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O EFEITO DO COMPORTAMENTO DO LIDER, DO MONITORAMENTO E DA
MOTIVACAO DOS VENDEDORES SOBRE O DESEMPENHO DE VENDAS

1 INTRODUCAO

Lideres em todos os niveis tém recebido atencdo da literatura. Principalmente na area
de vendas, onde os lideres tém papel fundamental no planejamento, comunicacgéo e execucéo
das metas de vendas de curto, médio e longo prazo (HAYATI et al., 2018). Os vendedores
representam a maior parte do pessoal de marketing e do or¢camento de marketing de muitas
empresas. Assim, 0 suporte dos vendedores e das atividades de vendas é de importancia critica
para as organizacOes tanto pela sua representatividade quanto pela sua relevancia (CRAVENS
etal., 1993).

Dois tipos de comportamentos de lideranca séo relevantes neste estudo, o estilo de
lideranca transacional, caracterizado pelo processo de troca de dar e receber feedbacks; e a
lideranca transformacional, entendida como um processo de lideranca mais carismatico, no qual
os lideres influenciam os seus liderados pelos seus valores, aspiracBes, objetivos e
comportamentos (MACKENZIE E PODASKOFF, 2001). Estudos anteriores na area de vendas
ndo foram conclusivos sobre as reais relagdes entre as variaveis de lideranca, motivacéo,
controle e desempenho. Embora o corpo de pesquisas tenha tentado trazer evidéncias sobre qual
tipo de lideranga ou controle é mais eficaz nas vendas, estes resultados permanecem
inconclusivos (MIAO et al., 2007; HAYATI et al., 2018; VIERA et al., 2018; MAQSOOM et
al., 2020).

De acordo com Mackenzie e Podsakoff (2001), a lideranca transformacional e a
lideranga transacional sdo consideradas complementares ao inves de concorrentes. Em outras
palavras, as teorias da lideranca transformacional postulam que a maioria dos lideres se envolve
em formas transacionais de comportamento do lider, fornecendo feedback contingente ao
desempenho, mas lideres excepcionais vao além disso e também se envolvem em formas
transformacionais de comportamento do lider. Consequentemente, esses comportamentos
transformacionais do lider aumentam ou aumenta a eficacia do lider, além do que ele ou ela
poderiam alcancar apenas por meio da lideranca transacional (MACKENZIE; PODASKOFF,
2001).

Contrariando este argumento, alguns estudos demostram que na presenca de outras
variaveis como sistema de controle de comportamento e motivagdo intrinseca e extrinseca,
apenas um tipo de lideranca sobressai e tem maior influéncia no desempenho dos vendedores
(MIAO et al., 2007; GUMUSLUOGLU & ILSEV 2009; VIEIRA et al., 2018).

Diante disso, entende-se que ndo apenas a literatura, mas as organizacdes de vendas
podem se beneficiar de uma compreensao mais profunda sobre a relagdo entre a lideranga de
vendas e as disposicdes motivacionais dos vendedores (ou seja, motivacdo intrinseca e
extrinseca) impactando o desempenho dos vendedores (MALLIN et al., 2017). Assim sendo,
este estudo teve como principal objetivo investigar as relacBes entre 0 comportamento da
lideranca, os sistemas de controle e a motivacédo dos vendedores no desempenho do vendedor.
Especificamente, esta pesquisa visa entender: a) a relagdo dos comportamentos de lideranca
transformacional e transacional no sistema controle dos vendedores; b) a relagdo dos
comportamentos de lideranca e sistema de controle no desempenho e por fim, c) se o tipo de
motivacao (intrinseca ou extrinseca) tem relagdo com os comportamentos de lideranca.

Do ponto de vista teorico, este estudo contribui para a teoria da lideranga em um
contexto de gerenciamento de vendas buscando dar luz ao comportamento do lider e como este
influencia o comportamento do vendedor. Do ponto de vista gerencial, contribui para vincular
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0s comportamentos dos gerentes de vendas ao ambiente organizacional em que estdo inseridos,
examinando as relacbes dos sistemas de controle e o desempenho dos vendedores. E,
finalmente, para enriquecer o conhecimento atual sobre a quantidade bastante limitada de
pesquisas direcionadas ao exame do papel da lideranca de vendas nos resultados
comportamentais dos vendedores.

Este estudo esta organizado em secdes de referencial tedrico e deducéo de hipdteses,
metodologia, resultados, discussdes e conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O COMPORTAMENTO DA LIDERANCA EM VENDAS

Os comportamentos e atividades que os gerentes de vendas desempenham tém um
papel importante na maneira como os vendedores se sentem e atuam (PANAGOPOULOS &
DIMITRIADIS, 2009). Isto porque os geretes de vendas sdo responsaveis por supervisionar 0s
comportamentos e atividades dos vendedores, tarefas de vendas, definir metas de vendas e
ajudar os vendedores a atingir seus resultados (ANDERSON & OLIVER, 1987).

Dentre os diversos estudos de lideranca, um deles tem recebido atencdo na area de
vendas: 0os comportamentos de liderancga transformacional e transacional. Nesta teoria, 0
comportamento dos lideres pode ser representado por dois processos. O processo de troca de
dar e receber feedback, associado ao estilo de lideranca transacional, e um processo de lideranga
mais carismatico, no qual os lideres influenciam os seus liderados pelos seus valores,
aspiracdes, objetivos e comportamentos, a lideranga transformacional (MACKENZIE E
PODASKOFF, 2001).

