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RESUMO

No processo de vendas, vendedores tendem a realizar julgamentos de seus clientes para a
tomada de decisfes. Para alcancar os objetivos da empresa, vendedores séo orientados de
acordo com as estratégias de vendas, que podem ser de manutencao ou prospeccéo de clientes.
Esta pesquisa propde o papel mediador das orientacbes de venda na relagdo entre os
julgamentos de venda e o desempenho. As hipoteses sugerem associacOes diretas entre 0s
julgamentos de venda (intuitivo e deliberativo) e as orientagcbes de venda (manutencdo e
prospeccdo). Um levantamento foi realizado com 218 vendedores de lojas de calgcados na cidade
de Curitiba - Parana. Os resultados indicam que o vendedor com julgamento intuitivo tende a
prospectar clientes, enquanto o que apresenta julgamento deliberativo busca manté-los.
Constatou-se que as dimensdes de julgamento de vendas realizam efeitos diretos e indiretos no
desempenho em vendas. A andlise adicional elaborada sugere o comportamento ambidestro
entre a orientacdo de manutencdo e prospeccao para melhoria do rendimento nas vendas. Os
achados estdo de acordo com a literatura analisada. Por fim, sdo argumentadas as implicacdes
tedricas e gerenciais, limitacdes e sugestdes de futuras pesquisas.

Palavras-chave: Julgamento intuitivo; Julgamento deliberativo; Orientagdo de prospeccao;

Orientacdo de manutencao; Desempenho.



ABSTRACT

In the sales process, sellers tend to make judgments of their customers for decision-making. To
achieve the company's objectives, sellers are oriented according to the sales strategies, which
can be maintenance or customers prospecting. This research proposes the mediating role of
sales guidelines in the relationship between sales judgments and performance. The hypotheses
suggest direct associations between sales judgments (intuitive and deliberative) and the sales
guidelines (maintenance and prospecting). A survey was conducted with 218 shoe store sellers
in the city of Curitiba — Parand State. The results indicate that the seller of intuitive judgment
tends to prospect clients, while deliberative judgment seeks to keep them. It was found that the
sales judgment dimensions have direct and indirect effects on sales performance. Further
elaborated analysis suggests the ambidextrous behavior between maintenance orientation and
prospecting for improve sales performance. The findings are in accordance with the analyzed
literature. Finally, the theoretical and managerial implications, limitations and suggestions of
future research are argued.

Keywords: Intuitive accuracy; Deliberative accuracy; Prospecting guidance; Maintenance

orientation; Performance.
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1 INTRODUCAO

A venda é uma forma importante e essencial de gerar receita para as organizagoes e
depende de julgamentos dos vendedores (Dixon & Adamson, 2011). Em outras palavras,
durante a venda, os vendedores realizam julgamentos sobre os clientes como processo de
tomada de decisfes. As expressdes emocionais dos clientes fornecem informacgdes que podem
ser utilizadas para julgar e realizar interagdes sociais mais previsiveis e faceis de serem geridas,
permitindo identificar reaces, intencdes e comportamentos futuros provaveis (Elfenbein et al.,
2007). Assim, podemos considerar que a realizacdo de julgamentos ocorre por meio da
interacao entre os vendedores e os clientes.

Ser capaz de efetuar julgamentos de clientes esta associado ao melhor ajustamento
social (Carton et al., 1999). Isto é, o ato de julgar pode ser considerado parte do processo que
permite a integracdo e adaptacdo das pessoas na sociedade, demonstrando que o individuo
assumiu os valores daquele ambiente. Para tanto, Hall et al. (2015, p.91) afirmam que “existem
dois tipos de julgamentos que os vendedores realizam de seus clientes no processo de tomada
de decisdes: os deliberativos ¢ os intuitivos”. O julgamento deliberativo surge de um processo
de pensamento demorado e trabalhoso que seja transparente e acessivel a consciéncia
(Kruglanski & Gigerenzer, 2011). Por exemplo, para tomar alguma decisdo, o individuo pode
consultar outras fontes de informagdes que servem como base para suas a¢des. Essa busca por
dados concretos permite que o vendedor obtenha maior seguranga, agindo, assim, com
convicgdo em suas escolhas. Por outro lado, o julgamento intuitivo refere-se a capacidade de
fazer avaliacdes sobre os recursos de estimulo ou discriminar, entre categorias de estimulo, o
acaso, sem ser capaz de descrever a base dos julgamentos de forma verbal (Bolte & Goschke,
2008). Um exemplo de julgamento intuitivo ocorre quando o cliente vai as compras sem alguma
preferéncia especifica de produto e o vendedor, por sua vez, consegue auxiliar e identificar o
que o cliente esta buscando por meio do simples contato informal com o mesmo. Neste
relacionamento entre o vendedor e o cliente, torna-se possivel avaliar o perfil do consumidor e
compreender sua preferéncia por meio do julgamento intuitivo realizado pelo vendedor. Em
suma, deliberativo refere-se ao processo mais analitico e dependente de bases mais concretas
para a tomada de decisbes, enguanto que o intuitivo ocorre de forma mais espontanea,

ocasionado por impressdes que o vendedor identifica na interagdo com o cliente.
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Paralelamente a essa discussdo de julgamentos, ha os estudos sobre as orientacfes de
venda. De acordo com Morgan e Hunt (1994), todas as organizacGes apresentam algum tipo de
orientacdo de venda que é adotada como forma de conduzir seus negocios. Isto posto, a
orientacdo assumida por uma organizacao tem o potencial de impactar significativamente o
desempenho de vendas (Kumar et al, 2006). Ou seja, a forma que a organizagdo adota para
realizar seus planejamentos e estratégia de vendas pode implicar em bons resultados. DeCarlo
e Lam (2015, p. 415) apontam dois tipos de orientagcdes de vendas, a manutencédo, na qual se
“procura manter e melhorar o relacionamento com clientes ja existentes”, e a prospeccao, que
“se destina a aquisi¢@o de novos clientes”. Ambas as orientagdes sdo de suma importancia para
0 sucesso das organizagdes. No entanto, nem sempre € possivel adquirir equilibrio entre a
prospeccdo e a manutencdo (Moncrief, Marshall e Lassk, 2006). Assim, a compreensdo e
identificacdo do direcionamento que o vendedor toma para conduzir suas vendas é fundamental
para 0 melhor desempenho.

Os estudos de julgamentos e orientagdes de vendas sdo recentes, tendo iniciado com 0s
trabalhos de Locander et al. (2014) e DeCarlo e Lam (2015). A pesquisa de Arnold, Fang e
Palmatier (2011) abordou essencialmente os aspectos do ambito cultural das organizagdes
guanto a prospeccdo e a manutencao de clientes. Neste contexto, poucos pesquisadores até o
momento se dedicaram a entender os julgamentos e orientacdes de vendas como perspectivas
mais amplas, que podem maximizar a eficacia das vendas por meio das a¢bes dos vendedores.
Desta forma, compreender os aspectos psicologicos dos vendedores significa entender um
universo mais abrangente de competéncias necessarias para conquistar melhores resultados de
vendas e satisfacdo do cliente.

Pesquisas buscaram compreender os processos que envolvem o julgamento de venda e
como esses influenciam o desempenho de vendas. Dentre estes estudos, cabe destacar o de Hall
et al. (2015), que avaliam o impacto dos julgamentos intuitivos e deliberativos sobre o
desempenho de vendas e sugerem que os julgamentos aumentam a eficicia dos esforgos de
venda dos vendedores e também diminuem o tempo de venda. Assim, conforme aumenta a
eficacia, o tempo € reduzido e a producdo maximizada. Locander et al. (2014, p. 387)
analisaram o impacto da emocéo, intuicdo e da deliberacdo sobre a adaptabilidade de um
vendedor e 0 desempenho resultante. Uma de suas principais contribui¢des foi mostrar que “a
intuicdo proporciona importante suporte para os processos de julgamento deliberativo e esta
relacionada a adaptabilidade do vendedor”. Isto €, a intui¢do pode auxiliar os vendedores a se
habituarem melhor ao espaco de trabalho, tanto quanto aos aspectos culturais como no

relacionamento com os colegas de servico.
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Ainda nesta mesma linha de consideragdes, existem 0s estudos sobre as orientacdes de
vendas o0s quais abordaram seu impacto no desempenho. A pesquisa realizada por DeCarlo e
Lam (2015) buscou analisar quando e por que os vendedores se tornam orientados para
prospeccdo ou manutencdo de clientes, e se 0 envolvimento com ambas as orienta¢6es pode ser
efetivo ou desfavoravel. Dentre as contribuicdes, o estudo aponta que vendedores orientados
para prospec¢do e manutencdo, simultaneamente, geram maior desempenho de vendas. O
resultado da pesquisa permite notar que é vantajoso para a organizacdo manter e/ou buscar
vendedores que tenham a capacidade de conciliar as orientacGes de prospeccdo e manutengéo
simultaneamente. Arnold, Fang e Palmatier (2011, p. 234) buscaram avaliar “o efeito do foco
estratégico da empresa na prospec¢do e manutencdo de clientes sobre o desempenho”. Os
autores demonstram que a orientacdo da empresa em prospectar clientes maximiza com maior
facilidade a sua capacidade de implementar novas ideias nos processos gerenciais. Isto e,
aquelas organizacdes que séo focadas em prospectar novos clientes demonstram inclinacéo a
serem mais flexiveis ao surgimento de novas propostas, o que pode ser benéfico ou nédo
dependendo da forma pela qual a empresa ira reagir diante do que foi proposto. E importante
mencionar que prospectar nao é mais importante que manter, mas que cada orientacdo apresenta
suas vantagens e desvantagens, 0s quais serdo apresentados no decorrer deste estudo.

Essa pesquisa procura apresentar evidéncias empiricas que demonstrem associagoes
entre os julgamentos intuitivos e deliberativos com as orientacOes de prospeccdo e manutengéo
de clientes, bem como suas influéncias no desempenho de vendas. A proposta é apresentar a
forma pela qual os vendedores agem de acordo com as necessidades de seus clientes, seja de
modo planejado e controlado ou intuitivo e espontaneo, e se esses tipos de julgamentos podem
influenciar a propensdo dos vendedores de manter ou prospectar clientes. A pesquisa € aplicada
junto a vendedores de variadas lojas de calgados, sendo elas de rua e shoppings centers, cada
qual com suas devidas caracteristicas quanto ao perfil dos vendedores e estrutura da empresa.
Para tanto, foram inseridas varidveis de controle no modelo tedrico, a fim de buscar consertar
possiveis distor¢des na variancia explicada.

Os resultados deste estudo poderdo auxiliar os vendedores a determinarem a melhor
forma de julgamento, bem como a orientacdo mais adequada para cada tipo de perspectiva
adotada pela organizacédo correspondente. VVale assinalar que nem todo vendedor consegue agir
intuitivamente ou deliberativamente, mas que pode ser possivel a sua adaptabilidade a
orientacdo determinada pela organizacdo, se identificado seu estilo de venda. Além disso, este
entendimento € importante, pois fornece orientacdo aos gestores quanto a estratégia,

necessitando moldar o comportamento dos vendedores conforme as tendéncias. Deste modo,
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propbe-se testar empiricamente: Quais sdo os efeitos diretos e indiretos, mediante as

orientacdes de venda, do julgamento dos vendedores no desempenho de vendas?

1.1 JUSTIFICATIVA

A importancia deste trabalho esta fundamentada em alguns aspectos como os que
seguem: o papel e atitude do vendedor; interconexdo entre julgamentos e orientacdes de venda;
uma alternativa as estratégias de conciliacdo do pessoal.

Primeiro, os vendedores sdo fundamentais para o processo de vendas, pois sao estes que
se relacionam diretamente com os clientes. A troca entre ambas as partes pode ser reciproca,
engquanto que uma parte atrai oferecendo seus beneficios e demonstrando interesse, a outra
retribui ou ndo conforme o desempenho do relacionamento. Abeysekera e Wickramasinghe
(2013) afirmam que a funcdo de um vendedor é importante para compreender os clientes e seus
comportamentos, bem como prever o reflexo de suas agdes. Portanto, este trabalho se justifica
por destacar a importancia do vendedor nas vendas, por meio de seus julgamentos para tomada
de decisdes e orientacdes de vendas particulares dos individuos.

Segundo, mesmo havendo literatura sobre os temas de julgamentos de venda (Hall et
al., 2015; Locander et al., 2014; Pachur e Spaar, 2015) e orientacdes de venda (DeCarlo e Lam,
2015; Arnold, Fang e Palmatier, 2011), algumas lacunas ainda nao foram exploradas. Trabalhos
explorando as possiveis associa¢des entre os julgamentos de vendas e as orientaces de vendas
nédo foram encontrados. Em sua maioria, 0s constructos sao analisados separadamente, restritos
conforme seus determinados tipos. Por exemplo, quanto aos julgamentos de vendas, existem 0s
estudos sobre o julgamento intuitivo (Bolte e Goschke, 2008; Ambady, 2010; Dane e Pratt,
2007; Piris e Guibert, 2015) e julgamento deliberativo (Homburg, Wieseke e Bornemann, 2009;
Alexander, 1979; Armor e Taylor, 2003). Do mesmo modo, em relagdo as orientagdes de
vendas, ha os estudos sobre a orientacdo de prospeccdo (Thorleuchter, Poel e Prinzie, 2012;
Ingram et al., 2013) e orientacdo de manutencdo (Rust e Zahorik, 1993; Wong et al., 2009;
Roberts-Lombard, 2011). Diante do apresentado, nenhum estudo propds um modelo dos efeitos
diretos e indiretos das dimensfes dos julgamentos de vendas e orientacGes de vendas no
desempenho. Essa associacao é de grande importancia para tornar possivel o alinhamento entres
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0s aspectos psicoldgicos do individuo quanto a sua personalidade e perfil com a orientacao que
0 vendedor esta tomando, bem como o seu enquadramento a proposta de negécio da
organizacao a qual presta servicos.

Terceiro, a organizagdo como um todo pode manter uma conversacao, tudo aquilo que
a lideranca propde, conforme o objetivo da empresa, pode estar de acordo com a perspectiva
dos subordinados. Motta (2003, p. 219) declara que "ndo basta que um individuo tenha visao
e alternativas de futuro para ser lider: pode-se ter visdo e ndo se ter seguidores". Portanto,
estudos como este, que ajudam a encontrar alternativas que auxiliem a lideranca a identificar o
perfil da equipe a qual trabalha, podem contribuir na elaboracédo de planejamentos e estratégias

de melhorias no meio organizacional.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os efeitos diretos e indiretos dos julgamentos intuitivos e deliberativos no

desempenho de vendas, atraves das orientacGes de manutengéo e prospeccao.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Investigar os efeitos diretos dos julgamentos intuitivos e deliberativos nas
orientagdes de prospecgdo e manutencgéo;

e Analisar a influéncia dos julgamentos intuitivos e deliberativos dos vendedores
no desempenho de vendas mediado pelas orientacbes de prospeccdo e

manutencgéo de clientes.



19

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo sera estruturado em seis capitulos. O primeiro contém a introducéo,
justificativa, questdes em aberto na literatura de vendas e problema de pesquisa. O segundo
apresenta o referencial tedrico que fundamenta os argumentos propostos na pesquisa. No
capitulo seguinte sdo evidenciados os argumentos e as hipéteses sugeridas, bem como a
apresentacdo do modelo tedrico. O quarto capitulo apresenta os procedimentos metodologicos,
0s quais compreendem a proposicdo da pesquisa, as consideracdes metodoldgicas e 0 processo
de pesquisa que é utilizado para a execucdo deste trabalho. O quinto capitulo demonstra o
estudo empirico realizado, contendo a apresentacdo dos resultados da analise. Por fim, o sexto
capitulo traz as conclus@es, as considerac@es finais, contribuicdes da pesquisa de acordo com
modelo tedrico sugerido, suas implicacdes gerenciais, limitacGes e sugestdes para estudos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica do tema proposto. Nele, sdo discutidas
as caracterizacfes e conceitos dos julgamentos intuitivos e deliberativos, orientacdo de

prospeccdo e manutencdo de venda.

