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RESUMO

O papel do vendedor engloba compromissos e comportamentos que nem sempre podem
ser operacionalizados sem conflitos. Tanto organizacdo quanto cliente, por exemplo, séo
publicos que criam expectativas em relacdo a responsabilidade sentida pelo vendedor. Por
vezes, a0 mesmo tempo que recebe pressdo para atender as necessidades da organizacdo
(demostrando uma responsabilidade para com a organizacdo — RSO), por outro lado, o vendedor
é cobrado para satisfazer as demandas do cliente (apresentando responsabilidade para com o
cliente — RSC). Procurando explorar qual o comportamento (convergente ou divergente) do
vendedor, que precisa decidir entre atenderas demandasdaorganizagdo ou atender as demandas
dos clientes, essa pesquisa examina a convergéncia e divergéncia da responsabilidade sentida
do vendedor em resultados-chaves de marketing, como o comprometimento com a estratégia
da organizagdo, comportamento de venda baseada em valor e desempenho em vendas. Para
alcancar esse objetivo, uma coleta de dados foi realizada com 117 vendedores de empresas
atuantes no mercado B2B. Por meio de andlise de regressdao polinomial com superficie de
resposta, essa pesquisa identificou que o comportamento de venda baseada em valor € melhor
guando ha uma convergéncia entre RSO e RSC, mas o comprometimento com a estratégia s6
aumenta em situacOes de divergéncia, em que RSO é maior do que RSC. Por fim, os resultados
mostram que tanto o comprometimento com a estratégia quanto a venda baseada em valor
aumentam o desempenho em vendas. Os resultados dessa pesquisa permitem avancar na teoria
de papéis aplicada ao contexto de vendas ao evidenciar as consequéncias positivas e negativas
do conflito entre a responsabilidade sentida do vendedor para com seu papel frente a

organizagao e clientes.

Palavras-chave: Papel do vendedor, Responsabilidade Sentida, Comprometimento com

Estratégia, Comportamento de Venda Baseado em Valor



ABSTRACT

The salesperson's role encompasses commitments and behaviors that cannot always be
operationalized without conflicts. Both the organization and the customer, for example, are
audiences that create expectations regarding the felt accountability by the salesperson.
Sometimes, concomitantly that he receives pressure to meet the organization's needs (showing
responsibility to the organization - RSO), on the other hand, he’s charged to satisfy customer
demands (showing responsibility to the customer - RSC). Seeking to explore the behavior
(converging or divergent) of the seller, who decides between meeting the demands of the
organization or meeting the demands of customers, this research examines the salesperson felt
accountability convergence and divergence in key marketing results such as commitment to the
organization's strategy and value-based selling behavior. To achieve this goal, data collection
will be carried out with 117 frontline salespeople from companies operating in the B2B market.
Through polynomial regression analysis with response surface, this research identified that
value-based selling behavior increases when there is a convergence between RSO and RSC, but
commitment to the strategy only increases in situations of divergence, in which RSO is greater
than RSC. Finally, the results show that both strategy commitment and value-based selling
increase sales performance. The results of this research allow us to advance in the theory of
roles applied to the sales context, by highlighting the positive and negative consequences of the
conflict between the seller's felt accountability towards his role in the organization and with his

customers.

Keywords: Salesperson's Role, Felt Accountability, Commitment to Strategy, Value-Based

Selling Behavior



1. INTRODUCAO

A literatura de gestdo das forcas de vendas destaca a importancia da responsabilidade
do vendedor com o seu papel para implementar as estratégias de vendas da empresa e fornecer
bens de valor para os clientes (Solomon et al., 1985; Bradford & Weitz, 2009; Laurence et al.,
2021; Ahearne et al., 2021). O papel do vendedor é essencialmente conflitante (Bradford &
Weitz, 2009; Laurence et al., 2021), uma vez que “o trabalho da maioria dos vendedores
envolve dois papéis as vezes conflitantes: servigo e persuasdo” (Morden, 1989, p. 5). Por um
lado, o papel de vendas é definido como “estimular, ao invés de satisfazer, a demanda por
produtos. Para persuadir os clientes de que eles precisam de um produto do fornecedor, 0s
vendedores nesta funcdo se concentram em alcancar resultados de curto prazo para suas
empresas, usando técnicas de venda agressivas para persuadir os clientes a comprar produtos”
(Weitz & Bradford, 1999, p. 243). Esse papel leva o vendedora sentir responsabilidade para
cumprir as estratégias de vendas da empresa. Por outro lado, o marketing de relacionamento
trouxe uma mudanga no papel do vendedor (Palmatier et al., 2006). Para cultivar
relacionamentos de longo prazo, o vendedor deve desempenhar um papel de consultor do
cliente, fornecendo suporte ao produto e suporte de servigcos (Moncrief et al., 2006). Esse papel
leva o vendedor a sentir uma responsabilidade para realizar vendas de valor para o cliente.

Portanto, o papel de vendas ocasiona inerentemente um conflito na responsabilidade
sentida do vendedor: enquanto pelo lado dos objetivos organizacionais, ele tem que persuadir
seu cliente (por vezes, sendo mais agressivo para fechar a vendae cumprir o que foi estabelecido
pela organizacdo), por outro, também necessita pensar sob o ponto de vista do cliente (fazendo
vendas de valor e criando e/fou mantendo um relacionamento de prazo maior). A
responsabilidade sentida se refere para a "expectativa percebida de que as decisdes ou acdes de
uma pessoa serdo avaliadas por um publico relevante e que as recompensas ou sangdes
dependem dessa avaliacdo esperada” (Hall & Ferris, 2011, p. 134).

Embora a literatura de vendas tenha dado atencéo para os efeitos inerentes aos conflitos
no papel do vendedor (ver Tabela 1), evidenciando (direta e indiretamente) a responsabilidade
sentida para com a organizacao (que corresponde as orientacfes das a¢cdes do vendedor em prol
dos objetivos organizacionais, denominada de RSO no restante do texto) e responsabilidade
sentida para os clientes (que corresponde as orientacdes das a¢fes do vendedor em prol das
demandas dos clientes, denominada de RSC no restante do texto) como sentimentos
conflitantes, algumas lacunas ainda sdo observadas na literatura. Primeiro, a literatura devendas

que investiga o conteudo dos conflitos do papel do vendedor (ver Tabela 1), embora tenham a
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responsabilidade do papel como um fator subjacente, ndo operacionalizam a responsabilidade
sentida do vendedor para qualquer fonte de responsabilidade (i.e., empresa ou cliente).
Segundo, por mais destaque que a responsabilidade sentida possua na literatura, Hall et al.
(2017) destacam que as pesquisas que examinam a responsabilidade e suas influéncias
produziram, até o momento, resultados mistos (e.g., sem ao certo esclarecer se a
responsabilidade sentida € algo bom ou ruim, positivo ou negativo) e em pouca quantidade,
além de considerarem que “a responsabilidade ainda esta em um estagio inicial como um
dominio de pesquisa académica” (Hall et al., 2017, p. 204). Terceiro, embora a literatura
gerencial tenha oferecido alguma evidéncia dos efeitos gerados pelas diferentes fontes de
responsabilidade sentida (Hall et al., 2017), nenhuma pesquisa até 0 momento investigou 0s
efeitos gerados pela convergéncia ou divergéncia entre a responsabilidade sentida para
multiplas fontes (na presente pesquisa, as fontes de RSO e RSC serdo examinadas).

Assim, procura-se resposta para o seguinte problema de pesquisa: “Qual o0
comportamento (convergente ou divergente) do vendedor, em uma situacdo de conflito, que
precisa decidir entre atender as demandas geradas pela responsabilidade sentida para a
organizacdo ou atender as demandas geradas pela responsabilidade sentida para os clientes?”.
A convergéncia na responsabilidade sentida refere-se para a situacdo em que o vendedor sente
responsabilidade com a empresa e com o cliente de forma equilibrada (e.g., concede o0s
melhores descontos possiveis para o cliente, no entanto, ndo ultrapassa um limite maximo de
desconto que possa comprometer a lucratividade esperada pela empresa). A divergéncia na
responsabilidade sentida refere-se para a situagdo em que o vendedor sente responsabilidade
maior para aempresa doque para o cliente, ou vice-versa (e.g., comprometimento com o melhor
servico possivel a ser prestado para o cliente, ndo se preocupando com 0s custos que
atendimento possa gerar; nao flexibiliza as condicbes de pagamento e os limites de credito,
observando as diretrizes estratégicas da organizacdo). Uma resposta para a questdo do problema
de pesquisa é relevante para a literatura de vendas, por examinar a responsabilidade sentida
como um fator intrinseco a todos os contetdos de papel do vendedor, por exemplo, vendas de
servigo versus vendas de produtos; foco em novos clientes versus foco em manter clientes
atuais; advocacia para o cliente versus advocacia para a empresa, entre outros. Ademais, um
olhar para as multiplas fontes de responsabilidade sentida no papel de vendas fornece uma
contribuigdo para a literatura gerencial ao examinar os efeitos do conflito de responsabilidade
sentida (i.e., convergéncia versus divergéncia).

Portanto, como objetivo geral desse estudo, estabelece-se analisar a influéncia que

comportamento convergente ou divergente, diante do conflito na responsabilidade sentida pelo
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vendedor, exerce nos resultados-chaves de marketing; e, como objetivos especificos: 1)
caracterizar a responsabilidade sentida para com a organizagdo e para com o cliente; e 2)
explorar como a responsabilidade sentidapara com a organizacao e para com o cliente (tratadas
no framework como varidveis de predicdo - ver Figura 1) podem influenciar no
comprometimento do vendedor com a estratégia da empresa (variavel de resultado “a”) e no
comportamento de venda baseada em valor (variavel de resultado “b”); e como essas variaveis
influenciam no desempenho em vendas (variavel de resultado “c”).

Como resultado, procura-se contribuir teoricamente: promovendo insights acerca do
relacionamento vendedor / organizacdo / cliente; colaborar para o esclarecimento do aspecto
(positivo ou negativo) da responsabilidade; apresentar um modelo tedrico que possa servir de
orientacdo, no caso da identificacdo de conflitos no papel dos vendedores e suas
responsabilidades; e, como contribuicdes praticas: analisar e apresentar uma correlacdo entre
as varidveis de responsabilidades (a¢gdes dos vendedores em relagdo as vendas orientadas para
organizacao versus para o cliente), a estratégia organizacional e a venda baseada em valor.

Dessa maneira, para promover base tedrica para os procedimentos e analises dos
resultados empiricos, o referencial tedrico a seguir apresenta a relevancia considerada em
estudos anteriores tanto para o papel, quanto para responsabilidade sentida. A Teoria do Papel
sera abordada inicialmente para que se faca entender os conflitos que as responsabilidades
geram nos papéis dos vendedores. Na sequéncia, o papel e a responsabilidade sentida serdo
estruturados e articulados de maneira a explicarem: a responsabilidade sentida; duas fontes
especificas da responsabilidade sentida (aquela para com a organizacdo e aquela para com o
cliente); o comprometimento com a estratégia; a venda baseada em valor; e o desempenho em

vendas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. TEORIA DO PAPEL

Nos ultimos 50 anos, a literatura gerencial tem desenvolvido pesquisas para
compreender os papéis desempenhados pelas pessoas na sociedade (Rizzo et al., 1970; Solomon
etal., 1985; Hall & Ferris, 2011; Celik, 2013; Guimardes et al., 2017; Inyang et al., 2018), bem
como a responsabilidade sentida e os conflitos derivados desses papéis (Rizzo et al., 1970;
Doney & Armstrong, 1995; Jolson, 1998; Hall, 2005; Hall et al., 2007; Hall & Ferris, 2011;
Celik, 2013; Phillips et al., 2016; Guimarées et al., 2017; Hall et al., 2017; Casenave &
Klarmann 2020). Os conflitos de papéis acentuam-se no &mbito empresarial, em que papéis se
misturam com cargos e funcdes e, por consequéncia, surgem ou sdo atribuidos varios niveis de
responsabilidade (Rizzo et al., 1970; Hall et al., 2007; Hall & Ferris, 2011; Celik, 2013;
Guimaraes et al., 2017; Casenave & Klarmann, 2020), que passam a nortear 0 comportamento
e as acOes das pessoas, como exemplo, o comportamento de vendedores e clientes nas
negociacdes comerciais.

Solomon et al. (1985, p. 102) colaboram com uma abordagem tedrica acerca do papel
de vendas, apresentando-0 como parte da natureza das pessoas que, como atores sociais,
“aprendem comportamentos adequados as posi¢des que ocupam na sociedade”. No caso das
negociacdes comerciais, 0s autores explicam que existe uma influéncia e importancia dos
envolvidos nas relagdes de compra e venda e que esses atores também se orientam por um
papel, roteiro ou script, independentemente de serem o comprador ou o vendedor. Os autores
afirmam que, em encontros pessoais entre cliente e vendedor, “a satisfagdo do cliente e a compra
repetida podem ser determinadas unicamente pela qualidade do encontro pessoal” (Solomon et
al., 1985, p. 100), justificando a centralidade dos esfor¢os de marketing para potencializar esse
momento. Portanto, para que ocorra 0 sucesso da negocia¢do, Solomon et al. (1985, p. 100)
afirmam que “cada participante deve executar determinados comportamentos para que a
transacdo prossiga sem problemas”. Esses comportamentos séo realizados a partir da
interpretacdo de papéis e responsabilidades assumidas com um nivel previsto de padronizagao
(Solomon et al., 1985; Hall & Ferris, 2011; Guimardes et al., 2017). Reforcando tais ideias,
Guimaraes et al. (2017, p. 931) afirmam que “cada papel ¢ construido por um conjunto de
direitos, deveres, expectativas, normas e comportamentos que uma pessoa representa’.

