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RESUMO

E um consenso nas organizagdes de vendas que metas desafiadoras devem ser estabelecidas
para motivar os vendedores a melhorarem o desempenho. No entanto, pouco se sabe como a
pressdo de tempo gerada por metas desafiadoras implicam no desempenho dos vendedores. A
partir da Teoria da Avaliacdo, essa pesquisa endereca esse ponto. Especificamente, a pesquisa
tem por objetivo examinar como a relagdo entre a presséo do tempo percebida do vendedor e 0
desempenho em vendas pode ser influenciada pela pressdo de tempo aplicada pelo gerente
quando ela é moderada pelo suporte do gerente. Por meio de 2 estudos multiniveis ao qual o
primeiro estudo contou com 201 vendedores e 65 gerentes de vendas de empresas do varejo de
moveis e eletrodomésticos, e 0 segundo contou com 237 vendedores e 43 gerentes de vendas
realizado em uma empresa especializada na comercializacdo de insumos agricolas que atua no
mercado B2B. Decorrente da analise dos dados, foi verificado que a pressdo do tempo percebida
tem um efeito curvilinear em U invertido no desempenho em vendas, e a pressdo de tempo
aplicada pelo gerente modera essa relagéo por amplificar (vs. atenuar) o efeito em curvilinear
qguando a pressdo do tempo aplicada pelo gerente é alta (vs. baixa). Complementando,
verificamos que o suporte de time pode influenciar positivamente a relagdo entre metas e o
desempenho de vendas. E por fim, foi verificado que as variaveis feedback do gerente e horas
de mentoria do gerente moderam negativamente o efeito da pressdo de tempo aplicada pelo
gerente sobre a relagdo em U-invertido entre a pressdo de tempo percebida pelo vendedor e o
desempenho em vendas e a varidvel reunides extraordindrias modera positivamente esta
relacdo. Essa pesquisa avanca na literatura por fornecer evidéncias de como a presséo do tempo
pode gerar efeitos mistos no desempenho em vendas e por mostrar em que condicGes a pressao
do tempo aplicada pelo gerente pode atrapalhar ou ajudar o vendedor a lidar com a pressdo do
tempo e alcancar os objetivos.

Palavras-chaves: Pressdo de tempo. Metas. Desempenho em vendas. Suporte organizacional.
Suporte do gerente. Vendedor. Gerente.



ABSTRACT

It is a consensus in sales organizations that challenging goals must be established to motivate
salespeople to improve performance. However, little is known about how the time pressure
generated by challenging goals affects salespeople's performance. Based on the Theory of
Evaluation, this research addresses this point. Specifically, the research aims to examine how
the relationship between the seller's perceived time pressure and sales performance can be
influenced by the time pressure applied by the manager when it is moderated by the manager's
support. Through 2 multilevel studies in which the first study had 201 salespeople and 65 sales
managers from furniture and home appliances retail companies and the second had 237
salespeople and 43 sales managers carried out in a company specialized in the
commercialization of agricultural inputs that operates in the B2B market. As a result of data
analysis, it was found that perceived time pressure has an inverted-U curvilinear effect on sales
performance, and the time pressure applied by the manager moderates this relationship by
amplifying (vs. attenuating) the curvilinear effect when pressure of time applied by the manager
is high (vs. low). In addition, we found that team support can positively influence the
relationship between goals and sales performance. Finally, it was found that the variables
manager feedback and manager mentoring hours negatively moderate the effect of time
pressure applied by the manager on the inverted-U-shaped relationship between the time
pressure perceived by the seller and performance in sales and the extraordinary meetings
variable positively moderates this relationship. This research advances in the literature by
providing evidence of how time pressure can generate mixed effects on sales performance and
by showing under what conditions the time pressure applied by the manager can hinder or help
the seller to deal with the pressure of time and reach the goals.

Keywords: Time pressure. Goals. Sales performance. Organizational support. Manager
support. Seller. Manager.
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1 INTRODUCAO

As organizacgdes de vendas estdo constantemente procurando maneiras de estabelecer
programas de metas que pressionem os vendedores para melhorar o desempenho (e.g., Fang et
al., 2004). E difundido no contexto gerencial que a pressdo gerada por metas desafiadoras tende
a funcionar melhor porque os vendedores sdo competitivos por natureza e estdo aptos a
responderem melhor os desafios reais, ao invés de se contentarem em obter resultados médios
e normais (Hedges, 2015). Embora haja um consenso no ambito gerencial para o
estabelecimento de metas desafiadoras, a literatura mostra que metas desafiadoras sao
acompanhadas do aumento na pressao do tempo percebido pelo individuo (e.g., Durham et al.,
2000), o que, por sua vez, pode gerar ou ndo incrementos nas vendas (Alavi et al., 2022; Wallace
et al., 2009). A pressdo do tempo refere-se para um “tipo de stress psicoldgico que ocorre
guando um individuo tem menos tempo disponivel (real ou percebido) do que € necessario para
completar uma tarefa ou obter um resultado” (Lyngdoh et al., 2021, p. 524).

A literatura recentemente tem voltado sua atencdo para compreender os efeitos da
pressdo de tempo no contexto de vendas (ver Tabela 1). Essas pesquisas tém reportado efeitos
lineares e curvilineares da pressdo do tempo percebida pelo vendedor em diversos resultados
comportamentais do vendedor, como esfor¢co e criatividade. Esse efeito curvilinear é
fundamentado na Teoria de Avaliacdo (Appraisal Theory; Lazarus & Folkman, 1984), sendo
que, a medida que o vendedor percebe que a pressdo do tempo é gerencidvel devido ao
sentimento de que o estressor estd sob seu controle, a pressdao do tempo pode permitir a
oportunidade de crescimento do individuo, como a melhora no desempenho do trabalho
(Wallace et al., 2009). A medida que a pressdo do tempo é percebida como excessiva, 0 estresse

sentido pelo vendedor fica fora de controle, prejudicando o desempenho do trabalho.
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Contudo, a despeito das evidéncias na literatura organizacional acerca da pressao de
tempo no desempenho do trabalho (ver LePine et al., 2005 para uma meta-anélise), é
surpreendente que a literatura de vendas ainda n&o tenha examinado o efeito da pressdo de
tempo percebida do vendedor no desempenho de vendas (e.g., output como metas de vendas
alcancadas).

Em nossa pesquisa encontramos na literatura as varidveis: incentivos de servicos para o
vendedor, orientagé@o para aprendizagem, orientacdo para performance, suporte organizacional,
habilidades de gestdo do tempo, suporte organizacional, motivacdo intrinseca como
moderadores da pressao do tempo. E como variaveis de resultados de vendas encontramos:
comportamento para resolver problemas, esforco, venda adaptativa, comportamento antiético,
criatividade, esfor¢co, desempenho na tarefa, desempenho de cidadania, desempenho de servico
e criatividade, e mediante a busca.

De fato, uma reviséo de literatura nos permitiu identificar que as pesquisas a respeito da
pressdo do tempo no contexto de vendas buscam ilustrar seu impacto em respostas
comportamentais do vendedor e identificamos quatro lacunas na literatura.

A primeira é superar essa limitacdo da literatura de vendas. Especificamente, a Teoria
da Avaliacdo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009) destaca que a pressdo de tempo
gera resultados comportamentais mistos no individuo, a medida que ela é percebida como
controlavel ou incontrolavel. A partir dessa premissa, nos testamos se ha uma relacdo da
pressdo de tempo em forma de U invertido em que a pressdo do tempo percebida pelo
vendedor aumenta o desempenho de vendas a um ponto antes que a pressdo do tempo seja
percebida de forma excessiva (i.e., incontrolavel) e passe a prejudicar o desempenho em vendas.

A segunda lacuna identificada é como a pressao de tempo aplicada pelo gerente quando
ela, moderada pelo suporte do gerente, pode influenciar a relagdo entre a pressdo do tempo

percebida do vendedor e o desempenho em vendas. Em condig¢des experimentais, Durham et
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al. (2000) descobriram que a pressdo do tempo real gerava efeitos distintos no desempenho
comparada com a pressao de tempo percebida. Nés utilizamos a Teoria da Avaliagdo para
explicar a razdo da pressdo do tempo percebida pelo vendedor ndo ser igual a pressao do tempo
real aplicada pelo gerente (Lazarus & Folkman, 1984). Cavanaugh et al. (2000) diferenciam a
pressdo do tempo como estressores do desafio e estressores de impedimento. Por um lado, os
estressores do desafio sdo estimulos que abrangem demandas potencialmente estressantes
percebidas como efetivamente sob o controle do funcionario (ou seja, percebidas como
gerenciaveis) e por que, se superadas, podem permitir a oportunidade de crescimento pessoal
(Wallace et al., 2009). Por outro lado, os estressores de impedimento sdo estimulos que
abrangem demandas potencialmente estressantes, normalmente percebidas como além do
controle do funcionério (ou seja, percebidas como incontrolaveis), de modo que podem impedir
a oportunidade de crescimento pessoal (Wallace et al., 2009).

Assim, com base na premissa da Teoria da Avaliacdo, nds argumentamos que a pressao
de tempo percebida pelo vendedor é um estressor de desafio, porque pode ser gerenciada pelo
vendedor. Por sua vez, nés consideramos a pressao do tempo aplicada pelo gerente como um
estressor de impedimento, a medida que pode ser considerada como além do controle do
vendedor. Enquanto a literatura de vendas tem examinado apenas a pressao do tempo percebida
pelos vendedores, considerando-a como um estressor de desafio, nenhuma pesquisa abordou a
pressdo do tempo aplicada por gerentes (ver Tabela 1). Portanto, para enderecar essa lacuna,
nosso segundo objetivo é analisar como a interacdo entre pressdo de tempo aplicada pelo
gerente e pressdo de tempo percebida do vendedor impacta no desempenho em vendas (i.e.
multilevel perspective).

A terceira lacuna é sobre a influéncia das metas na pressdo de tempo percebida. O
estabelecimento de metas desafiadoras tem sido amplamente estudado e considerado uma

pratica eficaz para aumentar o desempenho no ambiente organizacional (Locke & Latham,
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2002). No contexto de vendas, metas desafiadoras podem motivar os vendedores a aumentar
seus esforcos e melhorar sua eficiéncia (Sujan, Weitz & Kumar, 1994; Fang et al. 2004). No
entanto, a relagdo entre metas desafiadoras e desempenho pode ser influenciada por diversos
fatores, como o suporte oferecido pela empresa e a lideranca exercida pelos gerentes (Ahearne,
Mathieu & Rapp, 2005) e a pressao de tempo aplicada aos vendedores (Ryari et al., 2021).
Embora a literatura de vendas tenha evidéncias de que metas desafiadoras geram um incremento
no desempenho em vendas (Fang et al., 2004), ainda nao foi examinado na literatura o impacto
das metas desafiadoras na pressdo de tempo percebida pelo vendedor (ver Tabela 1). O
estabelecimento de metas indica o delineamento de algum nivel de dificuldade para a realizacéo
de uma tarefa com o intuito de motivar os individuos para se esforcarem para alcanca-las
(Latham, 2004). Nés estendemos essas premissas da literatura de estabelecimento de objetivos
por sugerir que metas sao antecedentes para pressdo de tempo percebida pelo vendedor, o que,
por sua vez, resulta no efeito curvilinear no desempenho em vendas.

A quarta lacuna é sobre o suporte organizacional (Wallace et al., 2009) e de time
moderando uma relacdo de metas e desempenho de vendas (Lazarus & Folkman, 1984) e
também o suporte do gerente (Durham et al. (2000) moderando os efeitos da pressdo que ele
aplica nos vendedores para obter desempenho em vendas. Embora a literatura descreva estas
varidveis de suporte, ndo foi encontrado estudo com as relagdes aqui propostas. Assim, 0s
resultados encontrados nestas relacdes podem trazer indicativos da sua importancia para
amenizar a pressdo de tempo percebida pelos vendedores e também para se obter melhores
resultados sobre as vendas. (Ryari et al., 2021).

Ao enderegar essas quatro lacunas, nés avangamos na literatura de vendas ao mostrar
que a pressdo do tempo do vendedor derivada de metas deve ser incentivada por um menor

nivel de pressdo aplicada pelo gerente, de forma que os vendedores tenham um senso de
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controle para os desafios do trabalho e, consequentemente, melhorem o desempenho em vendas
estabelecidos pelas metas da organizagéo.

Para se chegar aos resultados desta pesquisa foram realizados 2 estudos com
caracteristica de multiniveis, ao qual o primeiro estudo contou com 201 vendedores e 65
gerentes de vendas de empresas do varejo de mdveis e eletrodomésticos das cidades de
Paranavai, Maringa, Cianorte e Tamboara, todas situadas no noroeste do Parana. Estes tipos de
empresas normalmente possuem clientes que compram produtos e servicos variados devido ao
grande nimero de opc¢Oes oferecidas, além da frequéncia da compra também ser variada.

Outra caracteristica € o grande nimero de concorrentes do segmento, inclusive do
comércio eletrdnico, que faz com que o indice de retencéo de clientes seja menor, se comparado
com as caracteristicas da empresa analisada no estudo 2.

E o segundo contou com 237 vendedores e 43 gerentes de vendas, realizado em uma
empresa especializada na comercializagdo de insumos agricolas que atua no mercado B2B, que
atende oferecendo suporte, defensivos agricolas, sementes, fertilizantes e equipamentos para
diversos tipos de culturas, dentre elas: algodao, arroz, café, cana de acucar, feijao, hortalicas,
milho, soja, trigo, entre outras. Neste segmento existe um nimero menor de clientes e de
concorrentes e as compras dos produtos e servigos podem ser programadas, pois o0s periodos de
plantio precisam obedecer aos ciclos ligados as condi¢6es climaticas de cada regido de atuacdo
da empresa. Desta forma, € mais facil para este segmento conhecer e programar as acdes de
vendas, conforme as areas previstas para plantio na regido de atuacéo.

Estas condig¢Ges contrastantes de concorréncia, produtos, servi¢os, sazonalidade e de
relacionamento com o cliente podem trazer resultados diferentes nas analises das variaveis aqui
estudadas, devido aos dois segmentos terem dindmicas diferentes sobre as suas metas de
vendas, pressdo de tempo, suporte da empresa, suporte do gerente e, por consequéncia, no

desempenho das vendas.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do apresentado, é definido como problema de pesquisa nesse trabalho a
investigagdo de: “Como a pressdo de tempo aplicada pelo gerente, quando é moderada pelo
suporte do gerente, influencia a relagéo entre a pressao do tempo percebida do vendedor e o

desempenho em vendas?” (i.e. a three way interaction perspective).

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa é examinar como a relagdo entre a pressao do tempo percebida
do vendedor e 0 desempenho em vendas pode ser influenciada pela presséo de tempo aplicada

pelo gerente, quando ela é moderada pelo suporte do gerente.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Examinar a relacdo entre as metas (driver) e a percepcao de pressdo de tempo do
vendedor e também do desempenho em vendas;

- Examinar a relacdo entre a percepcdo de pressdo de tempo do vendedor e o
desempenho em vendas;

- Examinar o papel moderador da pressdo de tempo aplicada pelo gerente na
associagéo entre a percepc¢éo de pressdo de tempo do vendedor e o desempenho em vendas;

- Examinar o papel moderador do suporte organizacional e o de time sobre a

relagcdo de metas e desempenho em vendas.

17



- Examinar o papel moderador da pressdao de tempo aplicada pelo gerente e

também pelo suporte que ele pode oferecer aos vendedores.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Sobre 0s aspectos tedricos e praticos, este trabalho apresenta a sua relevancia nos topicos

a sequir.

1.4.1 Justificativa Tedrica

Esta pesquisa pode contribuir com o avanco da literatura devido a quatro aspectos. O
primeiro, fornecendo evidéncias de como a pressdo do tempo pode gerar efeitos mistos no
desempenho em vendas (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009). O segundo,
apresentando em quais condicOes a pressdo do tempo aplicada pelo gerente de vendas pode
atrapalhar ou ajudar o vendedor a lidar com a pressao do tempo e alcancar os objetivos de
vendas (Fried e Slowik, 2004). A terceira, ao distinguir o que é meta desafiadora (um objetivo
estabelecido pela organizacao) da pressao de tempo aplicada pelo gerente de vendas (Yearta et
al., 1995). E a quarta, ao responder o problema desta pesquisa “Como a pressdo de tempo
aplicada pelo gerente quando ela é moderada pelas variaveis de suporte do gerente (Bolander
et al., 2020) pode interferir na relacdo entre a pressao do tempo percebida do vendedor e 0
desempenho em vendas?”.

Em sintese, esta pesquisa justifica a sua importancia por contribuir com a teoria ao
investigar, concomitantemente, sob as mesmas condicdes, a relacéo entre a pressao do tempo
percebida do vendedor e o desempenho em vendas pode ser influenciada presséo de tempo

aplicada pelo gerente quando ela € moderada pelo suporte do gerente. Esta pesquisa possuli
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caracteristica de analise em multinivel, pois mescla dados de gerentes e seus vendedores, 0 que
contribui para uma melhor compreenséo das relag@es entre as variaveis aqui estudadas. Nossos
resultados podem enriquecer as lacunas da literatura ao identificar a relacdo entre a presséo de
tempo na visdo do gerente e do vendedor com as suas nuances com fatores organizacionais,
como as metas de vendas impostas e suporte da organizacdo, além de compreender se este

conjunto de fatores interfere no desempenho das vendas. (De Jong et al., 2005).

1.4.2 Justificativa Gerencial

Referente aos aspectos gerenciais, nos justificamos esta pesquisa ao fornecer trés
insights sobre a gestdo de forca de vendas. O primeiro, ao apresentar discussao sobre o stress
no trabalho advindo de cumprimento de resultados de vendas (e.g., Good et al., 2021). Assim,
noés corroboramos com a heuristica gerencial (e.g., Hedges, 2015) apresentando que as metas
desafiadoras sdo uma boa estratégia gerencial. No entanto, segundo (Wallace et al., 2009) o
gerente deve acompanhar e adequar a sensacdo de pressdo de cada vendedor da sua equipe
avaliando como cada membro percebeu a pressao aplicada para atingir metas de vendas.

O segundo, ao propor que os gerentes devem acompanhar o desempenho das vendas
individuais e coletivos para ajustar o nivel de pressdo de tempo aplicado a eles. Desta forma,
(Yearta et al., 1995) os prazos podem ser dilatados e parametros de quantidade e valores de
vendas readequados, criando metas mais eficazes e condizentes com a realidade daquele grupo
e de forma congruente com a demanda organizacional.

O terceiro, ao propor o gerente aplicar métodos de suporte de equipe (Jong et al., 2005;
Bolander et al., 2020) e a empresa oferecer suporte organizacional aos vendedores, tais

processos podem propiciar melhores niveis de desempenho em vendas. Desta forma,
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evidenciamos que 0s gerentes e a organizagédo contribuem para o alcance das metas de vendas,
ao oferecerem suporte.

Em sintese, os resultados dessa pesquisa podem contribuir com os gestores ao fornecer
entendimento sobre como o estresse no trabalho (Skinner & Brewer, 2002) afeta os vendedores
e os resultados das suas vendas. Também fornece informag6es sobre como a pressao de tempo
aplicada pela empresa por meio das suas metas de vendas e dos gerentes por meio da sua
cobranca de resultados pode afetar os resultados das vendas de forma positiva ou negativa.
Assim, ele pode ser um norte sobre como a organizacdo e gerentes podem agir para obter
melhores resultados de desempenho sem pressionar tanto os seus vendedores. Por fim, este
estudo identifica alguns tipos de suporte provenientes da organizagédo (De Jong et al., 2005) e
outros advindos dos gerentes que podem ser usados para amenizar a pressdo sentida pelos

vendedores, pois, ao serem aplicados, contribuem com os resultados das vendas.