2.1 JULGAMENTO DE VENDAS

A inteligéncia emocional é conceituada como a capacidade de adquirir e aplicar
conhecimento a partir de emocdes, tanto pessoais como as dos outros, a fim de produzir
resultados benéficos para os vendedores no processo de troca (Kidwell et al., 2011). Isto €, o
papel dos sentimentos e sensacbes é fundamental para o processo de vendas e valorizar esses
aspectos pode ser vantajoso para 0 sucesso organizacional. Recentemente, profissionais e
académicos estabeleceram a relevancia da inteligéncia emocional para explicar o desempenho
(Mayer, Roberts & Barsade, 2008). Os resultados demonstraram, de forma positiva, grande
importancia da utilizacdo da inteligéncia emocional nas relacbes dos sujeitos.

A inteligéncia emocional é definida como conjunto de metanarrativas sobre “como
regular as emoces dentro de dominios especificos de tal maneira que a empresa e os individuos
estejam amarrados” (Bagozzi, Belschak & Verbeke, 2010, p. 1001). Ou seja, ndo basta apenas
reconhecer as emogdes, mas saber controlar e direciona-las para o beneficio da empresa, a fim
de que exista o didlogo entre a organizacgéo e os subordinados. De acordo com Kidwell (2011),
profissionais de venda com maior inteligéncia emocional tendem a apresentar niveis mais
elevados de desempenho de vendas. Bechara (2003, p. 196) defende que “as situages que
envolvem questdes pessoais e sociais estdo fortemente associadas as emogdes positivas e
negativas”, acrescenta ainda que “a tomada de decisdes ¢ um processo guiado pelas emogoes”.
Deste modo, considera-se que as atitudes tomadas pelos vendedores por meio da cogni¢ao
apresentam algum grau de envolvimento emocional que pode interferir em suas atitudes,
comportamentos e agdes. A partir desta dimensdo, surgem os julgamentos de vendas que s&o

realizados com base na inteligéncia emocional dos sujeitos.
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Os julgamentos séo definidos por Hastie (2001, p. 657) como “os componentes dos
processos de tomada de decisdes que estdo preocupados em avaliar, estimar e inferir 0s eventos
a ocorrerem, bem como as reagdes a esses resultados”. Ou melhor, as agdes realizadas pelos
individuos sdo feitas a partir de julgamentos, em que ocorre o processo de analise e decisao.
Esses julgamentos podem acontecer tanto a partir de um evento, como também de um sujeito
para com o outro, o que exige alguns subprocessos como “a aquisi¢do de informacéo, avaliacao,
acao e aprendizagem de acordo com feedback” (Einhorn & Hogarth, 1981, p. 62). Kahneman
(2003, p. 699) afirma que “os julgamentos sdo sempre intencionais e explicitos, mesmo quando
eles ndo sdao abertamente expressos”, ou Seja, € possivel identificar a forma pela qual o
individuo realiza o julgamento de acordo com suas caracteristicas proprias.

Mussweiler (2003, p. 472) argumenta que o julgamento é de universo comparativo, no
qual as avaliagdes realizadas pelas pessoas “sdo feitas dentro e em relacdo a um contexto
especifico” e que “qualquer avaliacdo ¢ relativa no que se refere a uma comparacao do alvo
avaliado com uma norma pertinente ou padrao”. Dessa maneira, o julgamento que um individuo
realiza do outro é sempre com olhar critico e analitico, resultando em particulares concepcdes.

A discussao sobre o julgamento envolve algumas questdes principais sobre como “as
pessoas (e outros organismos e maquinas) combinam desejos (utilitarios, valores pessoais,
objetivos, fins, etc) e crengas (expectativas, conhecimento etc.) para escolher um curso de agao”
(Hastie, 2001, p. 655-656). Isto €, ao julgar, o sujeito consulta, previamente e mesmo que
inconsistentemente, alguns fatores externos ou intrinsecos, como, por exemplo, dados e
informacdes ou experiéncias ja vividas.

As pessoas realizam essas combinagdes de julgamento para a tomada de decisoes,
utilizando “tanto a intuicdo como a deliberacdo, muitas vezes contando com algum grau de
ambos os processos” (Locander et al., 2014, p. 387), assim, pode envolver tanto o lado racional
como emocional. A intuicdo envolve aqueles julgamentos “de objetos de percepcdo e
pensamento, nem sempre voluntarios, mas que refletem impressdes”, enquanto “a deliberagao
implica no raciocinio” (Kahneman, 2003, p. 699).

Neste contexto, os julgamentos de venda sdo avaliacdes realizadas pelos vendedores
com olhar sobre os clientes, em que tomam suas decisdes no processo de troca. A categoria a
qual cada individuo pertence depende do perfil do vendedor conforme suas caracteristicas
préprias, considerando 0s aspectos emocionais ou racionais. Os tdpicos a seguir irdo apresentar
uma visao mais aprofundada destes dois tipos de julgamentos, bem como suas influéncias na

tomada de decisoes dos vendedores.
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2.1.1 Julgamento Intuitivo

As pessoas realizam julgamentos sobre as outras de modo intuitivo, sem haver
interferéncias ou consulta a partir de referéncias externas. A discussdo sobre intuicdo tem sua
origem na psicologia transpessoal que aborda o inconsciente individual e coletivo (Vergara,
1991). Para tanto, a consciéncia das pessoas era objeto de estudo, 0 que nos remete a notar a
necessidade de compreender o individuo, seus pensamentos e raciocinios que o levam a tomar
determinadas atitudes.

Mais tarde, Vergara (1991) utilizou-se do termo para abordar questdes organizacionais
referentes & tomada de decisbes, buscando priorizar o entendimento da intuicdo nas a¢des do
individuo como peca fundamental das atividades da empresa. Com o passar do tempo, notou-
se que o interesse pela intuicdo se tornou crescente, tendo em vista a faléncia dos modelos
racionais de decisdo que visam responder as exigéncias de uma realidade organizacional
definida cada vez mais pela complexidade e ambiguidade (Mdller, Oliveira & Filho, 1993).
Nota-se que a compreensdo do individuo sempre foi uma preocupacédo das organizacdes no
intuito de visualizar as pessoas como agentes previsiveis e passiveis de serem facilmente
compreendidas. No entanto, a complexidade e a diversidade dos sujeitos dificultam esta
compreensdo, o que abre caminhos para o papel da intuicdo na interacdo entre os individuos.

Um dos incipientes conceitos de intuicdo foi sugerido por Grof (1987), a qual afirma
que julgamento intuitivo é a caracteristico do ser que se liga ao conhecimento sem mediacdes,
sem explicacdes e sem a determinacdo de relacOes lineares de causa e efeito. Assim, verifica-
se que a intuicdo é considerada um tipo de julgamento que ndo necessita de prescri¢es e normas
para ser realizada, mas é capaz de notar, discernir ou pressentir coisas, independentemente de
raciocinio ou de analise.

De acordo com Ambady (2010, p. 271), “a intuicdo € essencial para interagdes sociais e
interpessoais eficazes [...] e as pessoas sdo capazes de formar impressdes precisas que preveem
certos resultados ecologicamente validos a partir de observagdes breves”. Ou seja, mesmo que
as constatacdes realizadas ndo demonstrem bases concretas para sustenta-las, € possivel realizar
afirmacbes validas e precisas sobre outros individuos. Porém, a dificuldade de realizar
confirmacgdes sobre o0s sujeitos implica na falta e inviabilidade de obter regras, normas e

prescri¢des que orientem o individuo.
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Em relacdo aos efeitos da intuicdo no processo de vendas, Piris e Guibert (2015)
argumentam que os julgamentos intuitivos afetam a ligacdo entre as percepgdes de sortimento
e avaliagbes de variedade dos clientes. Desta forma, verifica-se que as percepgdes de
organizacdo e de variedade, por meio de julgamentos intuitivos, influenciam as atitudes dos
consumidores e suas intencdes de compra. Somado a isso, Dane e Pratt (2007) afirmam que
julgar intuitivamente melhora a eficacia da tomada de decisGes, o que implica na selecdo de
informagdes complexas e, assim, amplifica-se o desempenho das vendas. Isto é, bons resultados
podem ser promovidos com a capacidade de agir de modo intuitivo e ainda pode auxiliar na
conquista de clientes.

Cabe salientar que a intuicdo é definida como julgamentos que surgem através de
associacdes rapidas, ndo conscientes e abrangentes (Dane & Pratt, 2007). Assim, ao realizar
este tipo de julgamento, a agilidade da tomada de decisdes também aumenta, identificando a
necessidade dos clientes com maior rapidez, o que é bem exigido pelos consumidores. Por
exemplo, existem clientes que vado as compras sem ao menos saberem o que realmente estao
precisando. Neste caso, a participagdo do vendedor, bem como seu esforco em compreender o
individuo, podem garantir a identificacdo da preferéncia do cliente. Uma relagdo intuitiva,
rapida e que implicou em bons resultados.

Num esfor¢o para relacionar o julgamento intuitivo com as experiéncias vividas, Hall et
al. (2015) apontam que a intuicdo afeta o lado emocional dos vendedores e ocorre de maneira
holistica e associativa, pois efetua relagdes com experiéncias anteriores que auxiliam na tomada
de decisbes. Assim, é possivel inferir que o tempo de préatica que o vendedor possui em sua
funcdo pode interferir em suas acdes intuitivas e, conforme a bagagem de experiéncias vividas
for maior, a possibilidade de tomar decisdes de sucesso pode ser maximizada. Vergara e Branco
(1994, p. 133) acreditam que a intui¢do e a experiéncia podem estar relacionadas, porém, “nao
como uma espécie de reflexo condicionado. O que ocorre é que, ao dominar um assunto ou
situacdo, a pessoa conquista um estado de relaxamento e descontragdo que permite a liberacao
da intuicdo”, isto €, existem ocasides em que a experi€éncia pode auxiliar no julgamento
intuitivo, mas nem sempre € possivel realizar esta ligagéo.

Além da parte emocional que é afetada, Pacini e Epstein (1999) reconhecem que a
intuicdo também é baseada em sinais ndo-verbais, ao considerar 0s gestos e expressdes que
ocorrem durante o processamento de vendas. Assim, é necessario que o vendedor ndo consulte
apenas as experiéncias passadas de maneira rapida, mas que seja capaz de identificar as
expressdes dos clientes e 0 que as mesmas podem significar no seguimento da venda. Hall et

al. (2015) assinalam que as preferéncias dos clientes podem ser alteradas conforme o tempo ou
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a compra. Deste modo, a confiabilidade em experiéncias passadas pode ser reduzida, tendo em
vista que ha mudancas constantes de preferéncia dos consumidores.

Ademais, a intui¢do “ndo se baseia ou mesmo contradiz a logica dos fatos
explicitamente conhecidos e sistematizados. A intui¢do é vista como um impulso para a acao
em que ndo se faz uso do raciocinio 16gico” ¢ espontanea e dependente das relagdes emocionais
dos individuos (Motta, 1988, p.78).

Entretanto, nem sempre é possivel identificar apenas individuos que realizem
julgamento intuitivo. Ha aqueles que apresentam diferentes personalidades e julgam de modo
diferente. Neste aspecto é importante verificar o significado da personalidade. De acordo com
Hall, Lindzey e Campbell (2000) existem dois usos do termo. O primeiro é referente ao campo
social, onde ¢ avaliada por meio da efetividade com a qual transmite suas reaces no meio de
outras pessoas. O segundo uso constitui-se na “impressdo mais destacada ou saliente que ele
cria nos outros... 0 observador seleciona um atributo... e identifica sua personalidade por esse
termo” (Hall, Lindzey & Campbell, 2000, p. 32). Deste modo, a personalidade de um individuo
e a situacdo vivenciada estdo diretamente associadas, tendo em vista que a personalidade é
definida por outras pessoas momentaneamente. O tdpico a seguir discorre sobre o julgamento

de venda deliberativo.

2.1.2 Julgamento Deliberativo

Tanto os julgamentos intuitivos como deliberativos sdo importantes e ndo podem ser
ignorados (Hall et al., 2015). Existem diversos tipos de decisdes que sdo tomadas pelos
vendedores, Sadler-Smith e Sparrow (2008) caracterizam trés. O primeiro é definido pelo
excesso de intuicdo predominado pela emogdo no processo decisério. O segundo tipo é
caracterizado pela excessiva lentiddo provocada pela deliberagdo. O Gltimo modo se refere a
integracdo perfeita de ambos os julgamentos, intuitivos e deliberativos, o que representa a forma
ideal. Julgamentos intuitivos e deliberativos podem conduzir a resultados positivos de
desempenho, pois 0s vendedores mantém as expectativas positivas (Hall et al., 2015). Sendo

assim, investigar esses julgamentos pode ser relevante posto que os resultados tendem a ser
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favoraveis. Neste topico é enfatizado o segundo tipo de decisdo, denominado como julgamento
deliberativo.

Estudos relacionados a intuicdo e deliberacdo tém suas raizes em trabalhos de duplo
processamento de informacGes, como, por exemplo, o estudo de Petty e Cacioppo (1986), no
gual buscou-se examinar as diferencas individuais na motivacao intrinseca para o envolvimento
em esforcos de alta e baixa cognicdo. Os autores identificaram individuos mais propensos a
pensar e elaborar cognitivamente informacfes relevantes, como também individuos que
demonstraram atitudes que exigem menor cognicdo. Isto €, existem dois perfis distintos de
sujeitos, alguns tendem a agir de forma mais racionalizada e outros de modo mais involuntario
e imediato diante de imprevistos.

Diferentemente da intuicdo, o julgamento deliberativo envolve processos cognitivos e
racionais, por meio de informacdes relevantes como, custos e beneficios (Alexander, 1979).
Desta maneira, as ac0es passam a ser realizadas pautadas em embasamentos concretos, ndo
necessitando de intuicdo. De acordo com Hall et al. (2015), o julgamento deliberativo é
caracterizado como mais trabalhoso e analitico pelo fato de exigir coleta de dados, informacdes,
relatérios, bem como suas devidas analises para tomada de decisdes.

E importante considerar que intuicdo ndo é o oposto da deliberacéo, mas que sdo duas
perspectivas independentes que envolvem distintas bases psicoldgicas, posto que ao lado da
deliberacdo existe a racionalidade e a sustentacdo analitica, enquanto que a intui¢do envolve
experiéncias e sentimentos (Locander et al., 2014). No entanto, é dificil conciliar julgamentos
intuitivos com deliberativos. Haidt (2001) afirma que os trabalhos cientificos ocidentais que se
referem a tomada de decisbes estdo direcionados, principalmente, aos julgamentos
deliberativos. Assim, pode-se notar a existéncia de um mercado que exige de seus subordinados
decisGes embasadas e com a garantia de que estdo corretas, 0 que pode explicar o receio de
cometer falhas nas tomadas de decisdes.

Homburg, Wieseke e Bornemann (2009, p. 272) comentam que “os efeitos de
deliberagdo em pensar e articular sobre os acordos e decisdes melhoram o desempenho de
venda”, ou seja, este julgamento € considerado eficaz e pode ser aplicado no processo decisorio.
Assim, considera-se que a dedicacdo aos estudos deliberativos vem sendo impulsionada pelos
bons resultados que esse tipo de julgamento proporciona.

Para julgar deliberativamente é necessario pensar e refletir. De acordo com Norris e
Epstein (2011) e Hall et al. (2015), € preciso raciocinar com base em evidéncias ldgicas. Desta
forma, julgamento deliberativo requer suporte através de dados e informacdes relevantes.