Portanto, ao assumir um papel, instantaneamente, o vendedor passa a sentir responsabilidade
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para com os direitos, deveres, expectativas, normas e comportamentos associados para esse
papel.

Solomon et al. (1985) reforcam a relevancia dos papéis desempenhados pelo vendedor
ao mostrar a influéncia consideravel dos papéis sobre os resultados, inclusive promovendo um
intercdmbio social e reconhecimento entre os atores, além de favorecer a previsibilidade da
qualidade desses resultados, bem como a diferenciagédo da oferta de um produto ou servigo.
Quando essa relacdo é mediada por um terceiro ator, representado pela figura de um gerente de
vendas, por exemplo, a busca pela satisfacdo ou sucesso da negociagdo vem a ser intensificada,
ja que a cargo e responsabilidade desse sujeito é condicionada para a funcdo de canalizar o
comportamento do cliente em direcdo a compra/venda (Solomon et al., 1985). Nessa
negociacao comercial, os papéis atribuidos a vendedores, clientes e gestores direcionam seus
comportamentos.

Por mais que os atores do encontro devessem se orientar por um papel e assumir
determinadas responsabilidades, nem sempre esse script é interpretado de maneira padrao por
todos os vendedores em mesmas condigOes de negociagdo (Hall & Ferris, 2011), o que pode
levar ao comportamento inesperado ou ao conflito de papel, podendo ocasionar um revés na
transa¢do. Como afirma Rizzo et al. (1970, p. 153), “muitas situagdes de conflito de papéis sdo
temporarias, mas, certas posicfes, constantemente afetam as pressdes de papeis conflitantes
sobre seus ocupantes”.

Essa incompatibilidade nas negocia¢es comerciais vem a ser provocada, por exemplo,
pela dualidade no papel do vendedor (Laurence et al., 2021), que sente a responsabilidade de
atender as metas organizacionais, satisfazendo assim necessidades estratégicas da empresa
(Hall & Ferris, 2011), ao mesmo tempo que sente responsabilidade para cumprir a necessidade
de satisfacdo do cliente, ou seja, a realizacdo de uma negociacdo que agregue valor ao seu
cliente.

Essa dualidade se configura como um conflito no papel do vendedor porque é exigido
ao vendedor cumprir responsabilidade para papéis incompativeis acerca da realizacdo de seu
trabalho (Laurence etal., 2021). Como explica Bradford e Weitz (2009, p. 25), € “parte inerente
das relagdes comprador-vendedor”, que, por conta dos diferentes objetivos e necessidades das
organizac0es (e.g., obter maiores lucros versus conceder descontose fidelizar clientes), acabam
por produzir conflitos e tensbes. Verbeke et al. (2011) apresentam o conflito de papel como
sendo ocasides em que os papéis desempenhados por individuos com a mesma funcdo séo
conflitantes, ou seja, ndo seguem 0 mesmo script ou roteiro. Para Celik (2013, p. 197), “o

conflito de papel ocorre quando os funcionarios sdo obrigados a atender demandas e
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expectativas incompativeis”. Guimaraes et al. (2017, p. 931) sugerem que o conflito de papel
pode surgir, por exemplo, “quando novas habilidades sdo exigidas de uma pessoa pelo fato de
essa pessoa ter assumido novos papéis”. Em suma, a conflito de papéis é consequéncia da
dualidade de responsabilidade sentida pelo vendedor para fontes distintas, ou seja, para a

organizacao e para o cliente.

2.2 RESPONSABILIDADE SENTIDA

A responsabilidade sentida diz respeito as percepc¢des de uma pessoa em relacdo as suas
obrigacdes ou prestacdo de contas para com outra ou, ainda, para com a organizacdo e/ou a
sociedade a qual pertence (Hall, 2005; Hall & Ferris, 2011; Hall et al., 2017). Portanto,
responsabilidade sentida refere-se para a “expectativa implicita ou explicita de que as decisdes
ou acles de alguém estardo sujeitas a avaliagdo por algum publico proeminente com a crenga
de que existe o potencial para alguém receber recompensas ou san¢des com base nessa
avaliacdo esperada” (Hall & Ferris 2011, p. 134). De acordo com pesquisas anteriores, a
responsabilidade é tidacomo construtiva, ou seja, que melhora habilidades e comprometimento
com os papéis e funcbes propostas no ambito organizacional (ver revisdo detalhadaem Hall et
al., 2017). No entanto, também é tida como deletéria, ja que anula a eficiéncia das negociacdes,
principalmente quando exerce pressao e tensdo sobre elas (Hall & Ferris, 2011). Dessa maneira,
a responsabilidade, quando tratada como um construto, se apresenta ainda complexa e difusa,
embora de relevante importancia na vida social.

Como expressam Hall et al. (2017), uma pessoa ou qualquer ser vivo responsavel é
aquele que, de alguma forma, presta contas de suas a¢des a outro e altera essas acoes de acordo
com 0 gosto e até mesmo a necessidade desse outro. Ou seja, a responsabilidade sentida € o
dever, obrigacdo ou comprometimento que um individuo sente para um determinado alvo (e.g.,
0s pais tém uma forte responsabilidade sentida para com os filhos ao ocupar o papel paterno;
enquanto os vendedores tém uma forte responsabilidade para com o atendimento, seus clientes
e 0 sucesso dos encontros comerciais; além do sentimento de responsabilidade para com a
organizacao a qual pertencem).

Independente se construtiva ou deletéria, ser responsavel exige doacdo ou adaptacdo a
uma causa que ndo é originalmente prépria do sujeito, mas sim do outro, por mais que
indiretamente possa refletir em ganho ou perda para esse mesmo sujeito (Hall et al., 2017).
Portanto, sentir a responsabilidade indica regular suas acdes em prol da satisfacdo do outro,

como um dever moral, ou ainda em prol da eficiéncia da organizagdo a qual esse sujeito faz
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parte, obtendo como respaldo (mesmo que ndo sendo possivel generalizar) a recompensa ou
sanc¢ao do publico comprometido nesse processo (e.g., seja por meio da concretizagcdo ou nao
de uma venda, uma critica, um elogio, uma promog¢do ou, até mesmo, uma demissao) e a
formacdo de regras e padrbes de conduta que servirdo de base para novas/outras avaliacoes,
podendo conduzir ou legitimar outros a se comportarem e decidirem deacordo com essas regras
e padrbes desenvolvidos, apontando, dessa forma, para a influéncia social que a

responsabilizacdo exerce (Hall et al., 2017).

2.3 CONFLITO NO PAPEL E RESPONSABILIDADESENTIDA DO VENDEDOR

O conflito de papel é extensivamente examinado na literatura de vendas (ver Verbeke
et al., 2011), no entanto, ao abordar construtos como “conflito de papel”, “ambiguidade de
papel” e “sobrecarga de papel”, esses estudos examinam os conflitos de papel de forma
genérica, sem explorar, por exemplo, quais sdo 0s tipos de conflitos de papéis existentes nas
relagdes de vendas, como o vendedor deveria agir em situacoes de conflito de papel, bem como
as situacdes que provocam o conflito na execucdo do papel. Paralelamente, alguns estudos
buscam aprofundar essa discussdao ao examinar certos tipos de conflitos apresentados pelas
equipes de vendas na interpretacdo de seus papeis. Na Tabela 1, os estudos anteriores foram
associados com a responsabilidade sentida para demostrar sua presenca intrinseca nos
construtos.

Laurence et al. (2019), por exemplo, descrevem o conflito de papel apresentado pelo
vendedor quando procura advogar para empresa em detrimento da defesa do cliente e vice-
versa. Os autores destacam que a0 mesmo tempo que o vendedor sente responsabilidade em
atenderaos desejos daorganizacdo em maximizar lucros e representa-la de forma a transparecer
justo os precos praticados, por exemplo, também sente responsabilidade em acolher as
demandas do cliente e satisfazer suas necessidades, entrando em conflito com os precos
estabelecidos e concedendo descontos a fim de alcangar 0 sucesso da negociacao e representar
o cliente como um intermediério na relacdo de aquisicdo de um produto ou servigo.

J& Hass et al. (2012), por sua vez, destacam que tradicionalmente o vendedor, como
representante daorganizacdo, € responsavel ou sente a responsabilidade de entregar um produto
ou servico padronizado, que satisfaca a necessidade do cliente ou resolva seu problema,
concebendo, produzindo e entregando valor a esse cliente. No entanto, os autores também

apresentam uma visdo mais contemporanea da relacdo de compra/venda, na qual os clientes sdo
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cocriadores dos produtos e servigos que desejam, necessitando serem atendidos de maneira
personalizada, sendo envolvidos no processo de criagdo de valor.

Para McAmis et al. (2015), no entanto, o vendedor pode apresentar um comportamento
de desvio das diretrizes, mesmo que dentro de limites de atuacdo, confianca e autonomia. Para
isso, modifica suas diretrizes iniciais para focar no cliente (pré-cliente), por exemplo, quando
sente que satisfazer as necessidades do seu parceiro externo é sua responsabilidade. No entanto,
o vendedor também pode vir a modificar suas diretrizes para defender a organizacdo (pro-
organizacdo) quando, por exemplo, a diretiva inicial contradiz o desejo do funcionario de
expressdo de lealdade e ele, como representante da organizacdo, sente a responsabilidade de
responder a essa expressao.

Outra dicotomia é trazida por Gabler et al. (2017). Os autores relatam que as
negociacdes de produtos tendem a ser menos flexiveis (por conta da padronizacdo e
tangibilidade dos itens), fazendo com que as ac¢Oes e responsabilidade do vendedor sejam
norteadas pelos interesses da organizacdo. Ja no caso dos servicos, pela maior customizagédo
dos itens pelo cliente (fugindo da satisfacdo de uma necessidade genérica) e sua caracteristica
intangivel, os vendedores se orientam em acdes e responsabilidade a favor do cliente, sendo
mais flexiveis nas negociacdes.

Inyang et al. (2018) também apresentam outro dilema em vendas: a responsabilidade
sob a oOtica de melhorar o atendimento de clientes antigos versus prospectar clientes em
potencial. Enquanto procura por novos clientes, o vendedor sente responsabilidade para com 0s
objetivos deampliagdo daatuagdo daorganizacdo em mercados promissores. Quando se orienta
por atender melhor os clientes que ja possui, sentindo responsabilidade em aprofundar o
entendimento das necessidades desses clientes, procura fideliza-los e melhorar a qualidade de
seu atendimento e da carteira de clientes.

Embora todos esses estudos tenham sua importéancia e a responsabilidade sentida esteja
presente intrinsecamente em seus construtos, ela ndo foi operacionalizada como variavel em
nenhuma dessas pesquisas, o que confere relevancia para o presente estudo. Os termos felt
accountability, accountability ou responsability, que estdo relacionados a responsabilidade ou
responsabilidade sentida, ndo sdo encontrados em todas essas pesquisas, embora sua presencga
é subjacente aos mecanismos/construtos examinados. Esses estudos descrevem os conteldos
dosconflitos presenciados pelos vendedorese até reconhecem indiretamente a responsabilidade
sentida como um mecanismo subjacente em seus construtos.

No entanto, nenhuma pesquisa na literatura de vendasaté o presente momento examinou

a responsabilidade sentida pelos vendedores ao se deparar com o conflito entre atender os
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clientes ou a empresa. Ademais, embora a literatura de vendas recentemente tenha avancado na
compreensdo a respeito dos efeitos positivos e negativos da convergéncia e divergéncia de
construtos psicologicos dos vendedores (e.g., Vieira et al., 2022; Vieira et al., 2021; Vieira et
al., 2020), nenhuma pesquisa explorou os efeitos da convergéncia e divergéncia da
responsabilidade sentida em resultados-chaves de marketing. A escolha de examinar a
convergéncia e divergéncia da responsabilidade sentida gera insights acerca do que motiva uma
orientacdo (para o cliente) em detrimento da outra (para organizacdo); ou ainda, quando as

orientacOes sdo convergentes, quais os resultados alcangados e 0 que leva a essa convergéncia.



Tabela 1. Conflitos percebidos nos papeis dos vendedores
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Conflito apresentado

Literatura

Associacao com a responsabilidade sentida

Examinou
responsabilidade
sentida?

Examinou
convergénciae
divergéncia?

Advogar pelo cliente
versus Advogar pela
organizagdo

Laurenceet al. (2019)
Leachetal. (2021)
Laurenceet al. (2021)

O vendedor advoga para o cliente quando sente responsabilidade de representa-lo
como intermediario para que receba melhores servicos, descontos ou atendimento. No
entanto, por ser empregado pela organizagdo, o vendedor também sente
responsabilidade em representa-la e satisfazerseus interesses e produzir mais lucro.