1.5 TESE PRINCIPAL DO TRABALHO

Inicialmente, este trabalho defende, como tese principal, que existe uma relacdo em
formato de U-invertido entre a pressao de tempo percebida pelo vendedor (Ryari et al., 2021) e
0 seu desempenho em vendas, pois 0s vendedores tendem a ter melhores resultados de vendas
guando percebem que sdo submetidos a uma moderada pressdo de tempo em relagdo as suas
metas, 0 que corrobora com a Teoria da Avaliacdo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al.,
2009). Neste contexto, também foi proposto que a pressao de tempo aplicada pelo gerente tem
efeito moderador com formato de U-invertido na relagdo entre a pressao de tempo percebida
pelo vendedor e o desempenho em vendas. Desta forma, o efeito curvilinear € amplificado (vs.
atenuado) quando a pressdo de tempo aplicada pelo gerente é alta (vs. Baixa), levando a

entender que, quando o gerente aplica pouca pressao, gera descomprometimento, e quando ele
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aplica muita presséo, os vendedores a sentem excessiva, condi¢des que prejudicam esta relagéo
(Andrews & Farris, 1972). Neste cenério, fica entendido que a pressdo moderada pode trazer
os melhores resultados. Na sequéncia, propomos que o suporte do gerente (Wallace et al.,
2009), composto pelo seu feedback, mentoria e realizacdo de reunides extraordinarias podem
fornecem orientacédo, clareza, possibilidades de ajustes de metas e melhores ambientes de
trabalho moderando a pressao de tempo imposta pelo gerente. Desta forma, o suporte do gerente
(Wallace et al., 2009) modera a pressdo de tempo aplicada pelo gerente, que, por sua vez,

modera a pressdo de tempo percebida pelo vendedor e 0 seu desempenho em vendas.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo foi composto por seis capitulo, mais as referéncias e anexos. Inicialmente o
primeiro capitulo apresenta conteido introdutoério, delimitando o problema e os objetivos de
pesquisa. No segundo, estdo apresentadas as bases tedricas sobre a Teoria da Avaliacdo de
pressdo, pressdo de tempo real vs. pressdo de tempo percebida, suporte social e gestdo da forca
de vendas. No terceiro, temos o desenvolvimento das hipoteses relacionando as varidveis deste
estudo e a apresentacdo do modelo tedrico na tese. No quarto, estdo descritos os procedimentos
metodoldgicos como a caracterizacdo da pesquisa, coleta de dados, instrumentos de coleta e
estratégias de analise dos dados. No quinto, estdo os resultados do Estudo 1 analisados com um
conjunto de variaveis mais enxuto e, no sexto, os resultados do Estudo 2, com um conjunto
mais complexo contendo todas as variaveis. E no sétimo, estdo as consideraces finais, com as
discussdes dos resultados, contribui¢fes teoricas, contribuicBes gerenciais, limitacdes da
pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras que puderam ser desenvolvidas com base nas

informacg0des decorrentes deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA AVALIACAO E PRESSAO DO TEMPO

De acordo com Lazarus e Folkman (1984), uma situacao é percebida como um desafio
quando é taxativa, mas, a0 mesmo tempo, oferece potencial para ganho pessoal, como dominio,
aprendizado ou crescimento pessoal. A avaliacdo do desafio indica que, com esforco, as
demandas de uma situacdo podem ser controladas (Skinner & Brewer, 2002).
Tradicionalmente, os estressores como pressodes de tempo sao vistos como prejudiciais ao bem-
estar dos individuos (Thomas et al., 2010). No entanto, LePine et al. (2005) argumentaram que
os individuos sob pressao do tempo aumentardo seu esfor¢co porque a demanda é avaliada como
um desafio que tem potencial para o crescimento pessoal e que esta ligado as emocGes positivas,
bem como a um estilo de resolugéo de problemas.

Essas distintas correntes a respeito dos resultados da pressédo do tempo sdo explicadas
pelas diferencas presentes nos estressores do trabalho. Wallace et al. (2009) descrevem que
alguns estressores do trabalho podem ser percebidos como gerenciaveis devido ao sentimento
de que o estressor esta sob controle do individuo. Alternativamente, alguns estressores sao
percebidos como incontrolaveis e controladores, o que, por sua vez, podem prejudicar o
individuo e sua oportunidade de crescimento. Nesse momento, cabe uma ressalva de que as
respostas aos estressores podem variar de acordo com as diferencas individuais que influenciam
a maneira como os individuos avaliam e lidam com os estressores (Lazarus & Folkman, 1984).
A Teoria da Avaliacdo sugere que as avaliagdes de que os individuos fazem influenciam sua
categorizacao do tipo de estressor percebido e, portanto, 0 mesmo estimulo pode ser estressante
de uma maneira para uma pessoa ou nada estressante para outra pessoa. No entanto, 0s
funcionarios tendem a avaliar certos estressores de maneira consistente devido a um
entendimento comum do contexto de trabalho e dos estressores encontrados nele (LePine et al.,

22



2005). Desse modo, Cavanaugh et al. (2000) descrevem os estressores de trabalho duas
categorias distintas: estressores de desafio e estressores de impedimento.

Os estressores de desafio sdo estimulos como alta carga de trabalho, pressdes de tempo
e altos niveis de responsabilidade (Wallace et al., 2009). Conforme descreve Cavanaugh et al.
(2000), os estressores de desafios abrangem demandas potencialmente estressantes percebidas
como efetivamente sob o controle do funcionario (ou seja, percebidas como gerenciaveis) e
porque, se superadas, podem permitir a oportunidade de crescimento pessoal mediante a um
esforco. Conforme Donassolo & Matos (2014), o esforco pode ser definido como a quantidade
de tempo e de energia que o individuo aplica nas atividades de trabalho e ele afeta diretamente
seu desempenho. Por sua vez, os estressores de impedimento sao estimulos ambientais, como
politica organizacional, burocracia e ambiguidade de papéis (Wallace et al., 2009). Dessa
forma, estressores de impedimento abrangem demandas potencialmente estressantes,
normalmente percebidas como além do controle do funcionario (ou seja, percebidas como
incontrolaveis), de modo que podem impedir a oportunidade de crescimento pessoal
(Cavanaugh et al., 2000).

Lazarus e Folkman (1984), ao postular a Teoria da Avaliacdo, sugerem gue 0 processo
inicial de avaliacdo de estressores desencadeia reacdes emocionais especificas e estilos de
enfrentamento que transformam o comportamento do individuo. Como descrito por Wallace et
al. (2000), os estressores do desafio geralmente evocam emocdes positivas, como sentimentos
de confianga que levam a um estilo de enfrentamento ativo de resolugdo de problemas (por
exemplo, gasto de esforgo). Os estressores de impedimento geralmente levam a emocgoes
negativas caracterizadas por sentimentos de ameaga e apreensdo que, por sua vez, levam a
estratégias de enfrentamento mais focadas na emocéo (por exemplo, retaliacdo ou distracéo).

Com base nesses pontos de vista, a presséo de tempo percebida pelo vendedor derivada

de metas desafiadoras e, provavelmente, sera vista como estressor do desafio a medida que os
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vendedores acreditam que podem gerencid-las. Como resultado, os vendedores devem
promover maior motivagao e alocacdo de esforco para obter ganhos. Por outro lado, quando a
pressdo de tempo € percebida como excessiva, provavelmente os vendedores passardo a ver
essas metas como estressores de impedimento. Como isso, 0s vendedores podem se sentir
ameacados e apreensivos por acreditar que a pressao do tempo é incontrolavel. Como resultado,
a pressao de tempo percebida de forma excessiva pelo vendedor deve diminuir a motivagéo e a
alocacdo de recursos, 0 que acaba prejudicando o desempenho em vendas.

Donassolo & Matos (2014) verificaram que o esfor¢o para se alcangar resultados leva
ao desempenho. Desta forma, pode ser entendido que o vendedor precisa perceber que o que
Ihe foi proposto é realizavel ou ele pode se desestimular para alcancar o resultado esperado.

Da mesma forma, a pressdao de tempo aplicada pelo gerente provavelmente também
devera ser vista como estressora de impedimento. Tradicionalmente, 0s gerentes de vendas
estabelecem pressao de tempo de maneira uniforme entre os vendedores subordinados, de forma
a nao gerar um sentimento de injustica na equipe de vendas. Contudo, como a pressdo do tempo
aplicada pelo gerente é um fator contextual da gestdo de forma de vendas controlado pelo
gerente e ndo pelos vendedores, provavelmente a pressao de tempo devera ser percebida como
além do controle dos vendedores (ou seja, percebidas como incontrolaveis). Portanto, segundo
a Teoria de Avaliacdo (Lazarus & Folkman, 1984), quando a pressdo do tempo é percebida
como controlavel (estressores de desafio), geralmente leva a acdes que melhoram o
desempenho em vendas, mas quando a pressdao do tempo é percebida como incontrolavel
(estressores de impedimento), geralmente leva a ag0es que geralmente diminuem o desempenho
em vendas.

Em um estudo meta-analitico, LePine et al. (2005) descobriram que 0s estressores de
impedimento se relacionavam negativamente com o desempenho geral, enquanto que o0s

estressores de desafio se relacionavam fraca e positivamente com o desempenho. Embora essa
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evidéncia seja bem consolidada no ambito organizacional, as pesquisas sobre presséo do tempo
ndo mediram explicitamente como a pressdo do tempo percebida pelo vendedor pode ser um
estressor de desafio, mas se tornar estressor de impedimento quando for percebida de forma
excessiva. Ademais, para 0 nosso conhecimento, nenhuma pesquisa examinou como um
elevado nivel de pressdo exercida pelo gerente pode ser um estressor de impedimento, com
potencial para amplificar ou atenuar o efeito da presséo percebida do vendedor no desempenho

em vendas.
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Tabela 1 - Sintese da literatura sobre pressdo do tempo em contexto de vendas

Artigo Egizi?ddae tglrgpo Aplicada pelo Unidade de P::S;;grd%a Moderadores da Variaveis de resultado ePr:ér;zltpggc:eJ ?jlgosresséo do
g P P P analise b pressao do tempo em vendas P
vendedor gerente tempo tempo
Efeito curvilinear da pressao
. . x x - Incentivos de servicos - Comportamento para do tempo no comportamento
Alavi et al. 2022 Sim Néo Vendedor Néo resolver problemas;
para o vendedor para resolver problemas e
- Esfor¢o oo
efeito linear no esforgo.
- Orientacdo para
aprendizagem; Efeito curvilinear da presséo
Ryari et al. 2021 Sim Nao Vendedor Né&o - Orientacdo para Venda adaptativa P .
! do tempo na venda adaptativa
performance;
- Suporte organizacional.
- Comportamento Efeito linear da pressao de
Rostami et al. . x x - Habilidades de gestao antiético; tempo na criatividade e
Sim Néo Vendedor Néo S .
2019 do tempo - Criatividade; esforgo e comportamento
- Esfor¢o antiético
L - Desempenho na tarefa; Efeito linear da pressdo do
Wallace et al. . x Funcionarios x o - Desempenho de
Sim Nao - Néo - Suporte organizacional . . tempo no desempenho do
(2009) de servico cidadania ST
. papel do funcionério.
- Desempenho de servico
Efeito linear negativo da
Andrews & Smith . x Gerente de x S L pressdo do tempo na
(1996) Sim Néao produtos Nao - Motivagao intrinseca Criatividade criatividade & moderado pela
motivacéo intrinseca.
Metas desafiadoras aumenta
a pressao de tempo
percebida. Efeito curvilinear
Vendedores e ~
. ~ - Desempenho em da presséo de tempo
. . . gerentes Sim - Presséo do tempo .
Esta pesquisa Sim Sim i - vendas (metas percebida no desempenho
(andlise Metas aplicada pelo gerente | d das 6 moderad |
multinivel) alcancadas) em vendas é moderado pela

pressao de tempo aplicada
pelo gerente e pelo seu
suporte.

26



2.2 PRESSAO DO TEMPO REAL VS. PRESSAO DO TEMPO PERCEBIDA

Conforme definicdo de Lyngdoh et al. (2021), a pressédo do tempo ocorre quando o
individuo tem menos tempo real ou menor percepcao do tempo do que é necessario para realizar
uma tarefa ou obter um resultado. Ao discutir o componente tempo em uma perspectiva de
trabalho, Fried e Slowik (2004) diferenciam entre o tempo real e menor percep¢do. Por um lado,
Fried e Slowik (2004) postulam a perspectiva de tempo real (hora de rel6gio), como sendo o
tempo linear objetivo para todos os individuos. Nessa linha, a pressdo de tempo real aplicada
pela organizacdo sera objetiva e similar para todos os vendedores. NOs examinamos nesta
pesquisa quanto o gerente de vendas, em um nivel contextual, aplica de pressdo de tempo em
relacdo a escassez de tempo para todos os seus subordinados. Embora nossa pesquisa seja a
primeira a abordar essa questdo no contexto de vendas, a literatura gerencial examinou os
efeitos da presséo do tempo real e percebida em diversos resultados de desempenho de grupos
de trabalho e notaram alguns efeitos correlacionais distintos entre as duas formas de medir a
pressdo do tempo (e.g., Durham et al., 2000).

Por outro lado, os individuos podem perceber o tempo de forma relativa a medida que
constroem trajetorias de carreira e sdo inseridos em contextos distintos de trabalho (Fried &
Slowik, 2004). Por exemplo, um vendedor experiente e habituado em um contexto de vendas
competitivo pode acreditar que a pressdo do tempo para realizar uma meta é suficientemente
maior do que um vendedor iniciante e habituado em um contexto ndo-competitivo. Nessa linha,
a pressao do tempo pode ser percebida como relativa para cada vendedor, formada a partir do
quanto ele acredita que as metas da organizacdo sdo desafiadoras e quanto tempo disponivel ele
possui para alcanca-las (Lallement, 2010; lyer, 1989). De fato, Svenson e Maule (1993)
argumentam que a pressao de tempo pode ser compreendida como uma avaliagdo subjetiva do
individuo sobre a falta de recursos cognitivos que sdo considerados necessarios para executar

uma tarefa com exceléncia.
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Diferentes elementos podem ser associados a pressao percebida do trabalho e podem
gerar estressores positivos ou negativos vistos. Especificamente na literatura de vendas, Vieira
et al. (2021) examinaram os efeitos da diferenca entre o estilo de lideranca transacional
percebido pelo vendedor (e.g., “Meu gerente sempre me fornece feedback positivo quando eu
tenho bom desempenho™) e realmente exercido pelo gerente de vendas (e.g., “Eu sempre
comento quando um vendedor excede as metas de produtividade”). A lideranca transacional
consiste em um estilo de gestdo em que o gerente de vendas oferece recompensas ou punic¢oes
em troca da realizag@o de metas relacionadas ao trabalho pelos subordinados (MacKenzie et al.,
2001). Ou seja, a lideranca transacional tem um contrato tacito ou explicito subjacente que
envolve pressao do tempo para cumprir metas.

Dentre os resultados do estudo realizado por Vieira et al. (2021), observamos em trés
estudos que um elevado nivel de lideranga transacional percebida pelo vendedor (pressdo
percebida) tem efeitos correlacionais positivos com desempenho em vendas, enquanto a
lideranca transacional aplicada efetivamente pelo gerente de vendas (pressao real) tem efeitos
nulos no desempenho em vendas. Essas evidéncias apoiam nossa argumentacdo de que
elementos associados a pressdo percebida do trabalho sdo estressores positivos ou negativos
vistos de forma diferente (estressores de desafio vs. estressores de impedimento), o que gera
efeitos distintos nos resultados de vendas. Desta forma, entende-se que o gerente é responsavel
pelo bom desempenho das vendas, pois ele esta ligado e tem poder diretamente sobre fatores
psicolégicos, instrumentais e estruturais que contribuem com os vendedores para 0
cumprimento das metas estabelecidas pela empresa, mediante um prazo estabelecido.

Em sintese, a pressdo do tempo, seja ela real ou percebida, desempenha um papel
significativo no desempenho de vendas, mas cada uma dessas presses tem implicagOes
distintas. A pressdo do tempo real, que € objetiva e aplicada igualmente pelo gerente a todos 0s

vendedores, é uma constante, enquanto a pressao do tempo percebida, que € subjetiva e depende
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da interpretacdo individual de cada vendedor, pode variar significativamente. Isso reforga a
importancia do suporte do gerente - composto por feedback, mentoria e realizacéo de reunioes
extraordinarias - na modulacdo da pressdo do tempo real, conforme esta descrito no modelo

tedrico desta tese.

2.3 SUPORTE SOCIAL E A GESTAO DA FORCA DE VENDAS

A teoria do suporte social, quando aplicada ao contexto das equipes de vendas, ressalta
a importancia do suporte social e suporte institucional no ambiente de trabalho, os quais podem
impactar a satisfagdo, o desempenho e a motivacdo dos profissionais de vendas (Viswesvaran
et al., 1999). A teoria do suporte social € especialmente relevante devido a pressdo percebida
pelos vendedores em seu ambiente de trabalho, que muitas vezes enfrentam metas desafiadoras,
concorréncia acirrada e expectativas elevadas de desempenho.

Conforme Abbad-Oc et al., (1999), essas percepgdes decorrem de avaliagbes do
empregado a respeito da qualidade e da sinceridade do modo de tratamento que a organizagao
oferece. A partir disso, sdo geradas interacdes e relagdes de troca entre o individuo e a
organizacéo, sobre as quais existem expectativas de reciprocidade. Nesta relacdo a organizagéo
oferece suporte e deseja bom desempenho e o trabalhador objetiva valorizagdo e recompensa
pelo seu esforco.

A teoria do suporte social fundamenta-se na ideia de que os membros da equipe de
vendas avaliam e interpretam o suporte recebido, classificado em duas categorias principais:
suporte emocional e suporte instrumental (Cohen & Wills, 1985). O suporte emocional
envolve o apoio afetivo, como empatia, compreensdo e validacdo, enquanto o suporte
instrumental abrange recursos tangiveis, como conselhos, treinamento e ajuda pratica. Ambos
os tipos de suporte podem ser fornecidos por diferentes fontes, como colegas de equipe,

gerentes e organizacgdes (Viswesvaran et al., 1999).
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O entendimento de suporte organizacional esta ligado a opinides dos empregados sobre
0 quanto a empresa valoriza as suas contribui¢des e, em contrapartida, cuida do seu bem-estar
(Borges-Andrade et al., 2006). Tem relacdo sobre as percepcGes que o trabalhador tem sobre o
tratamento que recebe da organizacdo do seu esforgo despendido no trabalho.

No contexto das equipes de vendas, a teoria do suporte social reconhece que o suporte
pode desempenhar diferentes funcdes, como a funcdo de amortecimento e a fungdo de
aprimoramento. A funcdo de amortecimento sugere que o suporte pode atenuar o impacto
negativo do estresse e das demandas no ambiente de trabalho, incluindo a pressdo percebida
pelos vendedores. A funcdo de aprimoramento indica que o suporte pode impulsionar a
autoestima, a autoeficacia e a motivacao dos profissionais de vendas, auxiliando-os a enfrentar
e superar essas pressoes (Cohen & Wills, 1985).

Em sintese, a teoria do suporte social fornece um contexto valioso para entender como
0 suporte do gerente, como descrito nas hipéteses da tese, pode impactar o desempenho em
vendas. O suporte emocional e instrumental, provenientes de varias fontes como gerentes e
organizagOes, podem desempenhar funcdes de amortecimento e aprimoramento. 1sso sugere
gue o suporte do gerente pode atenuar o impacto da pressdo do tempo real e da pressao
percebida, ao mesmo tempo que impulsiona a motivacdo dos vendedores. Portanto, esse
entendimento enriquece o modelo proposto na tese, indicando que o suporte do gerente, em
suas diversas formas, pode ser um elemento crucial para equilibrar a pressdo de tempo e

melhorar o desempenho em vendas.

2.3.1 Suporte organizacional

O suporte organizacional desempenha um papel fundamental no desempenho e bem-
estar das equipes de vendas, especialmente quando os profissionais enfrentam metas

desafiadoras e a pressao do tempo em seu trabalho (Eisenberger et al., 1986). A percepc¢éo de
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suporte organizacional é moldada por varios fatores, incluindo politicas da empresa, cultura
organizacional, sistemas de recompensa e oportunidades de desenvolvimento profissional.