Armor e Taylor (2003, p.86) consideram que “os individuos que sdo induzidos a refletir o
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mérito de participar de uma determinada tarefa formulam expectativas mais pessimistas sobre
esta atividade do que os individuos que sdo induzidos a elaborar a implementacdo de um plano
para complementar a tarefa”. Isto €, obter um planejamento pode auxiliar a tomada de decisdes,
ndo tornando os julgamentos aleatdrios, mas embasados e fundamentados em evidéncias.

Ressalta-se que os individuos que julgam deliberativamente sdo menos distraidos por
estimulos emocionais (Masia, 1999). Os vendedores que controlam suas emogGes possuem a
capacidade de pensar racionalmente e objetivamente sem que as emocdes interfiram em suas
decisbes (Locander et al., 2014). Desta forma, é possivel que os vendedores obtenham a
capacidade de avaliar e regular as emoc¢6es de modo que apoie a tomada de deciséo eficaz.

Neste contexto, Hall et al. (2015) afirmam que ha trés elementos que correspondem a
definicdo dos julgamentos deliberativos. O primeiro implica em seu carater mais prolongado e
lento quando comparado ao processo intuitivo. O segundo elemento é de que o comportamento
ocorre de forma mais consciente, mediante informacdes precisas e confiaveis. E, por fim, o
ultimo refere-se as anélises e associagdes componenciais.

Sendo assim, vendedores que julgam deliberativamente podem demonstrar maior
pragmatismo em suas atividades. Armor e Taylor (2003) acreditam que os individuos que se
encontram na condicdo deliberativa apresentam desempenho inferior em relacao aos individuos
na condicdo de execucdo, no entanto, o estilo deliberativo influencia o comportamento, bem
como a cognigdo. Isto pode ser explicado pelo fato de que vendedores que agem
deliberativamente tomam suas decisdes a partir de bases externas que servem como suporte,
assim, seu desempenho pode ser um pouco menor, tendo em vista que nao lhe exigira tanto
esforgo cognitivo como daqueles sujeitos na condi¢do de execugéo.

Cabe destacar que a identificacdo adequada das necessidades dos clientes exige
integracdo entre os elementos observados e avaliados mediante relatérios para com a elaboragéo
de um plano de acdo que atenda os resultados verificados (Hall et al., 2015). Ou seja, além do
embasamento concreto por meio da coleta de dados, os vendedores de julgamento deliberativo
elaboram planejamentos estratégicos de venda e, assim, tomam decisdes. A vista disso, pode-
se considerar que ocorre 0 seguimento de um processo de decisdo organizado por meio de
interacdo, coleta de dados, analise, planejamento e acéo.

Gilbert et al. (1988) afirmam que a percepcdo de uma pessoa envolve trés processos
continuos: a categorizacdo, que implica no ordenamento e classificacdo das acgdes; a
caracterizagdo, na qual sdo levantadas todas as informacdes que descrevam cada categoria; e a

correcdo, em que sdo delimitadas restricdes de cada situacao e as causas das a¢cdes. Deste modo,
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verifica-se que o processamento de venda por meio do comportamento deliberativo requer a

utilizacdo de métodos adequados que permitam organizar as informacdes e agir diante delas.

O Quadro 1 demonstra um breve resumo das principais caracteristicas tanto do

julgamento intuitivo como deliberativos, apresentando suas distin¢des e particularidades.

Quadro 1. Resumo das principais caracteristicas dos julgamentos de venda

Julgamento intuitivo

Julgamento deliberativo

E critico e dependente de interacdes sociais
(Ambady, 2010)

Racional e analitico (Locander et al., 2014)

E independente de determinagio de relagdes
lineares de causa e efeito (Grof, 1987)

Envolve processos cognitivos (Alexander,
1979)

E complexo, ambiguo e irracional (Muller,
Oliveira & Filho, 1993)

E baseado em evidéncias (Norris & Epstein,
2011)

Capta informacdes complexas dos individuos.
Realiza associagdes rapidas, ndo conscientes e
abrangentes (Dane & Pratt, 2007)

E preciso utilizar métodos adequados para
analisar e agir diante dos resultados (Gilbert
et al., 1988)

Afeta o lado emocional. Muitas vezes toma
decisdes baseadas em experiéncias vividas (Hall
et al.,2015)

Mais trabalhoso, baseado em coleta de
dados (Hall , 2015)

Baseado em sinais ndo-verbais (Pacini &
Epstein, 1999)

Sdo menos distraidos estimulos

emocionais (Masia, 1999)

por

Né&o ¢é utilizado raciocinio logico (Motta, 1988)

Exige raciocinio logico (Norris & Epstein,
2011)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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2.2 ORIENTACAO DE VENDA

Os vendedores apresentam algum tipo de orientacdo de venda que direciona o seu foco
em “conseguir clientes ¢ manté-los de modo a aumentar o valor da base de clientes para o seu
pleno potencial” (Blattberg & Deighton, 1996, p. 137). De acordo com Moncrief, Marshall e
Lassk (2006), cada uma dessas atividades, focadas em melhorar o relacionamento com o0s
clientes existentes e prospectar novos, sdo fundamentais para maximizar o desempenho de
vendas. Assim, a compreensdo das orientagOes tem se tornado cada vez mais relevante e
essencial na conquista de bons resultados para as empresas. A importancia do estudo é
salientada por DeCarlo e Lam (2015), os quais afirmam que as orientacGes de venda sao
importantes estratégias que norteiam a gestao de relacionamento com os clientes.

Conforme Cron e DeCarlo (2010), 85% das empresas business-to-business (B2B)
adotam modelo generalista de vendas, no qual os vendedores determinam as estratégias que
podem ser utilizadas a partir da visdo para 0 mercado, e que os vendedores tendem a gravitar
em torno das orientac6es de venda de manutencao e prospeccao. Logo, as orientacdes de venda
passam a fazer parte das estratégias organizacionais, sendo que o gerente tem a possibilidade
de identificar as caracteristicas implicitas de cada vendedor e assim elaborar planos de
direcionamento ao objetivo da empresa. Ou seja, a partir do momento que o gerente consegue
reconhecer o profissional de venda com o qual trabalha, a possibilidade de alinhar o seu perfil
com o propdsito da organizagdo torna-se maior e de mais facil ajuste.

Ainda nesta mesma linha de consideracdes, a literatura sobre gestao de relacionamento
com cliente destaca que os beneficios do desenvolvimento de estratégias de venda podem ser
tratados separadamente “destinados a prospeccdo de novas perspectivas em oposi¢do a
manutencdo de cliente existentes, pois as atividades de vendas subjacentes sdo inerentemente
diferentes” (Carter et al., 2014, p. 91). Ou seja, é aconselhavel analisar as orientacGes de vendas
de forma especifica e separada, de um lado a prospec¢édo e de outro a manutencao, tendo em
vista que cada orientacdo envolve diferentes perspectivas e concepgdes, o que dificulta a
equidade de ambas.

De acordo com Blattberg e Deighton (1996, p. 137), equilibrar em um Unico negdcio a
tarefa de aquisi¢dao e manutencao pode ser dificultoso, pois algumas “estratégias de manutengao
ndo apresentam nenhuma influéncia ao negocio [...]. Em outros casos, a importancia relativa
muda conforme a industria evolui”. Ou seja, prospectar ¢ manter clientes consistem em

orientagdes que sdo manifestadas em diferentes espacos e que podem ser determinadas
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conforme o contexto ao qual se aplicam as mesmas. O efeito das orientacBes de venda no
conhecimento do cliente nestes espagos aumenta quando sdo implementadas as estratégias de
compromisso especificas (Arnold, Fang & Palmatier, 2011). Os tdpicos do referencial tedrico
a seguir irdo apresentar estas duas perspectivas de venda, conforme suas caracteristicas e

particularidades.

2.2.1 Orientacdo de Prospecc¢éo

O conceito de prospec¢do vem sendo utilizado no contexto de vendas e é definido por
Zeller (2006, p.75) como a “procura de um cliente potencial buscando uma visdo de sucesso;
envolve encontrar pessoas e conseguir realizar negociagdes”. Isto ¢, a aquisicdo de novos
clientes para a empresa é o que demonstra maior importancia para este tipo de orientag&o.
Envolve atividades de “caca” utilizadas na obtencao de novos clientes (Moncrief, Marshall &
Lassk, 2006). Assim, prospecc¢do é considerada a primeira etapa do processo de venda, em que
0 vendedor atende a necessidade de uma pessoa ou empresa que precisa do produto ou servigo
oferecido, e este tem a capacidade para compré-lo (Futrell, 2001).

O ato de prospectar implica na conquista de um novo cliente (DeCarlo e Lam, 2015).
Buttle (2009, p. 228) sustenta que “um cliente pode ser novo em um dos dois sentidos: novo
para a categoria de produto; novo para a empresa”. A categoria que ¢ tratada ao referir sobre a
orientacdo de prospeccdo € de cliente novo para a empresa. Devido a mentalidade de
crescimento que permeia 0 marketing de consumo, a maioria dos seus esforcos é voltada para
atrair novos clientes (Rosenberg & Czepiel, 1984). Logo, um dos fatores mais importantes em
vendas é o de melhorar a prospec¢éo de novos clientes.

Para Futrell (2001), as empresas realizam prospecc¢do por dois motivos: maximizar o
volume de vendas e/ou repor aqueles clientes perdidos ao longo do tempo. No entanto, tal
atividade exige gastos que podem ser considerados. Em relacdo aos aspectos tempo e custo, €
mais facil manter e satisfazer os clientes existentes do que atrair e conquistar novos (Reinartz
& Kumar, 2003). Ou seja, além dos gastos, prospectar clientes exige mobilizacdo de recursos
para que os consumidores sejam alcancados, porém, apesar das despesas, a atividade é

necessaria. Thorleuchter, Poel e Prinzie (2012, p. 2597) apontam que “poucos dos potenciais
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clientes tornam-se clientes rentaveis em longo prazo”, o que torna a busca por novos clientes
primordial para sobrevivéncia organizacional.

Portanto, orientacdo de prospeccdo refere-se a aquisicdo de novos clientes, a busca de
novas contas de consumidores, a qual exige organizacdo e planejamento. Este comportamento
requer do vendedor maiores atitudes de acdes, 0 que o caracteriza como um processo dindmico
e mais acelerado (Blattberg & Deighton, 1996). Em outras palavras, podemos considerar que a
busca constante de novos clientes € o que explica o dinamismo da orientacdo de prospeccao,
pois as atividades necessarias podem requerer maiores tarefas de execucao.

Outro aspecto levantado por Buttle (2009, p.229) é o de que os clientes considerados
novos sao aqueles que “sao ganhos dos concorrentes, eles podem mudar para a empresa porque
sentem que pode oferecer uma solu¢do melhor ou porque valorizam a variedade”. Isto €, as
mudancas de preferéncia também dependem do proprio consumidor, mas essas exigem do
vendedor a conquista destes clientes ao demonstrar as vantagens e beneficios da nova escolha.

Ao analisar a forga de vendas para empresas B2B, Ingram et al. (2013) sustentam que a
maioria destas organizacOes ¢ direcionada para buscar potenciais clientes e continuar com a
venda para clientes existentes. Em outras palavras, as empresas procuram manter equilibrio de
ambas as orientacdes de prospeccdo e de manutencdo, o que é possivel de ser realizado,
podendo melhorar o desempenho nas vendas. No entanto, é importante notar que 0 processo
que envolve a prospecgdo é geralmente reconhecido por seu elevado risco, que é relativamente
maior comparado as atividades de manutencdo de clientes existentes (Blattberg & Deighton,
1996). Assim, para conciliar ambas as atividades, € necessario obter uma visdo abrangente que
englobe todos os aspectos que cada orientagéo exige.

Contudo, a orientacdo de prospeccdo envolve vendedores que tendem a focar na
promogcé&o, pois sao predispostos a auto-regulacdo, ao se envolverem em uma diversidade de
tarefas visando alcancar as metas (Foster & Higgins, 2005). De acordo com DeCarlo e Lam
(2015), vendedores orientados a prospeccéo sdo caracterizados como tomadores de risco, que
tém anseio por vencer e foco em resultados positivos. Os autores sugerem, ainda, que 0 sucesso
esperado desta perspectiva ocorre em periodos de curto prazo e os planos de remuneracao séo
melhores e acontecem de acordo com as aquisi¢des realizadas. Por outro lado, existem as
atividades que s&o direcionadas a manutencdo de clientes na organizagdo. O tdpico seguinte

apresenta um panorama geral deste outro tipo de orientacdo de venda.
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2.2.2 Orientacdo de Manutencao

A manutencao de clientes ¢ considerada “um dos aspectos mais importantes para
consolidar a participacdo da empresa no mercado baseada na satisfagdo do cliente” (Rust &
Zahorik, 1993, p. 193). Em outras palavras, o foco desse tipo de orientacdo se encontra naqueles
clientes que a empresa ja possui. Zeithaml et al. (2006) afirmam que o propdsito do marketing
de relacionamento é estabelecer lacos a longo prazo com os clientes. Assim, o contato com o
consumidor é essencial para manté-lo fixo. Kim e Yoon (2004, p. 757) definem a manutencéo
de clientes como “a lealdade dos consumidores em demonstrar disposi¢do para manter suas
relagdes com um particular, empresa, servico ou produto”. Ou seja, a preocupacdo da
organizacdo esta centrada no melhor atendimento e compreensdo do desejo dos clientes
existentes.

Buttle (2009, p. 258) conceitua a manutengdo como “o numero de clientes que fazem
negécios com uma firma no final de um exercicio financeiro, expresso em percentagem
daqueles que eram clientes ativos no inicio do ano”. Isto €, sdo aqueles consumidores que
mantém relacGes com a organizacdo em longo periodo, mas que ndo optam por outros servigos
se ndo o que é oferecido pela organizagdo. A orientacdo de manutencdo envolve aqueles
individuos que estdo focados na prevencédo de clientes existentes e tendem a preferir as tarefas
de trabalho que s&o mais previsiveis, baseadas em informagdes precisas (Higgins, 2002). Ou
melhor, 0s sujeitos que demonstram este tipo de orientacdo sao mais propensos a agir diante da
consulta a dados e informagGes concretas.

As organizagdes acreditam que é mais rentavel manter e satisfazer clientes existentes
do que identificar novos (Roberts-Lombard, 2011). Ou seja, 0s custos de manutencdo sdo
menores do que de prospeccao. Reinartz e Kumar (2003) consideram a manutencao de clientes
como uma atividade de marketing na qual os comerciantes assumem orientacdo para o
consumidor, enfatizando a retencdo e a importancia da relagdo dindmica entre os vendedores e
os clientes. Sendo assim, o relacionamento entre os individuos € o que mantém o contato e a
preferéncia do cliente pelos servigos prestados. Wong et al. (2009) apontam gue a boa relacao
tem um impacto significativo sobre a fidelidade do cliente, o que determina sua manutencéo na
organizacéo. E importante considerar que o nivel de rentabilidade das organizacdes pode ser
maximizado atraves da venda de produtos e servigos aos seus clientes fiéis (Rauyruen & Miller,

2007). Para tanto, a dedicacao a esses consumidores € essencial para obter sucesso nas vendas.
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Conforme Roberts-Lombard (2011), existem duas principais abordagens na definicéo e
medicgdo de manutencéo de clientes. A primeira se refere ao comportamento, no qual, por meio
da compra repetitiva, é possivel verificar a preferéncia do cliente por uma marca ou um servico
ao longo do tempo. A segunda abordagem se baseia na atitude, que é quando ocorre a intencédo
de um cliente para recompra e recomendacéo, bons indicadores para verificacdo da fidelidade
desses consumidores. Entdo, impulsionar este desejo é considerada uma tarefa do vendedor, o
qual estd em contato direto com o cliente.