Os comportamentos de feedback do lider transacional, como os comportamentos de
recompensa contingente e de punicdo como tal, sdo tidos como um processo de influéncia
subjacente de conformidade instrumental em vez de internalizacdo ou identificacdo. Esta é
considerada uma diferenca fundamental entre os dois tipos de lideranca (MACKENZIE E
PODASKOFF, 2001).

Dentre outras diferencas entre lideranca transformacional e lideranca transacional, sdo
notaveis primeiramente o processo pelo qual os lideres transformacionais influenciam seus
seguidores. A lideranca transformacional envolve fundamentalmente a mudanca dos valores,
objetivos e aspiracBes dos seguidores, de modo que realizem seu trabalho porque é consistente
com seus valores, em oposicao a expectativa de que serdo recompensados por seus esforcos.
Por exemplo, conforme observado por Kuhnert & Lewis (1987, p.653), a lideranca
transformacional "é possivel quando os valores finais de um lider (padrbes internos) sédo
adotados pelos seguidores, produzindo assim mudancas nas atitudes, crencas e objetivos dos
seguidores".

Da mesma forma, a lideranca transformacional envolve lideres e seguidores, elevando
a motivacao e o0 senso de propo6sito uns dos outros. Este proposito superior é aguele em que 0s
objetivos e aspiracOes dos lideres e seguidores se fundem em um. Tanto os lideres quanto os
sequidores séo transformados em busca de metas que expressam aspiracdes nas quais eles
podem se identificar (MACKENZIE & PODASKOFF, 2001).

Assim, em contraste com a lideranca transacional, a lideranga transformacional
influencia os seguidores por meio de um processo de internalizacdo e/ou identificacdo, em vez
de conformidade instrumental (MACKENZIE & PODASKOFF, 2001; VIEIRA et al., 2018).
Apesar dessas diferencas nas duas formas de comportamento, Mackenzie e Podaskoff (2001)
alegam que as duas formas sdo consideradas complementares ao invés de concorrentes.



2.2 SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO DE VENDAS

Como os vendedores respondem pela maior parte do pessoal de marketing e do
orcamento de marketing de muitas empresas, o controle dos vendedores e das atividades de
vendas € de importancia critica para os executivos (CRAVENS et al., 1993). O termo "controle”
foi definido em marketing como "tentativas da administracdo ou de outras partes interessadas
dentro da organizacao de influenciar o comportamento e as atividades do pessoal de marketing
para alcancar os resultados desejados” (JAWORSKI 1988, p.24).

Os Sistemas de Controle de Gerenciamento de Vendas (SCGVSs) sdo frequentemente
implementados por empresas para alinhar os vendedores com 0s objetivos organizacionais.
Anderson e Oliver (1987) descreveram dois tipos de controle principais: SCGV baseado em
comportamento e SCGV baseado em resultados. O controle baseado em comportamento, ou 0
monitoramento do comportamento, (CBC) enfatiza o monitoramento, direcdo, avaliacdo e
recompensa dos comportamentos dos vendedores, enquanto o controle baseado em resultados
(CBR) se concentra em monitorar, direcionar, avaliar e recompensar 0s resultados finais e
alcancados pelos vendedores. Com base no trabalho de Anderson e Oliver, varios pesquisadores
examinaram os efeitos desses sistemas em vendedores (por exemplo, CRAVENS et al., 1993;
OLIVER e ANDERSON, 1994). Este fluxo de pesquisa forneceu algumas evidéncias de que 0s
resultados da CBC possuem niveis mais elevados de satisfacdo, comprometimento e
desempenho do vendedor do que o controle baseado em resultados (BALDAUF et al., 2005;
PANAGOPOULOS e DIMITRIADIS, 2009).

2.3 A MOTIVACAO DOS VENDEDORES

A motivacdo é tipicamente definida como um estado psicoldgico que inicia e orienta
0 comportamento ou as escolhas conscientes de uma pessoa (BROWN & PETERSON, 1994).
Enquanto a motivacéao extrinseca reflete até que ponto os vendedores tratam o trabalho como
um meio de obter recompensas externas (por exemplo, dinheiro, reconhecimento e promogao),
a motivacdo intrinseca mede até que ponto os vendedores sdo movidos por um interesse
apaixonado e um nivel profundo de prazer no que eles fazem (AMABILE et al., 1994; WEITZ
et al., 1986). A motivacdo intrinseca é particularmente relevante para a pesquisa de vendas por
causa de suas implicacdes para a eficacia das vendas (ROMAN & IACOBUCCI, 2010) e o
bem-estar dos vendedores (RYAN & DECI, 2000).

Os gerentes de vendas costumam citar a motivacao dos vendedores como uma
preocupacéo principal ao gerenciar sua forca de vendas (MIAO, et al., 2007; MALLIN et al.,
2017). A motivacdo é até reconhecida como o terceiro preditor mais eficaz do desempenho de
vendas, depois das percepgdes e habilidades do papel (CHURCHILL et al., 1985). Em
determinados mercados e dependendo da intensidade da competicdo, os gerentes de vendas
podem esperar que seus vendedores apliqguem um esforco extra quando necessario em seus
objetivos e atividades, mas essa orientacdo de incentivo pode ser problematica para
determinados comportamentos. Uma area de preocupacao para 0s gerentes € justamente como
motivar 0s vendedores a atingir um alto desempenho de vendas, seja ele satisfatorio a meta ou
acima da média (PULLINS, 2001).