Nao

Nao

Atendimento padrdo
versus Atendimento
personalizado

Haasetal. (2012)

Em uma visdo tradicional, o vendedorsente a responsabilidade de conceber, produzir
e entregar valor para o cliente por meio da prestacéo de servicos e venda de produtos
de forma padronizada. No entanto, sob uma visdo mais contemporéanea, o cliente é
parte ativa na venda de produtos e servicos e suas necessidades ndo sdo genéricas,
portanto, o vendedor sente a responsabilidade de envolver o cliente na satisfacéo de
suasnecessidades (co-criagdo) e personaliza o atendimento deacordo com elas.

Desvio de
comportamento pré-
empresa versus pro-
cliente

McAmis et al. (2015)

Porum lado, o vendedor modifica suas diretrizes iniciais para focarno cliente, sentindo
a responsabilidade de satisfazer as necessidades do seu parceiro externo; Por outro
lado, modifica suasdiretrizes iniciais para focarna organizacdo quando, porexemplo,
sente a responsabilidade de representante da organizagdo e a diretiva inicial contradiz
o0 desejo do funcionario de expressao de lealdade.

Orientacdo de servicos
versus Orientacdo de
vendas

Gabler etal. (2017)

Por serem mais padronizados, os produtos tendem a ser vendidos com menos
flexibilidade nas negociagdes, fazendo com que os vendedores se orientem com
responsabilidade a favor da organizacdo em detrimento ao cliente. J& no caso dos
servicos, pela maior proximidade com o cliente e a favor da satisfacdo de uma
necessidade nem sempre genérica, os vendedoresse orientam com responsabilidade a
favordo cliente, sendo mais flexiveis nasnegociacdes.

Sim

Melhorar o

atendimento de clientes

antigos versus
prospectarclientes em
potencial

Inyangetal. (2018)
Leachetal. (2021)

Com o objetivo de diversificar a carteira de clientes e aumentar a atuacio da
organizagdo no mercado, o vendedor sente a responsabilidade de prospectar novos
clientes. No entanto,nem sempre a maiorquantidade de clientes atinge a qualidade de
clientes desejada, portanto, 0 vendedor também sente a responsabilidade de melhorar
o0 atendimento dos clientesantigos, em busca de fideliza -los e melhorar a qualidade da
carteira de clientes

Esta pesquisa:
Reponsabilidade
sentida para a empresa

versus responsabilidade

sentida para o ciente

Vendedores podem moldar comportamentos (comprometimento com a estratégia e
comportamento de venda baseado em valor) e melhorar seu desempenho em vendas,
diante de uma convergéncia na responsabilidade sentida com sua organizacao e seus
clientes.

Sim

Sim

Fonte: Desenvolvida pelo Autor



23

2.3.1 Fontes de responsabilidade sentida do vendedor: convergéncia e divergéncia,

resultados-chaves de marketing e desempenho em vendas

Diante do papel que representa, o vendedor sente-se responsavel por atender diferentes
demandas. Seja por conta do papel que possui, de atualizagdes que seu papel venha a ter, de
novos papeis assumidos ou ainda da audiéncia que busca satisfazer. Por exemplo, o vendedor
passa a lidar com expectativas que nem sempre convergem para 0 mesmo resultado ou
defendem os mesmos interesses, o que pode produzir conflito em seu papel. Conforme
destacado na Tabela 1, dois publicos principais que o vendedor procura satisfacdo e que se
tornam fontes das responsabilidades por ele sentida sdo a organizacado e o cliente. Com base na
literatura de responsabilidade sentida (e.g., Hall et al., 2017), nessa pesquisa, a
responsabilidade para com a organizagdo (RSO) é definida como o sentimento, dever ou
obrigagdo que o vendedorsente em satisfazer os objetivos organizacionais, como, por exemplo,
advogar pela organizacdo, maximizar lucros, prospectar clientes, operacionalizar as estratégias
estabelecidas, etc. Por sua vez, a responsabilidade para com o cliente (RSC) é definida como
a defesa e representacdo do cliente como um intermediério diante dos processos internos da
organizacdo, concedendo descontos e melhores servicos, melhoria do atendimento na
negociacdo e satisfacdo das necessidades basicas e personalizadas (Laurence et al., 2019, 2021;
Leach et al., 2021).

Convergéncia da responsabilidade sentida. Quando existe uma convergéncia entre as
responsabilidades sentida pelo vendedor, nesse caso observadas em relacdo aos interesses da
organizacdo e aos interesses do cliente, o comportamento do vendedor e seus resultados
reinem-se no atendimento (alta RSO e alta RSC) versus no ndo atendimento (baixa RSO e
baixa RSC) de ambas audiéncias de maneira equilibrada. Na situacdo de convergéncia, as
dimensbes de RSO e RSC estéao alinhadas e o conflito de papel € minimizado, uma vez que ha
uma percepcdo do vendedor de que a responsabilidade sentida para a empresa e para os clientes
é equilibrada (embora uma baixa RSO e baixa RSC possa prejudicar o desempenho do vendedor
de um modo geral). A literatura que trata de ambidestria de vendas suporta a condicdo de
convergéncia. Por exemplo, Gabler et al. (2017) reportam evidéncias de que vendedores podem
ao mesmo tempo ter uma orientacdo para servi¢os e uma orientacdo para vendas.

Divergéncia da responsabilidade sentida. Em condigdes de divergéncia entre as
responsabilidades sentida pelo vendedor para com a organizacdo e para com o cliente (Alto

RSO e Baixo RSC, ou vice-versa), um desequilibrio na responsabilidade sentida é identificado.
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Dessa maneira, 0 comportamento do vendedor provavelmente favorecera uma das fontes de
responsabilidade (organizacdo versus cliente) e os resultados acompanham a escolha realizada,
prejudicando o comportamento e os resultados daquela responsabilidade reprimida. Em uma
condicdo de divergéncia em direcdo a organizacdo > cliente (versus organizacdo < cliente) as
necessidades da organizacdo sdo observadas em grau maior (versus menor) do que as
necessidades do cliente, demonstrando assim mais (versus menos) responsabilidade sentida
para com a organizacao (versus cliente) do que para com o cliente (versus organizacao).

Diante das fontes de responsabilidade sentida do vendedor (para com a organizagéo e
para com o cliente), dois resultados-chaves de marketing podem ser apresentados: o
comprometimento do vendedor com as estratégias da empresa e 0 comportamento do vendedor
com a venda baseada em valor. Comprometimento do vendedor com a estratégia é definido
como a determinacdo do vendedor para realizar a implementacdo de suas responsabilidades
individuais designadas pela organizacdo (Hayati et al., 2018). Por exemplo, um vendedor com
responsabilidade sentida para a empresa pode se comprometer para cumprir a estratégia de
precos da empresa (Laurence et al., 2021) ou se comprometer para convencer e persuadir o
cliente de que a oferta padronizada da empresa satisfaz as necessidades do cliente (Haas et al.,
2012).

Por sua vez, o comportamento de venda baseada em valor € definido como “o grau em
gue o vendedor trabalha com o cliente para criar uma oferta de mercado de forma que 0s
beneficios sejam traduzidos em termos monetarios, com base em uma compreensdo profunda
do modelo de negdcios do cliente, demonstrando assim de forma convincente sua contribuigdo
para a lucratividade dos clientes” (Terho et al., 2015, p. 178). Um vendedor com
responsabilidade sentida para com o cliente pode advogar precos condizentes com a realidade
e viabilidade do cliente (Laurence et al., 2021), modificar diretrizes estratégicas da empresa
para formatar junto com o cliente, uma oferta personalizada que atenda as especificidades e
demandas do cliente (Haas et al., 2012; McAmis et al., 2015).

Perante os resultados-chaves de marketing descritos, é esperada que alguma medida de
desempenho em vendas possa ser alcancada, justificando os esforgos dedicados e apresentando
contribuicBes gerenciais praticas para o negocio. Dessa forma, o desempenho em vendas é
definido como a contribuicdo do vendedor para os objetivos da organizacdo (Ahearne & Lam,
2022). Conforme detalhamento de Ahearne e Lam (2022), o desempenho do vendedor pode
abranger produtividade, como faturamento, cumprimento de metas e eficiéncia, bem como

comportamentos, como o esforco e comportamento extra-papel. Diante da abrangéncia de



25

definicdo acerca do termo, nessa pesquisa, n6s focamos no desempenho relacionado ao

cumprimento de metas e eficiéncia.
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3. HIPOTESES

3.1 EFEITO DA CONVERGENCIA DA RESPONSABILIDADE SENTIDA NOS
RESULTADOS-CHAVESDE MARKETING

Embora a literatura de vendas destaque que a funcdo do vendedor possui um forte
conflito de papéis por receber pressdo para atender aos objetivos da organizacao (i.e., uma forte
RSO) e para atender aos objetivos dos clientes e, portanto, também possui uma forte
responsabilidade sentida para com o cliente (doravante chamada RSC), em uma situacdo de
convergéncia, 0 vendedor percebe um sentimento de responsabilidade equivalente para a
empresa (alta RSO) e o cliente (alta RSC). Nesse cenario de convergéncia, o grau de
responsabilidade para ambas as fontes cresce de forma equilibrada e simultanea, de forma que
as expectativas de responsabilidade para executar o seu papel ndo concorrem uma com a outra.
Desse modo, é possivel argumentar que vendedores em situacdo de convergéncia (isto é, alta
RSO e alta RSC) se preocupam com as necessidadesdaempresa ao mesmo tempo que se sentem
responsaveis em atender as necessidades do cliente.

O comprometimento com a estratégia diz respeito a determinagdo do vendedor para
cumprir as estratégias daorganiza¢do no momento danegociacdo. A medida que a convergéncia
da responsabilidade sentida aumenta, o comprometimento do vendedor com a estratégia
aumenta. De acordo com a teoria dos papéis (Solomon et al., 1985), quando RSC e RSO séo
convergentes, o vendedor sente que cumprir a estratégia da empresa é uma agdo congruente
com o script doseu papel para ser realizado no momento de negociacdo com o cliente. Portanto,
diante de uma situacdo de convergéncia entre RSO e RSC (isto é, quando ambas sdo altas), o
vendedor sente que o cumprimento da estratégia da empresa também tera o potencial para
satisfazer as necessidades dos clientes.

Embora a literatura ndo tenha mostrado evidéncia para essa argumentacdo, Mullins &
Syam (2014) mostram que quando hd uma convergéncia entre os niveis de orientacdo para o
cliente do vendedor e do gerente, o vendedor sente que had uma sinalizacdo da estratégia da
empresa (por meio do gerente) que o cliente é a prioridade, diminuindo o conflito no seu papel

e, consequentemente, melhorando seu desempenho. Assim, propomos a seguinte hipotese:

H.: A medida que a convergéncia entre RSO e RSC aumenta de baixo para alto, o

comprometimento do vendedor com a estratégia aumenta.
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O comportamento de venda baseada em valor diz respeito para a intensidade em que o
vendedor se esforga para proporcionar uma oferta que se traduza em beneficios para os clientes.
Semelhante para a argumentacdo da hipOtese H1, n6s propomos que na situacdo de
convergéncia (AltaRSO e alta RSC), o vendedortambém sente que realizar uma venda de valor
para o cliente é uma acdo congruente com o script do seu papel nas interacdes. Portanto, com
base na teoria de papéis, dado que em situacBes de convergéncia entre RSO e RSC, o
comportamento de venda baseada em valor como scripts congruentes esperados para 0 seu
papel, e sustentado por evidéncias na literatura de vendas a respeito da convergéncia de
contetdo de papeis conflitantes (e.g., Gabler et al., 2017; Mullins & Syam, 2014), nds

sugerimos que:

H,: A medida que a convergéncia entre RSO e RSC aumenta de baixo para alto, o

engajamento do vendedor em vendas baseada em valor aumenta.

3.2 EFEITO DA DIVERGENCIA DA RESPONSABILIDADE SENTIDA NOS
RESULTADOS-CHAVESDE MARKETING

A situacdo de divergéncia entre RSO e RSC pode levar a uma condigédo de conflito,
fazendo com que o vendedor ndo consiga desempenhar bem todas suas fungdes de forma
satisfatoria, uma vez que sua atencdo € dedicada para uma fonte de responsabilidade perante as
outras. Por um lado, o vendedor pode sentir alta RSO e baixa RSC. Nessa condicdo, as
prioridades da organizacdo sdo consideradas essenciais em detrimento das prioridades dos
clientes, uma vez que o vendedor percebe que suas decisGes ou acles estardo sujeitas a
avaliacdo da empresa, podendo receber recompensas por atender as demandas da empresa ou
sangdes por ndo as atender (e.g., Hall et al., 2017). Por outro lado, o vendedor pode sentir baixa
RSO e alta RSC. Nessa condicao, as prioridades dos clientes sdo consideradas em detrimento
das prioridades da organizagdo, uma vez que o vendedoracredita que o script doseu papel deve
ser prestar servigos para o cliente, e tentar persuadi-lo com algo que ndo forneca valor ao cliente
estard em conflito com o script do seu papel (Solomon et al., 1985).