Os vendedores apresentam diferenciadas orientacdes que dependem de suas
caracteristicas proprias para serem definidas. De acordo com Lanaj et al. (2012, p. 998), a
orientacdo de manutencdo estd ligada “a estratégia regulamentar que afeta os tracos de
personalidade sobre o comportamento de trabalho dos individuos”. Assim, compreender os
tracos particulares que identificam os vendedores de orientacdo de manutencdo € necessario
para distingui-los, permitindo assinalar suas devidas atividades. Higgins (2002) nota que este
tipo de vendedor € motivado a estar envolvido em atividades ligadas a retencdo, nas quais as
vendas séo geradas com foco em clientes existentes. Para tanto, DeCarlo e Lam (2015)
identificam o conceito de gestdo funil de vendas, em que o comportamento do vendedor busca
tornar novos clientes consumidores estabelecidos e manté-los como existentes para a empresa.
O conceito permite considerar que a perspectiva altamente orientada para a manutencéo
implicard em maior satisfacdo dos clientes e, portanto, serd mais persistente atendendo as
necessidades dos consumidores existentes.

Desta forma, a gestdo funil de vendas pode ser considerada uma importante proposta de
conciliacdo das orientacbes de prospeccdo e manutencdo de clientes, o que possibilita
identificar o alerta de que os vendedores ndo podem priorizar apenas a prospecgdo. Segundo
Rosenberg e Czepiel (1984, p. 45) “geralmente, os esforcos de manutencdo de clientes sdao
negligenciados e isto é uma falha das organizacdes, tendo em vista que a retencéo de clientes
merece mais aten¢ao”. Os autores complementam, ainda, apontando dois motivos que tornam
a manutencdo de clientes primordial. O primeiro é pelo fato de que essa maximiza a eficacia, é
possivel ter sucesso na construgdo de um grupo fiel de consumidores em vez de buscar
constantemente novos clientes. O segundo motivo refere-se a eficiéncia, pois estima-se que a
média de gasto das empresas € seis vezes maior para obter um novo cliente do que para manter
o0s existentes. Armario e Castro (1999) afirmam que os clientes existentes na organizagéo
aumentam o valor do negdcio. Desta forma, a dedicacdo dos vendedores para a manutencéo de

clientes implica em retornos financeiros consideraveis e reduzem os esfor¢os de suas atividades.
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Contudo, os vendedores que apresentam comportamentos de manutencéo estdo focados

naqueles clientes que j& pertencem a empresa, sdo persistentes e maximizam o desempenho de
vendas (Rauyruen & Miller, 2007; Buttle, 2009; Reinartz & Kumar, 2003). Seu aspecto

regulamentar o torna um processo que pode ser constantemente alimentado e reavaliado. O

Quadro 2 apresenta uma sintese das principais caracteristicas identificadas de cada orientacao

de vendas, de acordo com o referencial tedrico. Nele, é possivel verificar as distingdes entre a

prospeccao e a manutengéo.

Quadro 2. Resumo das principais caracteristicas das orientacdes de venda

Orientacao de prospeccao

Orientacdo de manutencéo

Refere-se a captacéo de novos clientes (Slater &
Narver, 1995).

Procura manter os clientes existentes (Kim
& Yoon, 2004).

Envolve processo mais dificil (Reinartz &
Kumar, 2003).

E considerado mais facil (Reinartz &
Kumar, 2003).

Exige processo dindmico e mais acelerado
(Blattberg & Deighton, 1996).

Exige planejamento e registros, em que, por
meio da compra repetida, € possivel
verificar preferéncias (Roberts-Lombard,
2011).

Apresenta foco na promogcéo (Foster & Higgins,
2005).

Apresenta foco na prevencdo (Foster &
Higgins, 2005).

Ocorre em periodos de curto prazo, os planos de
remuneracdo sdo melhores e geralmente
acontecem de acordo com as aquisicdes
realizadas (DeCarlo & Lam, 2015).

Ocorre em periodos de
(DeCarlo & Lam, 2015).

longo prazo

Exige maiores gastos (Rosenberg & Czepiel,
1984; Armario & Castro, 1999).

Exige menores gastos (Rosenberg &
Czepiel, 1984; Armario & Castro, 1999).

Implica em maiores
Deighton, 1996).

riscos (Blattberg &

Os riscos sao relativamente menores
(Blattberg & Deighton, 1996).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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3 MODELO TEORICO

A Figura 1 apresenta 0 modelo tedrico proposto que serd examinado por meio de estudo
empirico. O modelo busca testar as hipdteses de associacdo entre os julgamentos de venda e as
orientagdes de venda, bem como seus impactos no desempenho nas vendas. Ademais, propGe-
se a verificacdo do papel mediador dos constructos orientacdo de prospeccao e manutencao na
relacdo entre as formas de comportamento dos vendedores e o desempenho de venda.

As variaveis de controle acrescentadas referem-se as caracteristicas do vendedor, das
empresas e das unidades de negdcio. A utilizacdo de variaveis de controle auxilia na correcao
de eventuais distor¢BGes na variancia explicada. Preocupando-se com o vendedor, é possivel
controlar o efeito na variavel dependente em relacdo ao género, idade, escolaridade, experiéncia
em vendas e tempo de empresa. As variaveis de controle referentes a empresa examinam o
efeito do tamanho, por meio da quantidade de funcionarios da filial e a localiza¢do, sobre o
desempenho das vendas. A Figura 1 apresenta 0 modelo teérico proposto e na sequéncia sao

apresentadas as hipoteses sugeridas a partir da estrutura demonstrada.

Julgamento de venda Orienta¢do de venda Desempenho de vendas
H4

H1 : 3
Orlentag.ao~ de Desel.np.enho
Prospec¢ao - Objetivo
HS
; - H3b
Julgamento Orientagdo de Desempenho

Deliberativo H2 Manutengdo Subjetivo

T

Covariantes:
Caracteristicas das unidades de negocio
Caracteristicas dos vendedores

Figura 1. Modelo conceitual dos efeitos diretos e indiretos dos julgamentos de venda no desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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A secdo subsequente apresenta a discussdo das hipoteses do modelo conceitual
proposto. Inicialmente, os efeitos das orientacOes diretas de comportamento de venda sobre as
orientagdes sdo destacados. Por conseguinte, o efeito da interacdo entre a orientacdo de
prospeccdo e manutencdo sobre o desempenho de venda é verificado. Por fim, os efeitos
indiretos, nos quais as distintas orientacfes sdo visualizadas como constructos mediadores da

relagdo entre os julgamentos e o desempenho séo discutidos.

3.1 EFEITOS DIRETOS

A primeira hipotese sugere que a relacdo do julgamento intuitivo com a orientagédo de
prospecc¢ao ¢ mais forte do que com a orientacdo de manutengdo. A intui¢do “independe de
tempo e espaco, € sintética, ndo necessita de explica¢fes ou de provas, nem apresenta relacdes
de causa e efeito” e estd presente na tomada de decisdes (Vergara, 1993, p. 131). Os vendedores
mais intuitivos, que “reconhecem mais facilmente emog¢des nao-verbais, recebem elevados
aumentos salariais médios anuais e for¢a de vendas mais alta” (Byron, Terranova & Nowicki,
2007, p. 2600).

O julgamento intuitivo pode interferir na orientagdo de prospeccdo de duas maneiras.
Primeiro, o sucesso esperado do vendedor orientado para prospecc¢ao ocorre em periodos de
curto prazo e os planos de remuneracdo sdo melhores (DeCarlo & Lam, 2015). Assim como 0
julgamento intuitivo, a orientacdo de prospeccdo também requer atitudes de acOes,
caracterizando um processo dindmico e mais acelerado (Blattberg & Deighton, 1996).
Segundo, o ato de prospectar clientes é mais complexo, refere-se ao “foco de uma empresa na
obtencdo de informacdes sobre os clientes potenciais que podem ser adquiridas informalmente,
envolvendo alocagao de recursos para obter aqueles com maior valor a longo prazo” (Reinartz,
Krafft & Hoyer, 2004, p. 294).

O que se observa € que o interesse pela intuicdo € crescente a medida que a realidade se
torna mais complexa e ambigua, exigindo do vendedor acdes rapidas e imediatas na
identificacdo de novos clientes (Muller, Oliveira & Filho, 1993; Blattberg & Deighton, 1996).

Assim, as principais caracteristicas que sustentam a relacdo entre o julgamento intuitivo e a



36

orientacdo de prospeccao sdo o imediatismo, acOGes rapidas e em periodos curtos, a
informalidade para adquirir informag6es, bem como sua complexidade.

O julgamento intuitivo pode apresentar pouca relacdo com a orientagcdo de manutengéo
por alguns motivos. A orientacdo de manutencdo envolve vendedores voltados a prevencéo de
clientes existentes, realizando tarefas mais previsiveis, ndo necessitando de julgamentos
intuitivos (Higgins, 2002). Manter clientes exige rigoroso controle, informag0es mais precisas,
alocacdo de recursos para gerenciar os relacionamentos com os clientes existentes com base no
seu valor de longo prazo (Reinartz, Krafft & Hoyer, 2004). Desta forma, a intuicdo esta mais

associada a prospeccdo que a manutencado de clientes. Entdo, propde-se a seguinte hipotese:

H1: O julgamento intuitivo € mais fortemente relacionado com uma orientacéo de

prospeccéo do que a de manutengéo.

A hipotese seguinte sugere que a relacdo do julgamento deliberativo com a orientacao
de manutencéo é mais forte do que com a orientacdo de prospeccdo. O julgamento deliberativo
é considerado outra forma de preciséo realizado pelos vendedores pela qual € possivel obter
maior conhecimento dos clientes. O principal mecanismo que estabelece a relacdo dessa
dimensdo com a orientacdo de manutencdo é o controle das informacgbes dos clientes. Os
vendedores mais deliberativos utilizam recursos e ferramentas de controle das informagdes que
sdo analisadas previamente, antes da tomada de decisdes (Homburg, Wieseke & Bornemann,
2009). A satisfacdo e manutencdo do cliente aumentam ao ponto em que o foco no cliente
permite que as empresas o compreendam melhor, criando melhores propostas de valor,
aumentando a inteng&o de recompra (Buttle, 2004). Hall et al. (2015) afirmam que os relatérios
e os dados sdo caracteristicos do julgamento deliberativo, os quais exigem informacdes dos
clientes que auxiliardo na identificacdo de suas preferéncias. Assim, efetuar o controle das
informacdes dos clientes possibilita realizar o julgamento deliberativo para manter os clientes
existentes, tendo em vista que a fidelidade implica na “inten¢do de recompra e recomendagao
para outras pessoas” (Kim & Yoon, 2004, p. 64).

O julgamento deliberativo pode apresentar menor impacto na prospecc¢ao quando
comparado a orientacdo de manutencdo, por meio dos riscos e da criatividade. Na orientacédo
de prospeccéo, o vendedor procura estratégias relativamente criativas e arriscadas para adquirir
novos clientes, como meio de aumentar as vendas (DeCarlo & Lam, 2015). Isso possibilita
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invencoes, reinvencdes e criagdes de novas ideias e estratégias informais, conforme o contato
com o cliente. Os vendedores orientados & prospec¢do geralmente assumem maiores riscos
devido a imprecisdo e a dindmica existente na busca de novos clientes (Blattberg & Deighton,
1996), isto é, ndo exige tanto rigor e controle quanto a orientacao de manutencéo.

Assim, sugere-se que o julgamento deliberativo estd mais relacionado a manutencdo do
que a prospeccao, pois exige dos vendedores informagdes e maior tempo para suas analises, as
quais serdo mais facilmente conquistadas quando os clientes sdo fixos. Logo, a seguinte

hipbtese é proposta:

H2: O julgamento deliberativo é mais fortemente relacionado com a orientacéo de

manutencdo do que a orientacao de prospeccao.

A terceira hipGtese propde uma relacdo entre a orientacdo de prospeccdo e o
desempenho de vendas. A prospeccdo propGe a busca de novos clientes e a aquisicao de novas
contas de consumidores (Blattberg & Deighton, 1996), que pode interferir no desempenho de
vendas por meio de algumas formas. De acordo com Thorleuchter, Poel e Prinzie (2012, p.
2598), conquistar “novos clientes pode ser mais rentavel com base em informagdes de clientes
existentes” e esses podem ser sempre identificados, tendo em vista que poucos dos potenciais
clientes tornam-se rentaveis em longo prazo. Isto é, nem sempre é possivel confiar no retorno
gerado pelos clientes existentes, pois a fidelidade pode néo ser duradoura. Assim, é necessario
que o vendedor esteja sempre buscando novos clientes. Outro aspecto importante € que 0s
planos de remuneracdo dos vendedores orientados para prospeccdo sdo melhores e acontecem
de acordo com as aquisicdes realizadas, servindo como motivagao para desempenharem melhor
rendimento nas vendas (Hall et al., 2015).

Jones et al. (2005, p. 110) afirmam que conquistar o numero “suficiente de aquisi¢ao de
novos clientes [...] ¢ desafio para o desempenho de vendas”, mas que pode ser garantido por
meio da experiéncia do vendedor e de estratégias para moldar suas perspectivas. Ou seja, 0
conhecimento adquirido pelo profissional de vendas auxilia na conquista de novos clientes,
afetando diretamente o0 desempenho. Assim, 0s principais mecanismos que sustentam a
associacao entre a orientacdo de prospeccdo e o desempenho de vendas sdo: a necessidade de

conquistar novos clientes, visto que nem sempre aqueles existentes irdo manter relagbes com a
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organizacdo; a motivacdo dos vendedores por meio de planos de remuneracdo maiores; e, por

fim, a experiéncia profissional do vendedor. Desta forma, prop&e-se a seguinte hipétese:

H3a: A orientagéo de prospecgdo possui um efeito direto positivo no desempenho
de vendas.

A hipdtese seguinte sugere uma relacdo entre a orientacdo de manutencdo e o
desempenho de vendas. Segundo Higgins (2002), aqueles vendedores que apresentam
orientacdo de manutencdo procuram realizar atividades relacionadas a retencdo de clientes, em
que é possivel orientar o foco de vendas para os clientes existentes. Rosenberg e Czepiel (1984)
sustentam que o custo para manter clientes € menor do que o custo para obter novos clientes,
logo, o rendimento de vendas € maior, tendo em vista o custo/beneficio que é gerado. Outro
mecanismo é referente ao comportamento de compra repetitiva. De acordo com Roberts-
Lombard (2011), a frequéncia com que o cliente efetua a compra possibilita verificar a sua
preferéncia ao decorrer do tempo, assim, a satisfacdo do cliente aumenta, bem como as vendas.

Segundo Ryals (2005), “a questdo importante € a retengdo de clientes rentaveis e o seu
gerenciamento”. O autor acrescenta que manter clientes possibilita o upsell, isto é, vender a
mais e adicionar vendas além da intencdo de compra inicial. Assim, quando cliente ¢ fixo, o
consumo pode ser maior, permitindo o oferecimento de precos mais acessiveis, vendas
negociadas, dentre outras possibilidades. Deste modo, pode-se verificar que 0s mecanismos que
sustentam a relacdo entre a orientacdo de manutencéo e o desempenho de vendas sdo: o baixo
custo que as atividades de manutencdo de clientes exigem; o comportamento de compra

repetitiva; as vendas que podem ser agregadas na compra. Portanto:

H3b: A orientagdo de manutencao possui um efeito direto positivo no desempenho

de vendas.
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3.2 EFEITOS INDIRETOS DA MEDIACAO

A quarta hipdtese pressupde que a relagédo entre o julgamento intuitivo e o desempenho
de vendas seja mediada pela orientacdo de prospeccao. De acordo com Mdller, Oliveira e Filho
(1993, p. 90), a intui¢do “¢ a faculdade humana capaz de permitir o alcance dos objetivos de
eficiéncia e eficacia, sem a mediagdo de processos reflexivos ou discursivos”, ou seja, o
julgamento intuitivo ndo necessita de tanto pragmatismo e controle rigoroso de informacoes,
mas de dinamismo, espontaneidade e informalidade. O julgamento intuitivo melhora a eficacia
da tomada de decisGes e amplifica o desempenho das vendas (Dane & Pratt, 2007). Carter et
al. (2014, p. 92) defendem que “a prospecgdo de clientes depende da amplitude de
conhecimento, compromisso de trabalho e capacidade de relacionamento dindmico”. Assim, a
informalidade na interacdo entre o vendedor e o cliente, realizada através do julgamento
intuitivo, pode auxiliar na prospec¢éo de novos clientes, maximizando o nimero de vendas.

