o estilo de lideranca do

supervisor. Por serem variaveis de controle, ndug@eses construidas.

4.3 PROCEDIMENTOS

Diversas escalas ja validadas por outros trabatb6scos foram utilizadas para
mensurar 0s construtos. As escalas possuiam greanderdancia com os itens tipikert de
10 pontos ancorados por 1=Discordo Totalmente €&fAsordo Totalmente. O questionario
foi composto por 35 questdes divididas em 6 cotetriO tamanho da amostra do nivel 1
(vendedores) foi del84 entrevistados e a amostra do nivel 2 (gerentes)déo62
entrevistados, portanto, compativeis com a quadidie itens do questionario (Apéndices A
e B), satisfazendo a condicdo para a analise ratiida de ao menos 5 respondentes para
cada item (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tath&®09). Ressalta-se que foi solicitado que
o vendedor informasse no formulario quem era sepeivo gerente, bem como foi
solicitado ao gerente para que se identificass®m, @antuito de codificar os gerentes e seus
respectivos subordinados e, assim, proceder asemagregadas de multinivel.

Os dados obtidos na coleta foram tabulados em lipdargletrénica dosoftware
Microsoft Office Excel 2013® para examinar os valrausentes e se havia registro de
respostas iguais para todas as questdes do quegtiovierificou-se valores ausentes para
algumas questdes. Ao total, 31 valores em bransauas bases de dados foram computados
(gerente e vendedores) de um total de 8.910 regiginssiveis, assim, nota-se que apenas
0,35% das respostas foram deixadas em brancogd@mao prejudica a analise dos dados.
Desse modo, para ndo excluir os respondentes dxeral@ as respostas em branco, dado o
namero reduzido da amostra, optou-se por substisvalores ausentes pela média aritmética
das respostas mais proximas inerentes ao mesmisutons

Para atestar a validade e confiabilidade das est@iam utilizados os procedimentos
de analise fatorial exploratoria, testealta de Cronbacte andlise fatorial confirmatéria. A
andlise fatorial exploratoria € um conjunto de i multivariadas que tem como objetivo
encontrar a estrutura subjacente em uma matriadesde determinar o0 nimero e a natureza
das variaveis latentes (fatores) que melhor reptaseum conjunto de variaveis observadas

(Favero, Belfiore, Silva & Chan, 2009). &fa de Cronbaclé utilizado para verificar se as
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dimensbes encontradas na analise fatorial exphaafpresentam consisténcia interna, no
qual os valores préoximos de O indicam baixa coésga interna e valores préximos de 1

indicam alta consisténcia interna, sendo que vaelacema de 0,70 para atestar uma condicao
aceitavel dos fatores (Haat al, 2009).

Quanto a andlise fatorial confirmatéria (AFC), mafidade € a mesma da analise
fatorial exploratéria, no entanto, na AFC o pesalis ja conhece previamente quais
dimensdes compdem o construto, bem como quaispimesncem a seu respectivo construto.
Portanto, no resultado da AFC, cada item deverésaptar carga fatorial significativa para
seu respectivo construto, demonstrando confialbiédadividual. Mar6co (2010) destaca que
o critério aceitavel para a significancia das carfgaoriais ) devem ser superiores 0,50, 0
que representa um poder de explicacado do consteut® minimo 25%.

Quanto a validade convergente, procedeu-se o0 test¥ariancia Extraida Média
(AVE), para validade discriminante, procedeu-s@mmaracao dos valores obtidos na AVE
com o quadrado da correlagdo com os demais itgy éim, para a confiabilidade, realizou-
se o teste de Confiabilidade Composta (FC). Pana Gabriel e Patel (2014), a AVE indica a
quantidade de variancia explicada dos itens conrespectivo construto, esperam-se valores
com AVE acima de 0,50. Na validade discriminantcwa-se o quadrado da correlagéao
entre todos os itens do modelo, de forma qué daRcorrelacdo de um item de um construto
deve ser menor que a AVE de outro construto, peisfos ao contrario, a validade
discriminante indica que o item de um determinadiostruto compartilha forte correlagcéo
com outro construto do modelo. Por fim, a Confidaile Composta indica a consisténcia
interna dos itens pertencentes ao mesmo consgrgtgpera-se valores superiores a 0,70 (Hair
et al, 2009) para indicar a Confiabilidade Composta.

4.4 ESTIMATIVAS E MODELAGEM MULTINIVEL

Nessa pesquisa, as relagbes diretas foram testemtpedindo as variaveis
independentes ‘orientacdo para aprendizagem’ ritagdio para resultado’ e ‘esforco’ sobre a
variavel dependente ‘desempenho em vendas do vendad relacdes de dupla moderacao
também foram testadas por meio da analise de s&gresegundo o modelo de Aiken e West
(1991), no qual a variavel independente e a vdrideogleradora sdo multiplicadas, criando
uma nova variavel interativa, que € regredida cowargavel dependente. Desse modo, as
relacbes de moderacdo dupla foram testadas redoedm variaveis interativas ‘orientacao

para aprendizagem X sistema de contcoletinuum, ‘orientacdo para resultado x sistema de
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controlecontinuum e ‘esfor¢o x sistema de contratentinuum sobre a variavel dependente
‘desempenho’.

Para realizar a analise do sistema de controle comaontinuum criou-se um
indicador por meio da subtracdo das duas escalsistdena de controle (sistemas de controle
por comportamento e por resultado) para que possamcombinadas para formar um
indicador Unico, no qual os indices baixos (cononed negativos) representam o controle por
resultado e os indices altos (com valores positivoepresentam o controle por
comportamento.

Quanto a andlise multinivel, Hox e Roberts (201&mdnstram que modelos
multinivel contemplam a participacdo de variaveiedfioras de diferentes niveis. Para o
estabelecimento dos niveis hierarquicos a seretemmmados, deve-se pressupor a existéncia
de relacdes de inclusdo entre eles. Por exempbésangesquisa, os vendedores de lojas de
veiculos constituem o nivel 1, contudo, é o geréet&endas que representa o conjunto de
vendedores que constitui uma equipe de vendad,ive

Puentes-Palacios e Laros (2009) relatam que umguigasmultinivel investiga a
explicacdo do comportamento (variancia) de umaavatidependente do primeiro nivel (ex.
desempenho com vendas) decorrente de variaveipandentes dos dois niveis, das quais
pelo menos uma outra é também do primeiro nivelepemplo, comportamento do vendedor
(nivel 1) e estilo de lideranga (nivel 2). Puemakicios e Laros (2009) destacam que as
variaveis independentes devem representar todosloss niveis definidos no modelo,
enquanto a variavel dependente pode ser apenas/eloln Desse modo, verifica-se que a
analise multinivel também é uma regresséo lineaas momposta por dois grupos de
respondentes, no qual um grupo representa umantirah do outro.

Empregou-se os métodos estatisticos de correlagdedrson, regressao bivariada e
multivariada com osoftware IBM-SPSS v.20, e modelo de equacdes estruturais @om
softwareIBM-AMOS v.20. Posteriormente, realizou-se anatiseregressdo multinivel para
examinar o efeito de moderacao tripla, avaliandmnpacto dos estilos de lideranca nas
relacdes entre sistema de controle e comportantEnieendedor sobre o desempenho, para

tanto, utilizou-se softwareHLM 7 Student
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5 RESULTADOS

Inicialmente, procedeu-se as andlises das medideriivas das variaveis
observaveis das bases de dados (Apéndice C), dedta@s médias, modas, medianas,
desvio-padrao, assimetria, curtose e coeficienteadiacdo. Para auferir a normalidade dos
dados, que é pré-requisito para analise multivariagitou-se pelo exame de assimetria e
curtose, conforme pressuposto preconizado por Maf@010), que estabelece valores
maximos de 3 para assimetria e 10 para curtosefof@om Apéndice C, verifica-se que 0s
valores de todas as questfes satisfazem a corakgdmrmalidade (assimet&a3 e curtos&

10). Com a analise das medidas descritivas tambépossivel notar a presenca de alguns
outliers univariados, no entanto, pela analise dos coefiesede variacdo, notou-se que ha
uma homogeneidade dos dados, pois a maioria deveigrpossuia coeficiente de variacao
menor que 30% (Favert al, 2009). Assim, devido ao numero baixo da amosipgu-se
por ndo excluir os respondentes com alguns vatteestliers.

Na Tabela 1, apresenta-se o perfil da amostra elodedores, destacando as variaveis
de controle do presente estudo. Dos 184 vende@otesvistados, nota-se que 82,60% séao
homens 1t = 154) e 17,40% sao mulheres< 32). Isso demonstra uma predominancia do
género masculino entre os vendedores para o rantmrdércio de veiculos. Em relagcédo a
escolaridade, verifica-se certa homogeneidade esrgendedores que possuem 0O ensino
superior (39,13%) e os que possuem a especialidd&6%). Também nota-se uma parcela
expressiva de vendedores que possuem o0 ensino niEdi@9%). A idade média dos
entrevistados foi de 39 anos com desvio padréo, deigdo que o vendedor mais jovem
possui 23 anos e 0 com idade maior possui 59 &mostelagdo a experiéncia em vendas,
nota-se uma média de 9 anos com desvio padrao a@minimo de 0,5 e maximo de 21
anos de experiéncia.

Também se mensurou o tempo que o vendedor atuap@sa em anos, observando
uma meédia de 7 anos e desvio padrao de 4, com mihend e maximo de 20 anos de tempo
de empresa. Por fim, buscou-se verificar o tamatghempresa, medindo pela quantidade de
funcionérios que atuam na loja, observando umaard20 funcionarios com desvio padrao
de 12, sendo que a menor empresa em quantidadencierfarios possui 4 e a maior conta
com 45 funcionarios. Com base na analise dos ¢eefies de variacdo, observa-se também
que quanto a idade ha uma homogeneidade, mas apdageal experiéncia, tempo de empresa
e tamanho da empresa, a amostra se caracterizahsiarogénea.
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Tabela 1: Descricao da Amostra

Caracteristicas Vendedores Gerentes
(n=184) (n=62)
Género
Masculino 82,60% 88,70%
Feminino 17,40% 11,30%
Escolaridade
Ensino Fundamental 2,17% 0,00%
Ensino Médio 17,39% 32,30%
Ensino Superior 39,13% 30,60%
Pés-graduagéo (Especializagdo) 39,86% 32,30%
Mestrado 1,45% 4,80%
Idade Média (anos) 39,41 (8,62) 43,7 (7,03)
Experiéncia em vendas (anos) 9,89 (4,17) 11,4 (3,89)
Tempo de empresa (anos) 7,46 (4,24) -
Tamanho da Empresa (n.° de funcionarios) 20 (12) -
Experiéncia em Geréncia de Vendas (anos) - 7,03 (3,47)

Nota: Média (Desvio padrao)
Fonte: Pesquisa de Campo

A Tabela 1 demonstra o perfil da amostra dos gesedé vendas. Dos 62 gerentes
participantes da pesquisa, 88,70% s&o homens 8%31sdo mulheres, corroborando com a
tendéncia de que esse ramo tem predominancia deragénasculino. Em relacdo a
escolaridade, verifica-se uma certa homogeneidatie es gerentes que possuem 0 ensino
meédio, ensino superior e especializacdo na faisa3@8o. A idade média dos gerentes foi de
43 anos com desvio padréo de 7, sendo que o genatgovem possui 29 anos e o gerente
com idade maior possui 59 anos. Em relagcéo a équéai em vendas, nota-se uma média de
11 anos com desvio padrdo de 3, com minimo de a@mo de 20 anos de experiéncia. A
experiéncia do entrevistado como gerente teve ugdiarde 7 anos e desvio padréo de 3,
sendo que o gerente com menos tempo de experiéacfancdo € de 2 anos e 0 mais

experiente conta com 15 anos ocupando o cargo.

5.1 ANALISE DOS CONSTRUTOS

O primeiro procedimento adotado para analisar adogidoi a Analise Fatorial
Exploratéria (AFE). Optou-se inicialmente por ess®lise, em virtude de que algumas
questbes foram adaptadas das escalas originaisi,Aesnecessario examinar se as questoes
da pesquisa (variaveis observaveis) se agrupararforene os construtos estabelecidos no

modelo tedrico. Na primeira AFE, realizada com eostna dos vendedores, notou-se o
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agrupamento de dez fatores, enquanto o esperaaioseia fatores, assim, apdés o exame das
variaveis com problemas, verificou-se que sua e&dundo prejudicaria a totalidade dos
dados, assim, optou-se por excluir 8 questdes @lapi8stdes da amostra, sendo elas: Apl,
Ap4, Ap8, Rt3, Rt5, Ti4, Ti5, Ti6.

Apods, realizou-se uma segunda AFE que se apresesaiisfatoria. Os achados
mostraram seis fatores, conforme o esperado. O dal&aiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de
0,693, a Variancia Explicada de 68,04%, as carg&sridis foram acima de 0,70 e as
comunalidades acima de 0,50 (Apéndice D), com éxreas questdes Rtl e Til. Optou-se
pela ndo exclusao dessas duas questdes, em razéontianalidadese cargas fatoriais estarem
préximas dos pressupostos de 0,50 para comunaled@d® para as cargas fatoriais.

Ademais, a confiabilidade dos alfas de Cronbachanfor Orientagcdo para
aprendizagema(= 0,88), orientacéo para resultado=0,80), trabalho inteligente e trabalho
duro, agrupadas na dimensao de esfargo(@,85), sistema de controle por comportamesnto (
= 0,83), sistema de controle por resultade=(0,83) e desempenho do vendedor(0,81).

Em seguida, realizou-se AFE com a amostra de geremtqual apresentou medidas de cargas
fatoriais, comunalidades, Kaiser-Meyer-Olkin ded@,& variancia explicada de 67,21%. Os
valores de alfas de Crobanch satisfatérias, sehuteranca transacional:(= 0,867) e
lideranca transformacionat € 0,71).

Apés realizar a AFE, procedeu-se o exame da Angbserial Confirmatéria (AFC),
para atestar a confiabilidade e validade das escaten o0 uso da modelagem de equacdes
estruturais. Para avaliar a qualidade de ajustaméo$ modelos utilizou-se os seguintes
indices: Qui-Quadradoy?); Qui-Quadrado/Graus de Liberdadg/gl); Comparative Fit
Index (CFI); Goodness of Fit Inde$GFl); Tucker-Lewis IndeXTLIl); Root Mean Square of
Approximation (RMSEA).

Na AFC da amostra dos vendedores (Apéndice E)urs#auma baixa carga fatorial
da questdo Rt (= 0,41)em relacdo ao seu construto (Orientacéo para aeésyjtsendo que
0 esperado é uma carga fatorial acima de 0,50 @#air, 2014). No entanto optou-se por nédo
excluir essa questdo em virtude do indice apreseatar satisfatorio (AVE resutado= 0,60).

Ao analisar os indices de qualidade do ajustaméApEndice E), observa-se que os
resultados foram satisfatorios e todos os indieglforam estatisticamente significantes e, de
modo geral, contemplam os valores de referénciavdlmes dey?/gl (1,907) atendem o
esperado que pode ser até 5, o RMSEA (0,07) atere$perado que pode ser entre 0,00 e
0,10, os indicadores GFI (0,82), CFI (0,90) e Ta,BP) apresentaram resultados proximos ao
nivel de fronteira, que € de 0,90 para essesrdéses (Mardco, 2010; Kline, 2011).
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Na AFC da amostra dos gerentes (Apéndice E), oficmd#es de caminho se
apresentaram dentro do esperado bem como indiapsatidade do ajustamento demonstram
resultados satisfatorios e estatisticamente sagmfes, contemplando, de modo geral, os
valores de referéncia, com valoresyégl (1,838), RMSEA (0,11), GFI (0,88), CFI (0,94) e
TLI (0,90).