Com base nessa discussdo da teoria de papéis, argumentamos que, por um lado, em
condicdes de divergéncia em que ha elevada RSO e baixa RSC, o vendedor aumentara seu
comprometimento com a estratégia. Por outro lado, quando RSO for baixa e RSC for alta, o
vendedor diminuira seu comprometimento com a estratégia. Por exemplo, em uma situacdo em

que o vendedor sente responsabilidade maior para a organizacdo do que para o cliente, o
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vendedor provavelmente estard motivado para cumprir a estratégia da organizagdo, mesmo que
0 produto ou servigo ndo seja 0 melhor para o cliente (e.g., McAmis et al., 2015). Mas, a
situacdo contraria pode ocorrer quando a responsabilidade sentida para o cliente for maior do
que para a organizacdo, em que o vendedor provavelmente ndo tera comprometimento com as
estratégias, uma vez que ele busca ofertar o melhor produto ou melhor servigo para o cliente,
independente dos objetivos da organizagdo, conforme sugerido por McAmis et al. (2015).
Embora as evidéncias para essa argumentacdo sejam escassas na literatura, Gabler et al.
(2017) mostram que vendedores com maior orientacdo para as vendas (i.e., alta RSO) e baixa
orientacdo para 0s servicos (i.e., baixa RSC) apresentam menor comprometimento para a

qualidade do servigco, mas obtém uma maior performance em vendas. Formalmente:

Hs: Em situacGes de divergéncia, o comprometimento do vendedor com a
estratégia sera maior (versus menor) quando RSO for alta (versus baixa) e RSC for

baixa (versus alta).

A divergéncia entre a RSO e RSC também pode afetar o comportamento de venda
baseada em valor. Nesse caso, quando RSC for alta e RSO for baixa, o vendedor atribui uma
importancia maior para cumprir o script do seu papel perante o cliente. Mas, contrariamente,
se RSC for baixa e RSO for alta, o vendedor atribui maior importancia para cumprir o script do
seu papel perante a empresa. Portanto,como a venda baseada em valor diz respeito a elaboragéo
de ofertas com mais beneficios para os clientes, mesmo que as margens de lucro da empresa
sejam reduzidas (Terho et al., 2012), ndés argumentamos que o comportamento de vendas
baseada em valor serd maior a medida que RSC aumenta e RSO decresce, e vice-versa. Assim,

formalizamos a seguinte hipétese:

H,: Em situacbes de divergéncia, o comportamento de venda baseada em valor
sera maior (versus menor) quando RSC for alta (versus baixa) e RSO for baixa

(versus alta).

3.3EFEITODO COMPROMETIMENTO COMA ESTRATEGIAE VENDABASEADAEM
VALOR NO DESEMPENHO EM VENDAS

O comprometimento do vendedor com a estratégia provavelmente impacta

positivamente o desempenho em vendas porque o vendedor estara mais determinado para que
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a estratégia da empresa seja alcancada (Inyang et al., 2018). Diante dessa determina¢do com a
estratégia, o vendedor aplicard mais esforco e atencdo para as metas daempresa (Hayati et al.,
2018). Como resultado, o vendedor provavelmente aumentara o seu desempenho.

A literatura de vendas tem oferecido evidéncias robustas par os efeitos positivos do
comprometimento da estratégia no desempenho em vendas (e.g., Inyang et al., 2018; Hayati et
al., 2018). Assim, nds esperamos que vendedores comprometidos com a estratégia invistam
mais esforco e atencdo para cumprir suas responsabilidades com as estratégias da empresa, 0
que resultard em mais chances de melhorar seu desempenho em vendas. Formalmente, nds

propomos que:

Hsa: O comprometimento do vendedor com a estratégia aumenta o desempenho

em vendas.

O comportamento de venda baseada em valor se traduz na necessidade dos vendedores
B2B para trabalhar em conjunto com seus clientes para entender como a oferta da empresa gera
potencial contribuicdo para os negécios dosclientes (Terho et al., 2012). Esse trabalho conjunto
implica que o vendedor desenvolvera ofertas personalizadas e se comunicara constantemente
com os clientes, a fim de contribuir para que esses clientes atinjam suas metas (Terho et al.,
2015). Portanto, considerando que vendedores que praticam a venda baseada em valor
concentram-se na elaboracdo e promoc¢édo de ofertas de mercado que tenham grande potencial
para agregar valor para o resultado final dos clientes, n6s sugerimos uma relacdo positiva entre

a venda baseada em valor e 0 desempenho em vendas. Formalmente:

Hsp: O comportamento de venda baseada em valor aumenta o desempenho em

vendas.

A Figura 1 ilustra 0 modelo tedrico da pesquisa, em que se busca testar os efeitos diretos
da convergéncia e divergéncia entre RSO e RSC em duas variaveis dependentes: ()
comprometimento do vendedor com a estratégia e (b) comportamento de venda baseada em
valor. Também foram testados os efeitos diretos de (a) e (b) no desempenho em vendas, com o
objetivo de apontar relacdo entre os resultados-chaves de marketing e indicadores gerenciais de

desempenho.



Figura 1. Modelo tedrico proposto
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo € classificado como quantitativo e, como apresenta Creswell (2007,
p. 121), possui uma abordagem que “compara grupos em uma variavel independente para ver
seu impacto em uma variavel dependente”, reforgando a logica de causa e efeito e incorporando
equacOes estruturais de maltiplas variaveis, caracteristica da pesquisa quantitativa.

O tipo de recorte do estudo é transversal, por examinar um fendmeno que se caracteriza
em espaco e tempo relativamente curtos e bem delimitados; O método de coleta utilizado é o
levantamento (survey) de dados primarios, utilizando questionarios estruturados (por meio da
plataforma digital do Google Forms) “e as informagdes coletadas sdo analisadas com o uso de
procedimentos estatisticos e teste de hipotese” (Creswell, 2007, p. 37), procurando correlagdes
entre as variaveis apuradas em uma amostra representativa.

Conforme destaca Trivinios (1987, p. 110), quando o pesquisador procura “descrever
‘com exatidao’ os fatose fendmenos de determinada realidade”, a pesquisa pode ser classificada
como descritiva. Portanto, compreendendo a esse tipo de estudo e procurando modelar
matematicamente a realidade (trazendo como foco a relacdo vendedor(a) / gestor(a) /
organizacdo / cliente), foram apresentadas hipdteses que serdo testadas por meio de anélise
estatistica dos dados, que, como reforca Sordi (2017), € a principal técnica para interpretacao e

discussé@o de dados em pesquisas gquantitativas.

4.2 AMOSTRA

A amostra escolhida para o teste das hipoteses compreende vendedores de cinco
empresas atuantes no mercado B2B que comercializam produtos e/ou servicos. A primeira
empresa atua no ramo de tecnologia de preciséo agricola e possui 90 funcionarios, e dentreeles,
18 vendedores responderam ao questionario. A segunda empresa comercializa software low-
code para gestdo educacional e possui 248 funcionarios, e dentre eles, 51 vendedores
responderam ao questiondrio. A terceira empresa comercializa equipamentos para tratamento
de &gua e possui 60 funcionarios, e dentre eles 9 vendedores responderam ao questionario. A
guarta empresa comercializa alimentos da agroinddstria e possui mais de 7.000 funcionarios, e
dentre eles, 36 vendedores responderam ao questionario. A quinta empresa comercializa

produtos e equipamentos para indUstrias de comunicacao visual e possui 16 funcionarios na
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area de vendas, e dentre eles, 3 vendedores responderam ao questionario. Portanto, o tamanho
final da amostra corresponde a 117 respondentes e procurou garantir variabilidade suficiente
para estimativa do modelo, conforme Hair et al. (2009) e Mardco (2010), atingindo uma
proporgdo de 5 respondentes para cada varidvel independente. Acredita-se que a variabilidade
na amostra, envolvendo empresas de produtos e servicos no mercado B2B, oferece uma
heterogeneidade que permite generalizar os dados para um grande conjunto de contextos
diferentes, que envolvam estratégias organizacionais diferentes, além de orientacao para vendas
baseadas em valor, que encerram por serem fundamentais para um mercado que compra
racionalmente (e.g., diante das estratégias tracadas, compara-se minimamente valores e
fornecedores) e repetitivamente (e.g., os relacionamentos de longo prazo com os fornecedores

e suas garantias técnicas).

4.3 COLETA DEDADOQOS

A coleta de dados foi realizada por meio do Google Forms, uma plataforma de
formulario digital e online que possibilita a estruturacdo de questionarios e sua autoaplicacao
(por meio de um link compartilhado), sendo ainda possivel predeterminar as alternativas
disponiveis de resposta, bem como tornar uma questdo obrigatoria de resposta (evitando
missing values).

Utilizando técnica de amostragem ndo probabilistica e por conveniéncia, em um
primeiro momento, o pesquisador entrou em contato com 0s gerentes das organizagdes para
explicar os objetivos da pesquisa e coletar informacdes a respeito de mudancas estratégicas que
foram adotadas na organizagdo nos ultimos anos. Em seguida, com a autorizacdo dos gerentes,
foram enviados e-mails em vérias ondas (até cinco ondas com intervalo de 15 dias) para 0s
vendedores, com o intuito dealcangar a amostra estabelecida para a pesquisa. A coleta de dados
foi realizada nos meses de fevereiro e mar¢o de 2022. Por mais que 0 0s gerentes ndo tenham
participado como parte da amostra, sua ajuda foi essencial para construcdo da métrica de
comprometimento [do vendedor] com a estratégia, detalhada nas defini¢cBes constitutivas e

operacionais a segulir.

4.4 VARIAVEIS — DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Responsabilidade sentida. A escala utilizada para medir RSO € desenvolvida por

Hochwarter et al. (2007) e inclui seis itens (rsol, rso2, rso3, rso4, rso5 e rso6): “Sou muito
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responsavel por minhas a¢des no trabalho”, “Muitas vezes tenho que explicar por que faco
certas coisas no trabalho”, “A alta administragdo me responsabiliza por todas as minhas
decisdes”, “Se as coisas no trabalho nao forem da maneira que elas deveriam, eu vou ouvir
sobre isso da alta administragao”; “O sucesso da empresa em que eu trabalho depende das
fungdes que eu desempenho”; “colegas de trabalho, subordinados e chefes examinam de perto
meus esforgos no trabalho de vendas”.

Para medir RSC, adaptou-sea escala de Hochwarter et al. (2007) e inclui seis itens (rscl,
rsc2, rsc3, rsc4, rsc5 e rscb): “Sou muito responsavel por minhas a¢des com meus clientes”,
“Muitas vezes tenho que explicar por que fago certas coisas para meus clientes”, “Os meus
clientes me responsabilizam por todasas minhas decisdes”, “Se as coisas no trabalho nao forem
damaneira que elas deveriam, eu vou ouvir sobre isso dosmeus clientes”; “O sucesso dosmeus
clientes depende dos produtos e servicos que eu comercializo”; e “0s clientes examinam de
perto meu esforgos no trabalho de vendas”.

Comprometimento com a estratégia. As escalas disponiveis na literatura para medir o
comprometimento do vendedor com a estratégia (e.g., Noble & Mokwa, 1999; Hayati et al.,
2018) possuem viés metodoldgicos pois ndo preveem a questdo da desejabilidade social. Isto é,
quando o pesquisador questiona os vendedores o quanto eles estdo comprometidos com a
organizacdo que eles trabalham, provavelmente os vendedores indiquem respostas com
tendéncia alta na escala (uma vez que um valor baixo poderia indicar para 0s gestores um baixo
comprometimento, o que é passivel de repreensdo, por exemplo). Conforme explica Hogan
(1991) e reforga Costa (2020), um autorrelato nessas condigdes seria equivalente a responder
aos mesmos questionamentos diante de avaliadores como audiéncia. Portanto, decidiu-se pela
criagdo de uma nova forma de mensurar o comprometimento com a estratégia.

Assim, para medir o que foi chamado de score de comprometimento do vendedor com
a estratégia, foi aplicado um método ainda nédo utilizado na literatura de marketing e de gestao
das forcas de vendas. Primeiro, abordou-se o gerente de vendas de cada empresa participante
da pesquisa, no intuito de identificar os principais objetivos estratégicos e objetivos taticos
organizacionais, donde foram extraidos quatro objetivos estratégicos mais relevantes e 0s nove
objetivos taticos mais relevantes. A abordagem foi realizada empresa a empresa, pois, as
estratégias e taticas tendem a mudar a depender, por exemplo, do ramo de atuacdo da
organizacao.

Os 4 objetivos estratégicos foram ordenados numericamente em uma matriz de 1 linha
que serviu de base para comparar (strategic match) uma matriz de também 1 linha que foi

respondida pelo vendedor. O strategic match é alcangado por meio da inversdo do calculo da
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distancia euclidiana entre elas. Assim, quanto mais aproximada forem as configuracGes das
matrizes, maior sera o resultado do strategic match, ou seja, quanto mais proximo de zero,
menor a compatibilidade entre as matrizes do vendedor e do gerente.

Eis a equacdo da distancia euclidiana, onde X é considerada a matriz produzida pelo
gerente; Y é a matriz produzida pelo vendedor; x e y sdo os valores correspondentes para cada

endereco aidas matrizes do gerente e do vendedor, respectivamente:

X — Y| =

Foi necessario inverter o resultado do célculo da distancia euclidiana, pois, quando
realizado na sua forma original, ele apresenta aqueles proximos de zero como matrizes mais
préximas. Assim, o pior cenario de strategic match (comparacdo da matriz [4 3 2 1] com a
matriz [1 2 3 4]) serviu de base para essa inversao (por apresentar o maior resultado possivel
desse calculo). Portanto, o resultado final foi obtido por meio da subtracdo do célculo da
disténcia euclidiana original de cada cenario em relacdo ao resultado do pior cenério de
strategic match.