Outro mecanismo implica nas mudancas das preferéncias dos clientes, nas quais as
escolhas podem ser alteradas com o tempo. Dessa forma, o julgamento intuitivo é de grande
utilidade, pois auxilia a identificar essas mudancas e atender o cliente conforme suas
necessidades (DeCarlo & Lam, 2015). De acordo com Blattberg e Deighton (1996, p. 144),
“prospectar pode maximizar o desempenho de vendas através da informalidade nas interagdes”.
Assim, conforme os vendedores realizam seus julgamentos de modo intuitivo, a aquisi¢do de
novos clientes pode aumentar, o que leva ao maior desempenho nas vendas. Em suma, 0s
mecanismos que sustentam a relacdo do julgamento intuitivo com a orientacdo de prospeccéao
e 0 desempenho de vendas sdo a informalidade e dinamismo existentes, bem como a capacidade

de identificagdo das mudancas de preferéncias dos clientes. Logo, sugere-se que:

H4: O julgamento intuitivo possui um efeito indireto positivo no desempenho de

vendas mediado pela orientagdo de prospeccéo.

O julgamento deliberativo influencia a orientacdo de manutencdo, impactando no
desempenho das vendas, por meio do pensamento analitico que esse tipo de julgamento exige
dos vendedores. O pensamento analitico esta relacionado as reflexdes, observaces e raciocinio
dos vendedores, que sO podem ser realizados por meio de planejamento, organizacao e coleta

de dados (Dane & Pratt, 2007). Vendedores com alta capacidade de realizar julgamentos
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deliberativos tendem a se dedicar aqueles clientes que ja possuem, para atingir as metas de
vendas (Higgins, 2002). O pensamento analitico auxiliard na identificacdo das preferéncias dos
clientes existentes (Hall et al., 2015). Deste modo, a¢fes direcionadas a manutencdo podem
buscar a maximizacdo da probabilidade de o cliente realizar futuras compras novamente,
aumentar o volume dessas compras e reduzir a chance de comprar de outros fornecedores,
maximizando, assim, o desempenho das vendas (Rust & Zeithaml, 1993). Autores enfatizam a
relacdo positiva entre a manutencdo de clientes e o desempenho de vendas, 0s quais tém
demonstrado que a lealdade dos consumidores é importante para 0 sucesso organizacional
(Reichheld, 1992; Sheth e Parvatiyar, 1995).

Em resumo, podemos considerar que o ato de julgar é mais trabalhoso, envolve processo
mais lento, racional, baseado na logica e evidéncia (Dane & Pratt, 2007), e que os individuos
que realizam esse tipo de julgamento tendem a reter clientes existentes, providenciando formas
de manté-los fixos na empresa (Rust & Zeithaml, 1993). Este alinhamento entre o julgamento
deliberativo e a orientacdo de manutencdo poderd implicar no aumento das vendas. Dessa
forma, propde-se a quinta hipdtese:

H5: O julgamento deliberativo possui um efeito indireto positivo no desempenho

de vendas mediado pela orienta¢do de manutencao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo, contendo
a definicdo da amostra, método de coleta de dados, procedimento de coleta, defini¢ao conceitual
e definicdo dos constructos.

4.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa é considerada quantitativa descritiva. Estudos descritivos exigem uma serie
de informacdes, analises, registros e interpretacdo dos fatos e fenbmenos da realidade a ser
investigada (Barros & Lehfeld, 2007). De acordo com Fonseca (2002), este estudo é
caracterizado como pesquisa survey, uma vez que se busca obter dados sobre caracteristicas ou
opiniBes de pessoas, as quais representam o publico-alvo, por meio de um questionario como
instrumento de pesquisa. Neste estudo, os respondentes ndo sdo identificados, garantindo,
assim, o sigilo das informacdes coletadas. Ainda, procura-se visualizar a situacdo de um grupo
de pessoas em um determinado momento, o que é considerado de corte transversal (Sapsford,
2006).

4.2 POPULACAO E AMOSTRA

Vendedores de calgados. O foco deste estudo sdo as organizagdes de vendas no varejo
e a unidade de andlise sdo os vendedores de calgados. A profissdo procura “exibir, experimentar
e vender calcados diretamente aos consumidores nas lojas, executando todos os trabalhos
preparatdrios e necessarios a este fim”, deste modo, para a pesquisa, ¢ importante a percep¢ao

do vendedor, “pois este tem contato comercial diario junto ao consumidor final”, o tornando
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essencial na relacdo entre industria e pablico alvo (Pontual, 1951, p. 37). De acordo com
Toledo, Neves e Machado (1997), no ambiente do comércio ha privilégios de informacdes,
devido ao relacionamento que a venda exige, 0 que permite obter grande quantidade e variedade
de dados passiveis de identificacdo, como tendéncias, reacdes do mercado e da concorréncia.

A importancia da aplicacdo da pesquisa em lojas de calcados também se deve a questdes
econdmicas. A situacdo atual desfavoravel do setor calcadista brasileiro foi ocasionada pela
“defasagem cambial e a restricdo monetaria, provocadas pelo Plano Real, pela desvalorizacao
das moedas do Sudeste Asiatico e pelo aumento das vendas de calgcados chineses ao mercado
norte-americano” (Blois & Souza, 2008, p. 37). Desta forma, o cendrio para os vendedores de
calcados é de competitividade ainda maior e pode requerer maiores esforcos, dedicacdo,
experiéncia e habilidades para realizacdo das vendas.

Amostra. Optou-se por aplicar o estudo com vendedores de estabelecimentos comerciais
de calcados situados no municipio de Curitiba, no estado do Parana. Alguns dados justificam a
escolha da amostra, como o fato de que o mercado brasileiro de venda de calgados, apesar da
crise, tem aumentado. De acordo com o Relatério Anual do Sindicato da Industria de Calgados
de Franca (SINDIFRANCA), a producéo de cal¢ados no ano de 2014 foi de aproximadamente
37,1 milhdes de pares, representando mais de 2 bilhGes de reais. Enquanto as vendas de calgados
tém demonstrado crescimento, os vendedores destes produtos também apresentam montante
significativo. Segundo os dados do IBGE (2014), a partir da classificagdo nacional de atividades
econdmicas quanto a fabricacéo de calgados, o numero de unidades locais é de 5.199 no Brasil,
sendo que 81 unidades pertencem ao estado do Parana. Dessa producéo, 283.452 representa o
total de pessoas que atendem as atividades do ramo no pais, sendo que 3.332 estdo
especificamente no estado do Parand. Os dados demonstram a dimensdo da producdo de
calcados em ambito nacional e estadual, o que permite notar a propor¢édo de vendedores que 0
ramo necessita para atender ao comércio. Tendo em vista este alto indice de venda de calgados,
bem como o a dimensao de vendedores que atendem a demanda, a pesquisa é caracterizada pela
técnica de amostragem ndo probabilistica. A amostra dentro deste tipo de amostragem é
classificada como conveniéncia, por tratar de uma técnica nao probabilistica que busca obter
uma amostra de elementos apropriados (Churchill, 1976).

Hair et al. (2009, p. 25) sugerem a necessidade de pelo menos “cinco respondentes para
cada item de uma escala” proposta, assim, o minimo de vendedores de cal¢ados requeridos
neste estudo é de 95 respondentes, tendo em vista que as escalas da pesquisa possuem 19 itens
no total (5 x 19). Assim, optou-se pelo tamanho da amostra de 218 entrevistados satisfazendo

a condicdo proposta.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA

O procedimento de busca dos dados se deu com a utilizacdo de questiondrio como
instrumento de coleta (material de acordo com Apéndice A). Este questionario foi aplicado in
loco, de forma individual, ap6s breve explicacdo dos objetivos do estudo. O instrumento é
determinado pelo fato da possibilidade de erro ser reduzida significativamente quando utilizada
(Malhotra, 2012). Antes da coleta, contatou-se 0s gerentes das lojas para verificar a
possibilidade de aplicacdo do instrumento de pesquisa com os vendedores. Trinta questionarios
de pré-teste foram aplicados previamente com vendedores de lojas de cal¢ados da cidade de
Curitiba. Esta aplicag&o prévia é recomendavel a fim de evitar possiveis falhas ou imprecisdes
na redacdo, questdes muito complexas, desnecessarias, constrangimentos para o respondente,
exaustdo, dentre outros fatores. (Gerhardt & Silveira, 2009). Assim, foram feitos o0s ajustes

necessarios.

4.4 MENSURACAO DOS CONSTRUCTOS

Neste topico sdo apresentadas defini¢cbes dos constructos utilizados na pesquisa. As
concepcdes auxiliam o pesquisador a compreender as definicdes teodricas que estdo sendo
empregadas e que servem como base para 0 modelo tedrico sugerido. Por outro lado, a definigdo
operacional elucida o surgimento dos indicadores para cada constructo do modelo, quais estdo
sendo aplicados, bem como a forma pela qual sdo operacionalizados a escala e o numero de
pontos utilizados (Saccol, 2009). Apos a operacionalizacdo, os dados sdo tratados, permitindo
suas medig0es.

As escalas utilizadas foram validadas por estudos anteriores, mas a validacdo dos dados
contou com analise fatorial exploratéria e confirmatoria. E importante ressaltar que todos os
constructos, julgamento de venda, orientacdo de venda e desempenho de venda, foram
coletados junto aos vendedores. As questdes sdo mensuradas por meio de uma escala Likert de

10 pontos que varia de “1=Discordo Totalmente” a “10=Concordo Totalmente”.
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Este tipo de escala consiste em varios itens que sdo ponderados para produzir uma
medida mais confiavel e, ainda, fornece dire¢des sobre a atitude do responde em relagéo a cada
afirmacdo, sendo ela favoravel ou desfavoravel (Lavrakas, 2008). Para solucionar problemas
de consisténcia psicométrica, uma op¢do “esta em ancorar os niveis extremos de concordancia
nos limites numéricos e deixar os demais pontos como niveis intermedidrios de concordancia”
e isso pode implicar em “utilizar um niimero maior de pontos, como 1 a 10 ou 0 a 10, cujos
niveis de conhecimento sdo mais generalizados em paises como o Brasil” (Silva & Costa, 2014,
p. 5).

O instrumento de pesquisa é composto por vinte e sete questdes segmentados em trés
principais constructos, sendo seis de julgamento de venda, oito de orientacdo de venda e cinco
de desempenho de venda. Além das escalas empregadas, foram adicionadas as variaveis género,
idade, grau de escolaridade, tempo de trabalho, se o salario é remunerado por comissao, tempo
de trabalho, nimero de funcionarios e localizacdo da empresa.

Todos os constructos estdo representados no Quadro 3. O constructo julgamento de
venda foi dividido em duas variaveis: o julgamento intuitivo e deliberativo, conforme proposto
por Pacini e Epstein (1999). Este constructo possui seis itens, sendo que trés destes referem-se
ao julgamento intuitivo (confianca no senso comum, influéncia dos sentimentos e interferéncia
das emocdes) e o restante dos itens trata do julgamento deliberativo (consulta de informacdes,
andlise dos fatos e pensar antes de agir). De acordo com Pacini e Epstein (1999), a intuicdo é
entendida como um modo puramente afetivo.

Nesta pesquisa, 0 julgamento intuitivo é operacionalizado por questdes propostas por
Betsch (2004) e adaptadas por Locander et al. (2014). Por outro lado, julgamento deliberativo
é entendido com um modo reflexivo com base em cogni¢do (Armor & Taylor, 2003). Este
constructo segue a mesma linha de operacionalizacdo que o julgamento intuitivo, demonstrando
representatividade por meio de questdes sugeridas por Betsch (2004) e adaptadas por Locander
et al. (2014).

O constructo orientacdo de venda é formado a partir de duas variaveis, orientacdo de
prospeccao e orientacdo de manutencdo (DeCarlo & Lam, 2015). Este constructo € mensurado
por oito itens, quatro de orientacdo de prospeccdo (conquista de novo cliente, novas
perspectivas, tempo em prospeccdo e satisfagdo em prospectar) e quatro de orientagdo de
manutencdo (tempo em manutencao, relacionamento com clientes atuais, satisfacdo em manter
clientes e preferéncia em manutencéo). O constructo orientacdo de prospeccao refere-se aos
esforcos para atrair novos clientes (Rosenberg & Czepiel, 1984). Deste modo, a

operacionalizacdo é realizada a partir de questfes adaptadas por DeCarlo et al. (2014). Sob
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outra perspectiva, o constructo orientacdo de manutencéao trata da lealdade dos consumidores
em manter suas relagdes com um particular (Kim & Yoon, 2004), sendo operacionalizada
conforme adaptacéo de DeCarlo et al. (2014).

O constructo desempenho de vendas demonstra a concepcao dos vendedores quanto ao
seu rendimento (Behrman & Perreault, 1982). A mensuracdo de desempenho € realizada com
base na escala sugerida no trabalho de Behrman e Perreault (1982). A escala foi adaptada
eliminando uma das questdes propostas, a qual interroga “Eu possuo facilidade de vender para
clientes da minha regido”, totalizando cinco questdes para este constructo. A exclusdo desta
questdo ocorreu pelo fato de que os entrevistados sdo vendedores fixos, ndo atendendo a regiao,
mas a localidade da unidade de negdcio.

Geralmente, ha dificuldade em se obter parametros objetivos de desempenho dos
vendedores. Cada loja pode demonstrar distintos critérios de avaliacdo de desempenho,
podendo interferir, assim, na comparacao de medidas objetivas, conforme propde este trabalho.
Behrman e Perreault (1982) elucidam que a autoavaliacdo de desempenho € mais apropriada
para assegurar a confiabilidade dos dados, bem como garantir que as informacdes seréo
padronizadas, ao utilizar variadas empresas na amostra. Rich et al. (1999, p. 52) acrescentam,
ainda, que as “medidas subjetivas de desempenho possuem alta validade em mensurar o
construto em questao”. Para tanto, optou-se pela autoavaliagdo do vendedor para mensuracao
do desempenho de vendas. Em adi¢do, a mensuracdo do desempenho também contou com a
sustentacdo de dados objetivos atraves de informacdes fornecidas pelos gerentes quanto ao
numero de calgcados vendidos por vendedor.

As variaveis de controle inseridas no modelo referem-se as caracteristicas do vendedor
e da empresa. O proposito da insercdo destas variaveis € buscar consertar possiveis distor¢des
na variancia explicada. Quanto ao vendedor, foram inseridas as variaveis género, idade,
escolaridade, experiéncia em vendas e tempo de trabalho do vendedor na empresa. Em relagédo
a empresa, foi inserida a variavel tamanho da empresa, mensurada a partir da quantidade de
funcionarios da organizacdo e bairro no tocante a localizacdo. O Quadro 3 apresenta as questdes

que compdem 0s constructos.
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Quadro 3. Descrig¢éo das questdes que compdem 0s constructos

Constructos

Questdes

Julgamento de venda

Propostas por Betsch (2004) e
adaptadas por Locander et al.
(2014)

Julgamento intuitivo

Eu prefiro tirar conclusdes com base em meus
sentimentos, meu conhecimento da natureza
humana e minha experiéncia de vida.