No contexto do controle de vendas, o sistema de controle hibrido parece estar mais
fortemente vinculado a motivacao intrinseca do vendedor em comparagdo com 0 uso singular
do controle comportamental ou de resultados (OLIVER & ANDERSON, 1994). Pesquisas
anteriores sugerem que o monitoramento do comportamento pode ter um efeito positivo na
motivacgdo intrinseca porque enfatiza as habilidades e o conhecimento de vendas que podem
aumentar a orientacdo intrinseca de recompensa dos vendedores (WEITZ et al., 1986). O
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principal efeito do monitoramento na motivacéo intrinseca, entretanto, & um tanto ambiguo. Por
um lado, o feedback relacionado as estratégias de vendas embutidas no controle de atividades
pode aumentar a motivacdo intrinseca devido & percepcdo de competéncia aprimorada
(ANDERSON & OLIVER, 1987); por outro lado, a determinacdo de cima para baixo das
atividades rotineiras pode levar a um locus externo de controle e perda de autodeterminagéo, o
que pode diminuir a motivacdo intrinseca. Da mesma forma, o controle do resultado pode
diminuir a motivacao intrinseca, dependendo se o feedback do resultado e as recompensas Sao
interpretados como “controladores” ou “informativos” na natureza (ANDERSON & OLIVER,
1987; MIAO & EVANS, 2012)

Quase todo lider de equipe que trabalha com motivacdo enfrenta a questdo de quanta
motivacdo seus seguidores precisam ou tém para uma tarefa, e quais sdo os impulsos que
promovem mais ou menos motivacdo em uma variedade de tarefas e objetivos (RYAN & DECI,
2000). Como o0s comportamentos motivados extrinsecamente ndo Sao inerentemente
interessantes e, portanto, devem ser inicialmente estimulados externamente, a principal razéo
pela qual as pessoas tendem a estar dispostas a fazer os comportamentos € que elas séo
valorizadas por outras pessoas importantes a quem se sentem (ou gostariam de se sentir)
conectadas seja uma familia, um grupo de pares ou uma sociedade (RYAN & DECI, 2000).

Em sua pesquisa sobre a relacdo da motivacdo com o desempenho, Miao et al. (2007)
encontraram que, ao contrario do esperado pela teoria (CRAVENS et al., 1993), a motivacéo
extrinseca ndo teve uma relacdo positiva com o desempenho, mas sim a motivagao intrinseca.

2.4 RELACOES ENTRE AS VARIAVEIS

2.4.1 Motivacao dos vendedores e o0 desempenho em vendas

Vendedores que estdo intrinsecamente motivados procuram desafios e gostam
genuinamente de suas tarefas, enquanto aqueles que estdo motivados extrinsecamente buscam
compensacdo e reconhecimento (MIAO et al., 2007). Com base nisso, ha evidéncias de
pesquisas anteriores que os efeitos da motivacdo nos resultados de vendas variam de acordo
com outras varigveis, como comportamentos de lideranca (MALLIN et al., 2017).

O grau em que um vendedor estd mais intrinsecamente/extrinsecamente motivado
pode impactar o desempenho de forma diferente (MIAO et al., 2007). Por exemplo, Tyagi
(1985) descobriu que a motivacdo intrinseca teve um impacto maior no desempenho do
vendedor no trabalho do que a motivacao extrinseca. Cerasoli et al. (2014) acham 0 mesmo ao
adicionar a nuance de que a quantidade de desempenho é eliciada mais fortemente com
motivadores extrinsecos e a qualidade de desempenho com motivadores intrinsecos.

O prazer da tarefa é o componente afetivo da motivacao intrinseca. Para as pessoas
que gostam das atividades relacionadas a uma tarefa, a recompensa é a experiéncia continua de
realizar a tarefa (DECI & RYAN, 1985), que é independente das recompensas por resultados
imediatos. Foi sugerido que aqueles que tém altos niveis de prazer com a tarefa estdo mais
dispostos a aceitar o fracasso como uma experiéncia de aprendizagem porque as recompensas
de resultados imediatos tornam-se relativamente menos importantes (WEITZ et al., 1986)
devido a um locus interno de controle (RYAN & DECI, 2000; MIAO et al., 2007).

Portanto, espera-se que a busca de desafios tenha um impacto positivo no desempenho
das vendas. Assim, hipotetiza-se que:



H1: A motivacdo intrinseca esta positivamente relacionada com o desempenho
em vendas.

A motivacgdo extrinseca é composta por busca de remuneragdo e busca reconhecida.
Em compensacéo, o dinheiro € o principal motivador e pode ser usado como uma recompensa
pelo alto desempenho (MIAO & EVANS, 2014). Embora "o dinheiro seja provavelmente o
incentivo mais amplamente usado™ na forca de vendas (PINDER, 2011, p. 396), o
comportamento de um fornecedor também pode ser motivado por razGes intrinsecas. Em vez
de serem instrumentais para algum outro objeto de valor, os comportamentos motivados
intrinsecamente sdo agradaveis, intencionais e fornecem razdo suficiente para persistir
(CERASOLI et al., 2014).