Na sequéncia, foi examinada a confiabilidade comapogalidade convergente e
validade discriminante. A Tabela 2 mostra a coilfddde composta (CC), a variancia
extraida meédia (AVE), e as correlagbes quadratiease os construtos. A validade
convergente € a medida de um determinado grupondieadores de um modelo que
convergem ou compartilham uma alta propor¢céo danvaa em comum (Haet al, 2014).

Tabela 2: Confiabilidade Composta, Variancia Extrafla Média e quadrado das correlacdes das
variaveis

Variaveis CR AVE 1 2 3 4 5 6 7
Nivel 2 (Gerentes)
1 Lideranca Transformacional 0,89 0,58 1
2 Lideranca Transacional 0,73 0,49 0,10 1
Nivel 1 (Vendedores)
1 Orientagdo Aprendizagem 0,89 0,62 1
2 Orientacdo Resultado 0,84 0,60 0,02 1
3 Trabalho Duro 0,78 0,55 0,00 0,00 1
4 Trabalho Inteligente 0,84 0,64 0,00 0,00 0,54 1
5 Sist. Controle Comportamento 0,84 0,64 0,00 0,00 030, 0,00 1
6 Sist. Controle Resultado 0,84 0,57 0,00 0,00 0,00,010 0,02 1
7 Desempenho 0,83 0,55 001 002 015 0,03 0,03 0,07

Nota: Nivel 2 = Gerentes (n=62); Nivel 1 = Vendedon=184)
Fonte: Pesquisa de Campo

Os indicadores de validade convergente da AFC del i foram satisfatorios,
atendendo a condicdo de valores acima de 0,50 A¥Ea e 0,70 para confiabilidade
composta (Mar6co, 2010). Em relacdo a validaderidigtante, auferida pelo quadrado das
correlacdes das variaveis, Hairal, (2014) destacam que ela é a medida que os irutiERd
de um modelo representam um Unico construto, es esdeeadores sao distintos dos outros
construtos do modelo.

Nota-se na Tabela 2, que os construtos apresertisade discriminante, pois a soma
dosR? dos fatores ndo sdo maiores que as AVE'’s, sigmiflo que ndo existem variaveis que
explicam dois fatores. Destaca-se que as vari#ateistes trabalho inteligente e trabalho duro

sdo as que compartilham a maior correlag&s 0,54), mas isso é esperado, pois essas duas
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variaveis latentes sdo dimensdes do construto gesfétara a AFC do nivel 2, também
verifica-se validade convergente e discriminante edgala, com excecdo do construto
lideranca transformacional, mas como destacadoriamnte, optou-se por manter o
construto no modelo. De forma geral, observa-seogueonstrutos sao confiaveis e validos,

permitindo a continuidade das analises de correldedearson e Regressao.

5.2 TESTE DAS HIPOTESES

A Tabela 3 apresenta as medidas descritivas paranstrutos calculados. Analisando
a média das respostas para cada variavel lateeg®od-se que a amostra de 184 vendedores
apresenta um alto nivel de orientagdo para aprageliz M = 8,72) em detrimento a
orientacdo para resultadM = 2,87), ou seja, parece que os vendedores possmenforte
orientacao intrinseca. Quanto ao sistema de cenwslvendedores percebem um controle do
comportamento moderadM (= 5,06) e um controle dos resultados mais fae=(7,35).
Sobre o esforgo, os vendedores demonstram uméaag@&nmaior para o trabalho duiM €
6,87), do que para o trabalho inteligere< 5,25).

Finalmente, os vendedores avaliaram seu desempenimo vendas Nl = 6,48)
razoavel, o que demonstra que para o ramo de wsjcos vendedores ndo acreditam que
tenham um alto desempenho com vendas. A amosti@2 dgerentes, observa-se valores
baixos para os estilos de lideranca, sendo qudilo de lideranca transformacional é maior
(M = 6,25) do que a lideranca transaciodl £ 3,57). As variaveis latentes apresentaram

medidas de assimetria e curtose dentro do indi@xametria< 3 e curtose 10).

Tabela 3: Medidas descritivas dos construtos

Variaveis Média Mediana Desvio Assimetria Curtose
Padréo
Nivel 2 (Gerentes)
Lideranca Transformacional 6,25 6,26 0,97 -0,44 40,2
Lideranca Transacional 3,57 3,62 0,62 -0,75 0,10
Nivel 1 (Vendedores)

Orientacdo Aprendizagem 8,72 9,01 1,10 -0,70 0,16
Orientacdo Resultado 2,87 3,02 0,40 -0,83 0,45
Trabalho Duro 6,87 7,08 0,93 -1,88 5,68
Trabalho Inteligente 5,25 5,37 0,67 -1,23 1,73
Sistema de controle Comportamento 5,06 5,27 2,04 ,04-0 -1,20
Sistema de controle Resultado 7,35 7,63 1,56 -0,98 1,18

Desempenho 6,48 6,56 0,94 -0,55 0,33
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Nota: Nivel 2 = Gerentes (n=62); Nivel 1 = Vendeon=184)
Fonte: Pesquisa de Campo
Quanto a analise dos resultados de associaca® @sti@nstrutos, optou-se primeiro

pela andlise de correlacdo de Pearson. No entaata,mensurar as correlacdes do modelo
tedrico, foram criadas duas novas variaveis cordorgescrito nos procedimentos
metodoldgicos: esforco e sistema de controlginuum

Para a criacdo do construto esforgo, procedeu-c@colo de média aritmética das
variaveis latentes trabalho inteligente e trabalboo. Ressalta-se que Donassolo e Matos
(2012) operacionalizaram o construto esforco comdator de segunda ordem, oriundo das
dimensdes trabalho inteligente e trabalho durcat@r fde segunda ordem também é imputado
pelosoftwarelBM SPSSStatitics20®.

Para a criagdo do construto sistema de contmiinuum procedeu-se a subtracdo
entre a variavel sistema de controle por componiémne a variavel sistema de controle por
resultado, conforme adotado por Aheaghal. (2010) e Vieireet al. (2015). Desse modo, o
sistema de controle € medido como comtinuum no qual os valores de betas positivos (+)
indicam um controle voltado para o comportamentguanto valores de betas negativos (-)
indicam um controle voltado para o resultado.

A analise da associacdo de forma bivariada perichétetificar a correlacdo entre os
construtos do modelo tedrico. Um dos objetivos @l@esquisa € examinar a associacao entre
o comportamento do vendedor (orientacdo para ape@gem, orientacdo para resultado e
esforco) e o desempenho. Analisando os indicesodelacdo na Tabela 4, destaca-se a
relacéo positivar(= 0,13;p < 0,07) entre orientacdo para aprendizagem e ¢hesgro.

Dessa forma, quanto maior € o nivel de orientagéia @prendizagem, maior também
€ o desempenho. Os resultados demonstram tambémrigatacdo para resultado também
tem uma correlagcéo significativa com desempenmhs 0,14;p < 0,07) e uma correlagao
significativa entre esforco e desempenho 0,34;p < 0,01). Desse modo, nota-se que as trés
formas de comportamento do vendedor apresentarsociagdo positiva e significativa com
o desempenho em vendas, mas ndo apresentaramagdeoentre si. Sujaet al. (1994),
demonstrou que orientagcéo para aprendizagem deeslendumenta o trabalho inteligente e
orientacdo para resultado aumenta o trabalho dyresar dessas relacbes ndo constarem no
modelo tedrico proposto, e pelo fato de examiraraiho inteligente e trabalho duro como
dimensdes de esforco, estudos futuros podem exanoinafeito das orientacbes para

aprendizagem e resultado como antecedente do esforgendedor.
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Tabela 4: Coeficientes de correlacdo de Pearson dosnstrutos latentes - vendedores

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Idade 1
2 Escolaridade 0,01 1
3 Experiéncia 0,48 -0,03 1
4 Tempo de empresa 0,350,02 025 1
5 Tamanho da empresa 0,04 0,06 0,01 0,10 1
6 Orientacdo Aprendizagem 0,02 -0,08,02 -0,07 -0,07 1
7 Orientacdo Resultado 0,01 -0,09,07 -0,03 0,04 0,13 1
8 Esforco -0,04 0,10 -0,12 -0,02 -180,03 -0,07 1
9 Sistema de Controféontinuum 0,06 -0,01 0,21 0,02 0,13t-0,05 0,05 0,05 1
10 Desempenho 0,09 0,12 0,13%,05 -0,01 0,13t 0,14t 0,34" 0,33"

Nota: **p < 0,01; < 0,05; p < 0,07;n = 184 vendedores
Fonte: Pesquisa de Campo

No que tange ao sistema de controle e o desempmmhovendas, 0 coeficiente de
correlacdon = 0,33;p < 0,01) indica que quando h&a uma orienta¢do npeA o sistema de
controle por comportamento, melhor serd o desengpenim vendas. Como a andlise da
correlacdo de Pearson demonstra a associacdo ag@nasduas variaveis, ndo é possivel
inferir se os resultados estdo na direcao dasdspstdo modelo tedrico.

Quanto as variaveis de controle, procurou-se avalasuas associacfes com 0sS
construtos da pesquisa. Encontrou-se uma assogiagiova entre idade e experiéncia=(
0,48;p < 0,01), uma associacao positiva entre idade pdata empresa € 0,35;p<0,01) e
uma associacao positiva entre experiéncia e temepentpresar(= 0,25;p < 0,01). Esses
coeficientes demonstram situacdes ja esperadasaarstra, de que vendedores com mais
idade sdo mais experientes e estdo a mais tempesraa empresa.

Outras associacfes interessantes relacionadasi@ageisade controle, dizem respeito
ao tamanho da empresa e sua associacdo com ooesfsigtema de controle. A associacao
entre tamanho da empresa e esforco é negativa {0,18; p < 0,05), indicando que
vendedores em empresas maiores apresentam meag® asj trabalho. A associagao entre
tamanho da empresa e sistema de controle é pogitiv8,13;p < 0,07), demonstrando que
em empresas maiores (com mais funcionarios) ha emeatacdo maior para sistema de
controle por comportamento.

Outro achado do teste de correlacdo que merecgdaténa associagcdo entre esforgo e
tamanho da empresa (variavel de controle). Essieeeia demonstra que quanto maior for a
empresa menor sera o esforco do vendedor. Intoigwée, entende-se que em empresas

maiores, com maior nimero de funcionarios, o vemdaéo precisa se engajar num elevado
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namero de tarefas. Ao contrario, em empresas mermreendedor precisa realizar mais
tarefas para obter resultado. Por exemplo, no gtintde veiculos, é possivel acreditar que
vendedores que trabalham em concessionarias maiecebem suporte de marketing e
planejamento da empresa da industria (ex. Volksmjagat, etc), mas em empresas menores,
os vendedores ndo contam com esse apoio. Portantmas pesquisas que objetivam
conhecer 0s antecedentes do esfor¢co do vendeddempoonsiderar o tamanho da empresa
como um elemento importante em suas hipoteses.

Por fim, nota-se uma correlacéo entre experiéndesempenha & 0,13;p < 0,07), 0
gue denota que vendedores mais experientes a@mesdesempenho com vendas melhores.
Esse resultado é consistente com a pesquisa daRdClaro (2013), que demonstraram que
a expertise dos vendedores de lojas de materiais de construgidribui para o
estabelecimento de iniciativas para melhorar ci@@mento com os clientes, impactando na
recomendacgédo de um determinado produto, impactandtesempenho. Desse modo, apesar
de ndo contar nas hipoteses do modelo tedricosudtaelo da correlagdo entre experiéncia e
desempenho, corrobora com a ideia de que a experiln vendedoreikpertis¢ contribui

com o desempenho em vendas.

Tabela 5: Coeficientes de correlacdo de Pearson dosnstrutos latentes --- nivel gerentes

Variaveis 1 2 3 4 5 6
1 Idade 1
2 Escolaridade -0,13 1
3 Experiéncia em Vendas 0,11 -0,03 1
4 Experiéncia em Geréncia de Vendas 0,25 -0,01 0,66 1
5 Lideranca Transformacional 0,16 -0,12 -0,13 -0,10 1
6 Lideranca Transacional 001 -0,02 -006 -0,06 0,34 3

Nota: **p < 0,01; *p <0,05; ¥p < 0,07;n = 62
Fonte: Pesquisa de Campo

Na Tabela 5, procurou-se examinar as associacdies @nconstrutos e variaveis de
controle da amostra dos gerentes. Os coeficier@e®uistram que a idade e a experiéncia
com vendas tém associacdes positivas com a expieriéo gerenterfage= 0,25;p < 0,05 e
Fexpvendas= 0,66; p < 0,01), o que demonstra que os gerentes en&dostcom maior
experiéncia em sua funcdo também sdo mais expesiemh vendas e possuem idade mais
elevada. Quanto ao estilo de lideranca, evidensgouwinma relacdo positiva e significativa
entre lideranca transformacional e lideranca treinsal ¢ = 0,34;p < 0,01). Esse resultado é
consistente com Schmitet al. (2014), que encontraram uma correlacdo signifiaag
positiva entre os estilos de lideranga transfororeadi e lideranga transacional em uma
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amostra com 61 gerentes de vendas de industria®detos biofarmacéuticos, demonstrando
que os dois estilos de lideranca ndo sao exclusleRtw fim, ressalta-se que a escolaridade
também nao apresentou coeficientes significativos.

Para testar as hipoteses previstas no modelo de&ate modelos de regresséo foram
criados. Osquatro primeiros modelos, medidos por meio dEyressao linear multipla
objetivaram predizer a variavel dependente desengpeam vendas dos vendedores (nivel
1), sendo o primeiro para mensurar o efeito denta¢des para aprendizagem e resultado e
esforco sobre desempenho, o segundo procura examipapel moderador do sistema de
controle sobre orientacdo para aprendizagem e ¢esdro, o terceiro procura examinar o
papel moderador do sistema de controle sobre agaatpara resultado e desempenho e, por
fim, o quarto procura examinar o papel moderadosidtema de controle sobre esforco e
desempenho.

Os outrostrés modelos de regressdo, medidos por meio de analidénivel,
avaliaram o impacto dos estilos de lideranca toansdcional e transacional dos gerentes
(nivel 2) nas relacdes entre sistema de controreportamento do vendedor sobre o
desempenho. O primeiro examina o efeito dos estdo&deranca na relacéo entre sistema de
controle e orientagdo para aprendizagem sobre engenho e o segundo examina o efeito
dos estilos de lideranca na relagao entre sisten@@krole e orientacdo para resultado sobre
o desempenho. Por fim, o dltimo modelo examinaeteflos estilos de lideranca na relagcéo
entre sistema de controle e esforco sobre o desdmp©ptou-se por padronizar as variaveis
latentes viaz-scorepara diminuir os efeitos de multicolinearidade egames de regressoes,
conforme indicado por Ahearme al. (2010) e Vieira e Faia (2014).

Os resultados da regresséao linear multipla do Hivedtdo descritos na Tabela 6. No
primeiro modelo, procurou-se testar o efeito direto comportamento do vendedor
(orientacdo para aprendizagem, orientacao paréiadsie esfor¢co) sobre o desempenho com
vendas (variavel dependente), bem como examinafeibo econjunto das varidveis de
controle. Inicialmente, cabe destacar que o modptesenta um 30,25, demonstrando que
as variaveis independentes inseridas no modelsamian um poder de explicacdo de 25%
da variancia da variavel dependente.