Meus sentimentos desempenham um papel
importante em minhas decisdes.

Eu acredito que faz sentido confiar inteiramente
em meus sentimentos para tomar decisdes.

Julgamento Deliberativo

Eu primeiro penso com base em outras
informagdes, antes de tomar decisdes.

Quando tenho um problema, primeiro analiso os
fatos e detalhes antes de me decidir.

Eu penso antes de agir.

Orientacéo de venda

Adaptadas por DeCarlo et al.
(2014)

Orientacdo de Prospeccéo

Conquistar um novo cliente ¢ a parte mais
agradavel do trabalho.

Estou no meu melhor quando eu envolvo uma
nova perspectiva que eu nunca conheci antes.

Prefiro passar a maior parte do meu dia atraindo
e conquistando novos clientes.

A parte mais agradavel do trabalho é vender
para novos clientes.

Orientacdo de Manutencéo

Passar 0 tempo trabalhando com os clientes
atuais é a parte mais agradavel do trabalho.

Meus melhores atributos sdo minhas habilidades
de relacionamento com o cliente, em que
trabalho para atender os melhores interesses dos
meus clientes atuais.

O mais gratificante é trabalhar com um cliente
estabelecido.

De todas as minhas responsabilidades, prefiro
usar minhas habilidades para manter e fazer
crescer clientes existentes.

Desempenho de venda

Desempenho

Eu consigo vender produtos com maiores
margens de lucro
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Eu possuo capacidade de gerar uma quantidade

alta de dinheiro pelas minhas vendas
Sugerida por Behrman e

Perreault (1982) Eu possuo facilidade de vender rapidamente
produtos/servi¢os novos

Eu tenho capacidade de superar minhas metas de
vendas estabelecidas pela empresa

Eu consigo realizar vendas para grandes clientes
(fazer vendas grandes)

Desempenho de venda Desempenho objetivo Quantidade de calcados vendidos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de DeCarlo et al. (2014) e Locander et al. (2014).

4.5 PROCEDIMENTO DO ESTUDO

Inicialmente, realizou-se um preé-teste de questionarios com 30 vendedores de lojas de
calcados da cidade de Curitiba/PR. Este instrumento de teste é aplicado com 0 acompanhamento
do pesquisador no momento da coleta, com intuito de observar possiveis davidas,
questionamentos, erros e falhas da ferramenta e, assim, posteriormente, realizar 0s ajustes
necessarios, a fim de tornar o material claro e de facil interpretacdo. Apés esta primeira etapa,
aplicou-se 260 questionarios, com intuito de atingir o plano de 218 questionarios, satisfazendo
a condicdo sugerida por Hair et al. (2009) de, no minimo, cinco respondentes para cada item da
escala proposta (5 x 19).

A andlise dos dados se deu por meio de testes estatisticos. Os dados obtidos na coleta
foram tabulados em planilha eletrénica por meio do software SPSS - Statistical Package for the
Social Sciences, com vistas a verificar as respostas ausentes, resultados iguais em todas as
questdes e desvios das regras basicas de preenchimento. Por conseguinte, substituiu-se 0s
valores ausentes de apenas trés questdes pela média aritmética das respostas mais proximas
referentes aos constructos abordados. Este procedimento pode ser feito e é indicado quando ha
menos de 10% de valores ausentes (Roth, Switzer & Switzer, 1999; Tsikriktsis, 2005). Desta
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forma, havendo auséncia de resultados acima desta percentagem, demonstrando grande
guantidade de falhas, os dados s&o ignorados, implicando na busca de nova coleta, com a
finalidade de substituir os erros identificados.

Ap0s as correcdes e ajustes dos dados, iniciou-se 0 processo de analise dos mesmaos.
Com intuito de testar a validade e confiabilidade das escalas, utilizou-se os procedimentos de
andlise fatorial confirmatdria, anlise fatorial exploratéria e teste de Alfa de Cronbach.
Primeiramente, é realizada a Analise Fatorial Exploratéria (AFE). De acordo com Tinsley e
Brown (2000, p. 442), “nas analises fatoriais exploratérias, ndo ha hipotese de modelo pré-
existente. Em vez disso, as relacdes entre as variaveis sdo exploradas testando uma série de
fatores que explicam a variancia compartilhada entre as variaveis”, ou seja, o proposito da AFE
é identificar a estrutura fatorial de um conjunto de dados correlacionados.

Em seguida, é adotada a Analise Fatorial Confirmatdria (AFC). Fox (1983, p. 7) afirma
que a “andlise fatorial confirmatoria ¢ uma técnica estatistica utilizada ao investigar a estrutura
de dados multivariados [...] e para testar se uma estrutura hipotética € apropriada para dados
multivariados", isto é, utiliza-se essa analise para identificar o nimero de fatores comuns e quais
variaveis sao indicadores das dimens0es latentes. Estas técnicas sdo bem criteriosas e fornecem
diversos indicadores sobre a estrutura do conjunto de itens.

O Alfa de Cronbach refere-se a média das correlagdes entre os itens que fazem parte de
um questionario, isto €, “fornece uma sub-estimativa da verdadeira fiabilidade da medida”
(Maroco & Garcia-Marques, 2013, p. 65). Hair et al. (2009) defendem que valores iguais ou
superiores a 0,70 refletem uma fidedignidade aceitavel de Alfa de Cronbach.

Posteriormente, realizou-se o0s testes estatisticos descritivos e de frequéncia para
compreensdo da amostra, como também a correlacdo de Pearson e andlises de regressdao. A
analise de regresséo e realizada para examinar a relacdo entre os julgamentos e orientacGes de
venda, bem como suas relacbes com o desempenho de venda. Por conseguinte, o teste das
demais hipéteses é realizado por meio da andlise da mediacdo, a qual ocorre a partir da
compreensdo do processo que relaciona uma variavel independente e uma dependente por meio

da variavel mediadora, que € inserida entre ambas.



49

5 RESULTADOS

O estudo foi aplicado com vendedores de lojas de calgados masculinos e femininos na
regido central da cidade de Curitiba — Parana. Para tanto, a coleta de dados foi realizada in loco
por meio do questionario estruturado conforme Apéndice A. A coleta de dados contou com a
participacdo do pesquisador e apoio dos gerentes das lojas para, assim, verificar a
disponibilidade dos vendedores e organizar os horérios mais acessiveis para aplicacdo dos
questionarios. Isso foi necessario por dois motivos: primeiro, a coleta ocorreu nos meses de
outubro e novembro, periodo considerado intenso devido ao alto fluxo de vendas. Por este
motivo, procedeu-se a organizacdo da coleta através do tempo disponivel dos vendedores.

Segundo, para coletar os dados objetivos quanto ao nimero de calgados vendidos por
cada vendedor referente a0 més de outubro, exigiu-se 0 acompanhamento do pesquisador de
modo informal e distante. Deste modo, tornou-se possivel identificar cada questionario
conforme o respectivo respondente e, assim, verificar com o gerente as vendas realizadas pelo
vendedor. Optou-se por este método para que os respondentes ndo se sentissem intimidados em
preencher o questionario de pesquisa através da identificacdo. Nao foram fornecidos incentivos

para participacdo do estudo.

5.1 DESCRICOES DA AMOSTRA

Antes de iniciar o registro dos dados, os questionarios foram analisados com intuito de
verificar as respostas ausentes, incompletas, repetidas e questdes com mais de uma alternativa
marcada. Ao todo, foram aplicados 260 instrumentos de pesquisa. Desses questionarios, 47
demonstraram algum tipo de falha nas respostas, assim, optou-se por retirar tais instrumentos.
Essa situacdo levou a aplicacdo de mais 5 questionarios, a fim de atingir o plano inicial de 218

questionarios. Em seguida, os dados foram organizados em uma planilha eletronica.

Realizou-se, entdo, as analises das medidas descritivas das varidveis observaveis,

conforme demonstra Apéndice C, em que foram considerados os valores minimos e maximos,
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desvio padréo, variancia, media, mediana, moda, assimetria e curtose. Para a preparacdo dos
dados, procederam-se os testes de normalidade univariada. Neste contexto, Field (2013, p. 20)

recomenda “analisar os valores de distribuicao da variavel a partir da assimetria e curtose”.

Os parametros adotados foram os limites maximos de 3 para assimetria e 10 para curtose
(Mardco, 2010). Assim, de acordo com Apéndice C, é possivel verificar que o valor mais
préximo do limite se trata da variavel Tempo de Empresa, demonstrando valor de 2,99 para
assimetria e 9,62 para curtose, atendendo, assim como as demais questdes, a condicdo de
normalidade. Por conseguinte, apds a preparacdo dos dados, os valores das varidveis
sociodemogréaficas foram calculados demonstrando as medidas descritivas e de frequéncia para

compreensdo do perfil da amostra. Os resultados séo encontrados na Tabela 1.

Tabela 1: Descri¢do da amostra

Caracteristicas Percentual (%)
Género
Masculino 34,40
Feminino 65,60
Escolaridade

Ensino fundamental 4,59
Ensino médio incompleto ou em 61,01
curso

Ensino médio completo 18,35
Superior incompleto ou em curso 10,55
Superior completo 5,50

Idade

Até 20 anos 4,59
De 21 a 30 anos 61,01
De 31 a 40 anos 18,35
De 41 a 50 anos 10,55
Superior a 51 anos 5,50

N° de calcados vendidos referente ao més de outubro 107 (46,41/96)*



51

Experiéncia em vendas (anos) 8,62 (8,79/3)*
Tempo de empresa (anos) 4,9 (6,47/2)*
Quanto do salario é remunerado por comissao 26,35 (20,87/50)*
Tamanho da empresa (n° de funcionérios) 10,35 (7,29/3)*

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: N=218. *Média (Desvio padrdo/Moda)

Dentre os 218 vendedores, houve predominio do género feminino, representando
65,60% dos entrevistados. No tocante a escolaridade, 61% dos respondentes da amostra
possuem ensino medio incompleto ou em curso, por outro lado, apenas 5,5% possuem ensino
superior completo em nivel de graduacdo. Quanto as faixas etarias, nota-se que a maior parte
dos entrevistados, 61 % da amostra, esta entre a faixa etaria de 21 a 30 anos e 18,35% de 31 a
40 anos de idade.

O tempo médio de experiéncia em vendas ¢é de 8,62 anos, sendo que o minimo é de
menos de 1 ano e 0 maximo de 35 anos. Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa atual, a
média foi de 4,9 anos, em que 0 minimo é de menos de 1 ano e 0 maximo 27 anos.

Tratando da remuneracdo dos vendedores, pode-se verificar a média de 26,35% do
montante do salério que é remunerado por comissdo. Sobre o rendimento de venda de calgados
no més de outubro, a media € equivalente a 107 pares de cal¢ados por vendedor, com 0 minimo
de 26 e maximo de 273 pares vendidos.

De modo geral, o tamanho médio das empresas é de 10 funcionarios por loja, tendo em
vista que 69 empresas fizeram parte da amostra, demonstrando o minimo de 1 e méaximo 16
respondentes por empresa. Por meio da analise dos coeficientes de variacdo, observa-se que ha
uma homogeneidade em relacdo a escolaridade e género, porém, as vendas, a experiéncia em
vendas e 0 tempo de empresa a amostra se caracterizam como heterogéneas, apresentando

consideraveis diferencgas e poucas conformidades.
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5.2 ANALISE DOS CONSTRUCTOS

O primeiro procedimento para analise das variaveis latentes foi a Analise Fatorial
Exploratoria (AFE), os resultados encontram-se no Apéndice B. A AFE foi necessaria para
identificar se as escalas poderiam ser agrupadas de acordo com o0s constructos determinados no
modelo tedrico. A mesma também auxiliou no fato de que algumas questdes foram adaptadas
das escalas originais, 0 que poderia afetar os resultados da pesquisa.

De inicio, utilizou-se o teste de esfericidade de Bartlett a fim de verificar se “a matriz
de correlacdo néo se identificava como matriz de identidade apontando para ndo correlacéo dos
dados” (Field, 2013, p. 695). Os resultados demonstraram o valor de zero para o nivel de
significancia, indicando que as variaveis sdo correlacionadas e que poucos fatores podem
satisfazer a explicacdo da variabilidade dos dados.

Deste modo, tratando da validade das escalas, todas as dimensGes demonstraram alta
carga fatorial, isto é, valores acima de 0,50 que ja sdo consideradas cargas fatoriais relevantes
(Kim & Mueller, 1978). De acordo com Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham (2005, p.110),
“medidas de adequagao da amostra entre 0,50 e 0,60 sdo insatisfatorios”. Assim, verifica-se que
a dimensdo de julgamento de venda deliberativo, a qual possui trés questdes, demonstrou baixo
KMO de 0,58 e medida de confiabilidade de Alfa de Cronbach de 0,66, pouco abaixo do grau
que se esperava de 0,70. Mesmo assim, os resultados foram considerados devido a pouca
diferenca entre os limites dos niveis mais altos, sendo esse ainda um valor conveniente (Hair et
al., 2005).

O processo de adequagdo da amostra contou com a utilizacdo da variancia total
explicada e confiabilidade conforme sugerido por Field (2013). A confiabilidade dos Alfas de
Cronbach e KMO das demais dimens@es foram de: julgamento de venda intuitivo (« = 0,87;
KMO= 0,72), orientacdo de venda de prospeccéo (a = 0,78; KMO= 0,69), orienta¢do de venda
de manutencéo (a = 0,75; KMO= 0,70) e desempenho de vendas (« = 0,82; KMO=0,76).

Em seguida, apds a Analise Fatorial Exploratoria, realizou-se a Andlise Fatorial
Confirmatdria, com intuito de validar os resultados encontrados e testar a confiabilidade e
validade das escalas por meio do uso da modelagem de equagdes estruturais. Para tanto,
utilizou-se os indices Qui-Quadrado/Graus de Liberdade (y2/df), Comparative Fit Index (CFI);
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Goodness of Fit Index (GFI1); Tucker-Lewis Index (TLI) e Root Mean Square of Approximation
(RMSEA).

O primeiro modelo criado encontra-se no Apéndice D. Nele, foram inseridos todos 0s
itens das escalas. Os indices de qualidade de ajustamento ndo foram aceitaveis neste modelo
inicial (Mardco, 2010). As variaveis de controle idade, tempo de vendas e comissdo
apresentaram cargas fatoriais abaixo do esperado, implicando no teste de um novo modelo que
excluia essas variaveis. No entanto, mesmo assim, o0 modelo ndo obteve um ajuste adequado,
sendo necessario retirar o restante das variaveis de controle, ao passo que se chegou ao modelo
apropriado. O Apéndice E demonstra o novo modelo ajustado ap6s modificacdes.

Nos resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), notou-se que os indices de
qualidade de ajustamento foram satisfatérios e todos os indicadores foram significantes.
Segundo Byrne (2001), os valores de y*/gl (4,39) respondem ao previsto que pode ser de no
minimo 3 e no maximo 5. O RMSEA 0,12 passa um pouco do limite esperado, que pode ser
entre 0,00 e 0,10, e os indicadores GFI= 0,80, CFI= 0,78 e TLI= 0,78 apresentaram resultados
préximos ao nivel limite, que é de 0,90 para esses trés indices (Mar6co, 2010).

Considerando o0s resultados satisfatorios dos indices de ajustamento utilizados,
procedeu-se a analise para as explica¢fes das variaveis determinadas, bem como suas relacées.
Assim, foram realizados os testes das hipoteses propostas no modelo tedrico por meio da

verificacdo dos coeficientes de regressdo entre as varidveis dependentes e independentes.