Como um componente cognitivo da motivacdo extrinseca, a busca por compensacao
ndo indica necessariamente uma falta de interesse ou envolvimento com a tarefa. Na verdade,
quando reflete uma meta comportamental conscientemente valorizada (RYAN & DECI, 2000),
a busca por compensacdo estd positivamente correlacionada tanto com a estratégia
comportamental quanto com o nivel de esforco (AMABILE et al., 1994). Portanto, espera-se
gue os vendedores com grande necessidade de buscar remuneracdo trabalhem mais e com mais
inteligéncia. A busca por reconhecimento tende a focar na atencéo do vendedor na atividade de
venda exigida do supervisor imediato (KOHLI et al., 1998), aumentando assim o esforco de
venda do vendedor. Portanto hipotetiza-se que:

H2: A motivacdo extrinseca esta positivamente relacionada com a desempenho
em vendas

2.4.2 Sistema de monitoramento em vendas e a motivacdo do vendedor

Anderson e Oliver (1987) argumentaram que os vendedores sob monitoramento de
resultados tendem a demonstrar baixos niveis de motivacao intrinseca porque sua remuneracao
esta diretamente ligada aos resultados de vendas. A preponderancia de evidéncias empiricas
apoia essas relagcoes contestadas (por exemplo, BALDAUF et al., 2005; CRAVENS et al., 1993;
OLIVER & ANDERSON, 1994; MIAO et al., 2007).

O argumento negativo sustenta que as metas de vendas de resultados estdo
frequentemente associadas a pressao no trabalho e ao estresse da fun¢éo, por um lado, e a uma
recompensa externa atraente, por outro (MIAO et al., 2007). As metas de vendas sdo
normalmente definidas em uma base anual, mas sdo monitoradas em intervalos de tempo mais
curtos (por exemplo, semanal, mensal ou trimestral) para garantir o progresso. A pressdo e o
estresse causado por essas metas de vendas, se muito grandes, podem levar a respostas negativas
(WANG et al., 2012).

Embora estes estudos tenham investigado a relagéo entre o sistema de monitoramento,
o comportamento do vendedor e o desempenho de vendas, espera-se neste estudo que o
comportamento do sistema de monitoramento do comportamento esteja positivamente
relacionado a motivacgéo intrinseca (H3) enquanto o controle de resultados esteja relacionado
com a motivagdo extrinseca (H4). Portanto, 0 monitoramento do comportamento mediara as
relacfes e terd uma relacdo positiva com na motivacdo intrinseca e a performance dos
vendedores, conforme segue:

H3: O monitoramento do comportamento terd uma relagédo positiva com a motivagédo
intrinseca e com o desempenho em vendas.

Anderson e Oliver (1987) argumentaram que os vendedores sob controle de resultados
tendem a demonstrar um nivel mais alto de motivagdo extrinseca porque sua remuneracao esta
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diretamente ligada aos resultados de vendas. A preponderancia de evidéncias empiricas apoia
essas relacdes contestadas (por exemplo, BALDAUF et al., 2005; CRAVENS et al., 1993;
OLIVER & ANDERSON, 1994; MIAOQ et al., 2007).

No controle de resultados, o risco de desempenho foi transferido da geréncia para o
vendedor (ANDERSON & OLIVER, 1987). Os vendedores muitas vezes ndo séo monitorados
de perto por seus supervisores sob o controle de resultados (ANDERSON & OLIVER, 1987).
No entanto, a necessidade de mostrar resultados pode ter um grande impacto na reputacdo dos
vendedores e em novas oportunidades de reconhecimento no trabalho e / ou no aumento da
remuneracdo por meio da obtengdo de um novo cargo ou de uma promogédo, portanto, o
monitoramento serd um mediador. Em outras palavras, um vendedor monitorado por um
controle de resultados mostrara um nivel positivo de motivacdo externa tanto pela busca de
remuneracdo quanto pela busca de reconhecimento (RODRIGUES et al., 2015). Sendo assim,
hipotetiza-se:

H4: O monitoramento de resultados terd uma relacdo positiva com a motivagéo
extrinseca e o desempenho de vendas.

2.4.3 O papel da lideranca

De acordo com a Teoria do Caminho-objetivo, os lideres atuam como treinadores e
facilitadores para seus subordinados (HOUSE, 1996). O coaching de vendas é "uma sequéncia
de conversas e atividades que fornecem feedback e incentivo continuos a um vendedor ou
membro da equipe de vendas com o objetivo de melhorar o desempenho dessa pessoa™
(CORCORAN etal. 1995; SHANNAHAN et al., 2013). Um gerente de vendas que desempenha
um papel de coaching, conhecido como lider transformacional, tem um papel crucial em
capacitar, aconselhar e orientar os vendedores para atingir os niveis de desempenho desejados
(MACKENZIE et al. 2001). Como tal, este tipo de lideranca tem sido referido como uma das
oportunidades mais significativas disponiveis para uma organizacdo para influenciar o
desempenho do vendedor (SHANNAHAN et al., 2013; VIEIRA et al., 2018).

Acdes de lideranca transformacional sdo frequentemente relacionadas a métodos de
coaching (SOSIK et al., 2000; SHANNAHAN et al., 2013; FRIEDER et al., 2018). Um lider
transformacional é conhecido como alguém que oferece suporte e ajuda a articular uma visdo
baseada em um proposito organizacional (JUDGE & PICCOLO, 2004). Os lideres
transformacionais ajudam sua equipe a repensar a maneira como fazem seus negdcios,
reexaminar suas suposicdes e oferecer um propdsito que transcende objetivos de curto prazo e
se concentra nas necessidades intrinsecas de ordem superior (JUDGE & PICCOLO, 2004).
Portanto, os gerentes podem representar modelos para os subordinados, que adotam as
cognicdes dos gerentes, além de seu comportamento, melhorando o seu comportamento pelo
monitoramento e aumentando o seu prazer intrinseco e desempenho na tarefa. Portanto,
hipotetiza-se:

H5: A lideranca transformacional tera uma relagdo positiva com o monitoramento do
comportamento.