Quantos aos efeitos diretos, as varidveis de dentndo apresentaram relagéo
significativa com o desempenho, demonstrando queiavel dependente é explicada de fato

pelos construtos previstos no modelo.
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Desempenho Desempenho  Desempenho Desempenho
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
o Beta Beta Beta t Beta
Variaveis ®) t Valor ®) t Valor (B) Valor ®) t Valor
Variaveis de Controle
Género 0,00 -0,05 0,01 0,13 0,00 -0,01 -0,01 -0,18
Idade 0,01 0,11 0,00 0,06 0,01 0,12 0,01 0,18
Escolaridade 0,10 1,50 0,10 1,54 0,09 145 0,09 1,44
Experiéncia 0,12 1,67 011 1,49 0,13 1,78% 0,11 1,45
Tempo na empresa 0,03 0,46 0,05 0,70 0,03 0,48 0,02 0,31
Tamanho da empresa 0,01 0,11 0,02 0,36 0,00 0,02 0,00 0,02
Efeitos diretos
H, Orient. Aprendizagem 0,15 2,22* 0,12 1,912 0,16 2,36* 0,15 2,25*
H, Orient. Resultado 0,13 1,96* 0,10 1,52 0,12 1,75 0,12 1,81t
Hz Esforco 0,36 5,34* 0,35 5,36* 0,35 5,29** 0,29 3,83*

Sistema de Control€ontinuum 0,30 4,55* 0,27 4,21* 0,30 4,50** 0,27 4,09**

Interacdes Duplas
H4a.40Or. Aprend. x Sist.

*
ControleContinuum 017 247
H50r_. Result x Sist. Controle 0,06 -0,92
Continuum
IC-|:6 Es_,forgo x Sist. Controle 014 -1,84%
ontinuum
VIF max. (multicolinearidade) 1,43 1,37 1,43 1,43
R? Ajustado 0,25 0,25 0,25 0,25
R? incremento 0,27 0,25 0,26
F (modelo) 7,090%* 7,193** 6,516** 6,842**

Beta §8) = Coeficientes padronizados de regressdp<*0,01; ¥ <0,05; tp < 0,07; VIF = fator de inflagio da
variancia; F = teste de aumento de variancia do R2.

A hipotese H pressup8e que orientagdo para aprendizagem tagdogbositiva com o
desempenho em vendas, isso porque vendedores samréntacdo sdo mais predispostos a
utilizarem estratégias que auxiliam no desenvolwimede habilidades para o processo de
venda. O resultadgs (= 0,15;p < 0,01) demonstra que quanto maior é a orientpgdia
aprendizagem, maior é o desempenho, suportahgmtese H. Esse resultado é congruente
aos resultados de Che-&téal. (2014), Rodrigues e Coelho (2010) e Swgaal. (1994).

A hipotese H implica que orientacdo para resultado tem relgud&itiva com o
desempenho em vendas, porque vendedores com es#agio procuram selecionar tarefas
que maximizem a eficiéncia de suas ac¢les, independe ha uma identificagdo com essa
tarefa, assim, devido a reducéo da resisténciax@tutar as suas tarefas, pressupde-se um
desempenho com vendas melhor. Desse modo, o emtéiade regressag € 0,13;p < 0,05)

da suporte paraldpotese H, demonstrando que o desempenho sera melhor padad@es
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com orientagdo para resultado. O resultado tambémueéente com os estudos de Jha e
Bhattacharyya (2013), Che-baal.(2014) e Terhet al. (2013).

A hipétese H procura demonstrar que o esfor¢o do vendedora&mao positiva com
o desempenho em vendas, porque vendedores quergprasenergia e conhecimento no
processo de vendas podem melhorar sua eficiénciaipdtese H foi suportada, pois
coeficiente de regressdo é positivo e significa{ge= 0,36;p < 0,01) corroborando néo
apenas com a premissa de que o esfor¢o € prepotel@aa um desempenho melhor dos
vendedores, como também com as pesquisas deeRap2006), Brown e Peterson (1994),
Holmes e Srivastava (2002) e Donassolo e Matos2(2Ressalta-se que, embora todos os
construtos relacionados ao comportamento do vemdésltham apresentado impacto
significativo e positivo com o desempenho, o esfoapresentou o maior coeficiente de
regressdo, demonstrando a sua importancia parandawvee veiculos. Intuitivamente, é
possivel acreditar que para esse segmento, compastoatividades de vendas mais
complexas e por comercializarem produtos com altor\e exigirem conhecimento maior do
produto por parte do vendedor, orientacdo parandpp&gem seria mais relevante, mas os
achados revelam que o esforco € indispensavehpalerar o desempenho.

Embora ndo conste nas hip6teses, o modelo 1 tardbéronstra que o desempenho
também é explicado positivamente pelo sistema daale (¢ = 0,30;p < 0,01). Isso revela
gue empresas pesquisadas que adotaram sistematadecpor comportamento, ou seja, um
controle mais estrito, tendem a ter melhor desehpeRsse resultado é consoante com a
meta-analise de Crosno e Brown (2014), que denarastra partir de 40 estudas< 7.606)

0 impacto positivo do sistema de controle por cati@meento sobre o desempenho.

No segundo modelo, além dos efeitos diretos, ogosfele moderagcdo entre as
variaveis orientacdo para aprendizagem e sistema&odé&ole foram testados sobre o
desempenho com vendas. Apd6s a inclusdo da varieeleradora, verifica-se que a
orientacdo para aprendizagem possui uma relacétadiom desempenho em vendés=(
0,12;p < 0,05) e que o sistema de controle apresenta ymacitm positivo £ = 0,27;p <
0,01). Contudo, nota-se que o sistema de controldema a relacdo entre orientacdo para
aprendizagem e desempenfic=(0,17;p < 0,05), dado que o coeficiente é significativo.

No entanto, para verificar se as hipéteses foramolooradas, necessita-se analisar a
representacdo gréfica dos resultados, pois se t@motessario explorar as inclinagdes da reta
da variavel independente nas condi¢des baixa elaltaariavel moderadora (Vieira & Faia,

2014). Desse modo, os valores apresentados no@siio, portanto, para todos os niveis da
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variavel independente, sendo +1 e -1 ponto de depadrdo da média da variavel
moderadora.

Aiken e West (1991) sugerem que no momento dazeg#o da regresséo, para
apresentar os graficos deve-se utilizar dados cor@dias da variavel independente e da
variavel moderadora, desvio padrdao de ambas, eciydés ndo padronizados. Como as
variaveis foram padronizadas, as médias apresevadores de 0 e desvio padrdo de 1. Os
valores foram estimados conforme a equacdo do model regressdp em que,
primeiramente, os coeficientes de regressao séipimualdos pelos valores de cada variavel e
depois somados para estimarem o valor da vari@pgrdtiente (Vieira & Faia, 2014). Como
a hipotese kise desdobra em duas, a Figura 3 apresenta de {pafiea como a variavel
moderadora (sistema de controle por resultado euwc@mportamento) impacta na relacao

entre orientacédo para aprendizagem e desempenheeraas.

Figura 3: Efeito moderador do sistema de controleabre a relacdo entre orientacéo para aprendizagem e

desempenho
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0,00
-0,19
o
< .0,50
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Fonte: Pesquisa de campo

No grafico da Figura 3, verifica-se que para oesist de controle por resultado
(hipotese H,), a relacdo entre o nivel de orientacdo para dEagem e desempenho
apresenta uma reta com inclinacdo negativa, engugue para sistema de controle por
comportamento (hipoteses$), a relacdo entre o nivel de orientagdo para dpagem e
desempenho € positiva. Além disso, nota-se queclamagdo da curva € maior (i.e. mais

acentuada) para o sistema de controle por compentamnDestarte, a combinacdo entre

19 = By + fuX + BoMod + B5X. Mod



64

sistema de controle por comportamento e alto miearientacdo para aprendizagem foi a que
apresentou melhor resultado para explicar o desgmop@ = -0,19), enquanto a combinacao
entre sistema de controle por resultado e altol niee orientacdo para aprendizagem
apresentou o pior desempenhp X -1,07). Esses resultados, atrelados ao coeffécida
regressdo significativog(= 0,17; p < 0,01), encontrado para a variavel moderadora,
corroboram as hipoteses b, e Hy,, Portanto, o sistema de controle por comportamento
aumenta/amplifica a relacdo positiva entre oriidapara aprendizagem e desempenho,
enquanto sistema de controle por resultado enfcafueluz a relacdo, sendo que, o
desempenho em vendas € maior quando o vended@eafaeum alto nivel de orientacéo
para aprendizagem e atua em ambiente com sistenmnttele por comportamento.

No modelo 3, procura-se examinar as hipétesgseH,, ha quais sugere-se que 0
sistema de controle por comportamento enfraqueetagdo positiva entre orientacdo para
resultado e desempenho, enquanto sistema de @pbtwolesultado aumenta a relacdo. Nesse
modelo, a relagéo direta entre orientacao pardtagsue desempenho néo foi significativa, (
= 0,12;p=n.s.). A relacéo direta entre sistema de contalesempenhg = 0,30;p < 0,01)
se apresenta de maneira significativa. Quanto @toehoderado, nota-se um coeficiente na
direcdo esperada da hipotesg ¢4 = -0,06;p=n.s.), no entanto, o valor ndo tem significancia.

Mesmo diante da néo significancia do coeficiente rdgressdo das hipéteses,
procurou-se examinar como as variaveis se compodiante da moderacdo, desse modo,
observa-se no gréafico da Figura 4, que as retasapiam o0 mesmo sentido, quer seja para
baixo ou alto nivel de orientacdo para resultadesempenho, evidenciando que de fato, o

sistema de controle ndo modera essa relagao.
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Figura 4: Efeito moderador do sistema de controleabre a relacdo entre orientacéo para
resultado e desempenho
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Fonte: Pesquisa de campo

Desse modags hipoteses kL, e Hsp ndo encontraram suporte Contudo, nota-se que
a reta do sistema de controle por resultado apigesena inclinagdo maior que a reta do
sistema do controle por comportamento, indicand® a@jsistema de controle por resultado
tem um efeito positivo na relacéo entre orientgga@a resultado e desempenkgt o resur=
-1,19; Yanaorresut = -0,37) conforme direcédo elaborada na hipotebstadte, mesmo com uma
variacdo menor, o sistema de controle por compem&mtambém tem um efeito positivo na
relacéo entre orientagéo para resultado e desem@2ak orresut= -0,47;Varaor.resut = -0,37),
contrariando o argumento de que o sistema de dergnfraquece a relacdo entre orientacao
para resultado e desempenho.

Quanto as hipotesesst€ Hsp, examinada no modelo 4, esperava-se que o sistema de

controle por comportamento enfraquece a relacadtiy@sntre esforco e desempenho,
enguanto sistema de controle por resultado aunzergiacdo. Nesse modelo, apos a incluséo
da variavel moderadora, semelhante ao modelo ificaese que o coeficiente de regressao
indica que o esforgo tem relagdo positiva com emgenhof = 0,29;p < 0,01), além disso,
0 sistema de controle por resultado continua a @nanimpacto significativo no desempenho
(6 =0,27;p < 0,01). Entretanto, quando o sistema de contraldema a relacdo entre esforco
e desempenho, o coeficiente de regresgas (0,14;p < 0,06) revela que o sistema de
controle por comportamento passa ter impacto nendesnho.

No grafico da Figura 5, verifica-se que tanto pasastema de controle por resultado

guanto para o sistema de controle por comportamentelacdo entre o nivel de esforco e
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desempenho € positiva. No entanto, nota-se quelinagado da curva € maior para o sistema
de controle por resultad®sfioestorco = -1,31; Yaroestoro = -0,45), demonstrando que a relagao
entre esforco e desempenho aumenta quando umasenguteta um sistema de controle por
resultado. No entanto, a combinacéo entre sistenawkrole por comportamento e alto nivel
de esforco foi a que apresentou melhor coeficipata explicar o desempenhp < -0,18).
Também constata-se um efeito moderador do sistemeodtrole por comportamento na
relacdo entre esforco e desempenho. Esses aclamioshoram a hipotese H, pois o
sistema de controle por resultado aumenta a relagsitiva entre esforco e desempenho, no
entanto, sistema de controle por comportamentoendi@quece essa relacaefutando a

hipétese H..

Figura 5: Efeito moderador do sistema de controleabre a relacao entre esfor¢co e desempenho
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Fonte: Pesquisa de campo

Desse modo, diante dos resultados apresentadog baporte para as hipoteses H
H4, € suporte para hipoteses;HNO entanto, conforme argumentado anteriormergsa e
pesquisa também objetiva examinar os efeitos ddssede lideran¢a dos gerentes de vendas,
desse modo, para testar as hipoteseatél H, realizou-se uma regressao linear hierarquica,
englobando dois niveis de andlise: vendedoresvab hie seus respectivos gerentes no nivel
2.
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5.3 TESTES DAS HIPOTESES DA ANALISE MULTINIVEL

Conforme descrito nos procedimentos metodologieokgica subjacente a analise
multinivel estabelece que individuos que perteneemm mesmo grupo (ex. equipe de
vendas), estdo submetidos a estimulos semelhantdsnientados pela lideranca. Puente-
Palacios e Laros (2009) argumentam que esses &stigxercem influéncia sobre eles. Desse
modo, se o objetivo € melhor compreender o companéo dos individuos de um mesmo
grupo, deve-se tanto investigar o efeito das saateristicas individuais quanto o efeito das
caracteristicas do contexto do qual recebem infi@én

Desta forma, no modelo explicativo do comportamed® um individuo, as
caracteristicas dos individuos e as caracterigficamntexto devem ser consideradas, porém,
como ambas ndo pertencem ao mesmo nivel, é “impdégel estabelecer uma hierarquia
entre essas variaveis” (Puente-Palacios & Laro$92®.351). Para realizar a analise
multinivel, utilizou-se coftwareHLM-7 (versao para estudantes). Nesstwareé possivel
estimar os modelos de regressao considerando ®suonais niveis de analise.

Nesse tipo de analise procura-se examinar quaidves combinadas no nivel 1 e
nivel 2 explicam a variancia da variavel dependegBtason (2013) argumenta que na analise
multinivel, examina-se o intercepto (constante)esdimativa dof para cada variavel
explicativa e seu respectivo erro-padréo, as vaiaarresiduais nos niveis 1 e 2, e seus erros-
padrdo correspondentes, além de examinaewance O devianceé um indicador que
demonstra a falta de ajuste entre os dados e olm@dsim, quanto maior o seu valor, pior é
0 ajuste do modelo (Snijders & Bosker, 1999).

Puente-Palécios e Laros (2009) argumentam qdevienceé baseado na diferenca
matematica entre os valores observados e os vaemsados caso 0 modelo seja baseado
em dados verdadeiramente aleatérios. Nesse sentidpyocedimento para interpretar se ha
falta de ajuste desse indicador € observar seseedifa entre odeviancesios dois modelos
sao pelo menos duas vezes maior que a diferenggras de liberdade entre esses modelos.
Assim, quanto maior a diferenca e menor o grauilierdade, melhor é a estatistica de
significancia.

Os resultados da analise multinivel estdo apredesmtana Tabela 7. Dado o
procedimento para analise dos indicadores de ajit@almente, realiza-se uma andlise do
modelo nulo. Segundo procedimentos estabelecidos Gawvson (2013), os valores do

intercepto ndo sao relevantes, mas procura-se astighevianceinicial, para verificar se o



68

exame das hipoteses do modelo tedrico tem um efeitoeducdo dess#eviance Desse
modo, verifica-se que o modelo nulo deviancede 520,81 g* de 79,29 condl.f. = 61.