As metas desafiadoras e a pressdo do tempo sdo caracteristicas comuns no ambiente de
vendas, exigindo que os vendedores trabalhem de forma eficiente e eficaz para alcancar
resultados. Nesse contexto, um alto nivel de suporte organizacional pode ajudar os profissionais
de vendas a lidarem com essas demandas e a manterem o foco em suas metas, aumentando a
motivacdo e o desempenho (Mulki, Jaramillo, & Locander, 2008). Além disso, 0 suporte
organizacional pode contribuir para a resiliéncia dos vendedores, ajudando-os a enfrentar e
superar os desafios e as pressdes inerentes a funcdo de vendas.

O suporte organizacional também é crucial para a satisfacdo no trabalho e a intencéo de
permanecer na organizagdo em meio as metas desafiadoras e pressdo do tempo (Babakus,
Yavas, & Ashill, 2009). Quando os profissionais de vendas percebem que a empresa se
preocupa com seu bem-estar e valoriza suas contribuicGes, eles tendem a sentir-se mais
satisfeitos em seu trabalho e mais propensos a permanecer na organizacao a longo prazo. 1sso
é especialmente importante em ambientes de vendas, onde a retencdo e a satisfacdo dos
profissionais podem ser desafiadoras devido a natureza exigente e competitiva do trabalho.

Em suma, o suporte organizacional é um aspecto fundamental para a performance e
bem-estar de equipes de vendas. Ele tem a capacidade de auxiliar profissionais de vendas a
enfrentarem metas desafiadoras e a pressdo do tempo, contribuindo para o desempenho das

equipes de vendas, conforme proposto no modelo desta tese.

2.3.2 Suporte do time

O suporte do time é uma faceta crucial para o sucesso das equipes de vendas,
especialmente quando os profissionais enfrentam metas desafiadoras e a pressao do tempo em

seu trabalho. Este suporte envolve o apoio emocional, instrumental e informativo fornecido
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pelos membros da equipe para ajudar os colegas a atingir suas metas e enfrentar desafios
(Chiaburu & Harrison, 2008).

Ao lidar com metas desafiadoras e pressdo do tempo, o suporte do time pode ser uma
ferramenta valiosa para os vendedores. Ele pode melhorar a coeséo e a colaboracdo entre os
membros da equipe, ajudando-os a compartilhar informacdes e recursos, bem como a oferecer
apoio emocional uns aos outros (Loughry et al., 2007). Essa cooperacao e interacdo entre os
membros da equipe podem ajudar os vendedores a enfrentar e superar os desafios impostos
pelas metas e pressdes temporais, levando a um melhor desempenho e satisfagdo no trabalho.

Monteiro e Vieira (2016) enfatizam a importancia do suporte do time para o
desempenho e a satisfagdo dos membros da equipe de vendas. O suporte do time pode ajudar a
criar um ambiente onde os vendedores se sintam encorajados a compartilhar suas preocupacoes
e buscar ajuda quando necessario, 0 que pode reduzir o estresse associado as metas desafiadoras
e a pressao do tempo. Além disso, a colaboracédo e a troca de informac6es dentro da equipe
podem levar a identificacdo de estratégias e solucdes inovadoras para lidar com esses desafios.

Resumindo, o suporte do time é um componente essencial para o éxito de equipes de
vendas, particularmente quando os profissionais confrontam metas desafiadoras e pressdo de
tempo no trabalho. Esse suporte, que engloba auxilio emocional, instrumental e informativo,
pode potencializar a coesdo e a colaboracdo, auxiliando vendedores a superar desafios e

aprimorar seu desempenho em vendas.

2.3.3 Suporte do gerente

O suporte do gerente é fundamental para o desempenho e bem-estar das equipes de
vendas, especialmente quando os profissionais lidam com metas desafiadoras e pressao do

tempo. Essa forma de apoio pode ser manifestada de varias maneiras, incluindo treinamento,
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feedback construtivo, reconhecimento do desempenho, mentoria e reunides de
acompanhamento (Ahearne, Jelinek, & Rapp, 2005; Stan et al., 2012).

O feedback construtivo ajuda os vendedores a identificar &reas de melhoria e aperfeigoar
suas habilidades, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias e a motivagéo para
enfrentar desafios (DeCarlo & Leigh, 1996). A mentoria, por outro lado, oferece orientagdo e
suporte em aspectos técnicos e interpessoais do trabalho, facilitando o desenvolvimento
profissional dos vendedores e a adaptacdo as demandas do ambiente de vendas (Hartmann et
al., 2013).

As reunides de acompanhamento sdo uma oportunidade para os gerentes monitorarem
0 progresso dos vendedores em relagdo as metas desafiadoras e discutirem solucdes para lidar
com a pressao do tempo (Peesker et al., 2021; Johlke et al., 2000). Essas reunies permitem que
os gerentes identifiquem oportunidades de melhoria e oferecam suporte direcionado aos
membros da equipe que enfrentam dificuldades.

Bolander et al. (2020) destacam que o suporte do gerente pode aumentar a motivacao
dos membros da equipe de vendas, melhorando o desempenho em vendas. O envolvimento
ativo dos gerentes no desenvolvimento e sucesso dos vendedores faz com que se sintam mais
motivados para enfrentar metas desafiadoras e lidar com a pressao do tempo. Ao adotar praticas
eficazes de suporte, como feedback, mentoria e reuniGes de acompanhamento, 0s gerentes
podem fornecer o apoio necessario para 0s vendedores superarem os desafios e alcancarem seus

objetivos.
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3 HIPOTESES

3.1 EFEITO DO ESTABELECIMENTO DE METAS DESAFIADORAS NA PRESSAO DE
TEMPO PERCEBIDA

Estudos mostraram que, quando confrontados com metas extremamente faceis, 0s
vendedores tendem a ser excessivamente confiantes de que podem cumpri-las sem investir
muito esforco; enquanto, por outro lado, quando as metas sdo percebidas como extremamente
dificeis, os vendedores tendem a ter uma expectativa baixa, 0 que resulta em motivacao
reduzida e menos esforco (e.g., Fang et al. 2004). Assim, os gerentes tendem a ndo estabelecer
nem metas muito faceis nem muito dificeis, mas buscam estabelecer metas “desafiadoras” (as
quais seriam um meio termo entre as muito faceis e muito dificeis), mas atingiveis, com a
expectativa de que os vendedores atinjam pelo menos um certo nivel de desempenho. Locke e
Latham (2002), ao discutir a importancia do estabelecimento das metas, afirmam que as pessoas
realizam tarefas melhores quando buscam objetivos especificos e desafiadores (e.g., vendas de
cinco carros por dia) — desde que se sintam comprometidos e capazes de alcanca-los — do que
quando buscam objetivos especificos e faceis (e.g., venda de um carro por dia) ou objetivos
vagos (por exemplo, “faga o seu melhor”). Uma razio para esse efeito do nivel de dificuldade
da meta - ser ou ndo desafiador - (ver Locke & Latham, 2002), é que as altas expectativas
implicitas tendem a gerar maior pressao para alcancar as metas com exceléncia em um prazo
de tempo limitado (Senko & Harackiewicz, 2005). Portanto, quando as metas séo desafiadoras,
0s vendedores tendem a ter aumentada a pressdo de tempo percebida. Com base nessa
argumentacao, formulamos a seguinte hipdtese:

Hi: Metas desafiadoras do vendedor influenciam positivamente na pressao de tempo

percebida pelo vendedor.
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3.2 EFEITO DAS METAS DESAFIADORAS NO DESEMPENHO EM VENDAS

O estabelecimento de metas desafiadoras envolve a definicdo de objetivos que sdo
dificeis de alcancar, mas, ao mesmo tempo, realistas e possiveis para os vendedores (Locke &
Latham, 1990). As metas desafiadoras tém como objetivo motivar os vendedores a se
esforgarem ao méximo, aprimorarem suas habilidades e adotarem estratégias mais eficazes para
melhorar seu desempenho (Locke & Latham, 2002).

Na literatura de vendas, metas desafiadoras tém sido associadas a um maior desempenho
dos vendedores (Brown et al., 1998; Fang et al., 2004). A teoria do estabelecimento de metas
propOe que metas desafiadoras levam a um maior esfor¢co e persisténcia por parte dos
vendedores, o que resulta em um melhor desempenho (Locke & Latham, 1990). Ainda, a teoria
do estabelecimento de metas sugere que metas desafiadoras ajudam a aumentar a motivagao
intrinseca, melhorando a autoeficacia e a satisfagdo no trabalho (Locke & Latham, 2002). Com
base nessa discussao, propomos que o estabelecimento de metas desafiadoras pode levar a um
aumento no desempenho dos vendedores. Ao enfrentar metas desafiadoras, os vendedores séo
incentivados a se esforcarem mais, aprimorarem suas habilidades e adotarem estratégias mais
eficazes para alcancar os objetivos propostos, resultando em um melhor desempenho em
vendas. Assim, propomos a seguinte hipétese:

H2: Metas desafiadoras do vendedor tém um efeito positivo no desempenho em vendas.

3.3 EFEITO MODERADOR DO SUPORTE ORGANIZACIONAL

Na literatura de vendas, o suporte organizacional tem sido identificado como um fator-
chave para o desempenho e a satisfacdo dos vendedores (Mulki et al., 2008). Um ambiente de

trabalho que oferece suporte adequado pode levar a um maior comprometimento dos
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vendedores com a organizagdo, maior motivacdo para alcangar metas e, consequentemente,
maior desempenho nas vendas (Babakus et al., 2009).

Além disso, estudos tém demonstrado que o suporte organizacional também pode atuar
como um moderador na relagdo entre variaveis individuais do vendedor, como stress e o
desempenho dos vendedores (Stan et al., 2012). Em outras palavras, um ambiente de trabalho
com suporte organizacional adequado pode atenuar os efeitos negativos do estresse para
potencializar o desempenho dos vendedores (Alexander-Hamwi et al., 2011). Portanto, sugere-
se nesse estudo que o suporte organizacional pode intensificar o impacto das metas desafiadoras
no desempenho dos vendedores. Em um ambiente com alto suporte organizacional, os
vendedores terdo acesso a recursos e beneficios que os ajudardo a enfrentar os desafios impostos
pelas metas desafiadoras, aumentando assim a probabilidade de alcanca-las e melhorar seu
desempenho (Pomirleanu & John-Mariadoss, 2015). Por outro lado, em um ambiente com baixo
suporte organizacional, os vendedores podem encontrar dificuldades para atingir suas metas
desafiadoras, o que pode levar a um menor desempenho em vendas (Riggle et al., 2009). Com

base nessa discussdo, propomos a seguinte hipotese:

H3a: O suporte organizacional modera a relacdo entre metas desafiadoras e
desempenho em vendas, de tal forma que o efeito positivo das metas desafiadoras no

desempenho em vendas sera maior/aumentado quando o suporte organizacional for elevado.

3.4 EFEITO MODERADOR DO SUPORTE DO TIME

Na literatura de vendas, o suporte do time tem sido destacado como um elemento crucial
para o desempenho e a satisfacdo dos vendedores (Monteiro & Vieira, 2016). Um ambiente de
trabalho colaborativo, onde os membros do time se apoiam mutuamente, pode levar a um maior

comprometimento e motivacao para alcancar metas, resultando em um melhor desempenho nas
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vendas (Ahearne et al., 2005). Além disso, o suporte do time pode ajudar a aliviar o estresse e
a tensdo associados as atividades de vendas e as metas desafiadoras, contribuindo para a
resiliéncia e o bem-estar dos vendedores (DeCarlo & Leigh, 1996). Com base nessa discussao,
propomos que o suporte do time pode intensificar o impacto das metas desafiadoras no
desempenho dos vendedores. Em um ambiente com alto suporte do time, os vendedores podem
contar com a colaboragéo e o encorajamento de seus colegas de time para enfrentar os desafios
impostos pelas metas desafiadoras (Pearce & Herbik, 2004), aumentando assim a probabilidade
de alcanca-las e melhorar seu desempenho. Por outro lado, em um ambiente com baixo suporte
do time, os vendedores podem encontrar dificuldades para atingir suas metas desafiadoras, 0
que pode levar a um menor desempenho em vendas (Magnotta & Johnson, 2020). Assim,

propde-se a seguinte hipotese:

H3b: O suporte do time modera a relac@o entre metas desafiadoras e desempenho em
vendas, de tal forma que o efeito positivo das metas desafiadoras no desempenho em vendas

sera maior quando o suporte do time for elevado.

3.5 PRESSAO DO TEMPO PERCEBIDA NO DESEMPENHO EM VENDAS

A pressdo do tempo tem recebido atengdo recente na literatura de vendas conforme
revisto na Tabela 1. Embora as pesquisas recentes ndo tenham abordado o impacto da presséo
do tempo percebida pelo vendedor no desempenho em vendas (i.e., percentual de cumprimento
das metas de vendas), a literatura fornece evidéncias para compreender o efeito curvilinear da
pressdo de tempo percebida em diversos resultados comportamentais do trabalho (Alavi et al.,
2022; Ryari et al., 2021).

Uma elevada pressdo do tempo significa que os vendedores devem obter informagdes

suficientes e devem traduzir pensamentos em a¢des dentro de um periodo de tempo limitado,
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aumentando o esforco para realizar as tarefas de vendas (Rostami et al., 2019). Assim, a presséo
do tempo é avaliada pelo vendedor como um desafio gerenciavel, que, se realizado, tera o
potencial para proporcionar o crescimento pessoal (Wallace et al., 2009).

De fato, a Teoria da Avaliacédo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009) sugere
que a pressdo do tempo percebida é gerenciavel, uma vez que aumenta a probabilidade de gerar
sentimentos positivos em face da possibilidade de resolver uma situagdo desencadeada pelo
estressor do desafio. Ou seja, a pressdo de tempo, quando percebida como um desafio
gerenciavel e passivel de ser alcangado, faz com que o vendedor se esforce mais para atingir 0s
objetivos de vendas. Portanto, a medida que a pressdo percebida aumenta, o desempenho de
vendas também aumenta. Estudos de campo tém mostrado que pressao do tempo é efetiva em
aumentar o desempenho a medida que essa pressdao nao seja percebida como excessiva
(Andrews & Farris, 1972). Desse modo, formalizamos a seguinte hipotese:

Hs: Pressdo de tempo percebida pelo vendedor influencia positivamente no

desempenho em vendas.

Com base na Teoria da Avaliacdo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009), n6s
argumentamos que, a medida que a pressdo do tempo é percebida como excessiva (i.e.
curvilinear) pelo vendedor, ela tem efeitos negativos no desempenho em vendas, dado um certo
momento. A Teoria da Avaliacao sugere que 0s estressores de impedimento geram sentimentos
negativos desencadeados pela impossibilidade de resolver a demanda imposta pelo estressor
(Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009). Desse modo, a pressao tempo percebida em
excesso faz com que o vendedor acredite que seu esforco ndo é suficiente para alcancar as
vendas, dado um certo momento, caindo a performance. A pressdo do tempo excessiva gera um
desalinhamento entre o nivel de esforgo aplicado e desempenho esperado, de forma que um

nivel de esforco aplicado ndo sera capaz de gerar o desempenho no tempo esperado (Alavi et
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al., 2022; Rostami et al., 2019). Assim, o desalinhamento entre esforco aplicado e desempenho
torna a pressao de tempo percebida como excessiva um estressor de impedimento, tornando-a
negativa para o vendedor gerar desempenho. Portanto, a medida que a pressdo de tempo €
percebida de forma excessiva, 0 desempenho em vendas passa a ser reduzido, uma vez que 0
vendedor passa a acreditar que a demanda € incontrolavel e qualquer esforgo seré desperdicado
diante do tempo escasso para cumprir a atividade de vendas. Com base nessa argumentacéo,
nds propomos a seguinte hipotese:

Hs: A relacéo entre pressao de tempo percebida pelo vendedor e desempenho em
vendas é curvilinear, criando um U-invertido a medida que a pressdo de tempo percebida

aumenta.

3.6 O PAPEL MODERADOR DA PRESSAO DE TEMPO DO GERENTE

Com base na Teoria da Avaliacdo, nds propomos que a pressdo de tempo aplicada pelo
gerente de vendas é vista pelos vendedores como um estressor de impedimento. Nessa linha de
argumentacdo, um elevado nivel de pressdo de tempo aplicado pelo gerente deve amplificar o
sentimento de descontrole quanto ao atingimento das metas. Portanto, uma elevada pressao de
tempo aplicada deverd amplificar o efeito curvilinear em U negativo da pressdo do tempo
percebida pelo vendedor no desempenho em vendas. No entanto, os gerentes de vendas podem
equilibrar a pressdo de tempo percebida do vendedor a medida que eles reduzem a pressao de
tempo aplicada em sua equipe de vendas, e 0s vendedores passem a acreditar que as metas
estabelecidas estejam dentro do seu controle.

Nossa argumentagédo € apoiada por evidéncias dos estudos que examinam os efeitos
interativos entre a percepcéo e execucdo real de agdes gerenciais (assim como a pressao do
tempo) em resultados do trabalho. Por exemplo, Mullins e Syam (2014) mostram que a

orientacdo para o cliente do vendedor (nivel de orientacdo para o cliente) tem um impacto
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positivo no desempenho em vendas. Contudo, esse efeito positivo passa a ser nulo quando o
vendedor percebe que o gerente de vendas tem uma orientacdo para o cliente (nivel percebido
de orientacdo para o cliente) do que o proprio vendedor. Evidéncia derivada da Teoria da
Avaliagéo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009) mostra que elementos estressores
percebidos como controlaveis pelos vendedores (i.e., estressores de desafios) geram efeitos
positivos, mas quando estressores incontrolaveis (i.e., estressores de impedimento) interagem
com estressores de desafios, eles passam a prejudicar o desempenho em vendas. Portanto,
propomos que o efeito curvilinear negativo gerado pela pressdo de tempo percebida pelo
vendedor no desempenho em vendas serd amplificado (vs. abrandado) quando os gerentes de
vendas aplicam um elevado (vs. diminuido) nivel de pressdo de tempo para sua equipe de
vendas. Com base nessa argumentacdo, n6s propomos a seguinte hipdtese:

He: A pressédo de tempo aplicada pelo gerente modera a relagédo em U-invertido entre
pressdo de tempo percebida pelo vendedor e desempenho em vendas. Isto é, a medida que o
efeito curvilinear é amplificado (vs. atenuado) quando a pressdo de tempo aplicada pelo

gerente ¢ alta (vs. baixa).

3.7 O PAPEL MODERADOR DO FEEDBACK DO GERENTE

A pressdo de tempo aplicada pelo gerente pode afetar significativamente o desempenho
dos vendedores, mas o feedback do gerente pode moderar esse efeito (Durham et al., 2000).
Quando um gerente aplica uma pressdo de tempo aos seus vendedores, isso pode aumentar a
percepcdo de pressdo de tempo pelos vendedores, 0 que pode levar a erros e a uma queda no
desempenho em vendas por falta de motivagdo, por perceberem metas muito dificeis de serem

atingidas (Andrews & Smith, 1996).
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No entanto, se o gerente fornecer feedback continuo e construtivo sobre o desempenho
dos vendedores, isso pode ajuda-los a lidar melhor com a pressdo de tempo. Ao receber
feedback regular, os vendedores podem ajustar seu comportamento e estratégias de vendas para
atender as demandas de tempo, sem sacrificar a qualidade do trabalho (Alavi et al., 2022). Além
disso, o feedback do gerente também pode ajudar a aliviar a percepcao de pressao de tempo dos
vendedores, fornecimento de clareza e orientagcdo sobre as prioridades e expectativas do
gerente. Com isso, os vendedores podem se sentir mais seguros e confiantes em relacéo as suas
tarefas, mantendo a ansiedade e o estresse causado pela presséo de tempo.

Além do mais, cabe ressaltar que o feedback do gerente ndo é apenas uma ferramenta
de correcdo de desempenho, mas também um meio de comunicacdo eficaz para alinhar
expectativas e metas (e.g., Mullins et al., 2020). Esse alinhamento pode minimizar mal-
entendidos e ajudar os vendedores a entenderem e aceitarem melhor as metas impostas, mesmo
que sejam desafiadoras e pressionadas pelo tempo (Chakrabarty et al., 2008; Jaworski & Kohli,
1991). Alem disso, um feedback positivo e construtivo do gerente pode aumentar a
autoconfianca dos vendedores (Vieira et al., 2018). Assim, o feedback do gerente pode
incentivar os vendedores a se esforcarem para alcancar as metas, apesar da pressdo de tempo.