Por outro lado, quando o controle baseado em resultados € usado com monitoramento
de metas ou pouco controle de comportamento e habilidades, ele ndo gera mais comportamento
do vendedor (WANG et al., 2012). Assim, para maximizar o efeito positivo do controle baseado
em resultados sobre o comportamento dos vendedores, este deve estar associado a um forte
comportamento de lideranca que possa potencializar seus efeitos, fornecendo feedbacks diretos
e um sistema de punicao e recompensa.



Outro aspecto importante da lideranca transacional é o fornecimento de recompensas
e punicdo. Individuos, equipes e organizagdes sao recompensados por alcancar resultados pre-
especificados. Esse comportamento baseado em recompensa permite que individuos, equipes e
organizacOes trabalhem duro para obter beneficios que, por sua vez, fornecem uma base para
atingir os objetivos de vendas e o sucesso na carreira (MAQSOOM et al., 2020). A influéncia
de um lider transacional neste relacionamento também estimula a disciplina e a meritocracia,
fomentando um ambiente de respeito aos resultados de vendas (MACKENZIE et al., 2001).
Esse comportamento promove o reconhecimento entre 0s membros da equipe de vendas e lhes
da confianca para atingir seus objetivos de acordo com suas proprias rotinas e processos de
trabalho. Portanto, hipotetiza-se que um comportamento de lideranca transacional reforcara o
controle baseado em resultados, assim como a relagdo com a motivagdo extrinseca, levando a
um melhor desempenho de vendas.

H6: A lideranca transacional ter4 uma relagé@o positiva com o controle por resultados, a
motivacao extrinseca e 0 desempenho em vendas.

Assim sendo, tém-se o0 seguinte modelo de pesquisa:

FIGURA 01: Modelo teérico proposto

Comportamento Motivacio dos

Monitoramento

de Lideranca vendedores

Transforma-
cional

Intrinseca

Comporta-
mental

Performance

Resultados

Transacional

Extrinseca

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

3METODOLOGIA

Para testar as relacGes propostas, este estudo fez uso da técnica da Modelagem de
Equacdes Estruturais (MEE) com modelo de mensuracdo de Minimos Quadrados Parciais
(PLS). Os dados foram coletados por meio de um survey online com profissionais de vendas
em diversos setores da industria nos Estados Unidos, o recorte de tempo foi transversal. As
variaveis de Lideranca Transformacional e Transacional foram medidas utilizando a escala
adaptada de MacKenzie et al. (2001). O instrumento empregou uma escala Likert de cinco
pontos (1 = 'discordo totalmente' e 5 = ‘concordo totalmente’). O tipo de monitoramento foi
medido utilizando o conceito de sistema de controle de Anderson e Oliver (1987) adaptado por
Ahearne et al (2013). O instrumento possui 5 itens e foi empregado uma escala Likert de cinco
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pontos (1 = 'discordo totalmente' e 5 = 'concordo totalmente’). J& a motivacdo intrinseca e
extrinseca foi medida utilizando o instrumento desenvolvido por Miao & Evans (2012). O
instrumento possui 4 itens e foi mensurado em escala Likert de cinco pontos (1 = 'discordo
totalmente' e 5 = ‘concordo totalmente’).

Foram coletados dados de vendedores em diversos setores empresariais nos Estados
Unidos (tais como: varejo, bancos e finangas, construgdo, servicos e outros). Os dados foram
coletados via Amazon Mechanical Turk usando o filtro geogréfico (foram excluidos todos os
respondentes ndo norte-americanos) e um filtro de fungdo de trabalho “Job Function -
Marketing, Sales & Business Development”. A pesquisa foi realizada entre os dias 02 de junho
de 2021 e 15 de junho de 2021 e obteve um total de 313 participantes.

Seguindo orientacfes de boas praticas em pesquisas de marketing (MALHOTRA,
2012), para melhorar a qualidade das respostas, foram feitas checagens de atengdo e algumas
acOes foram desenvolvidas para minimizar os vieses de método no presente estudo: a) protecao
do anonimato do respondente; b) Separacdo psicolégica entre varidveis independentes e
dependentes ao longo do questionario; ¢) Utilizacdo de escalas tipo Likert; ¢) adequacdo de
termos técnicos e jargdes académicos para a linguagem de gestdo; d) adequacéo de escalas para
evitar frases negativas ou escalas invertidas. Apds o tratamento dos dados, 8 respondentes
foram excluidos da analise, pois ndo responderem corretamente a pergunta de checagem de
atencdo. Na sequéncia, mais 5 respostas foram descartadas por ndo estarem completas. Sendo
assim, o total da amostra considerada para o estudo foi de 300 respondentes finais.

4 RESULTADOS

4.1. Caracterizacdo da Amostra

Foram utilizadas trezentas respostas validas (N=300, sendo 61% feminino). Perguntas
descritivas foram realizadas para a identificacdo do perfil do vendedor. As perguntas foram
sobre a sua indudstria, tamanho da empresa, género e perfil em vendas. Dentre os ramos da
indUstria pesquisados, trés tiveram destaque na pesquisa: o0 varejo com 21%, comida e bebida
com 19% e financeiro com 17% dos respondentes, outros (13%), servicos de satde (7%), téxtil
(6%), producdo de metal (5%), agricultura, construgédo e educacdo com 3%. Com relagdo aos
cargos na area de vendas, a grande maioria estava em cargos de lideranca (90%), dentre gestores
e supervisores (21%), coordenadores (13%) e diretores de vendas (10%), proprietario (7%) e
vendedor (3%).