Tabela 7: Coeficientes da regresséo linear multinét
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Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
Modelo Nulo Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis r S.E t S.E t S.E t S.E t
Intercepto -0,01 0,08 -0,01 y00O -0,02 0,08 -0,27 0O -0,02 0,08 -026 00 -0,02 0,08 -0,27
Efeitos diretos
Orientacdo Aprendizagem v10 0,11 0,07 1,54
Orientacdo Resultado v10 0,16 0,08 1,81t
Esforco v10 0,17 0,10 1,73t
Sistema de Controle v20 0,27 0,07 3,74 v20 0,36 0,06 5,33* 20 0,23 0,08 2,74*
Lideranca Transformacional vy01 -0,10 0,07 -1,42 01 -0,10 0,07 -1,36 01 -0,10 0,09 -1,18
Lideranca Transacional v02 0,16 0,09 166 02 0,16 0,09 165 02 0,16 0,09 1,76t
Efeitos interativos duplos
Or. Aprendizagem x Sistema de Controle v30 0,17 0,07 2,21
Or. Aprendizagem x Lid. Transformacional yl1 -0,11 0,07 -1,23
Or. Aprendizagem x Lid. Transacional yl2 0,08 0,11 0,75
Or. Resultado x Sistema de Controle vy30 -0,03 0,08 -047
Or. Resultado x Lid. Transformacional v1ll -0,02 0,24 -0,14
Or. Resultado x Lid. Transacional v12 -0,02 0,09 -0,23
Esforco x Sistema de Controle y30 -0,21 0,12 -0,95
Esforco x Lid. Transformacional v1ll 0,08 0,11 0,70
Esforco x Lid. Transacional v12 -0,09 0,10 -0,88
Sistema de Controle x Lid. Transformacional y21 001 o008 018 21 006 005 117 21 -020 0,09 -0.28
Sistema de Controle x Lid. Transacional y22 013 009 -149 22 -006 007 -081 ~y22 -004 010 -045
Efeitos interativos Triplos

H-. Or. Aprend. x Sist de Controle x Lid. Transf. y31 0,13 0,06 2,06*
H, Or. Aprend. x Sist de Controle x Lid. Trans. y32 0,30 0,09 3,03*
Hg: Or. Result x Sist de Controle x Lid. Transf. y31 -0,01 0,08 -0,19
Hg, Or. Result x Sist de Controle x Lid. Trans. vy32 -0,19 0,09 -2,04*
Hq. Esforco x Sist de Controle x Lid. Transf. y31 -0,09 0,11 -0,85
Hgy Esforgo x Sist de Controle x Lid. Trans. vy32 -0,04 0,13 -041
¥2 (d.f) 79,29 (61)* 93,77 (59)** 92,45 (59)** 82,66 (59)*
Deviance 520,81 516,32 516,93 529,75

Mudanca no indice de ajusta Deviancee A 2 (d.f) 4,49 (2) 3,88(2) -8,94 (2)

Nota:

Beta{) = Coeficientes padronizados de regressao. SHerc=Padronizaddt*p < 0,01; *p < 0,05; ip < 0,07



70

No modelo 1 sdo examinadas as hipétesgseH;, de moderagédo tripla, na qual
procura-se demonstrar se os estilos de liderargedcional e transformacional exercem
moderacdo na relacdo entre sistema de controleentagdo para aprendizagem sobre o
desempenho com vendas. Esse modelo apresentasigdttsfatoriosyf 93,77;A d.f. (2) =A
deviance4,49,p < 0,01). Portanto, a combinacdo das variaveis ieggntes do nivel 1 e
nivel 2 explicam a varidvel dependente.

Ao analisar a Tabela 7, nota-se que os coeficietwesegressao da orientacdo para
aprendizagemy{o = 0,11, p=n.s.), sistema de controleontinuum (y2o = 0,27, p=n.s.),
lideranca transformacionaly = -0,10,p=n.s.), lideranga transaciongh{= 0,16,p=n.s.), que
examinam a relacao direta com o desempenho, néeeaptam significancia.

Para as relagcbes de moderacdes duplas também n&e helacdo significativa
(orientacdo para aprendizagem x sistema de confygJe= 0,17,p=n.s.), orientacdo para
aprendizagem x lideranca transformaciongl, (= -0,11, p=n.s.) e orientacdo para
aprendizagem x lideranga transacional € 0, 08,p=n.s.).

No entanto, quando se examina a moderacado triplageficiente de regressao se
apresenta significativo para a combinacdo entrentatdo para aprendizagem, sistema de
controle e lideranga transformaciongd (= 0,13,p < 0,05) e também para a combinagéo entre
orientagdo para aprendizagem, sistema de contrider@nca transacionajs£ = 0,30,p <
0,01). Assim, akipoteses H, e Hy, foram corroboradas.

Para analise da hipotese,thota-se na Figura 6, que a lideranca transfoonatiem
efeito sobre a relacdo de moderacéo entre sisternardrole e orientacdo para aprendizagem
sobre o desempenho. No cenario de baixa lideraagaftrmacional, as retas de sistema de
controle por comportamento e por resultado aprasei@ mesma inclinacdo para os altos e
baixos niveis de orientacéo para aprendizagemormeaf que vendedores que possuem alta
orientacdo, independentemente do tipo de sistemeod&ole ¢scx = 0,09; Yscc = 0,54),
apresentam desempenho melhor que os vendedordsaiaamnorientacaoytcg = -0,02;Vscc =
0,25). No entanto, evidencia-se que o desempenineléor quando o vendedor com alta
orientacdo para aprendizagem € submetido a unmsiste controle por comportamento do
gue submetido a um sistema de controle por resmdtad

No cenario em que as equipes de vendas sao susbdadiaos gerentes com alto nivel
de lideranca transformacional, nota-se que apenastaa do sistema de controle por
comportamento apresenta inclinacdo para baixos tes ahiveis de orientacdo para
aprendizagemyter = 0,16; §scc = 0,47), demonstrando que o desempenho é melhlar pa

vendedores com alta orientacdo para aprendizagara.distema de controle por resultado,
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observa-se que ndo ha variacdo no desempenho midsdeges com baixa ou alta orientagéo.
Destarte, conforme a inclinagdo da reta, nota-sepqua vendedores com alta orientacdo para
aprendizagem, o resultado é melhor para vendedalesetidos a um sistema de controle por
comportamentoykcc = 0,47) do que submetidos a um sistema de conleesultadoiscr

= -0,13). Esses achados indicam que a liderangaftnanacional exerce um efeito positivo
maior na relacdo entre orientacdo para aprendizagel®sempenho quando o sistema de
controle é por comportamento do que por resultadofirmado a hipotese A Contudo,
observa-se que ha um comportamento semelhante em@sias de baixa e alta lideranca

transformacional.

x”Figura 6: Efeito moderador da lideranca transacionasobre orientacao para aprendizagem, sistema de
controle e desempenho
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Fonte: Pesquisa de Campo

Para a hipétese 4] pode-se notar na Figura 7, que a lideranca tcarsal modera a
relacdo entre sistema de controle e orientacao ggaendizagem sobre o desempenho. No
cenario de baixa lideranca transacional, as redasisiema de controle por comportamento e
por resultado apresentam a mesma inclinacéo paatiosse baixos niveis de orientacdo para
aprendizagem. Nesse sentido, vendedores que posdteemrientacdo para aprendizagem,
independentemente do tipo de sistema de contggle € 0,06; yscc = 0,44), apresentam
desempenho melhor que os vendedores com baixaampdenpara aprendizagefsdz = -
0,08; yscc = 0,16). No entanto, o desempenho é melhor quandendedor com alta
orientacdo para aprendizagem € contido em um sstkrcontrole por comportamentcs.(
resultado).
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Figura 7: Efeito moderador da lideranca transacionasobre orientacdo para aprendizagem, sistema de
controle e desempenho
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No cenario em que as equipes de vendas sao suiadia gerentes com alto nivel de
lideranga transacional, também evidencia-se unmeg&@ir semelhante da reta para ambos os
tipos de sistema de controle, demonstrando queeng@enho é melhor para vendedores com
alta orientacao para aprendizagem. No entantopooefa inclinacao da reta, observa-se que
para vendedores com alta orientacdo para apremaiza@ resultado € melhor para
vendedores submetidos a um sistema de controlegmeportamentoigcc = 0,95) do que a
um sistema de controle por resultagie.{ = 0,34). Isso conduz a ideia de que os vendedores
com alta orientacdo para aprendizagem, estandadinhdos ao sistema de controle por
comportamento e a gerentes com alto nivel de hgardransacional, tém seu desempenho
aprimorado, enquanto a combinacao entre sistenwmteole por resultado e alta lideranca
transacional tem uma relagdo n&do expressiva nompesdo desse tipo de vendedor,
confirmando a argumentacéo da hipétese H

No modelo 2, as hipotesesd¢ H, de moderacéo tripla sédo analisadas. O argumento
€ que o estilo de lideranca (transacional e tramsfoional) exerce moderacdo na relagédo
entre sistema de controle x orientagéo para rekulabre o desempenho com vendas. Esse
modelo apresenta indice ¢292,45:A d.f. (2) = A; Deviance3,88 p < 0,01), demostrando
que a combinacdo das variaveis inseridas no maamiesenta poder explicativo sobre o
desempenho.

Ao analisar a Tabela 7, a orientagdo para resyltashtoora n&o significativa, tem

relacdo positiva com desempenhegy E 0,16;p < 0,07). Contudo, os construtos sistema de
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controle continuum(yzo = 0,36, p=n.s.), lideran¢a transformacionabs = -0,10,p=n.s.) e
lideranca transacionaj = 0,16,p=n.s.), que examinam a relacéo direta com o desdmpe
nao apresentam significancia.

Para as relacbes de moderacbes duplas também rdpresa mesma situacao:
orientagdo para resultado x sistema contrgde< -0,03,p=n.s.), orientacao para resultado x
lideranca transformacionaj.¢ = -0,02,p=n.s.) e orientagdo para aprendizagem x lideranca
transacionalyi, = -0,02,p=n.s.) ndo apresentam significancia.

No entanto, quando se examina a moderacado triplageficiente de regressao se
apresenta significativo para a combinacéo ententacéo para resultado, sistema de controle
e lideranca transacionalsf = -0,19,p < 0,05), mas ndo para a combinagéo entre oriemtaca
para resultado, sistema de controle e liderangesftysemacional (3; = -0,01,n.s). Assim, a
hipoteseHsg, foi rejeitada e a hipotesélg, foi corroborada.

Para analise da hipotesgy,Hpode-se notar na figura 8, que a lideranca tcamsal
modera a relacdo entre orientacdo para resultaikieana de controle sobre o desempenho.
No cenario de baixa lideranca transacional, as asistema de controle por comportamento
e por resultado apresentam a mesma inclinacdogsaedtos e baixos niveis de orientacao
para resultado, de forma que vendedores que possiltamorientacdo para resultado,
independentemente do tipo de sistema de contggle € 0,14; yscc = 0,47), apresentam
desempenho melhor que os vendedores com baixdamdenpara resultad@s(r = -0,02;9scc
= 0,34). No entanto, evidencia-se que o desempsefdomelhor quando o vendedor com alta
orientacdo para aprendizagem for submetido a wenséssde controle por comportamento do

gue por controle de resultado.

Figura 8: Efeito moderador da lideranca transacionasobre orientacdo para resultado, sistema de
controle e desempenho
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Fonte: Pesquisa de campo.

No cenario em que as equipes de vendas sao susdadia gerentes com alto nivel de
lideranca transacional, nota-se um efeito oposta pandedores submetidos a um sistema de
controle por comportamento. Conforme inclinacdo @#as, para ambientes de sistema de
controle para resultado e gerentes com alto nizdildéranca transacional, o desempenho em
vendas é melhor para vendedores com alto niveridatacdo para resultad§ € 0,28) do
que para vendedores com baixo nivel de orientagé&orpsultadoy(= 0,14).

No entanto, para ambientes de sistema de conteske gomportamento e gerentes
com alto nivel de lideranca transacional, o desempem vendas € melhor para vendedores
com baixo nivel de orientagdo para resultagde 0,44) do que para vendedores com baixo
nivel de orientacdo para resultagc=(0,35).

Esses achados demonstram que a lideranca trarslaexerce um efeito positivo
maior na relacéo entre orientacéo para resultatisempenho quando o sistema de controle &
por resultado, j& quando o sistema de controler €@oportamento, a lideranca transacional
exerce um efeito negativo, confirmando a arguméunta@ hipotese dg

O modelo 3 da analise multinivel examina as higstés, e Hyp que pressupéem uma
moderacao tripla, em que o estilo de liderancangaeional e transformacional) exerce
moderacdo na relacdo entre sistema de controlloe@sobre o desempenho com vendas.
Esse modelo apresenta indiceyd@2,66; A d.f. (2) = A deviance-8,94 @ < 0,05). Dessa
forma, odeviancedo modelo € maior que deviancedo modelo nulo, demonstrando uma
falta de ajuste do modelo. Ao analisar os efeitct@s do modelo 3, constante na Tabela 7,
nota-se que o esfor¢cqif = 0,17,p < 0,07), sistema de controlg;{ = 0,23,p < 0,01) e
lideranca transacional exercem efeitos positivodesempenhoyd, = 0,16,p < 0,07).

No entanto, ao analisar os efeitos com moderacpila @dude interacdo tripla, nota-se
gue nenhuma combinacdo tem poder explicativo soldesempenho. Assim, em razdo da
falta de significancia das relacbes de moderacdtoetado ao indicador de falta de ajuste do
modelo,nao foi possivelcorroborar asipoteses H, e Hop,.

Diante dos achados, as hipoteseg Hz, € Hy, foram suportadas, ja as hipoteseg H
Hoa € Hyp N0 encontraram suporte. Para interpretacdo do#tados utilizou-se os graficos
com representacdo dos varios cenarios propostaéscdissdo dos resultados € realizada no
proximo capitulo. Na secdo seguinte, realizou-s@ @malise adicional, para examinar o
efeito moderador dos estilos de lideranca nas Getagentre comportamento do vendedor e

desempenho. Além disso, apesar das hipoteses tlaeamaultinivel seguirem o que foi
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preconizado por Bass (1990), no qual lideran¢astoamacional e lideranga transacional se
sobrepde.Também foram realizados testes adicipaagsanalisar o estilo de lideran¢ca como

um continuum (Apéndice G), conforme conceituadoBumns (1978).
5.4 ANALISE ADICIONAL DO EFEITO MODERADOR DO ESTILME LIDERANCA

Para contribuir com a interpretacdo dos resultatdosnalise multinivel (Tabela 7),
realizou-se uma analise adicional que examina apenafeito moderador do estilo de
lideranca sobre os comportamentos do vendedor emgenho. Como 0s comportamentos
dos vendedores fazem parte do nivel individual estdo de lideranga dos gerentes fazem
parte do nivel contextual, a analise também foireggda conforme equacfes constantes no
Apéndice G.

Embasamento Tedrico)Apesar de nao constar no modelo tedrico, esshsané
condizente com a pesquisa de Schreital. (2014), que num contexto de vendas da industria
bio-farmacéutica, a partir de uma pesquisa mukininvestigaram o papel moderador da
lideranca transformacional e lideranca transacioaaklacéo entre a intencdo do vendedor de
adotar os portfolios de produtos e seu desempenho wendas cruzadas. Na pesquisa,
Schmitzet al. (2014) entrevistaram 259 vendedores e 55 respscgerentes de vendas, e
demonstram que o estilo de lideranca transformatiamplifica a relacdo entre a adog¢ao do
portfélio de produtos e o desempenho com vendasadas dos vendedores, ja a lideranca
transacional enfraquece a relacdo. Para sustesgarresultado, os autores argumentam que
enquanto a lideranca transformacional € propicira pacentivar e inspirar autonomia aos
vendedores, a lideranca transacional estimula wpardiéncia do vendedor desdbackslo
gerente, pois esse tipo de lideranca proporciommtacao do qué, como, onde e quando o
vendedor deve desempenhar a acdo de vendas. Adimitzet al. (2014) destacam que
para ambientes em que a venda seja complexa, otgéeeia dificuldade de pré-definir todos
0S passos da a¢ao do vendedor.

O modelo adicional examinado nessa pesquisa (Ta®elapresentou indice de
ajustamento satisfatorigf 87,12; A d.f. (2) = A Deviance2,36 p < 0,01). Inicialmente, ao
examinar os efeitos diretos das variaveis indepgrdeno desempenho, verifica-se que
orientacao para resultadgpd = 0,17,p < 0,05) e esforcoy§o = 0,27,p < 0,01) apresentaram

coeficientes de regressao significativos para eapb desempenho.