5.3 ANALISE DESCRITIVAS, DE FREQUENCIA E MATRIZ DE CORRELACAO

As medidas descritivas das variaveis latentes estdo na Tabela 2. Analisando a média dos
resultados para cada variavel, é possivel notar que todas as variaveis apresentaram médias
acima de seis em uma escala de 0 a 10. A amostra de 218 vendedores apresenta maior nivel de
julgamento de venda deliberativo (M=7,65) do que intuitivo (M=6,37), isto &, parece que 0s
vendedores possuem forte propensao a estarem mais seguros de suas decisdes com a obtencao
de informacdes concretas antes de agir. Talvez isso se deva ao fato de que nem sempre é

possivel garantir a venda através do julgamento intuitivo.
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Em relacdo as orientacbes de venda, percebe-se certa regularidade nas médias,
demonstrando pouca diferenca de valores, porém apresentando resultado mais forte para
manutencdo (M=7,78) do que para que prospec¢do (M=7,45). Em geral, as quatro dimensdes
de julgamentos e orientacdes de venda apresentam elevadas médias e desvios padrao baixos, o
que permite inferir a participacdo dos julgamentos e orienta¢Ges de venda nas lojas de cal¢ados.
Os constructos demonstraram medidas de assimetria (sk) e curtose (ku) dentro do padrdo de
normalidade (sk < 3; ku < 10) (Maréco, 2010).

Tabela 2: Medidas descritivas dos constructos latentes

Desvio

Constructos Varidveis Média Mediana ~_ Assimetria Curtose
Padréo
Intuitivo 6,37 7 2,64 -0,26 -1,23
Julgamentos de venda
Deliberativo 7,65 8 1,79 -1,06 1,07
Prospeccéo 7,45 8 1,97 -1,8 0,19
Orientacdo de venda
Manutengdo 7,78 8 1,65 -1,32 19
Desempenho de vendas 7,94 8,4 1,62 -0,98 0,54
Desempenho de vendas (Objetivo) 107 96 46,41 0,89 0,52

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: N=218

Quanto a andlise dos resultados, primeiramente, 0s constructos foram submetidas ao
teste de correlacdo bivariada de Pearson, a qual permite identificar a correlacdo entre os
constructos do modelo tedrico. A Tabela 3 apresenta os resultados deste teste. Um dos objetivos
desta pesquisa € investigar os efeitos diretos dos julgamentos intuitivos e deliberativos nas
orientacdes de prospec¢do e manutencéo.

E possivel notar a relagio positiva bivariada entre julgamento intuitivo e orientagio de
prospeccao (r=0,56; p<0,01). Dessa forma, quanto mais o vendedor tem a capacidade de fazer
avaliacOes sobre os recursos de estimulo atraves do acaso, maior serd a sua capacidade para

prospectar novos clientes. E importante mencionar que a analise de correlacdo de Pearson
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apresenta a associacdo de apenas duas variaveis, ndo tornando possivel inferir se os resultados
estdo na direcdo das hipoteses do modelo teorico.

Os resultados demonstram também uma correlagdo significativa (r=0,53; p<0,01) entre
0 julgamento deliberativo e orientacdo de manutencdo, o que pode indicar que quando o
vendedor se envolve com maiores processos cognitivos e racionais para tomada de decisoes,
maior sera a sua capacidade para manter clientes.

No entanto, percebe-se que nem todas as quatro dimensdes de julgamentos e orientagdes
de venda apresentam relacdo positiva com o desempenho. As variaveis julgamento intuitivo
(r=0,30; p<0,01), orientacOes de prospeccado (r=0,29; p<0,01) e manutencdo (r=0,34; p<0,01)
se associam positivamente ao desempenho em vendas, 0 que sugere que pode haver um

caminho para a mediagéo.

Quanto ao julgamento deliberativo (r=0,04), nota-se que a significancia na relagdo com
o desempenho é menor. Este valor € superior quando o julgamento deliberativo é associado ao
desempenho referente ao nimero de vendas realizadas no més de outubro (r=0,07). Ao verificar
a relacdo entre a orientagdo de manutencdo com o desempenho de vendas autoavaliativo
(r=0,36; p<0,01) e com o desempenho por meio das vendas realizadas (r=0,09), é possivel
perceber que o vendedor estima um maior rendimento préprio do que aquilo que realmente

vende.
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Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 _Julg_arnento 1
intuitivo
2 Julc:;amer?to 0,08 1
deliberativo
g Orienacdode e 13 1
prospecgao
g Orientagdode o0 gese 013 1
manutengao
5 Desempenho oo o4 0200 034 1
em vendas
Desempenho
6 o 023** 0,07 017* 009 035%* 1
més de outubro
7 Idade 008  -017* 002 002 004 002 1
8 Escolaridade  -0,02 0,03 001 002 007 -008 -015% 1
g Experienciaem ... gigex 012 -007 -010 001 082%* -002 1
vendas
10 Comisséo 0,26%* 016"  -025% 007 -017** -017* -008 032** 003 1
11 empode 022%%  -028**  019** -013 004 011 059** -021** 069** -016* 1
empresa
Tamanho da
12 001 -016*  -00l -015* -012 -006 011 00l 004 005 006 1
empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: **p < 0,01; *p < 0,05; n = 218 vendedores

Quanto as variaveis de controle, avaliou-se as suas associacdes com 0s constructos de

pesquisa. Dentre os coeficientes que se destacam, considera-se a relacéo positiva entre idade e

experiéncia (r=0,82; p<0,01), associagdo entre idade e tempo (r=0,59; p<0,01) e entre

experiéncia e tempo de empresa (r=0,69; p<0,01). Os resultados indicam que vendedores mais

experientes sdo aqueles que possuem maior idade e estdo a mais tempo desempenhando sua

funcdo na mesma empresa.

Outro ponto interessante é a relacéo entre a escolaridade e comissdo, o que demonstrou

coeficiente positivo de associagdo (r=0,32; p<0,01), indicando que vendedores que possuem

maior escolaridade recebem maiores comissoes sobre a venda.

Dentre outros achados que merecem atencdo, nota-se que quanto maior o tempo de

pratica em vendas, maior serd a capacidade do vendedor de tomar suas decisfes de modo
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intuitivo (r=0,32; p<0,01). No entanto, a associacdo entre experiéncia e julgamento deliberativo
é negativa (r=-0,19; p < 0,05), o que pode sugerir que vendedores com menor experiéncia em
vendas tendem a tomar decisGes com maior convicgédo por meio dos dados e registros de vendas
da empresa.

Este resultado é coerente com a pesquisa de Hall et al. (2015), apontando que as
experiéncias vividas afetam o julgamento intuitivo do vendedor, tendo em vista que a intuicdo
envolve o lado emocional e acontece de forma holistica e associativa, pois recorre a situacdes

javividas que sustentam as decises tomadas.

5.4 TESTE DAS HIPOTESES

5.4.1 Efeitos diretos

Para andlise das hipdteses dos efeitos diretos do modelo tedrico, procederam-se os testes
de regressao, cujos resultados sdo demonstrados na Tabela 4. A primeira hipotese sugere que 0
julgamento intuitivo € mais fortemente relacionado com uma orientacdo de prospec¢do do que
a de manutencdo. Ou seja, 0 vendedor que possui um perfil de venda mais espontaneo e age
diante das impressdes que identifica no cliente pode apresentar maior tendéncia para prospectar
clientes do que para manté-los. Este pressuposto se da em virtude de que as caracteristicas que
definem os perfis de julgamento intuitivo e de orientacdo de prospeccdo demonstram algumas
semelhangas como o imediatismo e a informalidade no processo de vendas (Blattberg &
Deighton, 1996; DeCarlo & Lam, 2015; Muller, et al., 1993; Reinartz et al., 2004).
A partir dos resultados, nota-se que tanto as associagdes entre o julgamento intuitivo
e orientacdo de prospeccao (y= 0,36 p<0,01) como também entre o julgamento intuitivo e
manutencdo (y= 0,09 p<0,03) séo significativas e positivas. Como a hipOtese sugere a
comparacdo entre os coeficientes, verifica-se que o perfil voltado para o julgamento intuitivo
demonstra maior magnitude com a prospec¢do do que a manutencéo de clientes, suportando,

assim, a H1.
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Tabela 4: Coeficiente de Regressao Linear dos efeitos diretos

Hipotese Relacdes % SE. CR. Sig. Resultado
Julg. Intuitivo — Ori. Prospecg¢io 0,36 0,05 6,24 0,00
H1 Suportada
Julg. Intuitivo — Ori. Manutengao 0,09 0,04 2,11 0,03
Julg. Deliberat. — Ori. Manutengio 040 0,70 543 0,00
H2 Suportada
Julg. Deliberat. — Ori. Prospec¢do -0,18 0,05 -3,34 0,00
Ori. Prospec¢do — Desempenho 0,33 0,08 381 0,00 Suportada
H3a
Ori. Prospec¢do — Desemp. Objet. 456 237 192 0,05 Suportada
Ori. Manutengdo — Desempenho 0,34 009 360 0,00 Suportada
H3b
Ori. Manuteng¢do — Desemp. Objet. 161 009 063 0,52 N&o suportada

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Beta (y) = Coeficientes padronizados de regressao. S.E. = Erro Padronizado. C.R.=Razao Critica.
Sig.= Significancia.

A segunda hipotese propde que o julgamento deliberativo é mais fortemente relacionado
com a orientacdo de manutencdo do que a orientacdo de prospeccdo. Isto é, o vendedor que
toma suas decisfes com base em dados concretos para sustentar suas agdes tende a focar seus
esfor¢os mais para manter clientes do que prospecta-los. Para tanto, considera-se que o perfil
de um vendedor de julgamento deliberativo necessita de maiores informag6es e maior periodo
de tempo para que possa analisa-las e, assim, tomar suas decisdes. Essa situacao é mais oportuna
quando os clientes sdo fixos, devido ao fato de que ja se possui um histérico de vendas que
serve como dados de suporte (Hall et al., 2015; Kim & Yoon, 2004; Homburg et al., 2009).

Desta forma, observa-se que o coeficiente de regressdo da relacdo entre o julgamento
deliberativo e a orientacdo de manutencdo é significativo e positivo (y= 0,40 p<0,01). Por outro
lado, o efeito do julgamento deliberativo na orientagdo de prospec¢do € negativo (y= -0,18
p<0,01). Comparando os coeficientes, os resultados sustentam a H2 apresentando relacdo mais
forte do julgamento deliberativo com a manutencdo do que com a prospeccao.

A H3a considera que a orientacdo de prospecgdo possui um efeito direto positivo no
desempenho de vendas. Isto porque a empresa tem a necessidade de conquistar novos clientes
para aumentar suas vendas e garantir lucros, além de motivar os vendedores por meio de planos
de remuneracao (Jones et al., 2005; DeCarlo & Lam, 2015; Thorleuchter et al., 2012). Neste
caso, tem-se dois coeficientes de regresséo.
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O primeiro é referente ao desempenho subjetivo, avaliado pelo proprio vendedor, o que
apresenta efeito significativo e positivo na relacdo (y= 0,33 p<0,01). O segundo coeficiente
trata-se do desempenho objetivo. Nota-se que o valor para esta associagdo € ainda maior e mais
significativo (y= 4,56 p<0,01). Assim, os resultados sustentam o estudo de DeCarlo e Lam
(2015), o qual propde que a prospeccéo de clientes compreende uma relagdo positiva com o
desempenho do vendedor.

Quanto a H3b, esta sugere que a orientacdo de manutencdo possui um efeito direto
positivo no desempenho de vendas. Tal relacdo pode ocorrer devido ao baixo custo necessario
para realizar as atividades de manter clientes, que é considerado relativamente menor que 0s
custos para prospecgao.

A confianca que é adquirida na orientacdo de manutencdo no processo de
relacionamento com o cliente também colabora na conquista de bons resultados (Buttle, 2009;
DeCarlo & Lam, 2015; Roberts-Lombard, 2011; Rosenberg & Czepiel, 1984). Para tanto, a
associacéo entre a orientacdo de manutencgéo e o desempenho de vendas demonstrou coeficiente
de regressdo positivo e significativo (y= 0,34 p<0,01). Todavia, quando a orientacdo foi
relacionada com o desempenho objetivo, o efeito se mostrou positivo, porém ndo significante

(y= 1,61 p<0,52). Logo, a H3b é considerada parcialmente suportada.

5.4.2 Efeitos indiretos

Estudos ja realizados comprovam a relagdo entre o julgamento intuitivo e o desempenho
de vendas. Como exemplo, tem-se o trabalho de Dane e Pratt (2007), que demonstra que 0
julgamento pode tornar as decisdes mais eficazes e assim gerar melhores resultados. Soma-se
a isto o fato de que, conforme demonstra a H3a, a orientacdo de prospeccao apresenta forte
associacao com o desempenho, o que também é sustentado por trabalhos anteriores (DeCarlo
& Lam, 2015). Deste modo, considera-se que o julgamento intuitivo pode auxiliar na
prospeccédo de novos clientes, maximizando o nimero de vendas.

Ainda nesta mesma linha de consideragdes, a H4 sugere que o julgamento intuitivo
possui um efeito indireto positivo no desempenho de vendas mediado pela orientacdo de
prospeccdo. Para tanto, considera-se que o dinamismo existente no relacionamento entre o
vendedor e o cliente, bem como as mudancas de suas preferéncias, levam este perfil de

vendedor a procura por novos clientes e ao anseio de atingir as metas.
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A Tabela 5 apresenta os resultados dos efeitos indiretos. Para realizacdo dessas analises
da mediacdo, utilizou-se 0 método bootstrap de Preacher e Hayes (2004) no PROCESS. Este
método fornece estimativas de parametros, bem como desvios-padréo, intervalos de confianca
e a distribuicdo empirica das estimativas (Efron & Tibishirani, 1993). Os testes podem ser
conferidos na integra consultando-se o Apéndice F quanto ao desempenho subjetivo e o
Apéndice G para o desempenho objetivo.

O efeito indireto identificado, através de um intervalo de confianca de 95% de bootstrap,
entre o julgamento intuitivo e o desempenho de vendas mediado pela orientagdo de prospecgéo,
é ndo significativo e positivo (5=0,03; p<0,05), apresentando nivel inferior para o intervalo de
confianca de -0,02 e superior de 0,09.

Analisando o efeito indireto sobre o desempenho de vendas objetivo, nota-se que
impacto da mediacéo teve um coeficiente total consideravel (5= 0,58; p<0,001; Cl inferiorisuperior =
-0,90/2,11). No entanto, os efeitos sdo considerados significativos quando os intervalos de
confiangca ndo sdo menores ou iguais a zero (Hayes, 2012). Assim, verifica-se que, apesar dos
efeitos serem representativos, os intervalos de confianca de ambos os desempenhos s&o
negativos, ndo significantes, rejeitando a H4.

Tabela 5: Efeitos indiretos

Orientacéo de prospec¢do Orientacdo de manutencéo
Relagdes indiretas Resultado
Efeito S.E. LLCI ULCI Efeito S.E. LLCI ULCI

Julgamento intuitivo — Desempenho 0,03 0,03 -0,02 0,09 N.S.
Julgamento intuitivo — Desempenho objet. 0558 076 -0,90 211 N.S.
Julgamento deliberativo — Desempenho 0,25 0,04 0,18 0,33 S.

Julgamento deliberativo — Desempenho

. 0,70 1,16 -142 3,12 N.S.
objet.

Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: Bootstrap para analise do efeito indireto. SE = Erro Padrdo. LLCI/ULCI = limite inferior/superior do
intervalo de confianca. N.S.= Nd&o suportada. S.=Suportada.