A maioria dos respondentes (64%) se enquadraram em grandes empresas, com 100 ou
mais funcionarios (SEBRAE, 2013). O nivel de educacdo dos entrevistados ficou em sua
maioria (84%) no nivel superior completo. Quando questionados sobre a sua jornada de vendas,
isto €, 0 momento do primeiro contato com o cliente até o fechamento da venda, 58% dos
respondentes identificam que a sua venda acontece imediatamente ou com um tempo ndo maior
que 15 dias. O restante, 42% apresentam uma jornada mais longa de vendas, maior que 1 més
para o fechamento.

O treinamento em vendas também foi considerado nesta pesquisa. Quando
questionados sobre a quantidade de cursos ja realizados na area, 64% dos respondentes
afirmaram que realizaram de 1 a 5 cursos ao longo da carreira. O tempo de carreira também foi
considerado no estudo. A maioria dos respondentes (58%) tem mais de 5 anos de carreira na
area.



4.2 Mensuragéo dos Construtos do Modelo

Para verificar a confiabilidade dos construtos, foram conduzidos teste de variancia
média extraida (AVE) e a confiabilidade composta (CC), que sdo indicadores associados a
qualidade da medida dos construtos. Conforme a TABELA 1 mostra, todos os construtos
analisados tiveram valores de AVE superiores a 0.5, conforme proposto por Hair et al., (2010),
0 que assegura a confiabilidade das medidas.

TABELA 1: Indicadores de confiabilidade dos construtos

Indicadores do modelo

Construtos

AVE Confiabilidade R Square Comunalidade Redundancia

Composta

Extrinseco 0,6066 0,7543 0,3352 0,6066 0,1610
Intrinseco 0,6288 0,8351 0,3528 0,6288 0,1720
Monitoramento 0,6398 0,8765 0,5316 0,6398 0,2395
Comportamental
Monitoramento 0,7361 0,8931 0,4991 0,7361 0,2838
Resultado
Performance 1 0,5350 0,7742 0,2380 0,5350 0,0979
Transacional 0,5978 0,8164 0,5978
Transformacional 0,5808 0,8470 0,5808

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa (2022).

Ainda verificando a qualidade dos construtos, foram realizadas a analises de
confiabilidade interna e externa dos construtos isoladamente e na sua totalidade, buscando
entender a variancia extraida. As cargas fatoriais foram consideradas estatisticamente
significantes e idealmente com valores acima de 0,7, conforme mostraa TABELA 3. A validade
discriminante dos construtos também foi verificada, conforme mostra a TABELA 2 e todos 0s
construtos apresentaram resultados que indicam que os construtos sao diferentes.

TABELA 2: Validade Discriminante

Extrinseco  Intrin Monit Monit Perfor Transa Trans

Seco Compor  Result mance 1  cional forma

cional

Extrinseco 0,607 0,257 0,257 0,297 0,192 0,258 0,197
Intrinseco 0,332 0,629 0,310 0,194 0,121 0,217 0,277
Monit Comporta 0,507 0,557 0,640 0,621 0,233 0,450 0,446
Monit Resultado 0,545 0,440 0,788 0,736 0,285 0,440 0,400
Performancel 0,438 0,348 0,483 0,534 0,535 0,289 0,234
Transacional 0,508 0,466 0,671 0,663 0,538 0,598 0,470



Transformacional

0,444 0,526 0,668 0,632 0,484

0,686

0,581

Legenda: Diagonal Principal - AVEs; Triangulo Inferior - correlagdes; Triangulo Superior -
correlacOes elevadas ao quadradO

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa (2022).

Todos os construtos apresentaram carregamentos significativos nos seus itens, com
valores significativos e cargas fatoriais que apresentam bons indicadores de explicacdo do
construto, conforme mostra a TABELA 3:

TABELA 3: Cargas fatoriais dos itens dos construtos

Construtos Itens Cargas | Sig.
Transacional Meu gerente de vendas d& um feedback positivo quando | 0,722 p<0,001
seu pessoal de vendas tem um bom desempenho
Meu gerente de vendas dad um reconhecimento especial | 0,818 p<0,001
quando seus vendedores produzem em um nivel elevado
Meu gerente de vendas avisa seu pessoal de vendas quando | 0,776 p<0,001
eles tém um desempenho ruim.
Transformacional | Meu gerente de vendas estimulou seu pessoal de vendasa | 0,795 p<0,001
repensar a maneira como fazem negdcios
Meu gerente de vendas estimulou ideias que desafiaram | 0,751 p<0,001
seus vendedores a reexaminar algumas de suas suposi¢des
bésicas sobre o trabalho
Meu gerente de vendas faz perguntas que despertam seu | 0,761 p<0,001
pessoal de vendas sobre o0 desempenho de vendas
Meu gerente de vendas estimula a liberdade e mostra | 0,741 p<0,001
respeito a sua equipe de vendas
Intrinseco O que mais importa para mim é desfrutar do meu trabalho | 0,856 p<0,001
de vendedor
Gosto de vender pelo prazer de fazé-lo 0,759 p<0,001
E a experiéncia de vender que me dé& mais prazer 0,760 p<0,001
Extrinseco Estou fortemente motivado pelo dinheiro que posso ganhar | 0,723 p<0,001
com meu trabalho de vendas
Estou bem ciente das metas de renda que tenho para mim 0,831 p<0,001
Monitoramento Meu gerente me informa sobre as atividades de vendas que | 0,828 p<0,001
Comportamental eu devo realizar
Meu gerente monitora as minhas atividades de vendas 0,755 p<0,001
Se meu gerente sente que preciso ajustar minhas atividades | 0,807 p<0,001