Tabela 8: Coeficientes da regressao linear multingl da analise adicional
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Desempenho Desempenho
Variaveis Modelo Nulo Modelo Adicional
Y SE t Y SE T
Intercepto -0,01 0,01-0,09 <00 -0,02 0,08 -0,26
Efeitos diretos
Orientacdo Aprendizagem vyl0 0,08 0,07 1,11
Orientacdo Resultado y20 0,17 0,07 2,16*
Esforco vy30 0,27 0,08 3,30**
Lideranca Transformacional vy01 -0,10 0,07 -1,38
Lideranca Transacional y02 0,16 0,09 1,66
Efeitos interativos duplos
Or. Aprendizagem x Lid. Transformacional vyll1 -0,11 0,08 -1,41
Or. Aprendizagem x Lid. Transacional vyl2 0,11 0,10 1,16
Or. Resultado x Lid. Transformacional y21 0,07 0,12 0,54
Or. Resultado x Lid. Transacional v22 -0,05 0,10 -0,50
Esforco x Lid. Transformacional vy31 0,24 0,08 2,71**
Esforco x Lid. Transacional vy32 -0,12 0,06 -1,84%
¥2 (d.f.) 79,29898 (61) 87,12 (59)
Deviance 520,81* 518,45**
Mudanca no indice de ajustd Deviancee A 2 (d.f) 2,36 (2)

Beta 8) = Coeficientes ndo padronizados de regresséos 0,01; P < 0,05; p < 0,07

Quanto aos efeitos moderados, notou-se que oré@nmtpara aprendizagem nao é
moderada pelos estilos de lideranga, no entantopeicientes indicam um caminho de que
lideranca transformacional pode enfraquecer a &el@ptre orientacdo para aprendizagem e
desempenhoy{; = -0,11, p=n.s.) enquanto que lideranca transacional podédlifeazap a
relacdo 112, = 0,11,p=n.s.). Para orientagéo para resultado e desemptmhbem verifica-se
gue o estilo de lideranca ndo apresenta efeito radde no entanto, o sentido das relacdes se
apresentam de forma inversa a orientacao paradipagem.

Apesar de nao significativo, os coeficientes ingica sentido de que lideranca
transformacional pode melhorar a relacéo entretaigéio para resultado e desempenho
0,07, p=n.s.) enquanto que lideranca transacional podeucer a relacag.f = -0,05,
p=n.s.).

Quanto ao efeito moderador dos estilos de liderargarelacdo entre esforco e
desempenho, os coeficientes de regressao apreserganificancia de modo que lideranca
transformacional amplifica a relacdo entre esfoecdesempenhoy{; = 0,24,p < 0,01),
enquanto lideranga transacional enfraquece a relggd= -0,12,p < 0,06).

Procedeu-se analises dos gréaficos para interpostapeficientes das regressées. No

gréfico da Figura 9, com base na inclinacdo da vetdfica-se que para ambientes em que 0s
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gerentes possuem baixa lideranca transformacibaaljferenca sensivel no desempenho do
vendedor tanto para baixo quanto alto nivel deressaio estorco. = 0,04; ¥ a0 estorco. = 0,12). NO
entanto, quando os vendedores sao subordinados rentgge com alta lideranca
transformacional, vendedores com alto nivel deresfapresentam desempenho com vendas
melhor do que vendedores com baixo nivel de e, estorco. = -0,65; Yaro estorco. = 0,39).
Além disso, a inclinacdo da reta € elevada, fazamda interseccdo, de modo que, para
vendedores com baixo nivel de esforco, uma baibemdnca transformacional € indicada para
o melhor desempenho, mas para vendedores com iattb de esforco, gerentes com alta

lideranca transformacional sao melhores.

Figura 9: Efeito moderador da lideranca transformadonal na relacéo entre esforco e desempenho

= %= Baixa Lid. Transformacional
—f— Alta Lid. Transformacional
0,70
0,39
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b}
£
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-0,70 -0,65
Baixo Alto
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Fonte: Pesquisa de campo
No gréfico da Figura 9, a inclinacdo das retas destna um efeito cruzadorpss-over

effec), no qual os estilos de liderangca se comportamaleeira oposta para vendedores com
alto ou baixo nivel de esforco.

Nota-se que para vendedores com alto nivel degesfgerentes com alta lideranca
transformacional s&o mais indicados para aumentlsempenhoy(= 0,39), demonstrando
que h4d uma diferenca acentuada desse cenério panadaracdo da baixa lideranca
transformacional na relacdo entre alto nivel deresf e desempenhg (= 0,12). Isso
demonstra que, para vendedores com alto nivelfdecesse o gerente ter um estilo de alta
lideranca transformacional o desempenho € melhoguio gerentes com baixa lideranca
transformacional.

Entretanto, para vendedores com baixo nivel da@sfé\ Figura 9 demonstra que o

desempenho € melhor para vendedores que sdo swdmwsia gerentes com baixo nivel de
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lideranca transformacionay € 0,04) do que alto nivel de lideranca transfoiorad § = -
0,65). Nesse cenério, nota-se uma diferenca adantua desempenho para vendedores com
baixa lideranca transformacional daqueles subodd®iaa gerentes com alta lideranca,
indicando que os vendedores com baixo nivel der@sfodo precisam de gerentes que
procuram estabelecer proximidade e inspiracéo.

Na Figura 10, para vendedores com alto nivel dergsfsalienta-se um efeito
semelhante para lideranca transformacional e Igerdransacional. Verifica-se que para
vendedores com alto nivel de esforco, gerentes aenlideranca transacional sdo mais
indicados para aumentar o desempenha= (0,30), demonstrando que ha uma diferenca
sensivel desse cenario para a moderacao da bd@xarica transacional na relacédo entre alto
nivel de esforco e desempenka=(0,22). Isso demonstra que, para vendedores tomiael
de esforco, se o gerente tiver um estilo de aftardinca transacional o desempenho sera
melhor do que gerentes com baixa lideranca tramsalci

Deste modo, para vendedores com baixo nivel degesfo gréfico da Figura 10
também demonstra que o desempenho é melhor padedees que sdo subordinados a
gerentes com alto nivel de lideranca transaciohal {0,02) do que baixo nivel de lideranca
transacional¥ = -0,58). Nesse cenério, nota-se uma diferengat@mea no desempenho para
vendedores com alta lideranca transacional daquselberdinados a gerentes com baixa
lideranca, indicando que os vendedores com baw@ de esforgco precisam de gerentes que

procuram forneceieedbackgpositivos e negativos e reconhecimento.
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Figura 10: Efeito moderador da lideranca transacioal na relac8o entre esforco e desempenho
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Fonte: Pesquisa de campo

Com base nos achados da analise adicional é pbssimpreender como os estilos de
lideranca impactam na relagcdo entre comportamestesvendedores e desempenho com
vendas. Apesar de nao constar nas hipdteses, askados podem contribuir para as

conclusdes das analises de moderacdo tripla, assficmapresentadas no proximo capitulo.
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6 DISCUSSOES E IMPLICACOES

Com base nos resultados encontrados nesta pesgpigssivel indicar implicacdes
tedricas e praticas inerentes a discussédo dosnsistde controle da forca de vendas e dos
estilos de lideranca para o comportamento e desdempdo vendedor. Considerando que
poucos estudos procuram examinar esses temas ma fmncomitante, este trabalho foi
importante para contribuir com o conhecimento exig no campo, corroborando com

relacdes ja testadas anteriormente, propondo @&mw@amdo novas relacdes.

6.1 DISCUSSOES TEORICAS

Esta pesquisa tem o intuito de analisar o impaotpapel moderador do sistema de
controle da forca de vendas e dos estilos de hgaraobre as relagdes entre 0 comportamento
do vendedor e desempenho com vendas. Na discuasdmglicacfes teoricas, apresenta-se
os achados dos efeitos diretos propostos no meel@ico, relacionados aos comportamentos
de venda e desempenho, apdés discute-se o efeiteratimd do sistema de controle da forca
de vendas, em seguida, discute-se os efeitos derag@a tripla, relacionados aos estilos de
lideranca e, por fim, apresenta-se a contribuiefarionada ao método de analise multinivel.

Em primeiro lugar, este trabalho consolida as relagbes propostditeratura sobre o
efeito do comportamento do vendedor e seu desermapsh vendas. A hipotese de que a
orientacdo para aprendizagem do vendedor se netapigsitivamente com o desempenho em
vendas foi suportada, confirmando as evidénciagugevendedores com essa orientagdo sao
suscetiveis para utilizar estratégias que os ajuglatesenvolver habilidades de venda e de
conhecimento, levando a um desempenho superiodi(Kbal, 1998; Che-hat al, 2014). O
suporte a essa hipétese sugere que vendedoresmpebem o resultado de suas tarefas como
um meio para obtencéo de recompensas e reconhégid@nsuperiores, consequentemente,
alcancam um melhor desempenho com vendas. Essdoaéhsemelhante com o estudo de
Terhoet al. (2013), que demonstram o mesmo resultado numaiigasgom vendedores de
automoveis. Ademais, a hipotese de que o esforceeddedor tem relacdo positiva com
desempenho também foi confirmada, corroborando estndos da literatura de vendas
(Donassolo e Matos, 2012; Hughes, 2013; Silva,r&i& Faia, 2014). A ideia subjacente na
relacdo esforco-desempenho esté atrelada ao argudeque se o vendedor acredita que seu
esforco em uma iniciativa especial traz resultadiesgstara mais propenso a investir esforgo

em direcdo a essa iniciativa.
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Em segundo lugar este trabalho contribui na compreensao do efgioo sistema de
controle exerce sobre comportamentos do vendeduwente a atividade de vendas e seu
desempenho. A hipotese de que o sistema de comtooleomportamentové resultado)
amplifica /s. enfraquece) a relacdo entre orientacdo para dpegean e desempenho foi
suportada. Especificamente, os resultados demoarsirgue num ambiente em que ha
sistema de controle por comportamento e alto ndeelorientagdo para aprendizagem o
desempenho € melhor. Num ambiente em que ha sister@ntrole por resultado e alto nivel
de orientacdo para aprendizagem, o desempenho ér.n@mo ja argumentado, para o
vendedor se engajar em acdes de aprendizagemsit@ais um suporte organizacional que
valorize os métodos utilizados para realizar asdasn bem como um esquema de
remuneracao fixo que Ihe confira seguranca panmaseabpor mais aprendizado. Esse suporte
pode ser encontrado em empresas com sistema deleqmir comportamento, mas ndo em
sistemas de controle por resultado.

Contrariamente, era esperado que sistema de a@ntpor resultado ve
comportamento) amplificasses( enfraquecesse) a relacdo entre orientacao parkacks e
desempenho. Em razdo da orientacdo para resultedoomosta a orientacdo para
aprendizagem, acreditava-se numa relacdo contidoia, vendedores que executam suas
tarefas apenas como um meio para obter reconhettimsem ligacdo intrinseca com sua
atividade, se importam mais com recompensas egt&ss Portanto, esses vendedores terdo
mais aceitacdo de politicas com sistemas de remca@rariavel.

Entretanto, os achados ndo confirmaram essa hgoMssmo sem coeficientes
significativos, os resultados demonstraram queotanisistema de controle por resultado
guanto o sistema de controle por comportamentcaptaram efeito positivo, contrariando o
argumento de que o sistema de controle por compert® enfraquece a relacdo entre
orientacao para resultado e desempenho.

Esse resultado deve ser investigado no futuro, pondraria as expectativas deste
trabalho. Uma possivel justificativa para esseltada contraditorio pode residir no fato de
que vendedores com orientacdo para resultado psgdoupados em serem percebidos como
competentes e eficientes por seus supervisoremaisieolegas (Kohket. al, 1998). Tendo
esse pressuposto, como 0s sistemas de controb®m@ortamento pressupdem comunicagcao
frequente e superviséo rigorosa por parte da empéegossivel acreditar que os vendedores
cumpram as diretrizes com mais afinco, mesmo qeetr@am resultados imediatos por

estarem preocupados com sua imagem em relacaai®os. o
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Em outro ponto, a hipétese de que o sistema deratenpor resultado vé.
comportamento) aumentas( enfraquece) a relacdo positiva entre esforco dwledor e
desempenho com vendas foi suportada parcialmeméoia o coeficiente ndo apresente
significancia estatistica com 95% de confiancaadsados demonstram que a relacéo entre
esforco e desempenho aumenta quando uma empreta wadosistema de controle por
resultado. Entretanto, a combinacado entre sistenutrole por comportamento e alto nivel
de esforco foi a relacdo que apresentou melhonge=eho, contrariando a hipotese.

Ahearneet al. (2010) encontraram um efeito moderador negativosidtema de
controle por comportamento na relacéo entre esfdocgendedor e a percepcao do cliente
sobre um novo produto. No mesmo contexto de veddaseiculos, Vieiraet al. (2015),
operacionalizaram esfor¢co composto de apenas umendéo e encontraram resultados nulos
para a relacdo entre sistema de controle e esflargeendedor sobre o desempenho. S#va
al. (2014) operacionalizaram as duas dimensfes decesftvabalho inteligente e trabalho
duro) e encontraram resultados em que sistema d&ol® por comportamento ou por
resultado sdo mais efetivos para vendedores coxo Indvel de motivacdo para o trabalho
inteligente. Nesta pesquisa, idealizou-se esfoopnoccomposto por trabalho inteligente e
trabalho duro, mas evidenciaram-se resultados garoas relagcdes propostas. Diante dos
resultados mistos, essa relacdo também careceideimastigacao futura.

Uma justificativa para esses resultados mistos psti relacionada ao fato de que o
vendedor tem autonomia para decidir quanto esfeega aplicado sobre uma determinada
tarefa (Hughes, 2013) e, portanto, se Ihe conwdepdecidir aplicar maior esforco mesmo
sobre atividades de ndo venda, relacionados a gsosee regras exigidos em sistemas de
controle por comportamento. Como em contexto dedagnde veiculos, em geral, as
concessionarias possuem sistemas de controle @ishao planejamento estratégico das
industrias automobilisticas, devido ao apoio esfyiab e relacdo industrial, € possivel supor
que vendedores tenham desempenho em vendas sergirem seus esforgos para processos
e atividades pré-estabelecidas, mesmo que sejatnadibdrios as acbes de vendas que
considerem mais adequadas.

Apesar de ndo constar nas hipoteses, esta pestpngaém contribui para a
compreensao do efeito direto do sistema de contraedesempenho do vendedor.
Samaraweera e Gelb (2014), por meio de meta-andiseonstraram como os dois tipos de
sistema de controle estdo relacionados, e que amprsentam relacdo positiva com
desempenho. Crosno e Brown (2014), também por deeineta-analise, demonstraram que o

impacto positivo do sistema de controle por prazg€semportamento) no desempenho. Por
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operacionalizar o sistema de controle comocamtinuum ndo foi possivel examinar o efeito
de cada tipo de sistema de controle no desemp#ithentanto, os achados revelaram que as
empresas que adotaram sistema de controle por ctammnto, ou seja, um controle mais
estrito, tiveram melhores desempenho.

Em terceiro lugar, procurou-se avaliar se os estilos de liderangacex influéncia
no desempenho dos vendedores, considerando osaliveomportamentos e os tipos de
sistema de controle inerentes ao escopo dessaigmsdis hipoteses sugerem o efeito
moderador do sistema de controle sobre a relacfie enientacdo do vendedor e seu
desempenho em vendas, sendo que um terceiro eten@&nadicionado - lideranca
transformacional e transacional.

Inicialmente, a hipotese de que a lideranca tramsfoional exerce um efeito positivo
maior na relacdo entre orientacdo para aprendizagel®sempenho quando o sistema de
controle é por comportamentes( resultado) foi suportada. No cenario em que osrges
possuem alto nivel de lideranga transformacional, resultados evidenciam que o
desempenho é melhor quando o vendedor com altatagéo para aprendizagem for
submetido a um sistema de controle por comportamdmtque por resultados. Apoiado por
Schmitzet al. (2014), entende-se que o lider transformacionatd@wma proximidade com
seu subordinado, para incentiva-lo e motiva-lotgo, aumentara a motivagao intrinseca.
Do mesmo modo, Onyemah e Anderson (2009) demongsitersistemas de controle por
comportamento sdo politicas que incentivam a apragéo do gerente com 0 supervisor e
avaliando mais as atitudes que os resultados. Assuendedor com alto nivel de orientacéo
para aprendizagem, quando subordinado a lidemesfdranacionais e sistema de controle por
comportamento, tem um ambiente propicio para ogssir de aprendizagem de vendas, nao
se preocupando com erros eventuais, consequengraanientando seu desempenho.