Em resumo, suporte do gerente em forma de feedback do gerente pode ajudar a moderar
o efeito da pressdo de tempo na relacdo entre a pressdo de tempo percebida pelo vendedor e o
desempenho em vendas, fornecendo orientacdo, clareza e suporte aos vendedores (Wallace et
al., 2009). Isso pode ajudar a manter um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, permitindo
que os vendedores alcancem suas metas de vendas sem comprometer a qualidade do trabalho.
Com base nessa argumentacao, nds propomos a seguinte hipotese:

H7a: O feedback do gerente modera o efeito da pressdo de tempo aplicada pelo gerente

na relacéo em U-invertido entre a pressao de tempo percebida pelo vendedor e o desempenho
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em vendas, de modo que o efeito curvilinear é amplificado (vs. atenuado) quando a presséo de

tempo aplicada pelo gerente é alta (vs. baixa) e o feedback do gerente é baixo (vs. alto).

3.8 O PAPEL MODERADOR DAS HORAS DE MENTORIA DO GERENTE

O acompanhamento do gerente pode ter um efeito significativo sobre a relagdo entre a
pressdo de tempo do vendedor e o desempenho em vendas (Durham et al., 2000). Quando um
vendedor percebe uma presséo de tempo excessiva, pode sentir-se sobrecarregado e estressado,
0 que pode afetar seu desempenho em vendas (Lazarus & Folkman, 1984). No entanto, se 0
gerente fornecer acompanhamento adequado, 0 vendedor pode receber apoio e orientacdo
solicitada para lidar com a presséo de tempo e manter um desempenho eficaz.

O acompanhamento do gerente para resolver problemas pode incluir conversas
regulares com o vendedor para discutir suas metas e objetivos de vendas, revisar seu
desempenho e oferecer feedback construtivo (Alavi et al., 2022). O gerente também pode
fornecer treinamento e desenvolvimento para ajudar o vendedor a melhorar suas habilidades de
vendas e lidar com a pressdo de tempo de maneira mais eficaz. Além disso, o gerente pode
ajudar o vendedor a priorizar suas tarefas e gerenciar seu tempo de maneira mais eficiente, o
que pode reduzir a pressdo de tempo percebida e melhorar o desempenho em vendas (Wallace
etal., 2009).

Outra forma em que o acompanhamento do gerente pode interferir na relagdo entre a
pressdo de tempo do vendedor e o0 desempenho em vendas € por meio da motivagdo. O gerente
pode motivar o vendedor a enfrentar desafios e lidar com a pressao de tempo com uma atitude
positiva e proativa (Ryari et al., 2021). 1sso pode ajudar o vendedor a se sentir mais confiante

e motivado para cumprir seus objetivos de vendas, mesmo sob presséo de tempo.
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Além disso, o suporte do gerente em forma de acompanhamento do gerente pode ajudar
a identificar e corrigir problemas de desempenho antes que eles apresentem um grande
problema (Wallace et al., 2009). Se um vendedor esta lutando para atender as metas de vendas,
0 gerente pode oferecer apoio e orientagdo para ajuda-lo a melhorar seu desempenho e lidar
com a presséo de tempo de maneira mais eficaz. 1sso pode levar a uma melhoria no desempenho
em vendas e, consequentemente, uma reducdo na pressdo de tempo percebida pelo vendedor.
Por fim, 0 acompanhamento do gerente pode criar um ambiente de trabalho mais colaborativo
e de apoio. Com base nessa argumentacdo, n0s propomos a seguinte hipotese:

H7b: A mentoria do gerente modera o efeito da presséo de tempo aplicada pelo gerente
na relacéo em U-invertido entre a pressao de tempo percebida pelo vendedor e o desempenho
em vendas, de modo que o efeito curvilinear é amplificado (vs. atenuado) quando a pressao de

tempo aplicada pelo gerente é alta (vs. baixa) e a mentoria do gerente é baixa (vs. alta).

3.8 OPAPEL MODERADOR DAS REUNIOES DO GERENTE

As reunides conduzidas pelo gerente sdo um momento crucial para 0s gerentes
acompanharem o desempenho de seus vendedores e oferecerem suporte para lidar com a
pressdo de tempo (Ahearne, Jelinek, & Rapp, 2005; Stan et al., 2012). Essas reunifes
conduzidas pelo gerente podem ter um impacto significativo na relacdo entre a pressao de tempo
do vendedor e o desempenho em vendas, de varias maneiras. Primeiro, 0 monitoramento das
atividades para resolucdo de problemas pode acontecer durante as reunides, o gerente pode
revisar as metas de vendas com a equipe e discutir como cada vendedor esta progredindo em
relacdo a elas (Alavi et al., 2022). Isso ajuda a identificar onde a presséo de tempo esté afetando
o desempenho de um vendedor e onde podem ser necessarias mudancgas ou ajustes. Segundo,

as reunides conduzidas pelo gerente também permitem que este acompanhe de perto o
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progresso dos vendedores em relacdo a lidar com a pressdo de tempo (Wallace et al., 2009).
Isso permite que eles intervenham precocemente e defendam suporte adicional, se necessario.
As reunides também podem ser um momento para discutir estratégias para gerenciar a pressao
de tempo. Por exemplo, o gerente pode sugerir a priorizagdo de tarefas ou a recusa de
responsabilidades para ajudar os vendedores a lidar com sua carga de trabalho. Terceiro, as
reunides conduzidas pelo gerente também sdo um momento para o gerente fornecer feedback
construtivo aos vendedores. Se um vendedor esté tendo dificuldade em lidar com a pressao de
tempo, o gerente pode oferecer sugestées sobre como gerenciar melhor seu tempo e recursos.
(Ahearne et al., 2005; Stan et al., 2012). Quarto, as reunides conduzidas pelo gerente podem
servir como uma forma de motivar os vendedores a lidar com a presséo de tempo (Bolander et
al., 2020). Ao identificar como individuos e coletivos da equipe, 0 gerente pode incentivar uma
mentalidade positiva e proativa em relacdo a pressdo de tempo.

Em resumo, o suporte do gerente em forma de reunides de equipe é uma ferramenta
importante para os gerentes que desejam ajudar seus vendedores a lidar com a pressédo de tempo
e a motivacdo sobre manter seu desempenho em vendas (Wallace et al., 2009, Andrews &
Smith, 1996). Por meio do monitoramento, feedback, motivacao, estratégia e acompanhamento,
0 gerente pode desempenhar um papel fundamental na promo¢do de uma cultura de
gerenciamento eficaz do tempo na equipe de vendas. Com base nessa argumentacdo, nds
propomos a seguinte hipdtese:

H7c: A variavel reunides extraordinarias do gerente modera o efeito da pressdo de
tempo aplicada pelo gerente na relacdo em U-invertido entre a presséo de tempo percebida
pelo vendedor e o desempenho em vendas, de modo que o efeito curvilinear é amplificado (vs.
atenuado) guando a pressao de tempo aplicada pelo gerente é alta (vs. baixa) e o0 nimero de

reuniBes extraordinarias do gerente é baixo (vs. alto).
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A Figura 1 ilustra as relacbes propostas neste estudo. Inicialmente, as metas
desafiadoras apresentam uma relacdo positiva com a pressao do tempo percebida pelo vendedor
e 0 desempenho em vendas. O suporte organizacional e o suporte do time atuam como
moderadores na relacdo entre metas desafiadoras e o desempenho em vendas. Além disso, a
pressdo do tempo percebida pelo vendedor exerce um efeito curvilinear em forma de U
invertido no desempenho em vendas. Essa relacdo é moderada pela pressdo de tempo aplicada

pelo gerente, que, por sua vez, é influenciada pelo suporte gerencial.

Pressédo de tempo
(aplicada pelo gerente)

| SUPORTE DO GERENTE*
a) Feedback do gerente
H7a-c b) Horas de mentoria

|
H6 c) Reunides extraordindrias
Nivel 2: Gerentes de vendas (Estudo 1: n = 65; Estudo 2: n =43) ! )
}
Nivel 1: Vendedores (Estudo 1: n = 201; Estudo 2: n = 237) |
|
H52 !
Pressé&o de tempo
Metas H1 ( ;
percebida pelo
(Estudo 1: Medida subjetiva vendedor) DESEMPENHO EM VENDAS
o > linear e quadratica A) Crescimento em vendas*
Estudo 2: % de crescimento da H4 B M d d
meta fornecida pela empresa) ) etas de vendas
H2
t
|
lea-b
SUPORTE DA FIRMA E TIME* Varidveis de controle
a) Suporte organizacional Nivel do vendedor: Esforgo para
b) Suporte do time aquisi¢do de clientes, Autoeficacia*;
Legenda: Género, Idade, Tempo de empresa
— Efeitos diretos Nivel do geljente:k Li(_ieranga
_______ » Efeito curvilinear Tra-nsformamonz_aIA ) Ijlderanca
Efei d d Transacional*, Experiéncia do gerente,
- eito moderador Tamanho da empresa

Nota: * Variaveis coletadas apenas no Estudo 2

Figura 1 - Modelo tedrico proposto na tese.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO 1

4.1.1 Coleta de dados

Para realizar nosso estudo, os dados foram coletados de duas fontes: (1) vendedores e
(2) gerentes de vendas. Vendedores do varejo lidam constantemente com metas de vendas
diarias e mensais e precisam lidar com a pressdao do tempo estabelecido pelas metas da
organizacao e pela pressao de tempo exercida pelo gerente no dia a dia de trabalho na empresa.
Foram abordadas 60 empresas de varejo que comercializam maveis e eletrodomésticos, como
soféas, camas, guarda-roupas, televisores, geladeiras, celulares, etc. Os respondentes foram
abordados pessoalmente e, apos dedicarem um tempo e espaco reservado para a aplicacdo do
questionario, receberam uma explicacdo detalhada do escopo e objetivos da pesquisa. A
amostra final consiste em 201 vendedores e 65 respectivos gerentes de vendas (cinco empresas
contavam com dois gerentes de vendas). A amostra de vendedores é composta por 51% do
género masculino, com idade média de 32,96 anos (DP = 9,79), tempo médio de empresa de
4,12 anos (DP = 5,85). A amostra de vendedores é composta predominantemente por pessoas
do género masculino (65%), com idade média de 38,62 anos (DP = 10,69), tempo médio de
empresa de 7,71 anos (DP = 7,09). O tamanho médio das empresas é constituido de 12

funcionérios, com um minimo de dois e maximo de 78 funcionarios.

4.1.2 Instrumento de coleta

Todas as escalas de multiplos itens foram adaptadas de estudos anteriores (ver Apéndice

A). Metas desafiadoras é comumente tratada na literatura como o nivel de dificuldade para

46



alcancar uma meta (Locke & Latham, 2002; Fang et al., 2004). Assim, nds medimos metas
desafiadoras com quatro itens adaptados do estudo de Yearta et al., (1995), como exemplo “As
metas de vendas séo altamente desafiadoras”. Pressdo de tempo percebida pelo vendedor foi
mensurada com a escala de quatro itens de Andrews & Smith (1996). Como exemplo “Eu sinto
que ndo importa o quéo esforco eu dedique ao trabalho, nunca vou alcancgar as metas de vendas”.
A pressdo de tempo aplicada pelo gerente de vendas também foi mensurada com a escala de
quatro itens de Andrews & Smith (1996) adaptada para o contexto da geréncia. Como exemplo
“Minha equipe de vendas precisa fazer hora extra diariamente para alcangar as metas de
vendas”. As escalas de metas desafiadoras, pressdo do tempo percebida e pressdo do tempo
foram ancoradas em uma escala tipo Likert de 10 pontos, variando de 1 = discordo totalmente
até 10 = concordo totalmente.

Para mensurar o desempenho em vendas (variavel dependente), nés medimos o
percentual de metas de vendas alcangadas (“percentage of quota achieved”) baseado nos
estudos de Ahearne et al. (2005) e Rapp et al. (2008). Os respondentes indicaram em uma escala
de 9 itens, variando de -40% até +40%, qual foi o percentual de meta alcancada no presente
periodo, considerando os Ultimos doze meses.

Para controlar efeitos alheios ao nosso modelo tedrico, inserimos diversas variaveis de
controle nos dois niveis de analise. Para vendedores, nés medimos o género do vendedor (0 =
masculino; 1 = feminino como dummy), idade em anos do vendedor, tempo da empresa em
anos do vendedor e o esforco para a aquisi¢do de novos do vendedor, mensurado em termos de
percentual de horas por dia dedicados para buscar novos clientes. Conforme destacado por
Rostami et al. (2019), a pressdo do tempo faz com que o vendedor tenha que aplicar mais
esforco para fazer atividades rotineiras, reduzindo o tempo de esforco para atividades mais

complexas, como a prospeccgéo de clientes.
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Em termos de covariaveis para o nivel do gerente, n6s medimos o tempo de empresa
do gerente, a quantidade de horas do dia dedicadas pelo gerente para mentoria (horas de
mentoria) e feedback do gerente com dois itens (“Eu forneco feedback e digo aos funcionarios
como e onde trabalhar”; “Eu dou constante ajuda e feedback aos funcionarios sobre as vendas™).
Por fim, também mensuramos o tamanho da empresa em termos de nimeros de funcionarios

na loja. As escalas do Estudo 1 estdo detalhadas no Apéndice A.

4.1.3 Estratégia de analise

Para analisar os dados, primeiro utilizamos o software SPSS para realizacdo das analises
fatorais exploratérias e mensuragdo do alfa de Cronbach. Para testar as hipdteses, nos utilizamos
modelo de regressdo linear multinivel com o uso do software Stata v. 13. Para reduzir a
multicolinearidade, n6s padronizamos as escalas via Z-score antes de criar 0s termos de
moderacéo. Para analisar o efeito da interacédo entre o efeito principal curvilinear e 0 moderador
linear nés usamos a recomendacdo de Dawson (2014). Nds elaboramos um gréafico com a
variavel dependente a partir de altos (1 desvio padrdo acima) e baixos (1 desvio padrao abaixo)

valores das variaveis independentes e moderadoras.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO 2

4.2.1 Coleta de dados

O presente estudo foi realizado em uma empresa especializada na comercializagdo de
insumos agricolas, denominada "Empresa Alfa" (nome ficticio), que atua no mercado B2B héa
mais de 30 anos, criada a partir da fusdo e aquisi¢cdo de mais de 20 distribuidoras de grande e

médio porte de insumos agricolas, com mais de 190 lojas no Brasil e na Colémbia. O portfélio
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de produtos da Empresa Alfa conta com fertilizantes, defensivos, sementes, equipamentos e
prestacdo de servigos para tecnologia de precisdo. A amostra desta pesquisa foi obtida a partir
da Regional 3 da empresa, englobando unidades localizadas nas regifes Sudeste e Sul do pais.
A empresa B2B que comercializa insumos agricolas € uma amostra adequada para testar as
hipoteses do estudo, uma vez que possui uma estrutura de vendas bem estabelecida, com
gerentes e vendedores trabalhando para alcancar metas desafiadoras que variam para cada
regido e para cada vendedor. Além disso, a natureza B2B do mercado de insumos agricolas
envolve processos de vendas complexos e relacionamentos de longo prazo com os clientes, o
que torna o suporte organizacional, o suporte do time e o comportamento de coaching do
gerente especialmente relevantes para o desempenho dos vendedores. Dessa forma, a Empresa
Alfa oferece um contexto apropriado para investigar os efeitos moderadores dos diferentes tipos
de suporte no desempenho dos vendedores diante de metas desafiadoras.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo de questionarios enviados por e-
mail via Microsoft Forms pela diretoria da Empresa Alfa. Os questionarios foram destinados a
237 vendedores e 43 gerentes, que informaram o codigo de cadastro na empresa para fins de
vinculacdo entre as respostas. Os participantes foram informados de que os dados seriam
tratados de forma andnima e em sigilo, garantindo a confidencialidade das informacdes

fornecidas.

4.2.2 Instrumentos de medidas

Estabelecimento de metas desafiadoras. As metas mensuradas de duas formas
diferentes. Primeiro, medimos a percepgdo das metas com quatro itens adaptados do estudo de
Yearta et al. (1995) similar para o procedimento realizado no Estudo 1. Segundo, medimos as

metas de forma objetiva, calculada por meio de um score de crescimento das metas de 2022 em
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relagdo as metas de 2021. Para tanto, utilizaram-se as informagdes do relatorio gerencial da
empresa com as informacdes do percentual de aumento da meta estabelecido pela diretoria em
2021 em relacdo a 2020 (t0) e o percentual de aumento da meta estabelecido pela diretoria em
2022 em relagdo a 2021 por vendedor (t0). Para computar o crescimento das metas de 2022,
procedeu-se a divisdo do t1/t0 para cada vendedor. E importante ressaltar que a variagio no
aumento percentual da meta é estabelecida por meio de um relatorio contratado por uma
consultoria especializada que fornece uma estimativa da area de plantio previsto para as safras
do ano corrente. Como cada vendedor possui um territorio de atuacdo, sua meta pode aumentar
ou diminuir em relacdo a estimativa da area de plantio. No entanto, nas unidades estudadas,
nenhum vendedor teve uma meta inferior ao ano anterior. Dessa forma, as metas foram
estabelecidas levando em conta a estimativa de aumento da area de plantio e foram definidas
de forma individualizada para cada vendedor. Esse processo visa incentivar os vendedores a
superarem seus proprios limites e alcancarem melhores resultados para a empresa.
Desempenho em vendas. O desempenho em vendas também foi mensurado por meio
de duas formas diferentes. Primeiro, similar para o Estudo 1, nés medimos o percentual de
metas de vendas alcangadas (“percentage of quota achieved”) baseado nos estudos de Ahearne
etal. (2005) e Rapp et al. (2008). Os respondentes indicaram em uma escala de 9 itens, variando
de -40% até +40%, qual foi o percentual de meta alcancada no presente periodo, considerando
0s ultimos doze meses. Em seguida, nds medimos o desempenho em vendas de forma objetiva
que foi calculado por meio de um score de crescimento em vendas do ano de 2022 em relagéo
as vendas do ano de 2021 para cada vendedor. Para tanto, utilizaram-se as informagdes do
relatdrio gerencial da empresa com as informac@es do valor do faturamento em reais (R$) para
0s anos de 2022 e 2021. Para calcular o crescimento em vendas, adotamos o procedimento

realizado por Gonzalez et al., (2014), em que o faturamento em vendas de 2021 equivale ao (t0)
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e faturamento em vendas de 2022 equivale ao (t1). Para computar o crescimento em vendas,
procedeu-se a divisdo do t1/t0 para cada vendedor.

Suporte organizacional. Para medir o suporte organizacional, foi utilizada a escala
Likert de 10 pontos, que varia de "discordo totalmente" até “concordo totalmente”. A cada
vendedor foi solicitado responder a esses itens, indicando em que medida eles concordam ou
discordam de cada afirmacdo em relacdo ao suporte organizacional recebido da gestdo da
empresa. Essa escala € baseada na escala original proposta por De Jong et al. (2005) e é
composta por cinco itens, a saber: "Nossa equipe recebe reconhecimento quando atingimos as
metas.", "Nossa equipe sabe qual € o objetivo da gestdo.", "Nossa equipe conhece as formas de
desenvolver as atividades.", "Nossa equipe se comunica com a geréncia conforme necessario.",
e "Nossa equipe € tratada com respeito pela administracdo." Essa medida é importante porque
pode indicar o nivel de suporte que 0s vendedores percebem que estdo recebendo da empresa
em termos de reconhecimento, comunicacdo, respeito e conhecimento das atividades e
objetivos da gestao.

Suporte do time. Para medir o suporte entre 0s membros da equipe, foram usados trés
itens da escala de De Jong et al. (2005). Foi perguntado aos vendedores se eles achavam que
poderiam contar com seus colegas de trabalho para apoio, se 0s membros da equipe se ajudavam
e se eles se envolviam com o que estava acontecendo na equipe para ajudar os colegas ("Em
nossa equipe, 0s membros podem contar uns com o0s outros para apoio.", "Em nossa equipe, 0S
membros se ajudam.” e "Em nossa equipe, os membros se envolvem com o que estd
acontecendo em nossa equipe para ajudar os colegas."). Os vendedores responderam a essas
perguntas em uma escala de 10 pontos que variava de "discordo totalmente" até “concordo
totalmente™.