J& 0s nove objetivos taticos serviram de base para que o vendedor sinalizasse aqueles
guatro que, em sua opinido, a organizacdo considera como mais relevantes. O gerente também
sinalizou quatro dos objetivos taticos que a organizagdo considera relevantes. Os objetivos
taticos sinalizados pelo vendedor foram comparados (tactical match) com os objetivos taticos
sinalizados pelo gerente. O tactical match, portanto, foi incrementado em +1 a cada objetivo
sinalizado pelo vendedor que estivesse contidono conjunto de objetivos taticos sinalizados pelo
gerente. Assim, quanto maior o tactical match, mais compativel os objetivos taticos sinalizad os
pelo vendedor estardo com os sinalizados pela organizagdo. Dessa maneira, a variavel
comprometimento com a estratégia corresponde a soma de strategic match e tactical match.

Comportamento de venda baseada em valor. A escala para medir venda baseada em
valor € desenvolvida por Terho et al. (2015) e inclui sete itens (vbsl, vbs2, vbs3, vbs4, vbs5,
vbs6 e vbs7): “Eu trabalho com os clientes para descobrir o que é necessario para melhorar seu
desempenho”; “Eu me concentro em melhorar proativamente o desempenho dos negdcios de
meus clientes”, “Eu uso uma abordagem de venda baseada em valor”; “Demonstro ativamente
aos meus clientes o impacto financeiro de trabalhar conosco”; “Com base no profundo

conhecimento dos negécios de meus clientes, mostro como nossas ofertas irdo melhorar seu
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desempenho”; “Eu trabalho para melhorar os resultados financeiros de meus clientes”; “Eu me
concentro na identificagdo de oportunidades para melhorar os lucros dos negocios dos clientes”.

Desempenho em vendas. O desempenho em vendas foi operacionalizado de forma
objetiva, informado a partir dos relatérios gerenciais das empresas participantes da pesquisa.
Como forma de padronizacdo e comparabilidade dos resultados entre as empresas, nos
obtivemos o percentual da meta atingida pelo vendedor no ano de 2021 (chamada participacéo
na meta — meta21). Adicionalmente, para realizar um teste de robustez, n6s também coletamos
junto aos respondentes uma medida subjetiva de eficiéncia, que corresponde a taxa (percentual)
de quantos atendimentos o vendedor consegue converter em vendas num cenario de 10
atendimentos, ou seja, “de 10 or¢amentos/atendimentos realizados, quantos deles vocé
consegue converter em vendas?”” (chamada eficiéncia em vendas - effic).

Variaveis de controle. Para controlar efeitos ndo desejados, serdo obtidos o sexo (sex),
a idade (age), escolaridade (scholarity), tempo de experiéncia em vendas (xp) e de empresa
(tenure), tempo com a mesma geréncia (timeg) e a rotatividade em empresas do mesmo

mercado (turnover).

4.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DAS VARIAVEIS

Conforme Pedhazur & Schmelkin (1991) e Field (2020), no intuito de promover
robustez as posteriores analises dos dados e dos resultados, as inferéncias realizadas precisam
ser validadas (ou seja, estejam corretas em relacdo a adequacao, utilidade e significancia) e tidas
como confiaveis (dentro de uma margem de erro aceitavel, ja que os erros sdo inerentes aos
testes estatisticos). Pressupondo que “a amostra utilizada seja a populacgdo, e os resultados nao
podem ser extrapolados para além dessa amostra” (Field, 2020, p. 787), tais caracteristicas serao
concedidas as varidveis por meio da anélise fatorial exploratéria, que explora os dados
coletados, analisa os fatores e avalia a existéncia de uma validade convergente das escalas,
possibilitando o agrupamento das variaveis da escala em torno de um valor médio ou areducédo
de “um conjunto de varidveis a um conjunto menor de dimensdes” (Field, 2020, p. 779);
juntamente com o célculo do alfa de cronbach (), que “¢ a medida mais comum de
confiabilidade de uma escala” (Field, 2020, p. 832) e estima a confiabilidade das escalas
buscando o resultado do a em um “valor entre 0,7 ¢ 0,8” (Field, 2020, p. 832), além de reforcar
a existéncia de validade convergente e discriminante, bem como na analise fatorial das escalas.
Enquanto a validade convergente das escalas indica a saturacdo de itens de cada construto nele

mesmo, a validade discriminante observa as correlagfes entre os itens e outros fatores. A
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visualizacdo da forca dessas saturacdes e dessas correlacbes € o que se espera para validar as
escalas (Mardco, 2010).

De acordo com Field (2020, p. 779), a analise de fatores ou anélise fatorial se faz
necessaria quando “precisamos medir algo que ndo pode ser acessado diretamente” e, dessa
forma, por meio dasvariaveis latentes ou dos fatores, conseguimos, por exemplo, “compreender
a estrutura de um conjunto de variaveis (...) construir um questionario para medir uma variavel
subjacente (...) reduzir um conjunto de dados a um tamanho mais manejavel, mantendo o
maximo possivel da informagdo original”. Assim, apos os testes de validade das escalas e de
confiabilidade e alcancado os indices satisfatorios, € possivel calcular as médias e testar o
modelo tedrico proposto com as garantias necessarias. De acordo com Mar6co (2010), a
afericdo da validade fatorial das escalas garante especificar corretamente os itens para um
determinado construto. Espera-se também que a carga fatorial seja concentrada ou significativa
em cada dimens&o das escalas, denotando, a confiabilidade individual de cada uma delas.

Como método de extracao, foi utilizado de fatores/componentes principais, com o
objetivo focado “apenas em estabelecer quais sdo os componentes lineares presentes nos dados
e como uma variavel especifica pode contribuir para um determinado componente” (Field,
2020, p. 788); enquanto a rotacdo serd ortogonal do tipo varimax, procurando “maximizar a
dispersdo das cargas dentro dos fatores” e, num primeiro momento, “mantendo-0S
independentes ou ndo correlacionados” (Field, 2020, p. 793), fazendo com que sejam melhores
interpretaveis. Neste mesmo sentido, valores pequenos (abaixo de 0,35) serdo suprimidos para

facilitar a visualizagdo.

4.6 ESTRATEGIA DE ANALISE

Os dados foram analisados com os seguintes procedimentos. Primeiro, foi realizado
andlise fatorial exploratéria para obter os indices de validade convergente e validade
discriminante das escalas. Segundo, foi utilizado regressdo polinomial com superficie de
respostas para examinar as hipdteses. A técnica de regressdao polinomial com anélise de
superficie de resposta (ASR) (Edwards & Parry, 1993) permite comparar na mesma equagao 0s
efeitos de duas variaveis em quatro cenarios distintos: (1) X e Y altos, (2) X e Y baixos, (3) X
alto e Y baixo, e (4) X baixo e Y alto. Esse procedimento evita que escores de diferenca sejam
utilizados, uma vez que eles geram resultados equivocados (Edwards & Parry, 1993). Detalhes
das equacg0es e uma revisdo aprofundada dos procedimentos de analise € descrito por Faia et al.

(2019). No contexto da pesquisa, responsabilidade sentida para com a organizacdo (RSO) é
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caracterizada por [X] e responsabilidade sentida para com o cliente (RSC) é caracterizada por
[Y] e seus efeitos sdo testados sob as variaveis dependentes comprometimento com a estratégia
(CE) e comportamento de venda baseada em valor (VBS).

Vies do método comum de resposta. Para reduzir o viés do método comum de resposta
foram adotados procedimentos conforme orientacGes de Hulland et al. (2018). Primeiro, 0s
blocos de questdes foram apresentados em ordem aleatéria para 0s respondentes das diversas
empresas participantes do estudo. Desse modo, esse procedimento dificultou que os
respondentes estabelecessem uma relacdo entre as questfes. Segundo, apds a resposta de cada
bloco de questdo, foi solicitado que o vendedor fornecesse exemplos de situacdes do seu

cotidiano em que ilustrem uma situagdo correspondente com cada bloco de questé&o.
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5. RESULTADOS

A pesquisa foi realizada com vendedores envolvendo empresas de produtos e servigos
no mercado B2B nos estados do Parana e S&o Paulo. A coleta de dados foi realizada online por
meio do Google Forms e o formulario estruturado foi disponibilizado em um link
compartilhado, fazendo com que pudesse ser autoaplicavel (Apéndice A). O contato com 0s
gerentes facilitou o compartilhamento do link dentro da organizacdo. Ao todo, no total das 5

empresas, foram coletadas 117 respostas.

5.1 ANALISE INICIAL DOS DADOS E DA AMOSTRA

Os registros das 117 respostas foram tabulados em uma planilha eletrdnica no intuito de
melhor visualizacdo da base de dados. Foi utilizado um formulario eletrénico que exigia o
preenchimento de todos os campos e validava os tipos de dados informados. Dessa maneira, 0S
117 vendedores puderam ser considerados como a amostra final, ja que missing values nao
existiram. Nessa disposicdo e analise inicial, também foi calculado o comprometimento do
vendedor com a estratégia (CE).

Diante da tabulacdo, o calculo das medidas descritivas e frequéncia das variaveis foi
realizado (Apéndice B). Para a realizacdo dos calculos, o software IBM SPSS Statitics 21® foi
utilizado. No intuito de verificar a existéncia de normalidade dos dados, seguimos 0s
parametros de Mar6co (2010), de limites maximos de 3 para assimetria (sk < 3) e 10 para
curtose (ku < 10). Os resultados dos testes satisfizeram as condicGes limites, portanto, foi
possivel pressupor uma distribuicdo normal dos dados da amostra.

As medidas que descrevem a amostra constam na Tabela 2. Esses dados informam que
dos 117 vendedores pesquisados, 77,8% sdo do sexo (sex) masculino (n = 91) e 22,2% do
feminino (n = 26). Destes, todos possuem formacéo escolar (scholarity) além do ensino bésico,
sendo que 38,5% concluiram o ensino médio (n = 45), 30,8% concluiram o ensino superior (n
= 36) e 30,8% ainda afirmam possuir pds-graduacdo (n = 36). A idade (age) média dos
respondentes foi de aproximadamente 36 anos, com um desvio padrdo préximo de 6,5, valor
maximo de 49 e minimo de 19 anos. O valor médio do tempo de experiéncia (xp) em vendas
foi de aproximadamente 8 anos, com um desvio padrdo de aproximadamente 5, valor maximo
de 28 e minimo de 1 ano. No caso do tempo de empresa (tenure), a média foi de
aproximadamente 5 anos, com desvio padrdo préximo de 3, valor maximo proximo a 15 e

minimo de 1 ano. O tempo médio com a mesma geréncia (timeg) € de um pouco mais de 3 anos,
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com desvio padrdo proximo a 2, valor maximo de 10 e minimo de 0,5 ano. Para a rotatividade
em empresas do mesmo mercado (turnover), o valor médio apresentado foi de
aproximadamente 2, com desvio padrdo de aproximadamente 2, valor maximo de 5 e minimo
deO.

Tabela 2. Descricdo da Amostra

Caracteristicas Vendedores FLE (n = 117)
Sexo (sex)

Feminino (0) 22,2%

Masculino (1) 77,8%
Escolaridade (scholarity)

Ensino Basico (1) 0%

Ensino Médio (2) 38,5%

Ensino Superior (3) 30,8%

Pés-Graduacao (4) 30,8%
Idade (age) (anos)* 36,27 (6,55)
Experiéncia em vendas (xp) (anos)* 7,97 (5,36)
Tempo de empresa (tenure) (anos)* 4,87 (2,92)
Tempo com a mesma geréncia (timeg) (anos)* 3,40 (2,16)
Rotatividade em empresasdo mesmo mercado (turnover)* 2,12 (1,89)

* Média (Desvio padrdo)

Conforme descrito na secdo 4.2, a amostra foi composta de 5 empresas atuantes no
mercado B2B. A partir dos dados da amostra, foi realizada uma classificagdo de acordo com o
tipo de venda realizado em cada mercado. Basicamente, todas as organizacdes atuam na venda
de produtos e 2 delas comercializam servigcos. Um pouco mais da metade dos respondentes,
58,98% (n = 69) atuam na venda de produtos e servigos, enquanto o restante (41,02%, n = 48)

se ocupam com a venda de produtos.
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Tabela 3. Mercados pesquisados por ordem alfabética

Mercado Tipode Venda N Freq. (%)
Alimentos da Agroindustria Produto 36 30,77%
Equipamentos para tratamento de Agua Produto 9 7,69%
Produtos e Equipamento para Industria de Comunicacéo Visual Produto 3 2,56%
Software Low-code para Gestdo Educacional Produto/Servico 51 43,59%
Tecnologia de Precisdo Agricola Produto/Servico 18 15,39%
Total 117 100%

5.2 ANALISE DOS DADOS

A primeira parte daandlise tratou de verificar e conceder validade e confiabilidade aos
dados coletados. Portanto, uma analise fatorial exploratéria e os céalculos dos alfas de cronbach
(o) foram realizados com o objetivo de avaliar as validades convergente e discriminante das
escalas, bem como sua confiabilidade. Assim, as escalas de RSO, RSC e VBS foram submetidas
aos testes dedistribuicao de carga entre os fatorese foram observas as correlacbes entre os itens
da escala e os fatores. O método de extracdo foi por componentes principais e a rotagdo
ortogonal foi do tipo varimax. Valores pequenos (abaixo de 0,35) foram suprimidos para
facilitar a visualizacdo dos resultados. Apés a anélise fatorial, foram calculados os a para cada
uma das escalas procurando encontrar valores acima de 0,7 que reforcassem a existéncia de
validade convergente e discriminante.