Ademais, para cenarios em que ha gerentes com baixel de lideranca
transformacional, encontra-se o mesmo resultadoceioario anterior. Com base na
argumentacdo apoiada em Schnetzal. (2014), acreditava-se que o desempenho seria
melhor para vendedores com orientacdo para apesgetizem ambientes cujo os lideres séo
transformacionais e a empresa exerce um sisteroanti®le por comportamento. No entanto,
0 que se viu foi que se o vendedor for orientad@ @grendizagem e 0os mecanismos de
controle recompensar essas atividades, o vendealosevengajar mais nos processos de
aprendizagem, independente do estilo do lider.

A hipotese de que a lideranca transacional exaercefaito positivo maior na relacao

entre orientacdo para aprendizagem e desempenhwajua sistema de controle é por
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comportamentovs. resultado) também foi confirmada. Os achados amrdua ideia de que
0s vendedores com alta orientagdo para aprendizaggtando sob mecanismos de controle
por comportamento, tem melhores resultados quafidassbordinados a gerentes com alto
nivel de lideranca transacional do que lideres dmaixo nivel dessa orientacdo. Esse
resultado é consistente com a argumentacdo de &addtral. (2014).

Além disso, verificou-se que de forma sutil, a la&a transacional reduziu o efeito
negativo do sistema de controle por resultado lag&e entre orientacdo para aprendizagem e
desempenho. Esse achado € apoiado pela ideia dea digeranca transacional dirige
vendedores através de recompensas tanto financgiaaito sociais (Podsakddt al, 2006).
Desse modo, por meio dessas recompensas sodiaigacto negativo do sistema de controle
por resultado, relacionado ao imediatismo de rado# financeiros e avaliagdes obijetivas, €
reduzido.

Quanto a orientagdo para resultado, inicialmentejodlelo conceitual propde que
lideranca transformacional exerce um efeito pasitivaior na relacdo entre essa orientacao
do vendedor e desempenho quando o sistema delechior resultadové. comportamento).
Essa hipotese ndo foi confirmada, no entanto, dicvete indica a direcdo do argumento
previsto no modelo tedrico. No entanto, foi confida a hipétese de que a lideranca
transacional exerce um efeito positivo maior nag@&b entre orientacdo para resultado e
desempenho quando o sistema de controle é pota@sfls. comportamento).

Os achados demonstram que no cenario em que odegemssuem baixa lideranca
transacional, o desempenho é melhor quando o vendedh alta orientacdo para resultado
for submetido a um sistema de controle por compwtdo do que por controle de resultado.
Contudo, conforme a hipétese, no cendrio em quegampes de vendas sdo subordinadas a
gerentes com alto nivel de lideranca transacionast@o sob mecanismos de controle por
comportamento, vendedores com alto nivel de ogéotapara resultado apresentam
desempenho em vendas pior que vendedores com héameb dessa orientagdo. J4 para
vendedores sob mecanismos de controle por resultadesempenho em vendas € melhor
para vendedores com alto nivel de orientacdo pemaltado do que para vendedores com
baixo nivel dessa orientacdo. Esses achados est@codlo com Kohlet al. (1998) e Weitz
et al. (1986), pois vendedores com alto nivel de oriétdagara resultado, apos serem
submetidos a contexto com lideres transacionaisgperdo o ambiente em conjunto com o
sistema de controle por comportamento, como exadarbente estrito, com uma
proximidade intensa tanto do lider quanto dasipafitda organizagéo, o que podera diminuir

seu desempenho.
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Apesar disso, os achados demonstram que o cenérimalhor desempenho é
composto por vendedores com baixo nivel de oriéotg@ara resultado que trabalham em
empresas com sistemas de controle por comportarees#io subordinados aos gerentes com
baixo nivel de orientacdo para aprendizagem. Eds&da indica que quando os vendedores
nao se preocupam com o0s resultados e os lideress@edpreocupam tanto com o
estabelecimento déedbackse reconhecimento, os mecanismos de sistema deoleont
impostos pela gestdo poderao retornar melhorekadss para esses vendedores.

Para o esforco do vendedor, o modelo conceitualpd@oque a lideranca
transformacional e a transacional tém impacto miteeinoderador do sistema de controle
sobre a relacdo entre esforco do vendedor e seam@esho. Essas hipdteses ndo foram
confirmadas. Conforme observado anteriormentestersia de controle ndo apresentou efeito
na relacéo entre esforco e desempenho, desse omrdotrme destacado por Puentes-palacios
e Laros (2009), se uma relacdo no nivel ndo apwsepeficiente significativo, também néo
apresentara com a inclusdo de um construto do degunel.

No entanto, apesar de ndo contar com argumentagdoodelo tedrico, a analise
adicional demonstrou que os estilos de liderangastormacional e lideranca transacional
moderam a relacéo entre esfor¢co e desempenho.adacdemonstram que os estilos de
lideranca se comportam de maneira oposta para derete com alto ou baixo nivel de
esforco. Para vendedores com alto nivel de esfoggrentes com alta lideranga
transformacional sdo mais indicados para aumentadesempenho. Entretanto, para
vendedores com baixo nivel de esfor¢co, o desempénmelhor para vendedores que sao
subordinados a gerentes com baixo nivel de lidartragsformacional.

Esses resultados sao apoiados nas argumentacblegldes (2013) e Srivastaeaal
(2001), de que vendedores podem se engajar em @edeanejamento e venda adaptativa se
considerarem que essas acdes sao as mais coaedagdingcionarem seus esforcos. De fato,
um lider transformacional tem a capacidade de rmo&vnspirar o vendedor para alinhar seus
esforcos aos objetivos da empresa. Destarte, pa@dedores com baixo nivel de esforco, os
resultados também demonstram que o desempenhansdhnar para vendedores que séo
subordinados a gerentes com alto nivel de lideramagaacional. Esses achados indicam que
os vendedores com baixo nivel de esforco precisangetentes que procuram fornecer
feedbackgregras e politicas organizacionais) e reconhatimara que 0S mesmos possam
ter subsidios de informacdes que Ihe serdo Utedsgbacar seus esforcgos.

Por fim, poucos estudos no ambito nacional lancdn de analises com dois grupos

de analises, sendo que os resultados de um grusnpser explicados por fatores do outro
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grupo. Pontes-palacios e Laros (2009) ja tinhantadado que poucas pesquisas em ciéncias
sociais utilizavam multinivel. Cabe destacar qa@dise multinivel apresenta um rigor maior
para pesquisas que utilizam dados de niveis diesseja que meétodos de agregacao (reducéo
do nivel 1 para o nivel 2) ou desagregacdo (regetilp nivel 2 para o nivel 1) de dados
podem apresentar coeficientes com significaAnciaddea dados espurios. Desse modo, ao
utilizar o método de analise multinivel esta pesagyiode contribuir com o conhecimento e

disseminacéo desse método para a literatura destimaykacional.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados empiricos desta pesquisa contribeamocganizacdes do varejo, (ex.
venda de veiculos), coinsights de supervisdo e ado¢cao de politicas de contraiz g=
vendedores. Desse modo, apresentam-se as impkcagéeenciais relacionadas ao
comportamento do vendedor.

Em primeiro lugar os achados demonstram aspectos importantes redac® ao
comportamento dos vendedores. Gestores devem @nhgccaracteristicas que orientam
seus vendedores quanto a execucdo de suas taeafabno conhecer em quais situagcdes os
vendedores alocam seus esfor¢os, tanto para @iasatuanto para motiva-los no decorrer
do processo de venda. Por exemplo, para ambieatgsritlas de produtos (ex. veiculos) é
preferivel que gerentes contratem vendedores coior mi@entacdo para aprendizagem, pois
0S mesmos estao mais predispostos a se engajar@messsos de aprendizagem, seja sobre
especificacdes do produto quanto as caracteristciaseja, pela necessidade do cliente. Para
ambientes com produtos com menor complexidade rsogse vendedores com orientacao
para resultado, pois 0s mesmos estdo menos premsupam o processo de vendas em si,
mas sim com o resultado final. E possivel que véods com essa orientagdo tenham
dificuldades com clientes que demandam maior atergé para produtos que requerem
especificidades para vendé-los. Além disso, osdashala pesquisa demonstraram que o
esforco continua sendo um fator preponderante, mes@ a aprendizagem seja requerida em
ambientes complexos, se os vendedores ndo alocaresfiorco de forma concomitante é
possivel que haja redu¢do no desempenho de vendas.

Em segundo lugar o estudo demonstra o impacto do sistema de derdeoforca de
vendas. Conforme apresentado anteriormente, osmsst de controle visam alinhar o
comportamento dos vendedores em direcdo aos agetiganizacionais. Desse modo, o0s

achados demonstram quais combinacbes sdo maisdadigpara o contexto de vendas,
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contribuindo com subsidios para a tomada de ded&f@estores de vendas quanto a
implantacdo e/ou modificacdo de politicas geresci@de controle. Para a orientagdo a
aprendizagem, o sistema de controle por comport@memais coerente, pois vendedores
com essa orientacdo precisam de maior segurangaggées de tentativa e erro. Nesse
sentido, a aprendizagem pode requerer tempo e idadaccognitiva do vendedor para
aprender. Assim, sistemas de controle por comperiton em que 0O monitoramento
recompensa capacidades e atividades realizadas etimehto de resultados objetivos
obtidos, tendem a estimular o processo de aprayetizeem vendas. Ja para vendedores
orientados para resultado, o controle estrito nduligado. Dessa maneira, gestores podem
adotar sistemas de controle por resultado comnséstale remuneracado variavel e objetivos
para que esses vendedores tenham clareza de cansrseompensa por suas acgoes.

Quanto ao esforgo, apesar de algumas limitacoss,estudo demonstra que sistemas
de controle por comportamento sdo mais indicados gaancar melhor desempenho do que
sistema de controle por resultado. Observou-se g vendedores alocam esforgco se
acreditarem que as acdes lhe trardo resultadose@esdo, politicas gerenciais de controle
por comportamento devem enfatizar treinamentésedbacksjue demonstrem de maneira
pratica quais as a¢les estabelecidas pela emmasaente alcancam os resultados. Nesse
aspecto, gestores devem ter cautela, pois confdem®nstrado por Ahearm. al. (2010) e
Hughes (2013), se o vendedor é impelido a aplisEorgo em algo que ele acredite que nédo
mereca seu esforco, seu desempenho pode entracimal

Por fim, emterceiro lugar, este estudo demonstra como determinados esi#os d
lideranca podem gerar melhores resultados em ve@fasesultados indicam que gestores
que possuem estilo de lideranca transformaciompieeadotem mecanismos de controle por
comportamento, podem obter melhores resultados etis sendedores orientados para
aprendizagem. Isso ocorre, pois os lideres corma esslo sdo mais predispostos para
compartilhar informacgdes importantes de marketing cseus subordinados, contribuindo
para a aprendizagem. No entanto, os resultadosrdtram que se caso o lider ndo tiver um
estilo transformacional, basta manter o sistemacadietrole por comportamento, para
incentivar a aprendizagem e melhorar desempentseslesendedores.

Além disso, gestores que possuem lideranca tramsdaevem optar por mecanismos
de controle por comportamento para incentivar veods com alta orientagdo para
aprendizagem, pois obterdo melhores resultadas olssre devido as transacdes financeiras
e sociais realizadas com os vendedores, incentivagda aprimorar o aprendizado, pois

controle por comportamento impde objetivos relaatms a capacidade e habilidade nos
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processos. Ademais, os achados desse estudo tarabémendam que gerentes adotem o
estilo transacional caso supervisione vendedores @eentacdo para aprendizagem e que
atuem em empresas cujo o sistema de controle &leoftara os resultados. A implantacdo de
recompensas sociais pode dirimir 0 impacto negato/sistema de controle por resultado no
desempenho de vendedores com orientacao para exagpem.

Para os vendedores orientados para resultadohag@s desta pesquisa indicam que
lideres transacionais ndo devem adotar um sistenwouwitrole por comportamento, pois 0s
vendedores perceberdo a combinacdo de recompensascantrole estrito como algo
limitador de seu desempenho. Isso ocorre, poisetara ser monitorados pela capacidade e
habilidades de executar tarefas, o que podem Isa&gdedar, visto que se preocupam apenas
com os resultados objetivos. Com base nos achestmsnenda-se também que gerentes que
ndo possuam estilo de lideranca transacional adotemcanismos de controle por
comportamento para melhorar o desempenho de vermdedom baixo nivel de orientacdo
para resultado. Isso porque esses vendedores miecipam de forma exacerbada com os
resultados e os lideres ndo se preocupam tanto ccastabelecimento dieedbackse
reconhecimento.

Para o esforgo, o0s achados ndo evidenciam queedideansformacionais possam
contribuir para a melhora do desempenho de vendsdpre possuem baixo nivel de esforgo.
Quanto a lideranca transacional, os achados deraongue 0s gestores precisam adotar esse
estilo para que vendedores aumentem o esforconsggoentemente, o desempenho. Isso
indica que para os vendedores aumentarem o esforgosam de gerentes que fornegcam

feedbacksreconhegam e recompensem os esfor¢os de seudisabos.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Nessa secao apresentam-se as limitagdes do esaimb@aminhamentos para trabalhos
futuros. Serdo apresentadas limitacbes quanto etacde dados, escolha das variaveis e
construtos do modelo tedrico, analise e sugestaméées adicionais.

Primeiro, quanto a coleta de dados, a pesquisa foi realizath uma perspectiva
temporal de corte transversal, realizatdoco e via formulario eletrénico. Quanto ao corte
transversal, a pesquisa retrata 0 momento em grespsndentes preencheram o questionario
e depende de sua capacidade cognitiva de lemisaitdacdes do cotidiano do trabalho para
que ocorra um retrato fiel da realidade. Além disgmesar da maioria da pesquisa ter sido

realizadain loco, o fato de uma parte dos gerentes e vendedorem tezspondido o
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questionario via formulario eletronico, o pesqu@atfio pode controlar se realmente todos os
respondentes correspondem aos entrevistados iodicaal formulario, mesmo diante dos
testes de validade e confiabilidade da escala.aRasse também que na prépria pesquisa
loco, na maioria dos estabelecimentos pesquisadosj@svob da pesquisa foram repassados
aos gerentes, mas ndo aos vendedores. Portantcg passivel determinar se todos os
respondentes compreenderam o teor das questddartessno questionario. Para contornar
essas limitagcbes da coleta de dados, sugere-séutyuas pesquisas adotem perspectivas
temporais longitudinais e obtenham dados objettos entrevistados, como relatorios e
documentos encontrados na gestdo das empresas.

Segundq quanto ao construto desempenho em vendas, a @®;a@&xplorar esse
construto de maneira subjetiva, ou seja, a percemgs vendedor em relacdo ao seu
desempenho pode contribuir para vieses nos reesltadferidos. De fato, a opcéo por
explorar a métrica de maneira subjetiva se da ¢iélzuldade de obter dados objetivos das
organizacbes, bem como padronizd-los para os testesisticos. Futuros estudos podem
explorar os achados encontrados nesse estudo ctiman®bjetivas de desempenho, como
valor de faturamento do vendedor num determinadimge, volume de unidades vendidas,
market-shareetc.