Suporte do gerente. Para medir o suporte do gerente, utilizamos o racional fornecido

por Bolander et al. (2020), que prop&e dois construtos para medir o suporte gerencial (Feedback
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do gerente e Mentoria), além de acrescentar uma terceira medida, denominada ‘reunides
extraordinarias’ realizadas pelo gerente, conforme sugerido por Peesker et al. (2021) e Johlke
et al. (2000). Para medir o Feedback do gerente, foram utilizados dois itens que foram
aplicados diretamente aos gerentes. Esses itens perguntavam aos gerentes se eles forneciam
feedback constante aos funcionérios sobre como e onde trabalhar e se eles davam ajuda e
feedback constantes sobre as vendas. A Mentoria do gerente foi medida com uma Unica
pergunta direcionada aos gerentes, que perguntava quantas horas por semana eles dedicavam a
mentoria, capacitagdo e discussdo com a equipe de vendas (Hartmann et al., 2013). Essas
medidas sdo importantes para avaliar o comportamento de coaching do gerente, pois indicam
se os gerentes estéo fornecendo feedback constante aos funcionarios e se estdo investindo tempo
em mentoria e capacitacao para ajudar suas equipes de vendas a se desenvolverem e atingirem
melhores resultados (Brashear-Alejandro et al., 2019). Para mensurar as reunifes
extraordindrias, noés obtivemos do relatorio gerencial da empresa 0 nimero de reunies
extraordinarias realizadas pelo gerente com sua equipe de vendas no ano 2022.

Conforme informacdo da Empresa Alfa, todos os gerentes devem realizar reunides
ordinérias as segundas-pela manha. No relatorio de fechamento mensal da unidade, o gerente
deve informar acdes (reunides, promocoes, etc) que ele fez para alcancar o faturamento orcado,
caso ele ndo tenha cumprido a meta. resultados. Similar para nossa medida, Chaker et al. (2022)
utilizaram o tempo alocado em reunifes do time de vendas para mensurar treinamento formal
com os vendedores. No nosso caso, consideramos essas reunides formais extraordinarias
realizadas pelos gerentes como uma oportunidade formal dos mesmos fornecerem suporte para
sua equipe de vendas.

Como covariaveis, mensuraram-se 0 género, a idade e o tempo de empresa do vendedor
em anos, o esforco de aquisi¢do (uma escala de 0 a 100 para avaliar o percentual de esforco

dedicado para buscar novos clientes), a autoeficacia do vendedor (mensurada pela escala de
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sete itens de Sujan et al., 1994), a lideranca transformacional do gerente (mensurada pela escala
de 14 itens de Mackenzie et al., 2001), a lideranga transformacional do gerente (mensurada pela
escala de 4 itens de Mackenzie et al., 2001), tamanho da empresa representado em nimero de
funcionarios por loja e a experiéncia do gerente em anos. O uso dessas covariaveis é importante
para controlar possiveis efeitos que elas possam ter sobre as variaveis dependentes, ou seja,
para garantir que a relagdo entre as varidveis independentes e as variaveis dependentes seja mais
precisa e correta. Dessa forma, as covariaveis ajudam a garantir que a analise considere outros
fatores que podem influenciar as relacGes entre as variaveis e, assim, fornecer resultados mais

precisos e confiaveis. Todas as escalas estdo detalhadas no Apéndice C.

4.2.3 Estratégia de analise

Para analisar os dados, primeiro utilizamos o software SPSS para realizacdo das analises
fatorais exploratérias e mensuracdo do alfa de Cronbach. Para testar as hipéteses, utilizamos o
método de regressdo linear com modelagem multinivel por meio do software Stata. Esse método
permite controlar a variacdo dos dados em diferentes niveis, considerando tanto as diferencas
entre vendedores quanto as diferencas entre as unidades de negdcio estudadas.

Além disso, o uso de medidas de relatério gerencial para as metas, a medida de
eficiéncia baseada no autorrelato do vendedor e as medidas de suporte respondidas diretamente
pelo gerente descartam problemas de método de variancia comum. Isso significa que os
resultados da analise foram menos afetados por questdes como a correlacdo entre as variaveis,

melhorando a precisao da anélise.
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5 RESULTADOS DO ESTUDO 1

5.1 DESCRICAO DA AMOSTRA E VALIDACAO DAS ESCALAS

Primeiro nos estimamos as medidas utilizando analise fatorial exploratoria para as duas
escalas aplicadas para os vendedores no nivel 1 e para as duas escalas aos gerentes no nivel 2
(Field, 2014), conforme detalhado nas tabelas do Apéndice B. Como esperado, as duas escalas
do nivel 1 (metas e pressdo de tempo percebida pelo vendedor) e a escala do nivel 2 (pressédo
de tempo aplicada pelo gerente e feedback do gerente) apresentaram fatores separados e com
elevados coeficientes de carga fatorial. Para avaliar a confiabilidade das escalas, nds aplicamos
o alfa de Cronbach.

Conforme descrito na Tabela 2, todas as escalas apresentaram coeficientes de alfa acima
de 0,70. Em relagdo as covariaveis no nivel do vendedor, a amostra é composta por 50,2% de
vendedores do sexo masculino, com idade média de 32,9 anos (DP = 9,79) e tempo médio de
empresa de 4,12 anos (DP = 5.85). No nivel do gerente, a amostra € composta por 65% de
gerentes do sexo masculino, com idade média de 38,62 anos (DP = 10,68) e tempo médio de
empresa de 7,70 anos (DP = 7.09). Os gerentes de vendas aplicam em média 6,13 horas (DP =
9,69) de mentoria por semana aos seus vendedores, e as empresas da amostra sdo de pequeno
porte, com média de 18 funcionéarios (DP = 15). A Tabela 2 também mostra a correlagdo entre
as variaveis. E possivel notar que a pressio de tempo percebida pelo vendedor tem uma
correlagédo positiva com metas (r = 0,40, p < 0,01) e desempenho em vendas (r = 0,14, p <

0,05), de acordo com a hipdtese Hy e Ho.
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas e matriz de correlacao

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1. Pressdo de tempo percebida (vendedor) 1

2. Metas (vendedor) (H1) 0,40™ 1

3. Pressdo de tempo aplicada (gerente) 0,14 0,13 1

4. Esforco de aquisi¢do de novos clientes -0,05 -0,11 -0,09 1

5. Género do vendedor (1 = masculino) -0,15°  -0,06 -0,03 -0,07 1

6. Idade do vendedor 0,16 0,18" 0,04 009 -0,10 1

7. Tempo de empresa (vendedor) 013 0,13 -0,01 0,09 -0,02 045" 1

8. Tempo de empresa (gerente) 0,06 007 023" 004 -008 0,09 0,12 1

9. Horas de mentoria -0,11 -017° -0,19" 0,13 0,01 -0,14" 0,02 0,09 1

10. Feedback do gerente 0,05 0,06 -0,05 -0,15* 0,16" -0,09 -0,23™ -0,34™ -0,35" 1

11. Tamanho da empresa 0,13 017" 011 -0,11 -0,05 -0,12 0,18 -0,17" 0,20 -0,01 1

12. Desempenho em vendas (H2) 0,14 -0,05 -0,01 -0,15° -0,02 0,07 0,10 -0,09 0,09 -0,05 0,24 1
Média 4,24 6,51 477 49,03 39,92 4,12 8,80 8,84 8,09 18,24 15,92
Desvio-Padrdo 2,16 1,71 2,34 22,70 10,20 5,85 7,45 13,96 1,85 14,65 20,55
Alfa de Cronbach 0,78 0,84 0,71 0,70

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01
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5.2 TESTE DAS HIPOTESES

NoOs testamos os efeitos isolados das variaveis de controle na percepcdo de tempo
percebida pelo vendedor. No modelo 1 (Tabela 3), nota-se que apenas a covariavel género do
vendedor tem um efeito negativo e significativo na presséo de tempo percebida do vendedor (5
= -0,28; p< 0,05) e a também a covariavel tamanho da empresa tem um efeito positivo e
significativo na pressdo de tempo percebida do vendedor (# = 0,17; p< 0,05).

Em seguida, n6s adicionamos a variavel metas no modelo 2 e encontramos suporte para
a hipotese H1 com um efeito positivo e significativo das metas na pressdo de tempo percebida
pelo vendedor (8 = 0,34; p < 0,01). Uma raz&o para esse efeito do nivel de dificuldade da meta
- ser ou ndo desafiador - (ver Locke & Latham, 2002), é que as altas expectativas implicitas
tendem a gerar maior pressdo para alcancar as metas com exceléncia em um prazo de tempo
limitado (Senko & Harackiewicz, 2005). A tabela também apresenta que o modelo 2 é o que

possui 0 melhor ajuste com (R? 0,20) para o nivel e (R? 0,28) para o nivel 2.

Tabela 3 - Regressao sobre a presséo de tempo percebida pelo vendedor

Variavel dependente:
Pressdo do tempo percebida pelo vendedor

Modelo 1 Modelo 2
Variaveis independentes )i t-valor s t-valor
Constante 0,13 1,30 0,12 1,42
Efeito direto
Metas (H1) 0.34™ 5.07
Covariaveis
Esforco de aquisicdo de novos clientes 0.07 1.04 0.06 0.85
Geénero (vendedor; 1 = masculino) -0.28" -1.99 -0.26" -2.00
Idade (vendedor) 0.12 1.55 0.07 0.92
Tempo de empresa (vendedor) 0.07 0.84 0.06 0.85
Tempo de empresa (gerente) 0.12 1.45 0.06 0.81
Horas de mentoria -0.09 -1.08 -0.03 -0.45
Feedback do gerente 0.09 1.10 0.07 0.94
Tamanho da empresa 0.17" 2.10 0.08 1.11
Log-likelihood -274.21 -262.51
Wald (chi-quadrado) 18.98(8)" 50.06(9)™
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,10 0,20
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,15 0,28

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo: Log-likelihood = -282.69.
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Em seguida, a Tabela 4 mostra os coeficientes de regresséo para os testes das hipdteses

Ha, Hs e He. Novamente, no Modelo 1, nés testamos apenas os efeitos diretos das covariaveis.

Em seguida, no Modelo 2, n6s testamos as hipoteses Ha e Hs, para avaliar o efeito direto e

curvilinear da presséo de tempo percebida no desempenho em vendas. Por fim, no Modelo 3,

nos testamos a moderagdo do efeito curvilinear. De acordo como as hipdteses propostas, a

Tabela 4 (Modelo 2) mostra que a pressdo de tempo percebida do vendedor tem um efeito

positivo e significativo no desempenho em vendas (8 = 0,14; p < 0,05), suportando a hipotese

Has. A tabela também apresenta que o modelo 3 é o que possui 0 melhor ajuste com (R? 0,14

para o nivel 1 e (R? 0,19) para o nivel 2.

Tabela 4 - Regressao sobre o desempenho em vendas

Varidvel dependente: Desempenho em vendas

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis independentes B z-valor B z-valor B z-
valor
Constante 0,21 0,21 0,14 1,19 0,15 1,21
Efeito direto
Pressdo de tempo percebida pelo
vendedor (H4) 0,14" 2,03 0,15 2,10
Pressdo de tempo percebida? (H5) -0,13" -2,29 -0,12" -2,12
Pressdo de tempo aplicada pelo gerente -0,02 -0,21 0,10 1,01
Efeito moderador
Pressdo de tempo percebida x Pressdo de
tempo aplicada 0,04 0,52
Pressdo de tempo percebida? x Pressdo
de tempo aplicada (H6) -0,12°  -2,16
Covariaveis
Esforco de aquisi¢do de novos clientes 0,08 1,21 0,10 1,41 0,10 1,51
Género do vendedor -0,03 -0,24 0,00 0,01 -0,02 -0,14
Idade do vendedor 0,09 1,16 0,08 0,98 0,05 0,63
Tempo de empresa do vendedor 0,03 0,34 0,01 0,11 0,02 0,23
Tempo de empresa do gerente -0,08 -1,06 -0,10 -1,26 -012  -1,41
Horas de mentoria 0,05 0,57 0,10 1,08 0,07 0,73
Feedback do gerente -0,05 -0,64 -0,05 -0,65 -0,05 -0,56
Tamanho da empresa 0,22" 2,78 0,21" 2,58 0,200 2,39
Log-likelihood -275.89 -271.96 -269.68
Wald (chi-quadrado) 15.75(8)" 24.67(11)" 29.07(13)"
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,08 0,12 0,14
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,14 0,18 0,19

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo: Log-likelihood = -270.69.
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No entanto, quando a pressdo de tempo percebida do vendedor é elevada ao quadrado,
observamos um efeito significativo e negativo no desempenho em vendas (f =-0,13; p < 0,05),
suportando a hipotese Hs de efeito quadratico em U-invertido, conforme destacado na Figura
2.

T T T T T T

-2 -1 0 1 2 3
pressao_percebida

95% CI ——— predicted meta_desempenho

Figura 2 - Efeito curvilinear da pressao de tempo percebida pelo vendedor no desempenho
em vendas

Em seguida, testamos o efeito moderador da pressdo de tempo aplicada pelo gerente na
relacdo quadratica entre pressdo de tempo percebida pelo vendedor e desempenho em vendas.
A Tabela 4 (Modelo 3) mostra que o efeito moderador é negativo e significativo (f = -0,12; p
< 0,05), suportado a hipdtese He. Para compreender o efeito moderador, plotamos o grafico de
interacdo com o software Stata. Primeiro, para separar a condicdo de alta e baixa pressdo de
tempo aplicada pelo gerente, criamos uma nova variavel dummy sendo que os valores positivos

de pressdo de tempo aplicada pelo gerente foram atribuidos o valor = 1 e valores negativos o
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valor = 0. Lembrando que, como as varidveis da base de dados sdo padronizadas via z-score, 0s

valores positivos representam desvios padrdes acima da média e valores representam desvios

padrdes abaixo da média. A Figura 3 mostra o efeito moderador de uma interagdo quadratica.
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Figura 3 - Efeito moderador da pressdo de tempo aplicada pelo gerente na relacdo curvilinear
da pressédo de tempo percebida pelo vendedor no desempenho em vendas

A Figura 3 mostra que na condi¢do 0 (ou seja, baixos niveis de pressdo de tempo
aplicada pelo gerente), o efeito da pressao de tempo percebida do vendedor no desempenho em
vendas assume uma constante linear. Isto é, em baixos niveis de pressdo do gerente, ndo ha
relacdo em U-invertido e a pressdo do tempo percebida pelo vendedor terd apenas efeitos
positivos no desempenho em vendas a medida que ela aumenta de baixo para alto. Contudo, na
condicdo 1 (ou seja, altos niveis de pressdo do tempo aplicada pelo gerente), a pardbola em U-

invertido é acentuada. Ou seja, a pressdo do tempo do gerente aplicada para a sua equipe de
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vendas faz com que os vendedores aumentem inicialmente seu desempenho em vendas por
perceber a pressdo do tempo. Mas a medida que a pressdo de tempo do gerente aumenta, 0
vendedor passa a perceber a pressdo de tempo como um estressor excessivo, prejudicando seu
desempenho em vendas.

Neste primeiro estudo também foram testadas as varidveis feedback de gerente e horas
de mentoria conforme as hipdteses Hza e Hz. No entanto, ambas ndo obtiveram efeito

significativo e, por isso, preferimos ndo reportar na tabela.

5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO 1

Ao final do estudo 1 pode ser verificado que existem efeitos significativos nas quatro
hipoteses testadas e descritas. Decorrente delas foi possivel compreender que as metas
desafiadoras (Yearta et al.,1995) geram pressao de tempo que é percebida pelos vendedores.
Corroborando com as ideias de (Locke & Latham, 2002; Latham, 2004), ter metas estimulantes
que foram estipuladas a cumprir faz com que os vendedores saibam o que ¢é esperado deles e,
assim, eles podem adequar o seu ritmo de trabalho conforme a intensidade das metas propostas
pela empresa.

Foi entendido que, quando o vendedor percebe pressao de tempo com média intensidade
(nem forte e nem fraca), propicia um melhor desempenho das suas vendas. Isso pode ser
explicado pela razéo de que na viséo do vendedor quando o gerente pressiona pouco faz com
que o vendedor néo se aplique conforme a sua capacidade, e quando o gerente pressiona muito,
surgem obstaculos que por muitas vezes sdo considerados inalcancaveis, 0 que acaba
atrapalhando o seu desempenho. (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009; Rostami et
al., 2019).

E ao final, foi visto que a pressdo aplicada pelo gerente tem efeito moderador negativo

na relacdo entre a presséo de tempo percebida pelo vendedor e o seu desempenho sobres as
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vendas, levando a entender que a pressdo aplicada pelo gerente aumenta o desempenho dos
vendedores conforme aumenta a sua intensidade. No entanto, quando a pressdo € muito alta,
acaba prejudicando o desempenho fazendo com que ele diminua. Este achado indica que, como
na discussao da relagcdo anterior, o gerente precisa saber encontrar a maior dose de presséo a ser
aplicada aos vendedores que ndo exceda o limite que faz com que eles percam desempenho
sobre as suas vendas por considerar as metas impostas muito dificeis de serem alcangadas ou
que a sua realizagdo efetivamente seja dificil de ser cumprida. (Yearta et al.,1995; Lazarus &

Folkman, 1984; Wallace et al., 2009).
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6 RESULTADOS DO ESTUDO 2

6.1 DESCRICAO DA AMOSTRA E VALIDACAO DAS ESCALAS

Primeiro nos estimamos as medidas utilizando analise fatorial exploratoria para as duas
escalas aplicadas para os vendedores no nivel 1 e para as duas escalas aos gerentes no nivel 2
(Field, 2014), conforme detalhado nas tabelas do Apéndice D.

Neste estudo, foram analisadas diversas variaveis, incluindo a validade convergente das
escalas que apresentam o alfa de Cronbach. A amostra analisada foi composta por 237
vendedores e 43 gerentes. Na amostra de vendedores, 199 séo do género masculino e 38 do
género feminino. Na amostra de gerentes, 32 sdo do género masculino e 11 do género feminino.
Na Tabela 5, sdo apresentadas as estatisticas descritivas de todas as variaveis, com média (M)
e desvio-padréo (DP) expresso dentro de parénteses.

A pressdo do tempo obteve uma média de 5,44 (DP = 2,32), e um alfa de Cronbach de
0,91, indicando boa consisténcia interna. O feedback do gerente apresentou média de 5,43 (DP
=2,39), e um alfa de Cronbach de 0,72, apontando consisténcia interna aceitavel. As horas de
mentoria tiveram média de 14,62 (DP = 3,74), enquanto as reunides extraordinarias
apresentaram valores de 6,18 (DP = 3,23). A lideranca transformacional obteve média de 5,41
(DP = 2,45) e um alfa de Cronbach de 0,82, indicando boa consisténcia interna. Cabe destacar
que a amostra de gerentes é composta por apenas 43 gerentes, 0 que é um tamanho pequeno
para validar a escala de lideranca transformacional que tem 14 itens distribuidos em 4
dimensGes (Mackezie et al., 2001). Portanto, optou-se pelo método de parceling, no qual as
médias de cada dimens&o sdo computadas para criar apenas um unico item por dimenséo, desde
que a correlacéo entre os itens de cada dimenséo seja superior a 0,50 entre eles (p.e., Schimitz
et al., 2014). Desse modo, apds o método parceling, a escala de lideranca transformacional
apresentava apenas 4 itens, derivado das quatro dimensdes (Apéndice D). Ja a lideranca
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transacional apresentou média de 5,16 (DP = 2,44) e um alfa de Cronbach de 0,88, também
mostrando boa consisténcia interna.

A experiéncia do gerente teve média de 30,17 (DP = 8,46), e o tamanho da empresa
apresentou valores de 47,78 (DP = 8,15). O esforco de aquisi¢cdo de novos clientes obteve média
de 48,48 (DP = 19,62). A autoeficicia apresentou média de 5,87 (DP = 2,15) e um alfa de
Cronbach de 0,79, apontando boa consisténcia interna.