Todas as escalas apresentaram cargas concentradas ou pouco compartilhadas entre os
fatores/componentes, com excecdo daescala de VBS. Nesta escala, apesar dos itens 2 (vbs2) e
4 (vbs4) compartilharem cargas com outros fatores/componentes, na apuragdo do calculo do o
foi observado que se tratava de um alfa ajustavel, pois, quando os itens eram excluidos do
calculo, o resultado apresentava-se com valor menor para o o e, portanto, decidiu-se pela
manutencdo desses itens. Todos os a (incluindo todos os itens de todas as escalas no célculo)
apresentaram valores superiores a 0,7 (RSO« = 0,822; RSC. = 0,867 ; VBS« = 0,739). Por conta
dos testes de validade convergente das escalas e dos valores aceitaveis dos a, as escalas foram
reduzidas a valores médios. Por ndo se tratar de uma escala, a varidvel CE ndo foi submetida
a0s mesmos testes.

Com as escalas reduzidas a valores médios, todos os dados foram padronizados, com
excecdo daqueles informados em variaveis categoricas, ou seja, que ndo possuem média e
desvio padréo (i.e., sex e scholarity). A padronizacdo dos valores (via z-score) consiste em
transformar a média dos dadosem 0 e o desvio padrdo em até 1 (Judd & McClelland, 1989),
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achatando os valores encontrados e calculando o quanto estdo distantes do valor médio (numa
escala que varia de -1 a +1). De acordo com Shanock et al. (2010), é usual a transformacg&o dos
resultados em uma métrica comum por meio da padronizacdo. Field (2020, p. 1028) ainda
destaca que “a padronizacdo nos permite comparar dados quando diferentes unidades de
medidas foram usadas”. Esse procedimento ajuda na melhor apresentacdo do gréafico de
superficie de respostas, por exemplo, uma vez que, para sua concep¢do, € necessaria a
multiplicacdo de termos combinativos e, com os valores originais, os resultados apresentados

no grafico podem atrapalhar e até distorcer a interpretacdo da superficie (Shanock et al., 2010).

5.3 RESULTADOS E TESTE DAS HIPOTESES

Com a validade e a confiabilidade atestadas para as escalas, é apresentada uma analise
descritiva (ver Tabela 4), ja com as escalas reduzidas a valores médios (ou seja, padronizadas),
juntamente com as outras variaveis do modelo. Nesta apresentacdo, cada variavel é seguida de
sua média, desvio padrdo e sdo apresentados os dados estatisticos de assimetria (sendo
aceitaveis quando dentro do intervalo de -3 a +3) e curtose (sendo aceitaveis quando dentro do
intervalo de -10 a +10), conforme discutido na secdo de andlise inicial dos dados. Esse
procedimento é realizado para pressupor normalidade da amostra. Os dados de controle séo
excluidos dessa andlise.

Analisando as medias calculadas para as variaveis latentes, destaca-se que a amostra de
117 vendedores FLE apresenta um nivel consideravel de RSO, RSC e VBS (todos préximos de
5, numa escala medidade 1 a 7, Mrso = 5,40, Mrsc = 5,16 e Mvss = 5,38). O CE apresentou
uma média proxima ao valor central entre 0 minimo e 0 maximo (Mce = 3,17). A média de
meta21 foi proxima de +12% (Mmeta21 = 12,02), enquanto a media de effic foi proxima a 6 (Meffic
=6,11), quando no maximo poderia atingir 10 (portanto, mais da metade dos atendimentos se

tornam vendas).
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Tabela 4. Medidas descritas das variaveis latentes

Média Desvio Padrdo Assimetria Curtose

Responsabilidade sentida para com a organizagdo (RSO) 5,40 1,00 -0,99 0,75
Responsabilidade sentida para com o cliente (RSC) 5,16 1,22 -0,74 -0,27
Venda baseada em Valor (VBS) 5,38 0,81 -0,09 -0,60
Comprometimento com a estratégia (CE) 3,17 1,30 051 0,24
Participacdo na meta (de 2021) (meta21) 12,02 12,45 -0,27 -0,96
Eficiéncia em vendas (effic) 6,11 1,98 -0,18 -0,84

Analisando as médias calculadas para as variaveis latentes escalares (RSC, RSO e VBS)
e ndo escalares (CE), observou-se que os vendedores se declaram, a um nivel bastante
considerdvel, responsaveis tanto para com organizacdo quanto para com 0s clientes,
desenvolvendo comportamentos de vendas baseadas em valor, mas também comprometidos
com a estratégia organizacional. Este fato serviria como um indicio inicial para propor e
reafirmar que esta inerente ao servi¢o prestado pelos vendedores o conflito nas acdes e no
atendimento das demandas (Morden, 1989; Bradford & Weitz, 2009; Laurence et al., 2021).
Por mais que a estratégia de coleta tenha buscado minimizar os efeitos da desejabilidade social
(se utilizando de escalas ja contemplada em estudos anteriores e de renome; e ainda propondo
uma métrica diferente para a varidvel CE, por exemplo, para operacionalizacdo do autorrelato),
ela pode ainda ter conduzido algumas respostas. Provavelmente, as métricas utilizadas,
principalmente aquela para medir CE, contribuirdo para trabalhos futuros que tenham
preocupacédo semelhante.

Naanalise de resultados, em primeiro momento, as variaveis foram submetidas ao teste
de correlagdo bivariada de Pearson (Tabela 5), isto &, correlacdo bivariada entre as variaveis de
+1 a -1. Assim, portanto, essa analise verifica as variaveis, quando tomadas duas a duas (Field,
2020), como se relacionam (positiva ou negativamente) e qual sua intensidade, indicando uma
tendéncia para a relacdo entre as variaveis. Significancia relevante para as ciéncias sociais, de
acordo com Field (2020), é abaixo de 5% (0.05 ou .05), ou seja, com o resultado do teste de
significancia com o valor abaixo de 0,05, a probabilidade de a relacdo estar errada (versus certa)
é inferior (versus superior) a 5% (versus 95%).

Nesse sentido, analisando as variaveis duas a duas, é possivel inferir que, dadas as
significancias, quanto maior (versus menor) a idade (age), maior (versus menor) a experiéncia
em vendas (xp) (r =0,557), bem como o tempo deempresa (tenure) (r =0,378) e assim também
se daem relacdo ao tempo com a mesma geréncia (timeg) (r = 0,331) e em relacéo a rotatividade

em empresas do mesmo mercado (turnover) (r =0,237). Ou seja, a correlacdo entre a idadee
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essas variaveis sdo positivas e significativas. Indicios fornecidos por esse teste de correlacao
também nos permitem evidenciar a relacdo entre a idade (age) e comportamento de venda
baseado em valor (VBS). Assim, com uma correlacdo positiva e significativa (r = 0,221),
podemos considerar que, quanto mais velho (versus mais novo) o vendedor, mais (versus
menos) orientado para vendas baseadas em valor.

As correlagOes entre experiéncia em vendas (Xp) (rtenure = 0,610, rturnover = 0,559, rtimeg =
0,376), tempo de empresa (tenure) (rwmover = 0,282, riimeg = 0,625), rotatividade em empresas
do mesmo mercado (turnover) (rimeg = 0,219) e tempo com a mesma geréncia (timeg) sao
positivas e significativas, apontando que quanto maior o valor de qualquer uma delas, serd
maior o valor da outra.

O teste de correlagdo de Pearson também mostrou uma relacdo significativa e negativa
entre a rotatividade em empresas do mesmo mercado (turnover) e a responsabilidade sentida
para com a organizacdo (RSO) (r = -0,295), evidenciando que quanto mais (versus menos) o
vendedor troca de organizacdo menos (versus mais) ele sente responsabilidade para com a
organizacdo. Outra correlacdo evidenciada foi do tempo com a mesma geréncia (timeg) e a
responsabilidade sentida para com o cliente (RSC) (r = 0,203). Nesse caso, a relacdo
significativa e positiva apresenta sinais de que quanto maior (versus menor) o tempo sob a
mesma subordinacdo gerencial, o vendedor tende a aumentar (versus diminuir) sua orientacdo
para com o cliente e suas demandas.

O teste também sinalizou que a responsabilidade sentida para com a organizacdo (RSO)
se correlaciona positivamente e significativamente com o comportamento de venda baseado em
valor (VBS) (r = 0,365) e com o comprometimento com a estratégia (CE) (r = 0,215). Isso
indicaria que mesmo orientado pelas diretrizes organizacionais, ou seja, com uma alta
responsabilidade sentida pela organizacao, o vendedor iria ao encontro de uma venda baseada
em valor para o cliente e também, consequentemente, ao encontro de um comprometimento
com as estratégias organizacionais. A correlacdo significativa e positiva apresentada pela
responsabilidade sentida para com o cliente (RSC) no comportamento de venda baseado em
valor (VBS) (r = 0,404) ajuda a promover evidéncias para explicar a hipdtese H2. Tendo o
resultado apresentado anteriormente da correlagdo de RSO em VBS, juntamente com a
correlacdo de RSC em VBS, um sinal de convergéncia é visualizado.

Embora ndo significativo, mas com umuma correlacdo negativa, o valor de RSC em CE
(r = -0,152) também ajudaria a explicar a hipdtese H3, ja que, nessa situacdo, RSC se
correlaciona negativamente com CE enquanto RSO se correlaciona positivamente com CE,

colaborando para corroborar essa hipdtese de divergéncia.
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Outras duas correlagdes evidenciadas pelo teste foram do comportamento de venda
baseado em valor (VBS) (r = 0,247) e do comprometimento com a estratégia (CE) (r = 0,248)
na participacdo na meta de 2021 (meta21). Essas relagdes significativas e positivas indicam que
tanto VBS quanto CE sdo importantes para a composi¢do do resultado em meta21.

As varidveis sexo (sex), escolaridade (scholarity) e eficiéncia em vendas (effic) ndo

apresentaram correlagdes significativas.

Tabela 5. Coeficientes de correlagédo de Pearson

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Sex 1
2 Age -078 1
3 scholarity ,025 ,001 1
4 Xp -,027 557" -,066 1
5 Tenure -,010 ,378™ -001 610" 1
6 turnover -,108 ,331" ,017 559" 282" 1
7 Timeg -053 237" -047 376" 625" 219" 1
8 RSO ,079  -,023 126 -,064 -117 -295" -,087 1
9 RSC -031 ,097 -108 157 105 -,165 ,203" -,014 1
10 VBS ,087 ,221* 003 ,156 ,073  -,125 ,008 ,365™ ,404™ 1
11 CE -079 -067 ,065 -072 -014 -075 ,050 ,215" -152 ,000 1
12 meta2l -,044 -005 -020 ,072 152 -,057 -,024 120 ,052 247 248" 1
13 effic -,053 -,038 -,168 -,008 105 -,054 -035 -037 -152 ,082 ,0563 -029 1

**p< 0,01 *p<0,05.Sex= Sexo; Age = ldade; scholarity = Escolaridade; Xp = Experiéncia em vendas; Tenure
=Tempo deempresa; Turnover = Nimero de empresas que trabalhou; Timeg = Tempo sob supervisdo da geréncia;
RSO = Responsabilidade Sentida para a Organiza¢do; RSC = Responsabilidade Sentida para o Cliente; VBS =
Venda Baseada em Valor; CE = Comprometimento do vendedorcom a estratégia; Meta21 = Percentual da meta
de vendasatingindo no ano de 2021; Effic = Eficiéncia subjetiva em vendas.

Apesar do teste de correlacdo de Pearson ja apresentar alguns indicios, ele sozinho ndo
é capaz de comprovar ou rejeitar as hipdteses sugeridas. Portanto, para ajudar a entender e
explicar esses efeitos e testar as hipdteses propostas, cinco modelos de regressdo foram criados
conforme modelo tedrico proposto. Desses modelos, dois procuraram testar a convergéncia de
RSO e RSC em CE e em VBS (que serdo apresentadas também na analise de superficie de
resposta), enquanto outros trés testaram o efeito de CE em desempenho em vendas e VBS em
desempenho em vendas (lembrando que essa variavel € composta por uma medida objetiva, que
corresponde ao meta21; e uma medida subjetiva, que corresponde a effic).

Além dos valores padronizados e reduzidos a médias, antes de realizar as regressdes,
seguindo orientacdes conforme Gabler et al. (2017) e Shanock et al. (2010), foram calculados

e tabulados termos multiplicativos e quadraticos (que correspondem a RSO2, RSO x RSC, RSC?2).



45

Eles sdo fundamentais para projetar a superficie de resposta. A significancia relevante para os

erros continua sendo considerada abaixo de 5% (0.05 ou .05).