Quanto ao construto sistema de controle, optouwsexplorar como uncontinuum
conforme estabelecido por Anderson e Oliver (1%94plicado por Ahearnet. al. (2010) e
ndo como duas dimensdes separadas. Diversas @ssquisno as meta-analises de
Samaraweera e Gelb (2014) e Crosno e Brown (20B4) mesquisas empiricas de Miao e
Evans (2013; 2014) e Sile. al.(2014) apresentam o sistema de controle compaostdyas
dimensdes separadas. Essas pesquisas emergemda meeios pesquisadores encontram
forte correlacdo entre sistema de controle por cotapento e controle por resultado. Desse
modo, essa pesquisa também poderia ter operaciadalpbs efeitos dos sistemas de controle
de forma separada. Futuras pesquisas podem adstapmcedimento, podendo avangar no
conhecimento tedrico e empirico sobre o tema.

Quanto ao construto esforco, operacionalizou-se esmm por meio de duas
dimensdes: trabalho inteligente e trabalho duro. @dtanto, Donassolo e Matos (2012)
concebem mais duas dimensdes para esse constegita¢do defeedbacke clareza nos
resultados). E possivel que os resultados nulesioglados a esse construto seja devido a
supressao dessas duas dimensdes. A escolha poir @sldimensdes foi pautada no motivo
de que trabalho inteligente e trabalho duro contam mais resultados empiricos na

literatura, e como o foco principal da pesquisa @&w construto esfor¢o, optou-se por nao
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ampliar o numero de questbes da escala. Futureglosstque tenham o interesse em
consolidar o conhecimento sobre o esfor¢co e sistmeontrole precisam considerar essas
dimensdes, dado o elevado numero de trabalhos esmeqsas relacdes apresentaram
resultados nulos (Silvet. al, 2014; Vieiraet. al, 2015).

Terceiro, quanto as andlises realizadas, destacam-se adimitacdes. Conforme
observado nos graficos e discussdes, cenarios oamrsas combinacdes de variaveis foram
apresentadas no texto, relacionadas aos sistemasordeole (por comportamento ou
resultado), aos niveis de comportamento (alto oixopae aos estilos de lideranca
(transacional e transformacional). Desse modo, an#ise declusterspoderia contribuir
para o esclarecimento dos efeitos na variavel dipge. Desse modo, futuras pesquisas
podem explorar analises dristers(como feito em Oliver & Anderson, 1995), com o itdu
de identificar agrupamentos distintos a fim de memsquais grupos apresentam melhores
resultados.

Quanto a analise multinivel, esse estudo apresemédimitacdo técnica relacionada a
capacidade de andlise doftware A versédo dsoftwareHLM 7 utilizada, € uma versao para
estudantes e, por isso, apresenta uma limitacdaudwero de variaveis que podem ser
operacionalizadas ao mesmo tempo, que se restriageimco variaveis no nivel 1. Desse
modo, ndo foi possivel examinar o efeito das vaigde controle nos exames de regressao
multinivel. Contudo, em decorréncia da analise imivkl ser uma espécie de regressao linear
multipla avancada e como as variaveis de contr@le apresentaram significancia na
regressao linear do nivel 1, acredita-se que amasetambém ndo apresentariam impacto na
andlise com o nivel 2. Recomenda-se examinar gesflas covariaveis em modelos futuros.

Quarto, quanto ao modelo tedrico, Jaworski (1988) desceeexisténcia de sistemas
de controles de vendas formais e informais. Osrolast informais exercem um efeito na
capacidade cognitiva e nas relacdes sociais noeatebile vendas. Esta pesquisa restringe o
foco para sistemas de controle formais, considergne o sistema de controle € mensurado a
partir da percepcdo do vendedor sobre o seu amsbientendas. Futuras pesquisas podem
ampliar o foco para examinar os sistemas informais.

Outro aspecto relacionado ao modelo tedrico dipeies aos construtos que fazem
parte do ambiente interno da empresa. Walker, @ilire Ford (1979) destacam o papel do
ambiente externo para moldar as politicas de sigéervda gestdo. Em decorréncia da
amostra tratar do contexto de vendas de veiculestach-se o construto relacionado a
intensidade ambiental e competitiva como um fagteviante para os sistemas de controle,

estilo de lideranca e comportamento do vendedorp&mlelo, Homburg, Muller e Klarmann
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(2011) destacam que fatores macroambientais, comtem@sidade competitiva, apresentam
potencial para impactar no nivel da orientacdo mareiente de um vendedor e o seu
desempenho. Portanto, estudos futuros que envaisitemas de controle da for¢ca de vendas
devem levar em consideracéo a intensidade conyaetith seus modelos tedricos.

Outro aspecto relacionado ao modelo tedrico dipeies aos tipos de motivacao:
extrinseca e intrinseca. Diversas pesquisas mosjnam controle por comportamento é mais
associado a motivacéo intrinseca e que o contmleggultado é mais associado a motivacao
extrinseca (Cravens, Ingram, LaForge, & Young, 1990 & Evans, 2014). Além disso,
Schmitz et al. (2014) relacionam lideranca transformacional comtivagéo intrinseca e
lideranca transacional com motivacdo extrinsecass®emodo, como esta pesquisa nao
utilizou a motivagcdo como um construto antecedentemoderador no modelo tedrico,
portanto, futuras pesquisas podem lancar méo dessssutos para explicar o desempenho.

Quinto, esta pesquisa apresenta uma contribuicdo impertan utilizar analise
multinivel. Essa pesquisa optou por examinar nelrfly o estilo de lideranca do gerente de
vendas e no nivel 1 as caracteristicas individdaisada vendedor. Novas pesquisas podem
examinar no nivel 2, os efeitos do time (equipeataas) no desempenho individual de cada
vendedor. Por exemplo, se a orientagdo para apegemn do time de vendas impacta na
orientacdo para aprendizagem ou desempenho deveadador. Futuros estudos também
podem examinar no nivel 2 o ramo da empresa, ontamea empresa, a localidade, etc.
Além disso, pesquisas futuras podem assumir comsp@etiva de analise os consumidores
no nivel 1 e os vendedores no nivel 2, examinandwos comportamentos dos vendedores
influenciam em variaveis comportamentais dos aignt

Sextg quanto ao comportamento do vendedor, novas EEsgq@odem examinar o
comportamento de venda adaptativa (Srivasetval, 2001), a orientacdo para o cliente
(Saxe & Weitz, 1982) e a orientacdo para locomaogéavaliacdo (Jasmand, Blazevic &
Ruyter (2012). Para os sistemas de controle, noesguisas podem examinar a subdivisao do
sistema de controle por comportamento em duas didesn controle por atividade e controle
por capacidade (Miao & Evans, 2013), ou os sisteteasontrole informais (Jaworski, 1988;
Rodrigues & Coelho, 2010). Quanto aos estilos derdinca, novas pesquisas podem
examinar a liderancga carismatica (Conger & Kanut2fi8) ou a identificacédo entre o gerente
e vendedor (Mael & Ashforth, 1992), bem como a coégcia dessa identificacdo (Ahearne
et al, 2013). Para a variavel dependente, novas pesgp@dem examinar a satisfacao,
comprometimento ou lealdade dos clientes, bem cameficiéncia do vendedor pela

perspectiva de um terceiro nivel - consumidor.
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Por fim, numa perspectiva qualitativa, futuras pesgs podem assumir novos prismas
de andlise para os sistemas de controle. Ledo le K28110) propuseram um novo prisma de
analise dos mecanismos de controle de marketiagta ga Teoria Institucional. Nessa visao,
uma determinada organizacdo pode institucionalozarsistemas de controle caso o0 seu
significado esteja enraizado na cultura ambientpresarial. Desse modo, a partir desse
enraizamento, a organizagédo pode desenvolver utro®mstitucional de marketing, pois os
seus significados poderiam ser compartilhados aomhost os vendedores (Ledo & Mello
2010). Assim, futuras pesquisas podem assumir pesspectiva de analise, buscando
verificar os significados que os vendedores atribwe controle institucional e se esse

controle é partilhado por todos.
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APENDICE A - OUESTIONARIO APLICADO AOS ENTREVISTADOS

Ola! Meu nome € Juliano Domingues e estou realizandopaaquisa sobre o comportamento do vendedor
‘/A- e o sistema de controle de vendas para o MestmdAdministracdo da UEM. Vocé poderia colaborar
—'\ respondendo este questionario? Sua participacaait®é mimportante.As respostas sdo confidenciais e
apenas para uso académico

Como vendedor veja se vocé discorda ou concordaasdnases abaixo. Depois marque um "X'yreu de sua
concordancia ou discordancia. A escala varidisieordo totalmente (1) até concordo totalmente (JON&o hé resposta
certa ou errada, 0 que se busca é a sua opinido.

Discordo Concordo

A respeito das minhas caracteristicas pessoais... Totalmente Totalmente
1]2|3]a|ls]6|7]8|9] 10

Apl | Eu fico muito satisfeito quando concluo uma tadsfeil
Ap2 | Eu fico muito satisfeito quando concluo uma tackfeil
Ap3 | Cometer erros atendendo clientes, faz parte depsocde aprendizagem

Ap4 | E importante aprender com cada experiéncia de iatentb que eu tenho
Ap5 | Ha muitas coisas novas a aprender neste trabalho

Ap6 | Eu estou sempre aprendendo algo de novo sobreussatientes

E importante o tempo que eu gasto na aprendizagemwhs abordagens para lidaf
com os clientes

Ap8 | Aprender a atender melhor os clientes é de fundiinemportancia para mim

Ap9 | As vezes eu me esforco para aprender coisas novas

Eu quero fazer bem o meu trabalho para mostrarasihbbilidades para meus
familiares, amigos, superiores e/ou outros

Re2 | Minha meta é ultrapassar a maioria das pessoagddimento da minha empresa
Eu estou motivado pelo pensamento de ultrapassartass vendedores da minha

Ap7

Rel

Re3
empresa

Red Eu acho importante fazer o meu trabalho melhorwoaytros vendedores da minha
empresa

Re5 Eu me esforco para demonstrar minhas habilidade®kagéo aos outros vendedorgs
da minha empresa

Re6 Eu acho importante fazer o meu trabalho bem feitoparado com os outros

vendedores da minha empresa
Til | Eu comeco a trabalhar sem gastar muito tempo emejalaento. (r)

Eu penso sobre as estratégias que eu posso res@acontrar problemas durante|a
realizacdo de uma venda.

Ti3 | Eu mantenho bons registros sobre os meus clientes.
Ti4 | A cada semana eu fago um plano das atividadesujpeeeiso fazer.

Ti2

Ti5 | Eutenho cuidado em realizar a tarefa de maiorigede em primeiro lugar.
Ti6 | O planejamento é um desperdicio de tempo. (R)

Tdl | Eu trabalho por longas horas para atender meuswagele vendas.

Eu nédo desisto facilmente quando me deparo conliante que outros vendedores
consideram mais dificil para realizar a venda.

Td2

Td3 | Eu trabalho incansavelmente até conseguir realizar venda.

Discordo Concordo

Quanto o sistema de controle de vendas da loja... Totalmente Totalmente
1]2[3]als[e6]7][8]a] 10

Scl | A empresa faz controle rigido de minhas atividalesmportamentos.

Sc2 | A empresa monitora minhas a¢des diaria e regulaemen

Sc3 | A empresa acompanha as a¢des dos vendedores idia-a-d

O volume de comissfes que a empresa paga paradsdares € maior que o salafi
fixo.

Sr2 | A empresa ndo faz checagem diaria dos trabalhogeshoedores.
Sr3 | A empresa deixa os vendedores livres para trabalhar

Srl 0

Sr4 | A empresa possui pouco monitoramento dos vendedores
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Discordo Concordo
Quanto aos meus resultados... Totalmente Totalmente

1(2(3(4|5|6|7|8]|9] 10

Ds1 | Produzo uma elevada participacao de mercado pafzreimpresa.

Ds2 | Realizo um elevado nimero de vendas para minhaesapr

Ds3 | Faco vendas dos produtos com margens de lucroattess

Ds4 | Ultrapasso as metas de vendas.

Género: ( ) Masculino  )(Feminino

Idade: Grau de escolaridade:

Ha quanto tempo trabalha como vendedor (anos)?

uanto de seu salario é remunerado por comisssimofrda em percentual %):
Q p S5{00 p

Ha quanto tempo trabalha nessa empresa?

Quantos funcionérios trabalham nessa empresa?

Identifique seu nome:

Muito obrigado por participar da pesquisa. Tenha umbom dia!
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Ola! Meu nome é Juliano Domingues e estou realizanda pesquisa sobre o comportamento do
‘/A- vendedor e o sistema de controle de vendas parastrddo em Administracdo da UEM. Vocé poderia
—'\ colaborar respondendo este questionario? Sua ipagd®m é muito importanteAs respostas séo
confidenciais e apenas para uso académico

Como gerente de vendas veja se vocé discorda aorctancom as frases abaixo. Depois marque um "Xjrao de sua
concordancia ou discordancia. A escala varidisieordo totalmente (1) até concordo totalmente (JON&o ha resposta
certa ou errada, 0 que se busca é a sua opinido.

Discordo Concordo

A respeito das minhas caracteristicas pessoais... Totalmente Totalmente
1/2(3|4|5|6|7|8[9] 10

Ltfl Eu me identifico com meus vendedores

L2 | Eu posso inspirar os meus funcionarios, mesmo amrdins

Eu sou capaz de motivar meus funcionarios por detramde forma eficaz a

L3 | . - -
importancia do que eles tém para a empresa.

L4 | Busco apresentar a misséo e os valores da emmesagpvendedores

Ltf5 | Busco ser um modelo ideal de referéncia para mendedores

L6 | Busco dar apoio para as novas ideias dos vendedores

Lts1 | Normalmente dou feedbacks negativos aos meus vereted

Lts2 | Normalmente dou feedbacks positivos aos meus veneed

Lts3 | Reconheco e parabenizo quando meus vendedorepaatreas vendas

Género: ( ) Masculino  )(Feminino

Idade: Grau de escolaridade:

Ha quanto tempo trabalha como vendedor (anos)?