Em relagdo & idade dos vendedores, os valores encontrados foram de 42,80 (DP =
11,00). O tempo de empresa do vendedor teve média de 7,58 (DP = 3,97). A pressao do tempo
percebida apresentou média de 5,78 (DP = 2,26) e um alfa de Cronbach de 0,83, indicando boa
consisténcia interna. A meta desafiadora percebida teve média de 5,72 (DP = 1,97) e um alfa
de Cronbach de 0,85, também mostrando boa consisténcia interna.

A meta desafiadora real (percentual de crescimento da meta) obteve média de 0,23 (DP
=0,08). O suporte organizacional apresentou média de 5,82 (DP = 2,21) e um alfa de Cronbach
de 0,90, indicando 6tima consisténcia interna. O suporte do time obteve média de 5,45 (DP =
1,88) e um alfa de Cronbach de 0,90, também indicando 6tima consisténcia interna.

Por fim, a meta de vendas apresentou média de -1,35 (DP = 26,14). Vale ressaltar que
algumas variaveis ndo possuem alfa de Cronbach associado, como as horas de mentoria,
reunides extraordindrias, experiéncia do gerente, tamanho da empresa, esforco de aquisi¢do de
novos clientes, género, idade, tempo de empresa e meta desafiadora real (percentual de
crescimento da meta), uma vez que essas variaveis sao mensuradas de forma Unica e ndo
compdem escalas.

Em resumo, as variaveis que apresentam alfa de Cronbach demonstram consisténcia
interna satisfatdria, apoiando a validade convergente das escalas utilizadas no estudo. As
médias e desvios-padrdo fornecem uma visao geral das caracteristicas das variaveis analisadas,

permitindo comparacdes e analises mais aprofundadas dos dados coletados.
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Tabela 5 - Matriz de correlacéo e medidas descritivas

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Nivel do gerente

1. Pressdo do tempo

2. Feedback do gerente -0.02

3. Horas de mentoria 0.26™" 0.09

4. Reunioes 0.26™ 008 -0.02

extraordinarias

5. Lid. transformacional -0.01 0.10 -0.05 -0.13"

6. Lid. transacional 0.01 -0.01 0.28™ -0.34™ 0.13"

7. Exp. do gerente -0.01 0.15° 0.09 -0.09 -0.07 0.26™

8. Tamanho da empresa 0.06 -0.24™ -0.05 -0.13° 0.12" 0.22™ -0.03

Nivel do vendedor

9. Esforo de aquisico 519 9oz 005 005 -002 007 004 006

de novos clientes

10. Autoeficicia 008 -005 001 -008 -001 012 002 010 -0.01

11. Género (L=masc.) 009 005 007 003 006 013 002 -0.10 -0.08 -0.03

12. Idade 012 008 -005 -0.12 007 002 -005 002 -003 005 0.12

13. Tempo deempresa ~ -0.07  -004 -0.13* -005 005 -004 005 004 -003 00l -0.05 0.32"

14. Pressdo do tempo 002 -007 003 000 000 -002 002 005 016" 002 -0.18" -0.01 0.02

percebida

ég’;c'\e"kfitgadesaﬂadora 002 -014 -043° 002 -0.05 -010 -005 009 016" 005 -013° -001 -0.04 0.7

16. Meta desafiadora 040 011 004 002 000 005 002 002 -00L 004 009 -002 002 005 005

real (% cresc. da meta)

17. Sup. organizacional 000  -006 001  -0.02 003 -006 -0.13° 007 -0.02 -014° 003 -011 -008 002 -001 0.06

18. Suporte do time 005 003 -002 -003 003 -006 003 -006 -002 -004 -004 002 007 008 011 -0.09 -0.10

19. Meta de vendas 002 001 000 -012 011 -001 006 002 005 003 003 006 014~ 010 -0.01 005 -0.01 0.05
\Zlghggfsc'me”mde 000 003 007 -006 011 000 00l -004 004 002 000 006 017" 006 -0.08 029" -0.04 -0.02 0.64™
Média 544 543 1462 618 541 516 30.17 47.78 48.48 587 4280 758 578 572 023 58 545 -1,35
Desvio-Padréo 232 239 374 323 245 244 846 815 1962 215 11.00 3.97 226 197 008 221 188 2614
Alfa de Cronbach 091  0.72 082 088 0.79 083 0.85 0,90 0,90

Nota. * p < .05, ** p <.01, *** p <.001. O crescimento em vendas teve uma média de 1,24 (DP = 0,26).
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Na Tabela 5, também se observam as correla¢fes. As correlacdes entre 0s construtos
principais da tese revelaram que a meta desafiadora real (% cresc. da meta) possui uma relacéo
positiva e significativa com o crescimento de vendas (r = 0,29; p < 0,001). Além disso, a pressdo
do tempo apresentou correlagdes significativas com as horas de mentoria (r = 0,26; p < 0,001)
e com as reunides extraordinrias (r = 0,26; p < 0,001). Por fim, a meta de vendas mostrou uma
correlagéo positiva e significativa com o crescimento de vendas (r = 0,64; p < 0,001).

Em relacdo aos construtos secundarios, observamos correlacdes significativas
associadas ao suporte, feedback, mentoria e reunides. A lideranga transacional apresentou
correlagdes significativas com as horas de mentoria (r = 0,28; p < 0,001) e com as reunides
extraordinarias (r = -0,34; p < 0,001). A lideranca transformacional mostrou uma correlacdo
negativa e significativa com as reunides extraordinérias (r = -0,13; p < 0,05). A experiéncia do
gerente apresentou uma correlagéo positiva e significativa com o feedback do gerente (r = 0,15;
p <0,05).

Quanto as variaveis de controle, foram encontradas correlacGes significativas entre o
tempo de empresa e as horas de mentoria (r =-0,13; p < 0,05), a idade e o tempo de empresa (r
=0,32; p <0,001), a pressdo do tempo percebida e o esforco de aquisicdo de novos clientes (r
= 0,16; p < 0,05), a pressdo do tempo percebida e o género (r = -0,18; p < 0,05), a meta
desafiadora percebida e as horas de mentoria (r = -0,13; p < 0,05), a meta desafiadora percebida
e 0 género (r =-0,13; p < 0,05), e a meta desafiadora percebida e a pressao do tempo percebida

(r=0,17; p <0,05).

6.2 TESTE DAS HIPOTESES

A Tabela 6 tem como objetivo analisar a hipdtese H1, que postula que metas influenciam
positivamente na pressdo de tempo percebida pelo vendedor. Para testar essa hipdtese, foram

utilizadas duas medidas de metas: uma subjetiva (Tabela 6, Modelo 2), representada pela meta
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desafiadora percebida pelo vendedor, e outra objetiva (Tabela 6, Modelo 3), representada pela
meta desafiadora real, expressa como a porcentagem de crescimento da meta em relagcdo ao
periodo anterior. A andlise das correlagdes entre essas duas medidas de metas e a pressao de
tempo percebida busca fornecer evidéncias empiricas para a validagéo ou refutacdo da hipotese
Hi. A tabela também apresenta que, apesar de baixo, 0 modelo 2 é o que possui 0 melhor ajuste

comde (R? 0,07) para o nivel 1 e (R? 0,07) para o nivel 2.

Tabela 6 - Efeito das metas na pressao de tempo percebida pelo vendedor

Variavel dependente:
Pressdo de tempo percebida pelo vendedor

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variaveis independentes p z-valor £ z-valor p  z-valor
Constante 0.39" 239 0,35" 2.20 0.40" 2.47
Efeito direto

Metas [medida subjetiva] (H1) 0,14" 2.11

Metas [medida objetiva] (H1) 0,07 1,09
Covariaveis

Esforco de aquisicdo de novos clientes 0.15" 241 013" 2.06 0.15" 2.43

Autoeficacia do Vendedor 0.01 021 0,01 0.11 0.01 0.16

Género (vendedor; 1 = masculino) -0.46" -2.60 -0,42" -2.40 -0.48" -2.69

Idade (vendedor) 0.01 0.14 0,01 0.09 0.01 0.19

Tempo de empresa (vendedor) 0.01 0.17 0,02 0.28 0.01 0.13

Lideranca transformacional do gerente 0.02 0.25 0,02 0.33 0.02 0.26

Lideranca transacional do gerente -0.03 -0.42 -0,01 -0.19 -0.03 -0.44

Experiéncia do gerente 0.02 0.37 0,03 0.42 0.02 0.37

Tamanho da empresa 0.03 043 0,01 0.22 0.03 0.40
Log-likelihood -329,00 -326,78 -328,40
Wald (chi-quadrado) 15,03 19,78" 16,29
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,06 0,07 0,06
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,06 0,07 0,06

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo: Log-likelihood = -529.80.

Os resultados da analise revelam que apenas a meta desafiadora subjetiva apresentou
um efeito significativo e positivo na pressdo de tempo percebida pelo vendedor (f = 0,14; p <
0,05). Isso sugere que a percepgéo do vendedor sobre o desafio das metas influencia diretamente
a pressao de tempo que ele sente, suportando a hipdtese Hi. No entanto, a medida objetiva
das metas desafiadoras néo apresentou relagédo significativa com a pressao de tempo percebida

(B =0,07; NS).
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Uma possivel explicacdo para a meta desafiadora subjetiva ser significativa e a objetiva
ndo ser, mesmo que o sinal esteja na direcdo esperada, pode estar relacionada a maneira como
os vendedores percebem e interpretam as metas estabelecidas. A percepc¢éo subjetiva das metas
desafiadoras leva em conta as crencas, expectativas e experiéncias individuais do vendedor, o
que pode torna-las mais relevantes na determinagdo da pressao de tempo percebida.

Por outro lado, a medida objetiva das metas desafiadoras, expressa como a porcentagem
de crescimento da meta em relacdo ao periodo anterior, pode ndo capturar todas as nuances
envolvidas na percepcdo dos vendedores sobre a dificuldade das metas. Portanto, a medida
subjetiva das metas desafiadoras pode ser um indicador mais preciso das pressoes enfrentadas
pelos vendedores no desempenho de suas fungdes, explicando a diferenca na significancia entre
as medidas subjetiva e objetiva.

A Tabela 7 tem como objetivo testar trés hipdteses importantes em nossa pesquisa.
Primeiro, busca analisar a hipdtese H», que afirma que metas desafiadoras tém um efeito
positivo no desempenho em vendas. Essa hipOtese explora a relacdo direta entre o
estabelecimento de metas desafiadoras e o impacto no desempenho dos vendedores.

Em segundo lugar, a Tabela 7 também procura testar a hipotese Hza, que sugere que 0
suporte organizacional modera a relacdo entre metas desafiadoras e desempenho em vendas.
De acordo com essa hipdtese, o efeito positivo das metas desafiadoras no desempenho em
vendas sera maior quando o suporte organizacional for elevado. Isso implica que a presenca de
suporte adequado por parte da organizagdo pode amplificar os beneficios das metas
desafiadoras no desempenho dos vendedores.

A hipotese Hap, por sua vez, propde que o suporte do time modera a relagéo entre metas
desafiadoras e desempenho em vendas, de tal forma que o efeito positivo das metas desafiadoras

no desempenho em vendas serd maior quando o suporte do time for elevado. Essa hipotese
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enfatiza a importancia do apoio dos colegas de equipe na realizacdo das metas estabelecidas e
no desempenho geral em vendas.

Por outro lado, a Tabela 8 busca testar as mesmas hipoteses que a Tabela 7. No entanto,
a principal diferenca entre as duas tabelas esta na forma como o desempenho em vendas é
medido. Na Tabela 7, o desempenho em vendas é medido de forma subjetiva, enquanto na
Tabela 8, o desempenho é medido de forma objetiva. Essa abordagem permite uma analise mais
completa das hipéteses, considerando diferentes perspectivas de avaliacdo do desempenho em
vendas.

Os resultados dos testes realizados na Tabela 7 s&o apresentados a seguir: No Modelo
2, a hipotese H; foi testada utilizando metas desafiadoras medidas de forma subjetiva. Os
resultados indicam que a relacdo entre metas desafiadoras subjetivas e desempenho em vendas
subjetivo (metas de vendas) ndo ¢ significativa (B = -0,01; p > 0,10). No Modelo 3, a hipétese
H> foi testada utilizando metas desafiadoras medidas de forma objetiva. Neste caso, também
ndo foi encontrada uma relacao significativa entre metas desafiadoras objetivas e desempenho
em vendas subjetivo (metas de vendas) ( = 0,05; p > 0,10).

No Modelo 4, a hipotese Haza foi testada com metas desafiadoras subjetivas e suporte
organizacional. A relacdo entre metas desafiadoras subjetivas e suporte organizacional nao
apresentou efeito significativo no desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas) (f =
0,01; p > 0,10). Ainda no Modelo 4, a hip6tese Hsb foi testada utilizando metas desafiadoras
subjetivas e suporte do time. Neste caso, foi encontrada uma rela¢do negativa e significativa
entre metas desafiadoras subjetivas e suporte do time no desempenho em vendas subjetivo
(metas de vendas) (B = -0,18; p < 0,05).

No Modelo 5, a hipotese Hza foi novamente testada com metas desafiadoras subjetivas
e suporte organizacional, porém ndo apresentou efeito significativo no desempenho em vendas

subjetivo (metas de vendas) (B = 0,01; p > 0,10). Por fim, no Modelo 5, a hipotese Hay, foi
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testada novamente utilizando metas desafiadoras subjetivas e suporte do time. Assim como no
Modelo 4, foi encontrada uma relacdo negativa e significativa entre metas desafiadoras
subjetivas e suporte do time no desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas) (f = -0,19;
p <0,05).

Os resultados obtidos na Tabela 7 permitiram avaliar as hipdteses Hz, Hza e Hzp. No
entanto, ndo foi possivel confirmar a hipotese H., uma vez que as metas desafiadoras, tanto
subjetivas quanto objetivas, ndo apresentaram efeito significativo no desempenho em vendas
subjetivo (metas de vendas).

Quanto as hipoteses Hza e Hap, analisadas nos Modelos 4 e 5, os resultados mostraram
que o suporte organizacional ndo modera significativamente a relagéo entre metas desafiadoras
subjetivas e desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas). Por outro lado, foi
identificado um efeito negativo e significativo do suporte do time na relacdo entre metas
desafiadoras subjetivas e desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas), contrariando a
expectativa inicial de um efeito positivo.

Em resumo, a hipotese H2 néo foi confirmada, e apenas a hipdtese Ha, foi parcialmente
confirmada, evidenciando um efeito negativo do suporte do time na relacdo entre metas
desafiadoras subjetivas e desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas).

De acordo com os resultados da Tabela 8, a hipdtese H2 foi confirmada no modelo 3,
em que as metas desafiadoras objetivas apresentaram um efeito significativo e positivo no
crescimento em vendas ( = 0,30; p < 0,01). No entanto, ndo foi possivel confirmar a hipotese
H> no modelo 2, com metas desafiadoras subjetivas (p =-0,07; NS).

Quanto as hipoteses Hza € Hap, 0s resultados ndo confirmaram a moderacao do suporte
organizacional ou do suporte do time na relagdo entre metas desafiadoras e crescimento em
vendas nos modelos 4 e 5. A Tabela 7 também apresenta que, apesar de baixos 0s modelos 4 e

5, 30 0s que possuem os melhores ajustes com (R? 0,08) para o nivel 1 e (R? 0,08) para o nivel
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2. E a Tabela 8 apresenta que o modelo 5 é o que possui 0 melhor ajuste com (R? 0,14) para o

nivel 1 e (R? 0,14) para o nivel 2.
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Tabela 7 - Efeito das metas desafiadoras no desempenho em vendas subjetivo

Variavel dependente: Desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Variaveis independentes B z-valor B z-valor B z-valor B z-valor B z-valor
Constante -0,09 -0,53 -0,08 -0,53 -0,08 -0,48 -0,08 -0,46 -0,08 -0,43
Efeitos diretos

Metas desafiadoras [medida subjetiva] (H2) -0,01 -0,14 -0.03 -0.41

Metas desafiadoras [medida objetiva] (H2) 0,05 0.82 0.06 0.98

Suporte organizacional 0,01 0,15 0,01 0.11 0.01 0.19 0.01 0.14

Suporte do time 0,04 0,62 0,04 0.67 0.04 0.57 0.04 0.60
Efeitos moderadores

Metas desafiadoras [medida subjetiva] x Suporte organizacional (H3a) 0.01 0.16

Metas desafiadoras [medida objetiva] x Suporte organizacional (H3a) 0.01 0.10

Metas desafiadoras [medida subjetiva] x Suporte do time (H3b) -0.18" -2.81

Metas desafiadoras [medida objetiva] x Suporte do time (H3b) -0.19" -2.84
Covariaveis

Esforgo de aquisicdo de novos clientes 0,06 1,00 0,07 1,02 0,07 1.02 0.08 1.28 0.08 1.24

Autoeficacia do Vendedor 0,03 054 0,04 0,58 0,04 0.54 0.05 0.73 0.04 0.67

Género (vendedor; 1 = masculino) 0,10 0,57 0,10 0,57 0,09 0.51 0.11 0.63 0.10 0.59

Idade (vendedor) 0,00 0,06 0,01 0,08 0,01 0.10 -0.01 -0.21 -0.01 -0.19

Tempo de empresa (vendedor) 0,13 195 0,13 1,91 0,13 1.89 0.12 1.71 0.11 1.71

Lideranga transformacional do gerente 0,12 181 012 1,77 0,12 1.79 0.13" 2.07 0.14" 2.10

Lideranca transacional do gerente -0,06 -0,87  -0,06 -0,84 -0,06 -0.85 -0.07 -1.01 -0.07 -1.00

Experiéncia do gerente 0,08 1,19 0,08 1,17 0,08 1.17 0.08 1.14 0.08 1.15

Tamanho da empresa 0,01 0,10 0,01 0,14 0,01 0.11 0.01 0.19 0.01 0.14
Log-likelihood -330,63 -330,44 -330,11 -326,49 -326,09
Wald (chi-quadrado) 10,82 11,23 11,92 19,64 20,50
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,04 0,04 0,05 0,08 0,08
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,04 0,04 0,05 0,08 0,08

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo: Log-likelihood = -1.109,30.
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Tabela 8 - Efeito das metas desafiadoras no desempenho em vendas objetivo

Variavel dependente: Desempenho em vendas objetivo (crescimento em vendas)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Variaveis independentes B z-valor B z-valor B z-valor B z-valor B z-valor
Constante -0,01 -0,07 0,00 0,03 0,05 0,31 0,01 0,05 0,05 0,16
Efeitos diretos

Metas desafiadoras [medida subjetiva] (H2) -0.07 -1.09 -0.08 -1.18

Metas desafiadoras [medida objetiva] (H2) 0.30™ 4.89 0.30™ 4.94

Suporte organizacional -0.03 -0.44 -0.05 -0.72 -0.03 -0.43 -0.04 -0.71

Suporte do time -0.03 -0.50 -0.02 -0.27 -0.03 -0.52 -0.02 -0.29
Efeitos moderadores

Metas desafiadoras [medida subjetiva] x Suporte organizacional (H3a) 0.02 0.25

Metas desafiadoras [medida objetiva] x Suporte organizacional (H3a) 0.00 0.05

Metas desafiadoras [medida subjetiva] x Suporte do time (H3b) -0.05 -0.75

Metas desafiadoras [medida objetiva] x Suporte do time (H3b) -0.06 -0.94
Covariaveis

Esforco de aquisi¢do de novos clientes 0.05 0.80 0.06 0.96 0.05 0.87 0.07 1.03 0.06 0.94

Autoeficacia do Vendedor 0.03 042 0.03 0.39 0.01 0.13 0.03 0.41 0.01 0.17

Género (vendedor; 1 = masculino) 0.01 0.07 -0.01 -0.04 -0.06 -0.34 0.00 -0.02 -0.05 -0.32

Idade (vendedor) 0.00 -0.05  0.00 -0.07 0.00 0.06 -0.01 -0.14 0.00 -0.04

Tempo de empresa (vendedor) 0.17" 252 017" 2.47 0.16" 2.46 0.16" 2.39 0.16" 2.39

Lideranca transformacional do gerente 0.11 167 011 1.66 0.11 1.81 0.11 1.71 0.12 1.90

Lideranca transacional do gerente 0.00 0.01 -0.01 -0.15 -0.01 -0.15 -0.01 -0.21 -0.01 -0.20

Experiéncia do gerente 0.00 0.00 0.00 -0.06 -0.01 -0.09 0.00 -0.07 -0.01 -0.10

Tamanho da empresa -0.06 -0.92 -0.05 -0.79 -0.07 -1.02 -0.05 -0.78 -0.06 -1.02
Log-likelihood -330.34 -329.48 -318.67 -329.15
Wald (chi-quadrado) 11,24 13,05 36,93 13,73 37,96™
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,04 0,05 0,13 0,05 0,14
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,04 0,05 0,13 0,05 0,14

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo: Log-likelihood = -425.13.
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As Figuras 4 e 5 ilustram os resultados dos testes da hipdtese Ha,, que investiga a
moderacgéo do suporte do time na relagdo entre metas desafiadoras (subjetivas e objetivas) e o
desempenho em vendas. Esses graficos mostram os efeitos da interacdo entre metas
desafiadoras e suporte do time nas duas variaveis dependentes: desempenho em vendas
subjetivo e crescimento em vendas.