Tabela 6. Resultados da Regressdo Polinomial e da Analise da Superficie de Resposta

Saida = B0 + B1(RSO) + B2(RSC) + B3(RSO?) + B4(RSO x RSC) + P5(RSC?) + e

Constructo Comprometimento com a estratégia (CE) Venda Baseada em Valor (VBS)
Constante 0,062 (0,407) -0,136 (0,343)
RSO 0,264 (0,123)* 0,312 (0,104)**
RSC -0,140 (0,121) 0,509 (0,102)**
RSO? 0,005 (0,080) -0,071 (0,068)
RSO x RSC -0,165 (0,117) -0,078 (0,099)
RSC2 0,035 (0,090) 0,108 (0,076)
sex -0,246 (0,226) 0,194 (0,191)
age -0,040 (0,112) 0,204 (0,094)*
scholarity 0,030(0,115) -0,018 (0,097)
Xp -0,013 (0,156) 0,041 (0,132)
tenure -0,039 (0,143) 0,049 (0,121)
turn -0,038 (0,129) -0,015 (0,108)
timeg 0,132(0,121) -0,149 (0,102)
R? 0,124 0,377**
R2 ajustado 0,023 0,305
Testes de Superficie
a; 0,12 (0,17) 0,82 (0,15)**
a, -0,13 (0,17) -0,04 (0,14)
a 0,40 (0,17)* -0,20 (0,15)
a, 0,21 (0,17) 0,11 (0,14)

Observacdo.N = 117.Valor para testesde superficie: al=b1 + b2;a2 =b3 + b4 +b5;a3=bl - b2;ea4 =h3-b4
+ b5, onde al = inclinagdo da linha de convergéncia (Se o valor for positivo, a variavel de resultado aumenta a
medida que as varidveis preditoras aumentam. Se o valor for negativo, a variavel de resultado diminui & medida
que as varidveis de previsdo aumentam); a2 = curvatura da linha de convergéncia (valor significativo representa
uma relacdo ndo linear tal que um a2 positivo sugere uma superficie convexa e um negativo a2 sugere uma
superficie cOncava aolongo da linha de convergéncia); a3 =inclinacdo da linha de divergéncia (um valorpositivo
significativo indica que a varidvelde resultado é maiorquando X>Y e vice-versa. Um valornegativo significativo
indica que a variavel de resultado é maior quando Y > X e vice-versa); e a4 = curvatura da linha de divergéncia
(valor significativo representa uma relagdo ndo linear tal que um a4 positivo sugere uma superficie convexa [os
resultados aumentam mais acentuadamente com o grau de discrepancia entre X e Y aumenta] e um a4 negativo
sugere uma superficie concava [os resultados diminuem mais acentuadamente conforme o grau de discrepancia
entre X e Y aumenta]) (adaptado de Gableret al., 2017).

*p<0,05.**p< 0,01

A seguir sdo apresentados os graficos de superficie de resposta, bem como as

explicacOes/intepretacdo das linhas de simetria e assimetria, procurando testar e corroborar (ou
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ndo) as hipoteses propostas no modelo teodrico. As superficies de resposta na Figura 2 e 3
ilustram o nivel da variavel dependente (na Figura 2, comprometimento com a estratégia (CE);
e na Figura 3, comportamento de venda baseada em valor (VBS)) na superficie de resposta
quando sdo combinadas duas varidveis independentes (responsabilidade sentida para com a

organizacdo (RSO) [X] e responsabilidade sentida para com o cliente (RSC) [Y]).

Figura 2. Gréafico de Superficie de Resposta dos Efeitos de RSO e RSC em CE
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Fonte: Desenvolvido pelo autor,adaptado de Shanock etal. (2010)

A analise de superficie de resposta dos efeitos de RSO e RSC em CE procurou testar as
hipoteses de convergéncia H1 e de divergéncia H3. Nessa analise, o valor de R2 para CE (ver
Tabela 6) é baixo e ndo é significativo. Conforme a Figura 2, a linha de simetria do grafico de
superficie de resposta (observada por meio do coeficiente de inclinacdo a1 e do coeficiente de
curvatura az presentes na Tabela 6, para quando X =) reporta que quando os valores de RSO
e RSC sdo altos, o comprometimento com a estratégia (CE) aumenta, mas ndo de forma
significativa para colaborar com a hipdtese H1 e, portanto, a hipotese H1 de convergéncia nao
foi corroborada. Ja a linha de assimetria do gréfico de superficie de resposta (observada por
meio do coeficiente de inclinacdo as e do coeficiente de curvatura as presentes na Tabela 6,
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para quando X = -Y) reporta que quando os valores de RSO sdo altos e RSC sdo baixos, o
comprometimento com a estratégia (CE) aumenta colaborando para suportar a hipétese H3. No
entanto, quando os valores de RSO sdo baixos e os valores de RSC sdo altos, o

comprometimento com a estratégia também é prejudicado.

Figura 3. Gréafico de Superficie de Resposta dos Efeitos de RSO e RSC em VBS
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A analise de superficie de resposta dos efeitos de RSO e RSC em VBS procurou testar
as hipoteses de convergéncia H2 e de divergéncia H4. Nessa andlise, o valor de R2 para VBS é
melhor e significativo (ver Tabela 6), se comparado com o R?dos efeitos de RSO e RSC em CE.
Conforme a Figura 3, a linha de simetria do gréfico de superficie de resposta (observada por
meio do coeficiente de inclinagdo a1 e do coeficiente de curvatura a2 presentes na Tabela 6,
para quando X =) reporta que quando os valores de RSO e RSC s&o altos, 0 comportamento
de venda baseada em valor aumenta (VBS), colaborando para suportar a hiptese H2. Assim, 0s
resultados apresentados indicam que H2 ¢ valida e corrobora com a hipdtese de convergéncia
(ainda que o efeito de RSC em VBS seja maior, quando comparado com o efeito de RSO em

VBS). A linha de assimetria do grafico de superficie de resposta (observada por meio do
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coeficiente de inclinacdo as e do coeficiente de curvatura a4 presentes na Tabela 6, para quando
X = -Y) reporta que quando os valores de RSO séo altos e RSC séo baixos, 0 comportamento de
venda baseada em valor € prejudicado, rejeitando a hipotese H4, ou seja, ndo corrobora para
essa hipotese de divergéncia.

Em relacdo as covaridveis, a idade também apresenta um efeito significativo em VBS,
indicando que quanto mais velho (versus mais novo), o comportamento de venda baseada em
valor aumenta (VBS) é maior (versus menor).

Com intuito de testar as hipoteses relacionadas ao desempenho em vendas (H5a e H5b),
foi operacionalizada uma regresséo linear (Tabela 7), incluindo as varidveis de controle, para
validar os efeitos de CE e VBS no desempenho em vendas (compreendido como a variavel
objetiva meta2l e a variavel effic, que correspondem, respectivamente, ao percentual da meta
atingida pelo vendedor em 2021 e a quantidade de atendimentos que o vendedor consegue

converter em vendas num cenario de 10 atendimentos).

Tabela 7. Coeficientes daregressdo linear em meta2l, effic e effic_empresa

meta21l effic effic_empresa

Beta (B) t Valor Beta (B) t Valor Beta (B) t Valor
Variaveisde Controle
sex -0,064 -0,722 -0,068 -0,727 -0,079 -0,847
age -0,115 -1,066 -0,070 -0,619 -0,105 -0,935
scholarity -0,043 -0,490 -0,186 -1,985* -0,180 -1,959+
Xp 0,013 0,094 0,111 -0,739 -0,033 -0,223
tenure 0,310 2,338* 0,308 2,199* 0,277 2,005*
turnover -0,024 -0,219 0,002 -0,021 0,76 -0,656
timeg -0,210 -1,858+ -0,185 -1,551 -0,191 -1,625
Efeitos de Primeira Ordem
CE (H52) 0,251 2,836** 0,060 0,642 0,034 0,364
VBS (H5b) 0,252 2,689** 0,100 1,006 0,177 1819+
R2 0,183 0,088 0,114
R2 Ajustado 0,114 0,012 0,040

Beta () = Coeficientes padronizados de regressao. **p < 0,01; *p <0,05; +p < 0,10
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O R2resultante daregressao linear de CE e VBS em meta21, foi considerado baixo e ndo
significativo (R? = 0,183). Embora o R? tenha sido considerado baixo, o teste apontou a
influéncia significativa do controle tenure sob meta21 (p < 0,05), o que indica que quanto mais
tempo de empresa, maior o desempenho em vendas algado pelo vendedor. Esse alcance dameta
pode se dado com mais facilidade pelos vendedores mais velhos de organizagéo, por conta do
conhecimento adquirido com o tempo dos mecanismos de controle da organizacdo, da cultura
organizacional e dacarteira mais consolidada de clientes, por exemplo. O tempo sob supervisdo
do gerente (timeg) apresentou p < 0,10, 0 que ajudaria atestar que, com efeito significativo a
90%, o tempo maior com a geréncia, produz um meta2l também maior. A regressdo linear
também confirmou as hipdteses H5a e H5b. O teste apresentou valores significativos que
corroboraram para atestar os efeitos das variaveis preditoras CE (B = 0,25, p<0,01) e VBS (B
= 0,25, p <0,01) no desempenho em vendas (meta21).

Mesmo com as hipbteses H5a e H5b suportadas, o testeadicional, por meio da regressao
linear, verificou os efeitos, incluindo as varidveis controles, de CE e VBS em effic. O R?
resultante dessa regressao foi considerado baixo e ndo significativo (Rz = 0,088). Além do R2
baixo, o teste ndo ajudou a explicar os efeitos de CE e VBS em effic, ja que as variaveis
preditoras principais (CE e VBS) ndo apresentaram significancia consideradaaceitavel (p < 0,01
ou p < 0,05), ndo colaborando para explicar as hipdteses H5a e H5b. Apesar desse fato, as
variaveis scholarity e tenure apresentaram significancia considerada aceitavel (p < 0,05),
indicando a relacdo e importancia da escolaridade e do tempo de empresa para a conversao de
atendimentos em vendas, ou seja, quanto maior (versus menor) o nivel de escolaridade, maior
(versus menor) a capacidade do vendedor em converter atendimentos em vendas. Essa mesma
relacdo é validada para o tempo de empresa.

Observando os dados do primeiro teste (CE e VBS em meta21, com dados fornecidos
pela empresa) e os dados do segundo teste (CE e VBS em effic, com dados fornecidos pelo
vendedor), é possivel inferir, por exemplo, que os dados fornecidos pelo vendedor podem
conflitar com as informacdes repassadas pela empresa. Procurando observar a possibilidade do
segundo teste colaborar com a validagdo das hipoteses H5a e H5b, a padronizacgdo dos valores
(via z-score) foi alterada de forma que a média e o desvio padrao (pardmetros base para esse
procedimento) fossem calculados e aplicados apenas para respondentes da mesma empresa,
fazendo com que, por exemplo, a dificuldade (versus facilidade) de vender um determinado
produto ou servigo ficasse restrita aos pardmetros do mercado ao qual cada organizacéo estava

inserida.
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Essa operacionalizacdo e posterior teste de regressdo linear, incluindo as varidveis
controles, de CE e VBS em effic_empresa, continuou ndo contribuindo para explicar os efeitos
de CE e VBS em effic_empresa, ja& que as variaveis preditoras principais (CE e VBS)
continuaram ndo apresentando significancia considerada aceitavel (p < 0,01 ou p <0,05). No
entanto, diferente do teste de regressdo anterior, essa operacionalizacdo possibilitou a
concepgdo de um R2um pouco melhor (R? = 0,114), além de possibilitar apura¢do de um efeito
significativo a 90% (ou seja, p < 0,10) da variavel preditora VBS sob effic_empresa,
possibilitando inferir, com 90% de certeza, que um comportamento maior (versus menor) de
venda baseadoem valor (VBS) influencia no aumento (versus decréscimo) da taxa de conversdo

de atendimentos em vendas.



51

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo ocorreu em um momento muito singular para maioria da sociedade:
no meio de uma pandemia (do COVID-19) que impossibilitava uma coleta presencial de dados
(por conta de o principal vetor de transmissdo da doenca ser o contato pessoal). Como
ferramenta de coleta, a plataforma online do Google Forms possibilitou a estruturagdo de um
formulario que foi disponibilizado em um link compartilnado e facilitou a autoaplicacdo. O
contato com os gerentes facilitou esse compartilhamento dentro das organizagdes. Sem
ferramentas como essa, 0 estudo, com certeza, seria prejudicado. Essa mesma plataforma, por
conta da programagdo realizada em cada questdo, possibilitou a inexisténcia de missing values,
0 que tornou a amostragem mais completa, pelo menos a nivel de preenchimento dos dados.

Observando os resultados apresentados, diante das hipdteses propostas, algumas
discussdes, tanto teoricas quanto empiricas, sdo passiveis de realizagdo a respeito da
responsabilidade sentida pelos vendedores e sua influéncia em acGes orientadas isoladamente
para organizacdo ou para cliente (quando tida de forma divergente); bem como a influéncia
conjunta ou convergente de acOes orientadas para organizacdo e para o cliente. Como um
construto ainda complexo e difuso (Hall & Ferris, 2011), os resultados apresentados tém sua
importancia e nos ajudam a explorar um pouco melhor as relacBes entre outras variaveis e as
responsabilidades sentidas (sejam RSC e RSO analisadas em conjunto ou separadamente), bem
como as relacbes dessas responsabilidades com o CE, a VBS e, por consequéncia, 0

desempenho geral em vendas e essas outras variaveis.