H& quanto tempo vocé é gerente de vendas nessasafpr

Identifique 0 nome dos vendedores que fazem parsad equipe (subordinados)

1) 4) 7)
2) 5) 8)
3) 6) 9)

Muito obrigado por participar da pesquisa. Tenha umbom dia!
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APENDICE C — MEDIDAS DESCRITIVAS DAS VARIAVEIS

Questdes | Minimo| Maximo| Média | Desv. Pad. Medianh Moda | Assimetria| Curtose | Coef. Var.
Base Vendedores (n = 184)
Apl 3,00 10,00 8,21 1,48 8,00 10,00 0,52 0,02 138,06
Ap2 5,00 10,00 8,83 1,22 9,00 10,00 0,91 0,22 13,87
Ap3 2,00 10,00 8,93 1,24 9,00 10,00 2,35 9,65 13,82
Ap4 4,00 10,00 9,17 1,06 10,00 10,0( 1,47 2,84 1%,6
Ap5 6,00 10,00 8,88 1,26 9,00 10,00 1,09 0,25 14,16
Ap6 5,00 10,00 8,68 1,12 9,00 9,00 0,66 0,12 12,840
Ap7 7,00 10,00 9,09 0,85 9,00 9,00 0,55 0,55 9,39%
Ap8 4,00 10,00 8,50 1,25 9,00 9,00 0,80 0,40 14,6606
Rt1 3,00 10,00 8,17 1,48 8,00 10,0( 0,48 0,08 28,15
Rt2 4,00 10,00 8,49 1,26 9,00 9,00 0,79 0,32 14,83%
Rt3 5,00 10,00 8,69 1,11 9,00 9,00 0,68 0,15 12,83%
Rt4 4,00 10,00 8,50 1,24 9,00 9,00 0,81 0,47 14,55%
Rt5 7,00 10,00 9,22 0,81 9,00 10,0( 0,67 0,48 8,76%
Rt6 7,00 10,00 9,10 0,68 9,00 9,00 0,55 0,68 7,49%
Til 3,00 10,00 9,02 1,21 9,00 10,00 1,67 3,88 1%,41
Ti2 1,00 10,00 8,83 1,49 9,00 10,00 1,96 5,68 1%,90
Ti3 2,00 10,00 8,90 1,36 9,00 10,00 1,69 3,92 1%,30
Ti4 2,00 10,00 8,67 1,55 9,00 10,00 1,54 2,89 1%, 89
Ti5 7,00 10,00 9,22 0,82 9,00 10,00 0,72 0,32 8,91%
Ti6 4,00 10,00 9,28 1,01 10,00 10,00 1,72 4,28 3%,8
Td1l 2,00 10,00 9,03 1,33 9,50 10,0( 1,93 4,86 24,77
Td2 1,00 10,00 8,54 1,79 9,00 10,0( 1,63 2,98 20,97
Td3 2,00 10,00 8,82 1,44 9,00 10,0( 1,97 5,30 126,28
Scl 1,00 10,00 7,70 1,85 8,00 9,00 1,03 1,16 24,07%
Sc2 1,00 10,00 7,67 1,87 8,00 8,00 0,98 1,14 24,42%
Sc3 1,00 10,00 7,77 1,61 8,00 8,00 0,88 0,88 20,76%
Srl 2,00 10,00 6,98 3,11 8,00 10,00 0,45 1,50 44 52
Sr2 2,00 10,00 5,65 2,66 5,00 3,00 0,24 1,3 47,13%
Sr3 2,00 10,00 6,60 2,60 7,00 5,00 0,27 1,2p 39,33%
Sr4 2,00 10,00 5,39 2,71 5,00 3,00 0,36 1,1P 50,35%
Dsl1 4,00 10,00 8,13 1,38 8,00 8,00 0,26 0,4P 16,93%
Ds2 4,00 10,00 8,23 1,35 8,00 8,00 0,53 0,0b 16,43%
Ds3 1,00 10,00 7,94 1,78 8,00 8,00 1,22 2,14 22,43%
Ds4 1,00 10,00 7,91 1,86 8,00 9,00 1,15 1,58 23,49%
Idade 23,00 59,00 39,42 8,63 39,50 35,00 0,08 0,79 21,89%
T.Vendas 0,50 21,00 9,90 4,17 10,0P 10,00 0,07 0,25 42,17%
Tam.Emp. 4,00 45,00 20,49 12,05 19,00 9,00 0,41 11,1 58,79%
Temp.Emp. 1,00 20,00 7,46 4,25 7,0( 10,00 0,41 0,41 56,89%
Base Gerentes (n = 62)
Lid. Tform1 1,00 10,00 7,31 2,24 8,00 6,00 0,76 0,09 30,71%
Lid. Tform2 1,00 10,00 7,23 2,39 8,00 8,00 1,10 0,58 33,09%
Lid. Tform3 1,00 10,00 6,42 2,74 7,00 10,0( 0,37 71,0 42,64%
Lid. Tform4 4,00 10,00 7,45 1,02 8,00 8,00 0,44 1,28 13,68%
Lid. Tform5 4,00 10,00 7,44 1,21 8,00 8,00 0,73 0,89 16,27%
Lid. Tform6 4,00 10,00 7,27 1,40 7,00 7,00 0,40 0,21 19,31%
Lid.Trans1 4,00 10,00 8,03 1,39 8,00 8,00 1,08 1,41 17,31%
Lid.Trans2 2,00 10,00 7,56 2,05 8,00 8,00 1,02 0,55 27,15%
Lid.Trans3 3,00 10,00 8,45 1,60 9,00 10,00 0,93 50,8 18,88%
Idade 29,00 59,00 43,79 7,03 44,00 48,00 0,17Y 0,67 16,06%
Exp. Vendas| 3,00 20,00 11,40 3,89 12,00 12,00 0,19 0,68 34,15%
E)ip' . 2,00 15,00 7,03 3,47 6,00 4,00 0,65 0,59 49,39%
Geréncia

Nota: As variaveis Género e Escolaridade ndo conetarelacdo por serem variaveis categoricas, isipib&ndo os célculos de
medidas descritivas. As medidas de assimetriatessinegativas foram multiplicadas por -1, para&apem dos parametrask(
< 3;ku< 10), conforme Marbco (2010).



APENDICE D — MEDIDAS DA ANALISE FATORIAL EXPLORATOR
VENDEDORES E ALFA DE CRONBACH

IA DA AMOSTRA DOS

Matriz de Componentes Rotacionada

Alfa de

Questdes Componentes Comunalidades Crobach
1 2 3 4 5 6
Base de vendedores (n = 184)
Ap2 0,893 0,835
Ap3 0,717 0,578
Ap5 0,818 0,686 0,883
Ap6 0,926 0,873
Ap7 0,793 0,654
Rtl 0,675 461
Rt2 0,891 ,802 0.807
Rt4 0,907 ,828 ’
Rt6 0,793 ,652
Ti1 0,686 0,488
Ti2 0,796 0,640
Ti3 0,780 0,615 0.854
Tdl 0,759 0,665 ’
Td2 0,728 0,579
Td3 0,786 0,687
Scl 0,890 0,820
Sc2 0,898 0,817 0,832
Sc3 0,779 0,611
Srl 0,770 0,622
Sr2 0,857 0,759
Sr3 0,807 0,674 0.839
Sr4 0,814 0,674
Ds1 0,814 0,683
Ds2 0,817 0,742
Ds3 0,805 0,706 0811
Ds4 0,705 0,542
Base de gerentes (n = 62)
Lid.Tform1 0,775 0,602
Lid. Tform2 0,846 0,716
Lid.Tform3 0,786 0,649
Lid. Tform4 0,741 0,586 0,867
Lid.Tform5 0,864 0,768
Lid. Tform6 0,886 0,802
Lid.Trans1 0,709 0,513
Lid.Trans2 0,844 0,728 0,716
Lid.Trans3 0,821 0,684

Nota: Método de Extragdo: Andalise dos componentesipais. Método de Rotagdo Varimax com normaBoag

de Kaiser-Meyer-Olkin.
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APENDICE E — MODELOS DAS ANALISES FATORIAIS CONFIRM ATORIAS, CARGAS FATORIAIS E iNDICES
DE AJUSTAMENTO

Modelo estrutural da analise fatorial confirmatéria da base dos vendedores

Q)
Q) 0
® 75 g
S 38 ;
& @
® S
(&7) 71 3
@ 56 3
), 52 &
€23
e1d 54
E1d 71 2
® P
6D 35 &
€12
X2(278)=530,056; p=,000; X2/df=1,907
CFI=,907; GFI=,828; TLI=,891; RMSEA=,070; P[rmsea<=.05]=,000

Nota: APRENDIZ = orientagdo para aprendizagem; REBH orientacdo para resultado; SMART = trabalhteligente; HARD
= trabalho duro; SCC = sistema de controle por aytamento; SCR = sistema de controle por resultiReSEMP =
desempenho.

Modelo estrutural da analise fatorial confirmatéria da base dos vendedores

38
Lid. Tform2

Lid Trans1

Lid Trans2!

Lid Trans3

61
@
@ Lid. Tformd4
@ =

95
@ Lid. Tform&

52

-,38|

X2(22)=40,436; p=,010; X2/d=1,838
CFI=,940; GFI=,882; TLI=,901; RMSEA=,117; P[rmsea<=.05]=,037

Nota: LTFORM = lideranca transformacional; LTRANSideranca transacional.
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Modelo Nulo

Level-1 Model
DESEMR = foj + rjj

Level-2 Model
30/= Yoo+ Uoj

Mixed Model
DESEMPj= yoo+ Ugi+ rij

Modelo 1: Hipotese H

Level-1 Model
DESEMR = floj+ 1*(APREND) + f2*( SCCONT) + f5*( APRXSG) + i

Level-2 Model

Soi = yoo+ por*(LTFORM) + yo*(LTRANS + Uoj f1j= y10+ y1*(LTFORM) +
y12*(LTRANS f2i= y20+ y2r*(LTFORM) + 922*(LTRANS f5= yso+
yar*(LTFORM) + y22*(LTRANS

APREND SCCONT APRXSC have been centered aroungrthg mean.

Mixed Model

DESEMR = yoo+ yoi* LTFORM + yo2* LTRANS+ y16* APREND) +

y1* LTFORM* APREND) + y12* LTRANS APREND) + y20* SCCONT+
y2:* LTFORM* SCCONT+ 722 LTRANS SCCONT+ y30* APRXSG+
ya* LTFORM* APRXSG+ y32* LTRANS APRXSE+ Uoj+ rjj

Modelo 2: Hipotese ki

Level-1 Model
DESEMR=fo+ fi*(RESULT) + f*( SCCONT) + Bo*(RESXSQ) + i

Level-2 Model

Poi= poot yor*(LTFORM) + yo2*(LTRANS + Uoj f1j= y10+ yu*(LTFORM) +
y12*(LTRANY f2i = y20+ y2.*(LTFORM) + y22*(LTRANS S = yso+
ya*(LTFORM) + y2*(LTRANYG

RESULT SCCONT RESXSC have been centered aroungrthg mean.

Mixed Model

DESEMR = yoo+ yor* LTFORM + yoz* LTRANS+ y16* RESULT +

y1* LTFORM*RESULT + y12* LTRANS RESULT + y20* SCCONT+
y2* LTFORM* SCCONT+ y22* LTRANS SCCONT+ y30* RESXSEC+
y3* LTFORM* RESXSEC+ y32* LTRANS RESXSECH Uoi+ rij

Modelo 3: Hipotese b

Level-1 Model
DESEMR = fo + f1*(ESFOR) + S2*( SCCONT) + S3*(ESFXSE) + ri

Level-2 Model

Poi = yoo+ por*(LTFORM) + yo*(LTRANS + Uoj f1j = y10+ y1*(LTFORM) +
y12*(LTRANS f2j= y20+ p2r*(LTFORM) + 922*(LTRANS f5= yso+
ya*(LTFORM) + y2*(LTRANS

ESFOR SCCONT ESFXSC have been centered arounddbp gean.

Mixed Model

DESEMR = yoo+ yor* LTFORM+ y02* LTRANS+ y16* ESFOR +

y11* LTFORM* ESFOR + y12* LTRANS ESFOR + 720 SCCONT +
y21* LTFORM* SCCONT+ 722* LTRANS SCCONT+ y3c* ESFXSG+
ya1* LTFORM* ESFXS@+ y32* LTRANS ESFXSE+ Uoj+ ri

Nota: Método de estimacdo: maxima verossimilhamsirita, DESEMP =
Orientacdo para aprendizagem; RESULT = Orientagé® y@gsultado; ESFOR = Esfor¢o; SCCONT = Sistema

DesempenhAPREND =

de ControleContinuum LTFORM = Lideranca Transformacional; LTRANS = ki@dnc¢a Transformacional,
APRXSC = Orientacao para aprendizagem x Sistemeod&ole Continnum RESXSC = Orientagdo para
resultado x Sistema de contr@entinnum ESFXSC = Esfor¢o x Sistema de contt@tntinnum
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Level-1 Model
DESEMR = foj + rjj

Modelo Nulo Level-2 Model
Boj= Yoo+ Uoj

Mixed Model
DESEMPj= yoo+ Ugi+ rij

Level-1 Model
DESEMR = fo + f1*(APREND) + f2*(RESULT) + B3*(ESFOR) + ri

Level-2 Model
Soi = yoo+ por*(LTFORM) + yo*(LTRANS + Uoj f1j= y10+ y1*(LTFORM) +
y12*(LTRANS f2i= y20+ y2r*(LTFORM) + 922*(LTRANS f5= yso+
Modelo 1: Analise y3*(LTFORM) + y32*(LTRANS

adicional APREND RESULT ESFOR have been centered aroundrthgpgnean.

Mixed Model

DESEMR = yoo+ yoi* LTFORM + yo2* LTRANS+ y16* APREND) +

y1* LTFORM* APREND + y12* LTRAN$ APREND + y20* RESULT +
y22* LTFORM* RESULT + y22* LTRANS RESULT + y30* ESFOR +
y3a1* LTFORM* ESFOR + y32* LTRANS ESFOR + Uoj+ rjj

Nota: Método de estimac&o: maxima verossimilhamstrita; DESEMP = DesempenhAPREND =
Orientacdo para aprendizagem; RESULT = Orientagi@a pesultado; ESFOR = Esfor¢o; LTFORM =
Lideranca Transformacional; LTRANS = Lideran¢a Bfanmacional.
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APENDICE G — ANALISE ADICIONAL DO EFEITO DE MODERABO TRIPLA DO ESTILO DE LIDERANCA COMO CONTINUUM

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis v S.E t v S.E t v S.E t
Intercepto y0O -0,00 0,08 -0,17 00 -0,01 0,08 -0,17 vy00 -0,01 0,08 -0,19
Efeitos diretos

Orientacdo Aprendizagem vyl0 0,13 0,08 1,50

Orientagdo Resultado vyl0 0,14 0,08 1,59

Esforco yl0 0,15 0,09 1,54
Sistema de Controle v20 0,30 0,07 3,97 20 0,32 0,07 4,50** v20 0,23 0,06 3,88**
Estilo de lideranga continuum y01 -0,22 0,08 -1,53 01 -0,12 0,08 -1,51 v01 -0,12 0,08 -1,56

Efeitos interativos duplos

Or. Aprendizagem x Sistema de Controle y30 0,17 0,09 1,83*

Or. Aprendizagem x Lidernca continuum yl1 -006 011 -0,58

Or. Resultado x Sistema de Controle y30  -0,07 0,08 -0,89

Or. Resultado x Lidernga continuum yl1 -0,06 0,10 -0,66

Esforco x Sistema de Controle v30 -0,15 0,07 -2,06*
Esforco x Lidernca continuum v1ll 0,08 0,05 1,37
Sistema de Controle x Lidernga continuum y21 001 007 012 21 0,00 0,07 0,08  y21 -0,06 0,06 -1,08

Efeitos interativos Triplos
Or. Aprend. x Sist de Cont x Lidernga continuum y31 0,10 0,08 1,25

Or. Result x Sist de Cont x Lidernga continuum y31 0,06 0,10 0,67

Esforco x Sist de Cont x Lidernga continuum vy31 -0,11 0,07 -1,53

x2 (d.f) 88,55 (60)* 84,67 (60)** 97,85 (60)**

Deviance 519,08 523,51 506,19
Mudanca no indice de ajusta Deviancee A x2 (d.f) 1,73(1) -2,7(1) 14,6(1)

Nota: Beta ) = Coeficientes padronizados de regresséo. SHere=Padronizado*p < 0,01; *p < 0,05; ip < 0,07

A seguir apresenta-se os gréaficos do efeito mdderdo estilo de lideranga continuum (transaciarsatransformacional) na relacdo entre sistema de
controle, comportamento do vendedor e desempenho.
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Efeito moderador do estilo de lideranca na relagéce sistema de controle e orientacao
aprendizagem sobre o desempe

Lideranca Transacional Lideran¢a Transformacional
0.7 0,5 0.7 -
/ 0,51
0,29 -
% 'E 0,17/‘
g o012 g
B ———-— E—
g " 007" : >0 - ———0 008
2 S 0140 = = = = < '
-0.7 -0.7 :
Baixo Allo Baixo Alto
Qrientagdo para Aprendizagem Orientagio para Aprendizagem
=¢&= SCRsisl. contr. =o= SCR sist contr.
—— SCC sist. contr. —— SCC sisl. confr

Efeito moderador do estilo de lianga na relagcéo entre sistema de controle e essolye ¢
desempenho

Lideran¢a Transacional Lideranca Transformacional
0.4 - 0.4 -
0,22 o 0.22
i _ o0 'E
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g- - - g. 0,02 - ~ 0,09
£ 00- o7 E 00 — -,
3 0,02 - - 0,01
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=] = -
0150 7
-0.4 -0.4 -
Baixo Alto Baixo Alto
Esfor¢o Esforgo
—&= SCR sist. contr. —<¢— SCR sist. contr.
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