de vendas, ele me fala sobre isso.
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Se eu desempenhar bem as atividades de vendas, meu | 0,808 p<0,001
supervisor me elogia.
Monitoramento Meu gerente distrital me informa sobre o nivel de | 0,859 p<0,001
Resultado desempenho de vendas que se espera que eu alcance.
Recebo feedback de meu gerente distrital sobre se estou | 0,812 p<0,001
atendendo as expectativas de desempenho de vendas.
Meu gerente distrital garante que eu esteja ciente da | 0,901 p<0,001
medida em que eu atinjo as metas de desempenho de
vendas.
Performance Contribuindo para a fatia de mercado da minha empresa 0,813 p<0,001
Venda de produtos com alta margem de lucro 0,692 p<0,001
Gerando um alto nivel de vendas em délares 0,683 p<0,001

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa (2022).

4.3 Teste de Hipdteses

A verificacdo das hipoteses do modelo foi conduzida no Smart PLS (PLS-SEM) e os
resultados mostram significancia estatistica para as relacBes propostas. As motivacoes
extrinseca e intrinseca esto positivamente relacionadas com o desempenho em vendas (=0,36;
t=3,68; p<0,000 e =0,27; t=2,22; p=0,000, respectivamente). A relacdo entre 0 monitoramento
do comportamento e a motivacao intrinseca e o desempenho em vendas também foi positiva
(B=0,37; t=2,73; p=0,000), assim como o extrinseco (=0,37; t=2,73; p=0,000). A lideranga
transformacional teve relagdo positiva com o monitoramento do comportamento (= 0,402;
t=3,60; p=0,000), a motivacao intrinseca (B= 0,278; t=2,01; p=0,000). Por fim, a lideranca
transacional esta positivamente correlacionada com o controle por resultados (= 0,433; t=3,35;
p=0,000) e a motivagdo extrinseca ($=0,26; t=2,17; p=0,000), conforme mostra a TABELA 4:

TABELA 4: Resultados do teste de hipotese PLS-SEM

Relagdes path (B)  t-statistic  sig Hipdtese
Extrinseco — Performance 0,363 3,682 p<0,0001 H2 Aceita
Intrinseco — Performance 0,227 2,223 p=0,0002 H1 Aceita
Monit Behavior — Intrinseco 0,371 2,738 p=0,0002 H3 Aceita
Monit Outcome — Extrinseco 0,372 2,737 p=0,0002 H4 Aceita
Transacional — Extrinseco 0,261 2,173 p=0,0003 H6 Aceita
Transacional — Monitoring Behavior 0,402 3,608 p<0,0001 H6 Aceita
Transacional — Monitoring Outcome 0,433 3,353 p<0,0001 H6 Aceita
Transformacional —Intrinseco 0,278 2,015 p=0,0003 H5 Aceita
Transformacional—-Monitoring Behavior 0,392 3,593 p<0,0001 H5 Aceita
Transformacional >Monitoring Outcome 0,335 2,419 p=0,0002 H5 Aceita
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Fonte: Elaborado com dados da pesquisa (2022).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados por este estudo, vao ao encontro da literatura, mostrando
que vendedores motivados extrinsecamente vivenciem niveis de desempenho de vendas na
medida em que a natureza de seu trabalho estd focada em atingir metas que sustentam
recompensas extrinsecas. Por exemplo, Cerasoli et al. (2014) relataram que quando a
quantidade de desempenho de vendas era uma meta organizacional, os individuos
extrinsecamente motivados superavam aqueles que estavam mais intrinsecamente motivados.
Este resultado foi impulsionado pela congruéncia entre o desejo dos vendedores por
recompensas financeiras e tangiveis e as expectativas da organizacdo quanto a producéo de
vendas (MALLIN et al., 2017).

A H4 previa o que o monitoramento de resultados estaria relacionado com a motivacéao
extrinseca e o desempenho em vendas demonstrando que os estudos de Cravens et al. (1993) e
Rodrigues et al. (2015) estavam corretos em sua expectativa. As organizacdes que aplicam
controles de producgdo, compensam seus funcionarios de acordo com a extensdo em que eles
alcancam determinados resultados, como lucros ou vendas geradas. A cultura organizacional
recompensa muito mais o resultado final do que qualquer outra variavel. Esses sistemas tendem
a motivar os funcionarios a se concentrarem em atividades com recompensas imediatas
(ANDERSON & OLIVER, 1987; JOSHI & RANDALL, 2001; RODRIGUES et al. 2015).

Quando os gerentes de vendas se concentram no monitoramento e controle de
resultados, eles enfatizam a importancia do alcance das metas a qualquer custo. Além disso,
sob um sistema de controle de resultados, os funcionarios sdo controlados principalmente por
incentivos de compensacao (bonificacGes, premiagoes, etc.) (CRAVENS et al., 1993). Isso
significa que os vendedores que ndo apresentarem resultados verdo sua remuneracao afetada
negativamente e sentiram as consequéncias de uma lideranca mais rigida e punitiva.