6.1 DISCUSSOES TEORICAS

Uma primeira evidéncia fornecida por essa pesquisa mostra que a convergéncia da
responsabilidade sentida para a empresa e a responsabilidade sentida para a organizacao
aumentam o comportamento de venda baseada em valor enquanto a divergéncia aumenta o
comprometimento do vendedor com a estratégia da organizagdo. Esses achados indicam que
quando existe convergéncia entre as responsabilidades altas (versus baixas) (tanto para com o
cliente como para com a organizacdo), o comportamento de venda baseado em valor €
igualmente alto. Contudo, a convergéncia entre RSO e RSC nédo impactou no comprometimento
do vendedor com a estratégia, mas a divergéncia teve impacto. Assim, nosso estudo fornece
evidéncia que apoio o efeito positivo da divergéncia de RSO e RSC (quando RSO é alto e RSC

¢ baixo) no comprometimento com a estratégia. Esses resultados mostram que a
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responsabilidade sentida para mdltiplas fontes (i.e.; cliente e organizacdo) podem gerar
resultados distintos, quando a varidvel dependente focal se altera. Desse modo, a presente
pesquisa avanca na teoria da responsabilidade sentida (Hall et al., 2017), por mostrar que em
algumas situacdes (e.g., venda baseada em valor) € melhor que a responsabilidade sentida para
multiplas fontes sejam convergentes, mas em outras situacdes (comprometimento do vendedor
com a estratégia da organizacdo) € melhor que a responsabilidade sentida para multiplas fontes
sejam divergentes.

Adicionalmente, essa pesquisa aponta que tanto o comprometimento com a estratégia
guanto o comportamento de vendas baseada em valor aumentam o desempenho em vendas.
Esses resultados adicionam evidéncias empiricas para estudos anteriores na area de vendas
(Hayati et al., 2018; Inyang et al., 2018; Terho et al., 2015). Conforme destacado por Chawla
et al. (2020), embora a literatura de vendas tenha consolidado os resultados de inimeros fatores
determinantes das vendas, é importante que pesquisadores continuem avancando no

conhecimento de novos construtos que ajudem a explicar o desempenho em vendas.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

O estudo contribui gerencialmente para caracterizar a RSO e a RSC, possibilitando a
operacionalizacdo de técnicas que levem ao melhor desempenho do funcionério nas
organizacBGes. Quando incrementa o saber acerca da responsabilidade sentida e como ela €
notadapelos vendedores, a pesquisa possibilita as organizagdes se desenvolverem para diminuir
o conflito no papel do vendedor, de maneira que ele possa melhor performar e reconhecer os
verdadeiros nortes que devem orientd-los, como, por exemplo, os objetivos estratégicos e
taticos da organizacdo, quando e o quanto eles devem refletir em suas acdes. Atender aos
objetivos organizacionais também compreende atender ao cliente e, portanto, operacionalizar
tais objetivos também poderia englobar a satisfacdo do cliente.

A pesquisa foi capaz de mostrar como a RSO e a RSC podem influenciar no
comprometimento do vendedor com a estratégia da empresa e no comportamento de venda
baseada em valor. Mostrou também que a RSO e a RSC até podem ser operacionalizadas juntas,
mas que seus resultados se apresentam mais significativos quando reportados em vendas
baseadas em valor, ou seja, aquelas que trata as demandas do cliente como principais objetivos
a alcancar. Quando os objetivos organizacionais sdo 0s mais relevantes, como por exemplo o
comprometimento com a estratégia organizacional, possuir RSO mais elevado em relacdo a RSC

culminam na facilitagcdo do cumprimento dos objetivos organizacionais. No entanto, cabe
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salientar que tanto 0 comprometimento com a estratégia quanto a orientagdo para uma venda
baseada em valor podem influenciar positivamente em medidas de desempenho em vendas.
As anélises aqui operacionalizadas e apresentadas podem ajudar na promocdo de
insights acerca do relacionamento vendedor/ organizacéao / cliente, além de colaborarem para
0 esclarecimento do aspecto positivo ou negativo da responsabilidade nos variados aspectos,
bem como sua relagdo com outras variaveis como idade e tempo de empresa e mesmo gerente,
por exemplo. O modelo tedrico proposto pode servir de orientacdo, no caso da identificacao de

conflitos no papel dos vendedores e suas responsabilidades.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Embora ndo operacionalizados na presente pesquisa, Hall et al. (2017), assim como em
estudos anteriores (e.g., Doney & Armstrong, 1995) e posteriores (e.g., Casenave & Klarmann,
2020), também argumentam que o conceito de responsabilidade perpassa fortemente os papéis
desempenhados e a confianca neles desenvolvida, sugerindo que ambos (papéis e confianga)
compdem a estrutura ou correspondem a caminhos para alcancar a responsabilidade. Para os
autores a expectativa e aceitacdo compartilhadas acerca de um papel, no ambito organizacional,
vém a influenciar o comportamento e, consequentemente, o sentimento de responsabilidade.
Da mesma forma, uma confianga mais elevada nas relagcbes ou nos encontros comerciais, por
exemplo, significa uma legitimacdo da responsabilidade percebida entre os atores, que passam
a exigir menos da imposicdo de responsabilidades (sendo elas, formais ou informais).
Provavelmente essa seria uma lacuna e sugestdo para pesquisas futuras que possibilitaria ainda

mais 0 avango no saber acerca da responsabilidade sentida e seus aspectos.
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Apéndice A. Questionario Pesquisa: Rotinados Vendedores

Pesquisa: Rotina dos Vendedores

Ol&! Meu nome é William A. Santos, sou aluno do mestrado em Administragdo da Universidade Estadual de Maringd (UEM). Estou
realizando uma pesquisa sobre a rotina dos vendedores e relagdo com os clientes. Vocé poderia colaborar respondendo este
questiondrio? Sua participagdo é muito importante. As respostas sdo confidenciais e apenas para uso académico.

*Qbrigatério

1. Vocé aceita participar da pesquisa *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Néo

Caso vocé esteja usando o celular, posicione
seu aparelho na horizontal

Errado

Correto

Nessa segdo, responda como vocé se sente em relagdo a empresa que vocé trabalha.

Sua resposta deve serde 1 até 7.

Relagdo com a empresa
Sendo 1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente.

2. Sou muito responsavel por minhas agoes no trabalho *

Marcar apenas uma oval

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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3. Muitas vezes tenho que explicar por que fago certas coisas no trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

4. A alta administragdo me responsabiliza por todas as minhas decisdes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

5. Seas coisas no trabalho nao forem da maneira que elas deveriam, eu vou ouvir sobre isso da alta administragdo *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

6. 0 sucesso da empresa em que eu trabalho depende das fungoes que eu desempenho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

7. Colegas de trabalho, subordinados e chefes examinam de perto meus esforgos no trabalho de vendas *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Nessa segéo, responda como vocé se sente em relagéo aos clientes que vocé atende.

Relag@o com os clientes Sua resposta deve serde 1 até 7.
Sendo 1 = Discordo totalmente até 7 = Concordo totalmente.

8. Sou muito responsavel por minhas agées com meus clientes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



9. Muitas vezes tenho que explicar por que fago certas coisas para meus clientes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

10. Os meus clientes me responsabilizam por todas as minhas decisoes *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

11. Seas coisas no trabalho nao forem da maneira que elas deveriam, eu vou ouvir sobre isso dos meus clientes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

12. O sucesso dos meus clientes depende dos produtos e servicos que eu comercializo *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

13. Os clientes examinam de perto meus esforgos no trabalho de vendas *
Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Nessa segéo, responda como é sua rotina no trabalho de vendas.

Rotina do vendedor

14. Eutrabalho com os clientes para descobrir o que é necessario para melhorar seu desempenho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



15. Eu me concentro em melhorar proativamente o desempenho dos negdcios de meus clientes *

Marcar apenas uma oval

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

16. Eu uso uma abordagem de venda baseada em valor *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

17. Demonstro ativamente aos meus clientes o impacto financeiro de trabalhar conosco *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

18. Com base no profundo conhecimento dos negécios de meus clientes, mostro como nossas ofertas irao melhorar
seu desempenho

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

19. Eutrabalho para melhorar os resultados financeiros de meus clientes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

20. Eu me concentro na identificagao de oportunidades para melhorar os lucros dos negdcios dos clientes *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Estratégias da organizagdo
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21.

22.

23.

24.

25.

Abaixo estdo descritos os objetivos estratégicos da organizagao que voceé trabalha. Por gentileza, informe em ordem *
quais sao as prioridades estratégicas da empresa.

Lembre-se: Apenas uma resposta por linha e por coluna.

Marcar apenas uma oval por linha.

1°lugar  2°lugar 3°lugar 4°lugar

Faturamento ( ) (

Rentabilidade @) T D)

Share de mercado O D

Satisfacdodo cliente () O @ O

Abaixo sdo descritas diversas prioridades téticas de vendas. Marque até quatro prioridades que vocé acredita serem *
mais importantes na empresa que vocé trabalha.

Marque todas que se aplicam.

|| Atendimento ao cliente
| Prospecgdo de novos clientes
|| Portfélio de produto
" | Atendimento pos-vendas
|| Apresentagao dos produtos
|| cobertura da regizo
|| solugdo de reclamagdes de clientes
|| Introdugao de novos produtos
|| segmentagdo de clientes

Informacgoes de desempenho

Qual foi o percentual de crescimento (ou declinio) das suas vendas comparando o ano de 2020 com o ano de 2021? *
(por exemplo -8%)

Caso tenha ocorrido um declinio, informe o valor com um sinal negativo antes do niimero, por exemplo: -15%.

Aproximadamente, de cada 10 clientes atendidos/abordados, quantos deles vocé consegue converter em venda
efetiva? (Responder em quantidade/nimero).

Perfil

Género *
Marcar apenas uma oval.

') Feminino

) Masculino
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26. Idade *

27. Escolaridade *
Marcar apenas uma oval.

"~ ) Ensino Fundamental
) Ensino Médio
) Ensino Superior

) Pés Graduagdo

28. Ha quanto tempo trabalha na area de vendas? (em anos). Caso queira dar o tempo em meses, favor especificarao  *
escrever a resposta.

29. Ha quanto tempo trabalha vendendo produtos dessa empresa? (em anos). Caso queira dar o tempo em meses, favor *
especificar ao escrever a resposta.

30. Qual o nimero de empresas vocé trabalhou anteriormente vendendo produtos similares ao da empresa atual? *
Marcar apenas uma oval.

_Jo
-
)2
~ )3
4
_ )5
~ ) Maisdo que 5

31. Ha quanto tempo vocé esta subordinado ao seu gerente atual? (em anos). Caso queira dar o tempo em meses, favor *
especificar ao escrever a resposta.

32.  Nome completo *

Obs: Favor responder com o nome completo para que o pesquisador possa controlar quem ainda falta responder ao
questiondrio. As respostas vao direto para o pesquisador. Em momento nenhum os dados individuais serdo revelados.

Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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Apéndice B. Medidas descritivas das variaveis
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Questbes Minimo Maximo Média F?ae(j\r/é% Mediana Moda Assimetria Curtose
rsol 1,00 7,00 5,26 1,48 5,00 5,00 -0,71 0,00
rso2 1,00 7,00 5,40 1,26 6,00 6,00 -0,80 0,50
rso3 1,00 7,00 5,36 1,40 6,00 6,00 -0,74 -0,06
rso4 3,00 7,00 5,45 1,31 6,00 6,00 -0,52 -0,83
rso5 1,00 7,00 5,37 1,49 6,00 6,00 -0,79 0,00
rso6 1,00 7,00 5,58 1,24 6,00 6,00 -0,87 0,65
rscl 1,00 7,00 5,19 1,40 5,00 5,00 -0,55 -0,21
rsc2 1,00 7,00 5,35 1,65 6,00 6,00 -1,18 0,71
rsc3 1,00 7,00 5,23 1,55 6,00 6,00 -0,78 -0,06
rsc4 1,00 7,00 5,12 1,47 5,00 5,00 -0,70 0,22
rsc5 1,00 7,00 5,12 1,72 6,00 7,00 -0,77 -0,32
rsc6 1,00 7,00 4,96 1,60 5,00 5,00 -0,87 0,29
vbsl 2,00 7,00 5,31 1,37 6,00 6,00 -0,43 -0,82
vhs2 3,00 7,00 5,56 1,22 6,00 6,00 -0,59 -0,52
vbs3 3,00 7,00 5,23 1,30 5,00 6,00 -0,27 -1,00
vbs4 2,00 7,00 5,44 1,21 6,00 6,00 -0,60 -0,20
vhs5 2,00 7,00 5,44 1,24 5,00 5,00 -0,55 -0,15
vbs6 1,00 7,00 5,30 1,35 6,00 6,00 -0,65 -0,05
vbs7 2,00 7,00 5,41 1,34 6,00 6,00 -0,51 -0,84

ce 0,00 6,47 3,17 1,29 3,01 2,73 0,50 0,24
meta2l  -15,00 35,00 12,02 12,39 14,00 10,00 -0,27 -0,96
effic 2,00 9,00 6,11 1,97 6,00 6,00 -0,18 -0,84
age 19,00 49,00 36,27 6,52 36,00 32,00 -0,02 -0,52
Xp 1,00 28,00 7,96 5,33 7,00 4,00 1,18 1,40
tenure 1,00 14,80 4,87 291 4,00 3,00 0,95 0,70
turnover 0,00 5,00 2,12 1,88 2,00 0,00 0,25 -1,43
timeg 0,50 10,00 3,40 2,15 3,00 3,00 1,29 1,83

Nota: Asmedidas descritivas ndo sem aplicam as variaveis categoricas sex e scholarity.