Contrariamente ao esperado, em ambos os gréaficos, o desempenho em vendas é menor
quando ha elevadas metas desafiadoras (percebidas ou reais) e baixo suporte do time. No
entanto, as figuras também mostram que o suporte do time ajuda a melhorar o desempenho em
vendas quando as metas desafiadoras percebida e real sdo baixas. Na Figura 4, que analisa o
desempenho em vendas subjetivo, é possivel observar que a combinacdo de baixas metas

desafiadoras percebidas e alto suporte do time resulta em um melhor desempenho em vendas.
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Figura 4 - Efeito moderador do suporte de time na relagéo entre metas desafiadoras (percepcéao
do vendedor) e desempenho em vendas
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De forma similar, a Figura 5, que avalia o crescimento em vendas, também mostra que
0 desempenho em vendas é maior quando as metas desafiadoras reais séo baixas e o suporte do

time é alto.
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Figura 5 - Efeito moderador do suporte de time na relacdo entre metas desafiadoras (% de
crescimento de vendas) e desempenho em vendas

Esses resultados sugerem que, embora os achados da Hsb sejam contrérios ao esperado,
0 suporte do time ainda desempenha um papel importante no desempenho em vendas,
especialmente quando os vendedores enfrentam metas desafiadoras mais baixas. Isso indica a
relevancia do suporte do time no processo de enfrentamento de metas desafiadoras e na
obtencdo de resultados satisfatorios em vendas, especialmente em contextos de menor

exigéncia em termos de metas.
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Ademais, uma possivel explicacdo para o suporte do time ter um efeito moderador
negativo na relacdo entre metas desafiadoras elevadas e desempenho em vendas pode estar
relacionada a situagdes em que o suporte do time pode ndo ser suficiente para compensar a
demanda adicional que essas metas impdem aos vendedores. Em vez disso, um alto nivel de
suporte do time pode, inadvertidamente, criar expectativas irrealistas sobre a capacidade dos
vendedores de lidar com essas metas, levando a uma sobrecarga de trabalho e a um desempenho
em vendas abaixo do esperado.

Além disso, o suporte do time em contextos de metas desafiadoras elevadas pode
desencadear uma série de comportamentos de grupo que ndo sdo necessariamente benéficos
para o desempenho em vendas. Por exemplo, pode haver uma tendéncia para os membros do
time se concentrarem mais no apoio emocional mutuo do que na busca de solucGes estratégicas
e praticas para enfrentar as metas desafiadoras. Isso pode levar a uma énfase excessiva no
suporte interpessoal, em detrimento da eficécia operacional e do desempenho em vendas.

Os resultados da Tabela 9 apresentam os testes das hipoteses Ha, Hs € He. No Modelo
1, observamos que a pressdo do tempo percebida pelo vendedor (Hs) tem um efeito positivo
significativo sobre as metas de vendas (B = 0,82; p < 0,05). Além disso, a relagdo curvilinear
(U-invertido) entre a pressdo do tempo percebida e as metas de vendas (Hs) também é
significativa (B =-0,74; p < 0,05).

No Modelo 3, a pressdo do tempo percebida (Hs) apresenta um efeito positivo
significativo no crescimento em vendas (f = 0,76; p <0,05). A relagdo curvilinear (U-invertido)
entre a pressao do tempo percebida e o crescimento em vendas (Hs) € igualmente significativa
(B=-0,72; p < 0,05).

No Modelo 2, a interagdo entre a pressdo do tempo percebida ao quadrado e a presséo
do tempo aplicada pelo gerente (Hg) tem um efeito significativo nas metas de vendas (p =-0,98;

p < 0,05). Da mesma forma, no Modelo 4, a interacdo entre a pressdo do tempo percebida ao
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quadrado e a presséo do tempo aplicada pelo gerente (Hs) apresenta um efeito significativo no
crescimento de vendas ( = -0,95; p < 0,05). Esses resultados indicam que a pressao do tempo
aplicada pelo gerente modera a relagdo em U-invertido entre a pressao de tempo percebida pelo
vendedor e o desempenho em vendas, amplificando o efeito curvilinear quando a pressao do
tempo aplicada pelo gerente é alta, e atenuando-o quando é baixa. A Tabela 9 também apresenta
que o modelo 4 é o que possui 0 melhor ajuste com (R? 0,18) para o nivel 1 e (R? 0,18) para o

nivel 2.
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Tabela 9 - Efeito da presséo do tempo no desempenho em vendas

Variavel dependente: Variavel dependente:
Desempenho em vendas subjetivo Desempenho em vendas objetivo
[meta de vendas] [crescimento em vendas]
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variaveis independentes B z-valor B z-valor B z-valor B z-valor
Constante -0,11 -0,70 -0,13 -0,82 -0,08 -0,05 -0,03 -0,16
Efeitos diretos
Pressdo do tempo percebida (H4) 0,82" 2,09 0,97 2,47 0.76" 2.01 0.90" 2.27
Pressdo do tempo percebida? (H5) -0,74" -1,97 -0,88" -2,23 -0.72" -199  -0.85" -2.14
Pressdo do tempo 0,01 0,17 -0,03 -0,37 0.00 -0.02 -0.04 -0.54
Feedback do gerente 0,00 -0,02 0,00 -0,03 0.00 0.06 0.00 0.06
Horas de mentoria 0,01 0,19 0,03 0,47 0.09 1.29 0.11 1.56
Reunibes extraordinarias -0,12 -1,73  -0,11 -1,53 -0.04 -0.62 -0.03 -0.44
Efeitos de moderacdo dupla quadratica
Pressdo do tempo percebida x Pressdo do tempo 0,98" 2,18 0,96" 2,12
Pressdo do tempo percebida? x Pressdo do tempo (H6) -0,98" -2,15 -0,95" -2,15
Covariaveis
Esforco de aquisi¢do de novos clientes 0,06 0,98 0,06 0,94 0.06 0.98 0.06 0.94
Autoeficacia do Vendedor 0,03 051 0,04 0,63 0.03 0.47 0.04 0.60
Género (vendedor; 1 = masculino) 0,14 0,75 0,15 0,83 0.01 0.05 0.02 0.12
Idade (vendedor) -0,01 -0,15 -0,02 -0,36 -0.01 -0.13 -0.02 -0.35
Tempo de empresa (vendedor) 0,13 1,95 0,12 1,87 0.18" 2.66 0.17" 2.55
Lideranca transformacional do gerente 0,10 1,47 0,10 1,55 0.10 151 0.10 1.58
Lideranca transacional do gerente -0,10 -1,34  -0,12 -1,60 -0.04 -0.54 -0.06 -0.76
Experiéncia do gerente 0,08 1,18 0,08 1,26 0.00 0.00 0.00 0.05
Tamanho da empresa 0,00 0,02 0,02 0,25 -0.05 -0.78 -0.04 -0.56
Log-likelihood -326,02 -313,66 -326,76 -314,46
Wald (chi-quadrado) 30,66" 35,84" 28,85" 33,85"
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,11 0,17 0,13 0,18
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,11 0,17 0,13 0,18

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo [VD= meta de vendas): Log-likelihood = -1.109,30; Modelo nulo [VD= crescimento de vendas): Log-likelihood = -425,13.



A Figura 6 ilustra a relagdo curvilinear (U-invertido) entre a pressao do tempo percebida
e 0 desempenho em vendas subjetivo (metas em vendas), corroborando a Hipotese 5. Este
grafico mostra que, inicialmente, o aumento da pressdo do tempo percebida leva a um melhor
desempenho em vendas, mas apos atingir um ponto de inflexdo, o desempenho comeca a

declinar a medida que a pressdo do tempo percebida continua aumentando.
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Figura 6 - Efeito em U-invertido da relacdo entre pressdo de tempo percebida e desempenho
em vendas subjetivo (metas de vendas)

De forma semelhante, a Figura 7 representa a relagdo curvilinear (U-invertido) entre a
pressdo do tempo percebida e a variavel dependente de crescimento em vendas. Assim como
na Figura 6, é possivel observar que, até certo ponto, o aumento da pressdo do tempo percebida
contribui para o crescimento em vendas, mas ap0s o ponto de inflexdo, o crescimento em vendas

comeca a diminuir conforme a presséo do tempo percebida aumenta. Esses resultados suportam
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a Hipdtese 5, demonstrando que a relacdo entre pressdo do tempo percebida e desempenho em

vendas é curvilinear, independentemente da medida de desempenho utilizada.
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Figura 7 - Efeito em U-invertido da relacdo entre pressdo de tempo percebida e desempenho
em vendas objetivo (crescimento em vendas)

Seguindo o procedimento realizado no Estudo 1, criou-se uma variavel dummy para a
pressdo de tempo aplicada pelo gerente para criar a Figura 8 e Figura 9. A Figura 8 mostra que
a relagdo curvilinear (U-invertido) entre a pressdo do tempo percebida e o desempenho em
vendas subjetivo (metas em vendas) ocorre apenas quando a pressédo de tempo aplicada pelo
gerente ¢ alta (condicdo 1), corroborando a Hipdtese 6. Quando a pressao de tempo aplicada
pelo gerente € baixa (condi¢éo 0), o efeito em U invertido passa a ser nulo, indicando que a
pressdo do tempo deixa de ter um efeito prejudicial no desempenho em vendas. Esse resultado

sugere que a interacdo entre a pressao do tempo percebida e a pressdo do tempo aplicada pelo
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gerente é crucial para determinar o impacto da pressdo do tempo sobre o desempenho em

vendas.
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Figura 8 - Efeito moderador da pressao de tempo aplicada pelo gerente na relacéo entre
pressdo de tempo percebida e desempenho em vendas subjetivo (meta de vendas)

De maneira semelhante, a Figura 9 apresenta a relacéo curvilinear (U-invertido) entre a
pressdo do tempo percebida e a variavel dependente de crescimento em vendas, mas apenas
quando a pressdo de tempo aplicada pelo gerente é alta (condi¢do 1). Quando a pressdo de
tempo aplicada pelo gerente € baixa (condigdo 0), o efeito em U-invertido também se torna
nulo, demonstrando que a pressao do tempo ndo afeta negativamente o crescimento em vendas
nessa condigdo. Esses achados reforcam a Hipotese 6, mostrando que a moderagdo da presséo

do tempo aplicada pelo gerente é um fator importante na relagdo entre a pressdo do tempo
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percebida e o desempenho em vendas, seja ele medido por metas em vendas ou pelo

crescimento em vendas.
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Figura 9 - Efeito moderador da pressao de tempo aplicada pelo gerente na relacéo entre
pressdo de tempo percebida e desempenho em vendas subjetivo (meta de vendas)

A Tabela 10 apresenta os resultados dos testes de moderacdo tripla quadréatica, que
visam examinar os efeitos das hipdteses Hza, H7n € Hyc, relacionadas a diferentes formas de
suporte e intervencdo do gerente no contexto das relagdes entre presséo de tempo e desempenho
em vendas.

A Hipdtese Hza sugere que o feedback do gerente modera o efeito da pressao de tempo
aplicada pelo gerente na relacdo em U-invertido entre a pressdo de tempo percebida pelo

vendedor e o desempenho em vendas. Neste caso, espera-se que o efeito curvilinear seja
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amplificado (vs. atenuado) quando a pressdo de tempo aplicada pelo gerente € alta (vs. baixa)
e o feedback do gerente é baixo (vs. alto).

A Hipdtese H7, propbe que a mentoria do gerente modere o efeito da pressdo de tempo
aplicada pelo gerente na relacdo em U-invertido entre a pressdo de tempo percebida pelo
vendedor e 0 desempenho em vendas. Espera-se que o efeito curvilinear seja amplificado (vs.
atenuado) quando a pressdo de tempo aplicada pelo gerente € alta (vs. baixa) e a mentoria do
gerente é baixa (vs. alta).

Por fim, a Hipdtese Hzc afirma que as reunides extraordinarias do gerente moderem o
efeito da presséo de tempo aplicada pelo gerente na relacdo em U-invertido entre a pressao de
tempo percebida pelo vendedor e o desempenho em vendas. Nesse caso, prevé-se que o efeito
curvilinear seja amplificado (vs. atenuado) quando a presséo de tempo aplicada pelo gerente é

alta (vs. baixa) e o niumero de reunides extraordinarias do gerente é baixo (vs. alto).
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Tabela 10 - Efeitos de moderacgéo do suporte do gerente, da presséo do tempo no desempenho

em vendas
Modelo 2
Modelo 1 Desempenho em
Desempenho em endas objetivo
vendas subjetivo venadas o)
[Crescimento das
[meta de vendas]
vendas]
Variaveis independentes B z-valor B z-valor
Constante -0,10 -0,62 -0,04 -0,24
Efeitos diretos
Pressdo do tempo percebida (H4) 1,06" 2,41 0.69 1.55
Pressdo do tempo percebida? (H5) -0,98™ -2,24 -0.67 -1.51
Pressdo do tempo 0,01 0,19 -0.04 -0.53
Feedback do gerente -0,01 -0,16 0.01 0.20
Horas de mentoria 0,02 0,30 0.08 1.20
Reunies extraordinarias -0,10 -1,52 -0.03 -0.40
Efeitos de moderacdo dupla quadratica
Pressdo do tempo percebida x Pressdo do tempo 0,88 1,69 0.45 0.85
Pressdo do tempo percebida? x Pressdo do tempo (H6) -0,85 -1,62 -0.51 -0.96
Pressdo do tempo percebida x Feedback do gerente 0,37 0,87 0.25 0.57
Pressdo do tempo percebida? x Feedback do gerente -0,38 -0,91 -0.25 -0.59
Pressdo do tempo percebida x Horas de mentoria 0,02 0,05 0.20 0.45
Pressdo do tempo percebida? x Horas de mentoria -0,11 -0,25 -0.25 -0.57
Pressdo do tempo percebida x ReuniBes extraordinarias 0,31 0,75 0.24 0.57
Pressdo do tempo percebida? x Reunides extraordinarias -0,25 -0,62 -0.15 -0.37
Pressdo do tempo x Feedback do gerente -0,02 -0,28 -0.04 -0.49
Pressdo do tempo x Horas de mentoria -0,07 -0,99 -0.01 -0.13
Pressdo do tempo x Reunides extraordinarias 0,06 0,97 0.08 1.23
Efeitos de moderacdo tripla quadratica
Pressdo do tempo percebida x Pressdo do tempo x Feedback
do gerente 1,28" 2,06 -0.44 -0.69
Pressdo do tempo percebida? x Pressdo do tempo x Feedback
do gerente (Hza) -1,34" -2,19 0.33 0.53
Pressdo do tempo percebida x Pressdo do tempo x Horas de
mentoria 0,70 1,41 1.107 2.17
Pressdo do tempo percebida? x Pressdo do tempo x Horas de
mentoria (Hzb) -0,76 -1,52 -1.07" -2.12
Pressdo do tempo percebida x Pressdo do tempo x Reunibes
extraordinarias -1,10° -2,44 -0.46 -0.99
Pressdo do tempo percebida® x Pressdo do tempo x Reunides
extraordinarias (Hzc) 1,17 2,62 0.52 1.15
Covariaveis
Esforco de aquisicdo de novos clientes 0,06 0,94 0.04 0.68
Autoeficacia do Vendedor 0,03 0,46 0.02 0.27
Género (vendedor; 1 = masculino) 0,11 0,64 0.02 0.12
Idade (vendedor) 0,00 0,06 -0.01 -0.13
Tempo de empresa (vendedor) 0,10 1,51 0.13 1.94
Lideranca transformacional do gerente 0,09 1,34 0.10 1.43
Lideranca transacional do gerente -0,12 -1,45 -0.04 -0.45
Experiéncia do gerente 0,09 1,34 -0.02 -0.33
Tamanho da empresa 0,00 0,04 -0.03 -0.44
Log-likelihood -313,66 -309,51
Wald (chi-quadrado) 48,98™ 50,47"
R? (Snijders/Bosker) — nivel 1 0,17 0,21
R? (Snijders/Bosker) — nivel 2 0,17 0,21

Nota: * p < 0,05; ** p < 0,01; Modelo nulo [VD= meta de vendas): Log-likelihood = -1.109,30; Modelo nulo

[VD= crescimento de vendas): Log-likelihood = -425,13.
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Os resultados da Tabela 10 revelam alguns achados interessantes em relacdo as
hipoteses testadas. No Modelo 1, a hipotese Hza, que propde que o feedback do gerente modera
o efeito da pressao de tempo aplicada pelo gerente na relacdo em U-invertido entre a pressdo
de tempo percebida pelo vendedor e o desempenho em vendas, é corroborada, com um
coeficiente B de -1,34 (p < 0,05). Isso sugere que, quando o feedback do gerente € baixo, 0
efeito curvilinear € amplificado, enquanto ¢ atenuado quando o feedback do gerente € alto.

No entanto, a hipotese H7p, relacionada & moderacdo das horas de mentoria do gerente
ndo foi significativa no Modelo 1, com um coeficiente § de -0,76 (p > 0,10), indicando que essa
variavel ndo apresenta um efeito moderador na relacdo proposta. Portanto, a hipotese Hzp foi
rejeitada. A hipotese Hzc é corroborada no Modelo 1, com um coeficiente  de 1,17 (p <0,01).
Isso indica que o efeito curvilinear ¢ amplificado quando a pressdo de tempo aplicada pelo
gerente é alta e 0 nUmero de reunides extraordinarias do gerente é baixo, e atenuado quando o
namero de reunides extraordinarias € alto.

No Modelo 2, a hipOtese Hza ndo apresentou significAncia estatistica, com um
coeficiente B de 0,33 (p > 0,10), sendo assim rejeitada para a variavel dependente crescimento
em vendas. Por outro lado, a hipdtese Hip foi corroborada neste modelo, com um coeficiente 3
de -1,07 (p < 0,05), mostrando que a mentoria do gerente modera a relacdo em U-invertido entre
a pressao de tempo percebida pelo vendedor e o crescimento em vendas. No entanto, a hipétese
H7c ndo foi significativa no Modelo 2, com um coeficiente  de 0,52 (p > 0,10), sendo rejeitada
para a variavel dependente crescimento em vendas. Em suma, as hipéteses Hza e Hzc foram
corroboradas para a varidvel dependente meta de vendas, enquanto a hipotese Hzy, foi
corroborada apenas para a variavel dependente crescimento em vendas. A Tabela 10 também
apresenta que o modelo 2 é o que possui o melhor ajuste com (R? 0,21) para o nivel 1 e (R?

0,21) para o nivel 2.
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A Figura 10 auxilia na interpretacdo dos resultados da hipétese Hza, apresentando quatro

linhas que representam diferentes combinagdes de pressédo de tempo percebida (eixo x) e

desempenho em vendas subjetivo (meta de vendas) no eixo y. A pressao de tempo percebida é

categorizada como baixa (-1 desvio-padréo) ou alta (+1 desvio-padrao).