A confianca no monitoramento de resultados pressiona os funcionérios a obterem
resultados rapidos, razdo pela qual “eles podem se mover mais rapida e decisivamente para
fechar um pedido e podem 'bater em mais portas', motivados pela perspectiva de mais pedidos”
(OLIVER & ANDERSON, 1994, p. 56). Como resultado, o controle de producdo pode ser um
mecanismo para aumentar diretamente a responsabilidade do funcionario pelo desempenho de
vendas. Assim, definir padrdes de desempenho, como medir e recompensar os resultados de
vendas, deve conduzir a motivacdo dos funcionarios para alcancar resultados mais elevados e
evitar as consequéncias de um desempenho insatisfatorio (ANDERSON & OLIVER, 1987;
BROWN et al., 2005; RODRIGUES et al., 2015).

A H6 previa uma relacdo entre a lideranca transacional, controle dos resultados,
motivacdo extrinseca e desempenho em vendas reforgcou as previsdes dos estudos de Magsoom
et al. (2020). Os lideres transacionais fornecem feedback contingente sobre o desempenho
comportamental dos vendedores, bem como sobre o desempenho de seus resultados. O
comportamento de lideranca transacional orienta os subordinados, especificando expectativas
e fornecendo orientacdo detalhada sobre como concluir tarefas para atingir as metas de trabalho;
ou seja, determina o "o qué, quando e onde™ das a¢Ges dos vendedores. Assim, 0 comportamento
de liderancga transacional reduz a incerteza sobre como atingir os objetivos e apoia a percepgao
instrumental dos subordinados das relagdes caminho-objetivo para os comportamentos de
trabalho desejados, o que pode melhorar o desempenho dos subordinados (MACKENZIE E
PODSAKOFF, 2001; MAQSOOM et al., 2020).

O monitoramento dos resultados entra como um mecanismo de auxilio a lideranga
transacional e fomenta a motivagdo extrinseca uma vez que é baseado na recompensa € na

12



meritocracia. O incentivo financeiro faz com que o vendedor se motive a alcangar 0s seus
resultados e ndo sofra as consequéncias da falta deste incentivo (OLIVER & ANDERSON,
1994). Por fim, também foram testados caminhos diretos como modelos alternativos, mas estes
ndo foram significativos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho cumpriu seu objetivo de identificar a relacdo do comportamento dos
vendedores no sistema de monitoramento da lideranga, motivagéo e na performance de vendas.
Os resultados associados ao comportamento da lideranga transformacional mostraram-se
positivamente relacionados com a motivacdo extrinseca do vendedor. A lideranca
transformacional envolve os liderados elevando a sua motivacdo e o senso de proposito. Tanto
os lideres quanto os seguidores sdo transformados em busca de metas que expressem aspiracées
nas quais eles podem se identificar (MACKENZIE & PODASKOFF, 2001). Quando um
vendedor se encontra motivado pela recompensa que pode ganhar ao atingir uma meta, esta
lideranca pode exercer um papel fundamental orientando esses vendedores a identificar mais
assertivamente as necessidades dos clientes e aumentar assim o seu resultado de desempenho
(DEN HARTOG E BELSCHAK, 2012).

Diante destes achados, este estudo contribui com a literatura evidenciando que as
variaveis se relacionam com o sistema de monitoramento da lideranca no comportamento dos
vendedores. Os achados indicam que ha relagdo entre os comportamentos de lideranca
transformacional e transacional, 0 monitoramento de resultados e comportamento, a motivagédo
extrinseca e intrinseca e 0 desempenho em vendas.

Outra contribuicdo deste estudo é com a literatura de gerenciamento de vendas. Os
achados fornecem novas vias de exploragdo para 0s comportamentos de lideranga dos gestores
de vendas e o comportamento dos vendedores e como eles estimulam o desempenho em uma
base de controle de resultados. Além disso, este trabalho forneceu uma base para medidas
validas e confiaveis para esses tipos de lideranca e controle, o que, por sua vez, permitira a
outros pesquisadores examinarem empiricamente as interacoes entre eles.

Do ponto de vista gerencial, este estudo contribuiu para vincular os comportamentos
dos gerentes de vendas ao ambiente organizacional em que estdo inseridos, examinando as
relaces dos sistemas de monitoramento e o desempenho dos vendedores. E, finalmente, para
enriquecer o conhecimento atual sobre a quantidade bastante limitada de pesquisas direcionadas
ao exame do papel da lideranca de vendas nos resultados comportamentais dos vendedores.
Além disso, da aos gestores um maior entendimento sobre como motivar a forca de trabalho
em contextos de vendas especificos. Na verdade, apenas uma visdo completa desta estrutura
que leva em conta todos o0s puxdes e pressdes que os vendedores experimentam, fornecera aos
gerentes diretrizes viaveis sobre como projetar as entradas da forca de vendas da maneira mais
eficiente e eficaz (MALEK et al., 2018; MALLIN et al., 2017).

Este estudo apresenta limitacGes decorrentes da pandemia, e que impactou as
interacOes, e a coleta de dados s6 pode acontecer de forma online. Além disso, os resultados
foram coletados apenas nos Estados Unidos e em Unica plataforma, o que compromete a
validade externa. As variaveis escolhidas para esta pesquisa podem, de alguma forma, ter
limitado a investigacdo, outras variaveis que podem estar interferindo no modelo.

Dessa maneira, estudos futuros podem levar em consideracdo outros aspectos culturais
e que podem apresentar diferencas nos resultados. Sendo assim, ainda ha espaco para outras
investigacOes que considerem variaveis distintas para relagdo do comportamento da lideranca
e a motivacdo dos vendedores. Em um mundo em constante transformacéo e principalmente no
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pos-pandemia, se faz necessario estudos futuros que investiguem os impactos dessas
transformac6es no comportamento de vendas e de lideranca.
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