A primeira linha do gréfico representa a combinacdo de alta pressao de tempo aplicada

pelo gerente e alto feedback do gerente. A segunda linha ilustra a combinacéo de alta presséo

de tempo aplicada pelo gerente e baixo feedback do gerente. A terceira linha exibe a

combinacédo de baixa presséo de tempo aplicada pelo gerente e alto feedback do gerente. Por

fim, a quarta linha representa a combinacao de baixa pressao de tempo aplicada pelo gerente e

baixo feedback do gerente.
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Figura 10 - Moderacéo tripla quadratica do feedback do gerente

O gréfico mostra que a relacdo em U-invertido é mais forte na condigdo em que ha alta

pressdo de tempo aplicada pelo gerente e alto feedback do gerente. Isso indica que, quando a
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pressao de tempo aplicada é alta e o feedback do gerente também € alto, a relagdo entre a presséo
de tempo percebida e o0 desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas) tende a ser negativo
a partir de um determinado ponto.

Por outro lado, 0 melhor cenério para o desempenho em vendas subjetivo ocorre na
condicdo em que a pressdo de tempo aplicada é baixa e o feedback do gerente é alto. Nesse
caso, a linha do gréfico forma uma curva levemente em U, mostrando que, nessas condices, a
relacdo entre a pressdo de tempo percebida e o desempenho em vendas subjetivo € menos
prejudicial.

A Figura 11 auxilia na interpretacdo dos resultados da hipétese Hzc, apresentando quatro
linhas que representam diferentes combinagdes de pressdo de tempo percebida (eixo x) e
desempenho em vendas subjetivo (meta de vendas) no eixo y. A pressdo de tempo percebida é

categorizada como baixa (-1 desvio-padréo) ou alta (+1 desvio-padrao).
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Figura 11 - Moderacéo tripla quadratica das reunides extraordinarias
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A primeira linha do gréfico representa a combinacéo de alta pressdo de tempo aplicada
pelo gerente e um alto nimero de reunides extraordinarias. A segunda linha ilustra a
combinacdo de alta pressdo de tempo aplicada pelo gerente e um baixo nimero de reunies
extraordinérias. A terceira linha exibe a combinacéo de baixa pressdo de tempo aplicada pelo
gerente e um alto numero de reunides extraordinarias. Por fim, a quarta linha representa a
combinacdo de baixa pressdo de tempo aplicada pelo gerente e um baixo nimero de reunies
extraordindrias.

O gréfico mostra que a relacdo em U-invertido é mais forte na condigdo em que ha alta
pressdo de tempo aplicada pelo gerente e um baixo ndmero de reuniBes extraordinarias. 1sso
indica que, quando a pressdo de tempo aplicada é alta, mas o nimero de reunides extraordinarias
é baixo, a relacdo entre a pressdo de tempo percebida e o desempenho em vendas subjetivo
(metas de vendas) € prejudicada a partir de um certo ponto.

Por outro lado, o melhor cenério para o desempenho em vendas subjetivo ocorre na
condicdo em que a pressao de tempo aplicada é baixa e 0 nimero de reunides extraordinarias
também ¢é baixo. Nesse caso, a linha do grafico forma uma curva levemente em U, mostrando
que, nessas condicdes, a relacdo entre a pressao de tempo percebida e 0 desempenho em vendas
subjetivo é menos prejudicial, e passa a ser positivo a partir de um certo ponto.

A Figura 12 ajuda a interpretar os resultados da hipdtese Hzn, mostrando quatro linhas
que representam diferentes combinacdes de pressao de tempo percebida (eixo x) e desempenho
em vendas subjetivo (meta de vendas) no eixo y. A pressdo de tempo percebida é categorizada
como baixa (-1 desvio-padréo) ou alta (+1 desvio-padréo).

A primeira linha do gréfico representa a combinagéo de alta pressdo de tempo aplicada
pelo gerente e um alto nimero de horas de mentoria. A segunda linha ilustra a combinagéo de
alta pressdo de tempo aplicada pelo gerente e um baixo nimero de horas de mentoria. A terceira

linha exibe a combinacédo de baixa presséo de tempo aplicada pelo gerente e um alto nimero de
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horas de mentoria. Por fim, a quarta linha representa a combinacao de baixa pressdo de tempo

aplicada pelo gerente e um baixo niumero de horas de mentoria.
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Figura 12 - Moderacao tripla quadréatica das horas de mentoria

O gréafico mostra que a relagcdo em U-invertido é mais forte na condicdo em que ha alta
pressao de tempo aplicada pelo gerente e um alto nimero de horas de mentoria. Isso indica que,
guando a pressdo de tempo aplicada é alta e 0 nimero de horas de mentoria € alto, a relacao
entre a pressdo de tempo percebida e o desempenho em vendas objetivo (crescimento em
vendas) passa a ser prejudicial a partir de um certo ponto.

Por outro lado, o melhor cenario para o desempenho em vendas subjetivo ocorre na
condic@o em que a pressao de tempo aplicada € baixa e 0 nimero de horas de mentoria é alto.
Nesse caso, a linha do grafico forma uma curva levemente em U, mostrando que, nessas
condigdes, a relacédo entre a pressdo de tempo percebida e o desempenho em vendas subjetivo

€ menos prejudicial e passa a ser positivo a partir de um certo ponto.

6.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO 2
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Ao final do estudo 2 foi possivel verificar os efeitos das relagdes entre as variaveis
propostas nas hipoteses. Inicialmente foi verificado que apenas a meta desafiadora subjetiva
apresentou um efeito significativo e positivo sobre a pressdo de tempo percebida pelo vendedor,
apontando que a percepcdo do vendedor sobre o desafio das metas influencia o que ele sente
sobre a presséo de tempo, contudo, a medida objetiva das metas desafiadoras (Yearta et al.,
1995) nédo obteve efeito significativo. Tal resultado pode ser explicado pelo modo com que as
pessoas interpretam as metas estabelecidas. Na percepcdo subjetiva elas levam em conta as
crengas, expectativas e experiéncias, condicdo que parece tornad-las mais relevantes, se
comparadas com as metas objetivas que parecem ndo capturar todas as sensacfes dos
vendedores sobre a sua dificuldade das metas. Este resultado indica que analisar as metas com
fatores subjetivos é eficaz do que com fator objetivo.

Foi verificado que as metas (medida objetiva e subjetiva) e as metas (medida objetiva e
subjetiva) moderadas pelo suporte organizacional (Ryari et al. 2021) ndo possuem efeito
significativo sobre o desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas).

Vimos que, quando as metas desafiadoras (medida objetiva e subjetiva) foram
moderadas pelo suporte do time, foi encontrado efeito significativo e negativo sobre o
desempenho em vendas subjetivo (metas de vendas), indicando que o suporte do time €
importante para gerar desempenho em vendas, principalmente em casos em que 0s vendedores
recebem metas desafiadoras mais baixas devido as condi¢bes das dindmicas de grupo e ao
suporte de time (Jong et al.,2005) compensar eficazmente metas de vendas mais baixas.

Os resultados apresentam que a pressé@o do tempo percebida pelo vendedor tem um
efeito positivo significativo sobre as metas de vendas (Ahearne et al.,2005; Rapp et al.,2008)
com uma relagéo curvilinear em formato de U-invertido indicando que, quando percebe presséo
de tempo fraca ou forte, o vendedor produz menor desempenho em vendas. Isso indica que

pouca percepcdo de pressdo de tempo deixa os vendedores menos comprometidos com sua
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atividade e quando ha muita pressdo de tempo pode existir um excesso de metas que, por
consequéncias, sdo mais dificeis de serem alcancadas e também desestimulam as pessoas
quando as consideram dificeis de serem cumpridas.

Foi visto que a alta pressdo do tempo aplicada pelo gerente modera esta relagcéo
curvilinear entre pressdo do tempo percebida (Ryari et al., 2021) e o desempenho em vendas
(meta de vendas e crescimento em vendas) amplificando este efeito quando a pressao do tempo
aplicada pelo gerente é alta e diminuindo quando a pressao do tempo aplicada pelo gerente
possui efeito nulo. Assim, pode ser entendido que gerentes que aplicam alta pressao de tempo
podem prejudicar o desempenho em vendas do seu vendedor que possui baixa ou alta percepcéo
de presséo de tempo. No entanto, contribuem quando a aplicam moderadamente.

E, por fim, foi constatado que o suporte do gerente (Bolander et al., 2020) que neste
estudo foi composto pelas 3 variaveis feedback do gerente e horas de mentoria que moderam
negativamente o efeito da pressdo de tempo aplicada (Andrews & Smith, 1996) pelo gerente na
relacdo em U-invertido entre a pressao de tempo percebida pelo vendedor e 0 desempenho em
vendas e a varidvel reunifes extraordinarias que modera positivamente esta relacdo. Assim,
guando o feedback do gerente e as horas de mentoria sdo baixos, o efeito curvilinear é
amplificado, enquanto é atenuado quando eles sdo altos indicando que o gerente prejudica o
desempenho em vendas quando oferece pouco ou muito e contribui quando aplica

moderadamente estes dois tipos de suporte.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, este estudo buscou examinar os efeitos das relagbes entre as metas
desafiadoras, pressdo de tempo percebida pelos vendedores e desempenho em vendas. No
mesmo momento foi analisada a pressdo de tempo aplicada pelo gerente como varidvel
moderadora da relacdo entre a pressdo de tempo percebida pelos vendedores e o seu
desempenho em vendas. Em segundo momento foram adicionadas as variaveis de suporte de
firma e de time como moderadoras entre as metas desafiadoras e pressdo de tempo percebida
pelos vendedores e as variaveis de suporte do gerente como moderadoras da pressao de tempo

aplicada pelo gerente e a analise destas relacGes permitiram construir as considera¢des abaixo.

7.1 IMPLICACOES TEORICAS

Essa pesquisa avanca na literatura sob quatro aspectos. Primeiro, baseado na Teoria da
Avaliacdo (Lazarus & Folkman, 1984; Wallace et al., 2009), nds fornecemos evidéncias de
como a pressdo do tempo pode gerar efeitos mistos no desempenho em vendas.
Especificamente, nds argumentamos que a pressdo do tempo percebida pode ser benéfica para
0 desempenho em vendas quando ela € vista como um estressor de desafio. A percepcdo de
pressdo do tempo em niveis baixos para moderados (¢ um desafio, mas ndo ao ponto de ser
excessivo) estd no dominio de controle do vendedor, fazendo com que ele se mova ¢ “saia da
zona de conforto”, dedicando mais esforco e alcangando as metas de vendas. Contudo, de forma
inédita na literatura de vendas, n6s mostramos uma situacdo em que a pressao do tempo € vista
como um estressor de impedimento, isto €, extrapola o dominio de controle do vendedor (sdo
incontrolaveis na perspectiva do vendedor). N6s fornecemos evidéncias de que a pressdo de

tempo percebida pelo vendedor como excessiva passa a ter um efeito negativo no desempenho
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em vendas. Até a presente data, a literatura de vendas tinha dedicado atengdo para explicar
efeitos diretos e curvilineares em varidveis comportamentais do vendedor (e.g., Rostami et al.,
2019; Ryari et al., 2021).

Segundo, nds mostramos em que condic¢Bes a pressdo do tempo aplicada pelo gerente
de vendas pode atrapalhar ou ajudar o vendedor a lidar com a pressdo do tempo e alcangar os
objetivos de vendas. Enquanto a literatura de vendas se preocupou com a pressao de tempo
percebida (uma perspectiva relativa da pressdo do tempo), nés utilizamos a discussdo de Fried
e Slowik (2004) para introduzir uma perspectiva de pressédo de tempo aplicada pelo gerente
(Andrews & Smith, 1996), ao examinar um modelo multinivel, em que um gerente exerce uma
pressdo objetiva para toda a sua equipe de vendas. Estudos anteriores de vendas (e.g., Mullins
& Syam, 2014; Vieira et al., 2021) mostraram que fatores perceptuais (aquilo que o vendedor
percebe), como a lideranga transacional percebida, passavam a ter efeitos nulos no desempenho
em vendas quando interagiam com os mesmos fatores reais (aquilo que gerente faz
objetivamente). Nessa linha, ao usar a Teoria da Avaliacdo, n6s mostramos que a pressdo de
tempo percebida como excessiva pode deixar de ser prejudicial para o desempenho em vendas
se 0 gerente de vendas reduzir a pressdo de tempo aplicada. De outra forma, se o gerente de
vendas aplicar uma elevada pressao de tempo, terd como resultado uma amplificacédo do efeito
curvilinear negativo da pressdo do tempo percebida no desempenho em vendas. Ou seja, podera
melhorar as vendas inicialmente, mas terd um forte decréscimo nas vendas a medida que a
pressdo de tempo aplicada aumenta.

Terceiro, nés diferenciamos nessa pesquisa 0 que € meta desafiadora (um objetivo
estabelecido pela organizacdo) da pressdo de tempo aplicada pelo gerente de vendas. Ao
estabelecer metas desafiadoras (Yearta et al., 1995), as organizagdes estimulam um estressor
de desafio nos vendedores, que passam a sentir uma pressao de tempo. Por sua vez, a pressao

de tempo aplicada ao vendedor ndo se configura como um estimulo desafiador, mas um
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elemento contextual capaz de amplificar os efeitos negativos gerados pela presséo de tempo
excessiva. Desse modo, essa pesquisa avanga na literatura de vendas a respeito do
estabelecimento de objetivos (e.g., Fang et al., 2004), ao propor e fornecer evidéncias de um
modelo tedrico que contempla as metas estabelecidas pela empresa como um estressor de
desafio que desencadeia uma pressdo de tempo percebida, bem como o papel do gerente em
fornecer pressao do tempo, com o intuito de explicar o desempenho em vendas.

Quarto, respondendo o problema desta pesquisa “como a pressdo de tempo aplicada pelo
gerente quando ela moderada pelo suporte do gerente (Bolander et al., 2020) pode influenciar
a relacdo entre a pressdo do tempo percebida do vendedor e o desempenho em vendas”, foi
verificado que existe uma relagdo curvilinear em formato de U-invertido entre a pressdo do
tempo percebida do vendedor (Ryari et al., 2021) e o desempenho em vendas, que a alta presséo
de tempo aplicada pelo gerente (Andrews & Smith, 1996) amplifica prejudicando os resultados
de desempenho de vendas baixos e altos e que contribui quando moderada, que o feedback do
gerente e as horas de mentoria moderam esta relacdo negativamente e as reunifes
extraordinarias a moderam positivamente. Os resultados indicam que a baixa presséo de tempo
aplicada pelo gerente tem efeito nulo, mas gera melhores resultados do que quando existe em
intensidade baixa ou alta e que a sua pressdo moderada produz os efeitos mais relevantes sobre
as vendas. Além disso, vimos que as atividades de suporte gerencial contribuem para melhorar
0s resultados das vendas.

Quinto, respondendo 0s objetivos desta pesquisa, nossos achados sugerem que o
estabelecimento de metas desafiadoras (Yearta et al., 1995) tem um efeito positivo no
desempenho de vendas, confirmando resultados anteriores na literatura de vendas (Brown,
Cron, & Slocum, 1998; Fang et al., 2004). Quando os vendedores enfrentam metas
desafiadoras, sdo encorajados a fazer esforcos maiores, melhorar suas habilidades e adotar

estratégias mais eficazes para alcancar os objetivos propostos, resultando em um melhor
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desempenho de vendas. Além disso, descobrimos que o suporte fornecido pela empresa do tipo
suporte de time (Jong et al., 2005) pode influenciar negativamente a relacdo entre metas
desafiadoras e o desempenho de vendas. No entanto, o suporte organizacional que foi o outro
tipo estudado ndo apresentou efeito nesta relagéo (Ryari et al. 2021). Vimos que a presséo do
tempo percebida pelo vendedor tem efeito positivo e significativo sobre as metas de vendas
(Ahearne et al., 2005; Rapp et al., 2008), apresentando uma relagao curvilinear em formato de
U-invertido, demonstrando que, quando o vendedor percebe pressdo de tempo fraca ou forte,
produz menor desempenho em vendas (Ryari et al., 2021) e que a pressao moderada € a que
leva ao melhor resultado. Foi verificado que a alta pressdo do tempo aplicada pelo gerente
modera a relacdo curvilinear entre presséo do tempo percebida e o desempenho em vendas,
tanto medida pela varidvel meta de vendas, quanto pela de crescimento em vendas e que ela
amplifica este efeito indicando que a alta presséo do tempo aplicada pelo gerente tem efeito
prejudicial no desempenho em vendas, a menos que seja aplicada de forma moderada e, quando
a pressdo do tempo aplicada pelo gerente € baixa, tem efeito nulo sobre esta relacdo. Por fim,
vimos que o suporte do gerente mensurado pelas variaveis feedback do gerente e horas de
mentoria moderam amplificando o efeito curvilinear da pressao de tempo aplicada pelo gerente
(Andrews & Smith, 1996) sobre a relacdo em U-invertido entre a pressdo de tempo percebida
pelo vendedor e o desempenho em vendas e a variavel reunies extraordinarias modera

positivamente esta relagéo.

7.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Nossa pesquisa fornece alguns insights para a gestdo de forca de vendas. Primeiro, a
despeito da discussdo a respeito do stress no trabalho de vendas (e.g., Good et al., 2021), nos
corroboramos a heuristica gerencial (e.g., Hedges, 2015) ao reafirmar que é uma boa estratégia

gerencial estabelecer metas desafiadoras de vendas. Contudo, 0s gerentes de vendas devem
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implantar mecanismos para avaliar a percep¢do de cada membro de sua equipe de vendas, para
avaliar como cada um percebeu a pressdo para atingir aguela meta. Portanto, recomendamos
que as metas desafiadoras sejam ajustadas para cada membro da equipe de vendas.

E segundo, sugerimos para que os gerentes de vendas monitorem o desempenho em
vendas e ajustem o nivel de pressdo de tempo aplicado em seus subordinados. Isso implica em
dilatar prazos, readequar parametros de desempenho, ou elaborar uma faixa com percentis para
cumprimento das metas, de forma que o cumprimento da meta ndo seja discricionario (i.e.,
quando a meta é atingida apenas quando alcanca em valor estabelecido previamente). NOs
recomendamos que as faixas de percentis de cumprimento de metas fardo com que vendedores
com diferentes percepc¢des de pressdo de tempo ajustem suas expectativas e capacidade de

controlar as demandas organizacionais.

7.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Cabe destacar algumas limitagdes dessa pesquisa. Primeiro, nés abordamos pressao do
tempo percebida e pressdo do tempo real como estressores de desafio e estressores de
impedimento. Embora a literatura forneca elementos para esse encaminhamento (e.g., Wallace
etal., 2009), nds ndo examinamos o construto estressor, como descrito por LePine et al. (2005).
Portanto, futuras pesquisas podem examinar como a relagdo entre a presséo do tempo percebida
e aplicada com os estressores de desafio e impedimento.

Segundo, essa pesquisa teve o cuidado de avaliar a pressao de tempo aplicada como uma
variavel contextual multinivel aplicada de forma objetiva pelo gerente de vendas para todos 0s
membros de sua equipe. Mas o tempo real e objetivo pode ser mensurado ainda com mais
robustez, como a hora-relogio (Fried & Slowik, 2004). Portanto, pesquisas futuras podem

examinar a pressdo de tempo real aplicada em termos quantitativos de tempo, como dias, horas
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ou minutos para que todos os membros da equipe cumpram uma tarefa (e.g., Durham et al.,
2000).

Terceiro, essa pesquisa examina apenas a pressao de tempo exercida pelo gerente de
vendas, mas é notdrio que gestores ndo dedicam todo o seu tempo para pressionar sua equipe
de vendas. Em conjunto, os gestores também fornecem feedback e mentoria para sua equipe.
Nos controlamos esses fatores no modelo. No entanto, estudos futuros podem examinar como
o feedback do gerente e horas de mentoria podem trabalhar em conjunto com a presséo de
tempo aplicada, de forma que o efeito da pressao de tempo do gerente seja visto como positivo.

Quarto, conforme Rodrigues et al., (2020) o uso de informagdes gerenciais ou de
controles gerenciais advindos de relatorios dos sistemas das organizagdes sdo mais precisos em
relacdo ao controle do desempenho em vendas. E por isso, em uma préxima pesquisa 0
desempenho em vendas individual pode ser analisado utilizando dados objetivos obtidos dos
sistemas das empresas para eliminar medidas resultantes de percepc¢des. Desta forma, os

resultados podem ser ainda mais precisos.
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