A quinta hipotese propde que o julgamento deliberativo possui um efeito indireto
positivo no desempenho de vendas mediado pela orientacdo de manuteng&o. Isso se da por meio
do pensamento analitico que os vendedores de perfil de julgamento deliberativo se apropriam,
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como auxilio na identificacdo das preferéncias dos clientes existentes para manté-los fixos e,
assim, obter melhor rendimento (Hall et al., 2015; Rust & Zeithaml, 1993). Neste contexto, ao
observar o0s resultados de efeitos indiretos, verifica-se um impacto positivo e significante do
julgamento deliberativo sobre o desempenho de vendas por meio da orienta¢do de manutencao
(6= 0,25; p<0,001; Cl inferiorssuperior = 0,18/0,33).

O efeito da mediagdo ¢ ainda maior quando analisado sobre o desempenho objetivo (5=
0,70; p<0,001; Cl inferiorsuperior = -1,42/3,12), porém, o intervalo de confianca inferior € negativo.
Contudo, a H5 foi suportada quando para o desempenho subjetivo e rejeitada para o

desempenho objetivo.

5.4.3 Andlise adicional do efeito mediador através da ambidestria

Com intuito de contribuir para compreensédo dos resultados, optou-se por incluir uma
analise adicional com proposito de investigar o efeito indireto dos julgamentos de venda no
desempenho, mediado pela ambidestria (orientagdo de manutencdo x orientacdo de
prospeccao).

Apesar de ndo constar no modelo tedrico, essa analise é condizente com a pesquisa de
DeCarlo e Lam (2015) os quais defendem o conceito da gestdo funil de vendas que ocorre
quando o vendedor pode buscar cada vez mais novos clientes e torna-los fixos na empresa, na
tentativa de conciliar a orientacdo de prospeccdo com a orientagdo de manutencdo. A partir
desta concepcao da gestdo funil, propde-se a analise da mediacdo entre os julgamentos de
vendas e 0 desempenho através do comportamento ambidestro das orientagdes de manutencao

e prospeccéo.

Os resultados finais podem ser observados na Tabela 6 e verificados os testes na integra
no Apéndice J, na relacdo do julgamento intuitivo com desempenho subjetivo e Apéndice K
com desempenho objetivo. Ainda, encontra-se os resultados no Apéndice L na relacdo do

julgamento deliberativo com desempenho subjetivo e Apéndice M com desempenho objetivo.
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Tabela 6: Efeitos indiretos da mediacdo por meio da ambidestria

Ambidestria (Ori.
Manutengdo x  Ori.
Variaveis Prospeccéo) Resultado

Efeito S.E. LLCI ULCI

Julgamento intuitivo — Desempenho 0,06 0,02 0,02 0,11 S.
Julgamento intuitivo — Desempenho objet. 0,38 057 -0,79 1,42 N.S.
Julgamento deliberativo — Desempenho 0,08 0,02 0,04 0,13 S.

Julgamento deliberativo — Desempenho objet. 0,96 059 -0,04 231 N.S.

Fonte: Pesquisa de campo.

Nota: Bootstrap para andlise do efeito indireto. SE = Erro Padrdo. LLCI/ULCI = limite
inferior/superior do intervalo de confianga. N.S.= N&o suportada. S.=Suportada

Por meio dos resultados dos efeitos indiretos, € possivel notar que ha um impacto
positivo e significante entre o julgamento intuitivo e o desempenho por meio da ambidestria
das orientagdes de manutencéo e prospeccéo (5=0,06; p<0,07; Cl inferiorsuperior = 0,02/0,11). Pode-
se verificar que nesta associagdo o efeito é maior quando comparado com a mediacdo apenas
do constructo orientacdo de manutencdo. Assim, vendedores com maior propensdo ao
julgamento intuitivo podem ser mais eficazes quando conseguem conciliar a orientagcdo de
manutencdo e prospeccdo simultaneamente. Referindo-se a associagdo entre o julgamento
intuitivo e o desempenho objetivo o efeito é nédo significativo e positivo (= 0,38; p<0,001)
devido valor negativo do intervalo de confianga (Cl inferiorisuperior = -0,79/1,42), rejeitando esta
proposta da mediacéo.

O julgamento deliberativo afeta positivamente o desempenho subjetivo por meio da
ambidestria ($=0,08; p<0,07; CI iferiorsuperior = 0,04/0,13). Por outro lado, a relacdo com o
desempenho objetivo apresenta efeito ndo significativo e positivo ($=0,96; p<0,001, CI
mferiorisuperior = -0,04/2,31), ndo suportando a possibilidade da mediacdo atraveés da ambidestria
utilizando os dados objetivos. Nesse cendrio, nota-se a diferenca acentuada no desempenho,
indicando que os vendedores que apresentam perfil de julgamento deliberativo podem ser mais
eficazes quando estdo focados em atividades de manutencdo apenas do que quando buscam

abranger ambas ocupac¢6es de manutencdo e prospec¢do simultaneamente.
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6 CONCLUSOES

Com base nos resultados encontrados neste estudo, é possivel sugerir implicacGes
teoricas e praticas referentes aos julgamentos e orientacGes de vendas e o desempenho dos

vendedores.

6.1 CONSIDERACAO TEORICA

As teorias de julgamentos e orientacdes de venda proporcionaram base para elaboracao
do modelo apresentado nesta pesquisa. O conceito de julgamentos de venda é proposto por
Hall et al. (2015) e das orientacGes de venda por DeCarlo e Lam (2015). Poucos pesquisadores
se dedicaram a compreender os julgamentos e orientagdes de venda (Locander et al., 2014; Hall
etal., 2015; DeCarlo e Lam, 2015; Arnold, Fang e Palmatier, 2011). O presente estudo contribui
para o avanco das teorias de julgamentos e orientacGes de venda de diversas formas, tendo em
vista 0 objetivo de analisar a influéncia dos julgamentos intuitivos e deliberativos sobre as
orientagdes de prospeccdo e manutencdo de clientes, as quais impactam o desempenho de
venda. Nesta secdo € apresentada estas contribuigdes.

Primeiramente, a teoria dos julgamentos de venda é defendida por Hall et al. (2015), os
quais sugerem a existéncia de duas formas de julgamento, intuitivo e deliberativo, que sédo
realizadas no processo de tomada de decisdes. Ambady (2010) esclarece a importancia do
julgamento intuitivo para interacGes sociais e interpessoais eficazes, pois, assim, 0s individuos
podem formar impressbes validas a partir de breves observacdes. A hipdtese de que o
julgamento intuitivo € mais fortemente relacionado a uma orientagdo de prospeccdo do que a
de manutencdo foi suportada. Neste estudo, foi possivel perceber que os vendedores que
apresentam o perfil de julgamento intuitivo conseguem utilizar técnicas de busca de novos
clientes e efetivar a venda. Diante disso, vendedores com capacidade de realizar interacdes

espontaneas e construir relacionamentos de modo rapido e pratico podem obter facilidade de
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conquistar novos clientes e compreender de modo imediato o0 que é necessario para solucionar
as necessidades, impor sugestdes e realizar a venda (Dane & Pratt, 2007). Vendedores com
capacidade de julgamento intuitivo apresentam menor propensdo em manter clientes, pois
tendem a realizar atividades mais previsiveis (Higgins, 2002). A ideia subjacente na relacédo
julgamento intuitivo — orientacdo de prospeccdo — esta atrelada ao pressuposto de que se o
vendedor possui um perfil mais agitado e age através de instintos, ele podera estar mais
propenso a investir seus esfor¢os na busca de novos clientes.

Em segundo lugar, a teoria do julgamento deliberativo aponta que os vendedores que
realizam esse tipo de julgamento sé@o mais racionais e cognitivos, utilizando-se de informacdes
relevantes e concretas para tomada de decisdes (Hall et al., 2015). A hipdtese de que o
julgamento deliberativo é mais fortemente relacionado com a orientagdo de manutencao do que
a orientacdo de prospeccdo foi suportada. Especificamente, os resultados demonstraram que
vendedores que sdo mais sistematicos em suas decisdes, bem como necessitam de um suporte
ou algo que lhes transmita seguranga para agir, apresentam maior propensao a manter 0s
clientes fixos. Quando este perfil de vendedor de julgamento deliberativo busca prospectar
novos clientes, o seu rendimento tende a ser menor. Este achado é semelhante a consideracéo
de Kim e Yoon (2004), os quais defendem que o vendedor que procura efetuar o controle das
informacgdes dos clientes e as consultas para tomar suas decisdes tende a focar seus esfor¢os na
fidelidade dos clientes, pois, assim, pode haver intencdo de recompra e recomendacfes para
outras pessoas.

Terceiro, a teoria das orientacdes de venda € apresentada por DeCarlo e Lam (2015), a
qual estabelece dois tipos de orientagdes, de prospeccdo e manutencdo. A teoria de orientagdo
de prospeccgédo assinala a busca e a negociacdo de um cliente potencial (Zeller, 2006). Este
trabalho confirma o estudo de que vendedores com essa orientagdo estdo sujeitos a utilizar
estratégias e habilidades para conquistar novos clientes, levando a um desempenho superior nas
vendas (DeCarlo & Lam, 2015). Vendedores de orientacdo de prospeccdo sdo motivados por
planos de remuneracao conforme “crescimento da receita de vendas e numero de novos clientes
fechados durante o0 més” (DeCarlo & Lam, 2015, p. 8). Este resultado esta de acordo com a
ideia de Jones et al. (2005), que defendem que a aquisicdo de novos clientes pode ser garantida
guando o vendedor utiliza as estratégias adequadas, 0 que pode assegurar 0 sucesso nas vendas.
E interessante notar, por meio dos achados, que os coeficientes foram positivos e significativos
tanto para os dados subjetivos quanto para 0s objetivos, nesta relacao orientacao de prospeccgéo

— desempenho de vendas —, 0 que sugere maior suporte para a hipdtese.
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Quarto, a teoria da orienta¢do de manutencdo defende o foco dos vendedores em manter
os clientes fixos na empresa (Kim e Yoon, 2004). A H3 sugere que a orientagdo de manutencéo
possui um efeito direto positivo no desempenho de vendas. Estudo semelhante foi realizado por
DeCarlo e Lam (2015), os quais identificaram que, ao vendedor atender as necessidades dos
clientes existentes e buscar sempre garantir a sua satisfacdo, o seu rendimento nas vendas é
maior. Buttle (2009) considera que focar em clientes existentes pode fornecer maior seguranga
nas vendas, ao ponto que a confianga se torna maior, impedindo a quebra do relacionamento.
Os achados deste estudo corroboram com esta hipotese, afirmando que o vendedor pode se
dedicar aos clientes existentes e realizar atividades que busquem manté-los fixos. Os resultados
da associacdo entre orientacdo de prospeccdo e desempenho de vendas foram positivos e
significativos quanto aos dados subjetivos. Entretanto, referindo-se ao efeito gerado a partir dos
dados objetivos, a hipotese foi rejeitada. Este resultado pode ser investigado no futuro, tendo
em vista que contraria as expectativas deste trabalho.

Uma justificativa possivel para este achado é que manter clientes exige grande esfor¢o
de controle de dados, de informacGes precisas de alocacdo de recursos para o gerenciamento
dos relacionamentos, o0 que nem sempre € possivel garantir pelo vendedor (Reinartz, Krafft &
Hoyer, 2004). Deste modo, como manter clientes exige esse controle rigoroso de informacoes,
é possivel acreditar que os vendedores ndo cumpram as diretrizes com tanto afinco, ora por
serem impossibilitados pelo sistema de controle aderido pela empresa, ou até mesmo por nao
desempenharem a atividade corretamente.

Quinto, este trabalho contribui com a teoria das orientacGes de venda ao explorar a sua
capacidade mediadora. A quinta consideracdo tedrica aponta que o julgamento intuitivo
necessita de dinamismo e espontaneidade no relacionamento (Mdller, Oliveira e Filho, 1993),
0 que pode ser conquistado por meio da informalidade gerada pelas atividades para prospectar
clientes (Dane & Pratt, 2007), maximizando, assim, o0 numero de vendas (Reinartz, Krafft e
Hoyer, 2004). Como mencionado anteriormente, DeCarlo e Lam (2015) ja haviam testado 0s
efeitos diretos das orientacOes de venda no desempenho, no entanto, ndo foram encontrados
trabalhos explorando sua capacidade mediadora. Assim, a quinta hipOtese sugere que 0
julgamento intuitivo possui um efeito indireto positivo no desempenho de vendas mediado pela
orientacédo de prospeccdo. Ao se deparar com os resultados identificados neste estudo, nota-se
que a hipotese ndo foi suportada, tanto para os dados subjetivos como objetivos. Temos que 0s
constructos julgamento intuitivo e orientacdo de prospeccdo reagem melhor quando estdo
relacionados diretamente com o desempenho de vendas e quando a prospec¢do € sujeita a

mediacdo, o efeito é reduzido. Este resultado contraria as perspectivas deste trabalho, mas a
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justificativa possivel que pode explica-lo é a dificuldade que a intuicdo possui para realizar
confirmacges sobre os clientes sem bases concretas, assim, 0 ato de prospectar nem sempre é
garantido, impactando no desempenho das vendas (Ambady, 2010).

Sexto, outra contribuicao a teoria das orientagdes de venda € a investigacdo da mediacao
da orientacdo de manutencdo. A consideracdo tedrica € de que o julgamento deliberativo é mais
trabalhoso e racional (Dane & Pratt, 2007), e que este perfil de vendedor tende a reter clientes
existentes e manté-los fixos, o que leva ao aumento das vendas (Rust & Zeithaml, 1993). Para
tanto, a tltima hipotese foi suportada, sugerindo que o julgamento deliberativo possui um efeito
indireto positivo no desempenho de vendas mediado pela orientacdo de manutengdo. A
concepcao subjacente na relacdo entre julgamento deliberativo e o desempenho de venda
mediada pela orientacdo de manutencéo esta atrelada ao argumento de que o vendedor que €
mais sistematico, que busca uma margem de seguranca para tomar suas decisdes, tende a
realizar julgamentos mais precisos, gerando um bom rendimento nas vendas. Este vendedor
quando foca seus esforcos na manutencdo de clientes conquista melhores resultados. E
importante considerar que este achado foi positivo e significativo quanto aos dados subjetivos.
Com relacdo aos resultados objetivos, a associacdo nao é suportada, posto que, mesmo que 0
efeito tenha sido significativo, o intervalo de confianca ndo é adequado. Isso sugere que este
alinhamento entre o julgamento deliberativo e o desempenho de venda nem sempre é
conveniente quando intermediado pela orientacdo de manutengéo.

Sétimo, apesar de ndo constar com a argumentacdo sugerida no modelo tedrico, a analise
adicional demonstrou que a ambidestria entre a orientacdo de manutencéo e prospeccdo pode
mediar a associacdo entre os julgamentos de venda e o desempenho. Para tanto, este trabalho
contribui com a teoria gestao funil defendida por DeCarlo e Lam (2015). Tal teoria aponta “o
comportamento do vendedor para direcionar suas perspectivas em conjunto na busca e
manutengdo de clientes” (DeCarlo e Lam, 2015, p. 7). Os autores acrescentam ainda que, a
medida que a orientacdo de manutencdo € desenvolvida, espera-se que os vendedores deem
prioridade a prospeccao de novos clientes, a fim de extrair resultados subsequentes. Para tanto,
os achados para os dados subjetivos foram suportados. Ingram et al. (2013) defendem este
argumento e afirmam que a forca de vendas para empresas B2B pode estar direcionada para
busca de potenciais clientes e manutencdo de clientes existentes. Assim, é necessario buscar
manter o equilibrio entre ambas as atividades. Porém, os resultados foram favoraveis apenas
para os dados subjetivos. Quanto a da analise dos dados objetivos, o achado ndo foi suportado.
Neste aspecto, podemos identificar uma problematica existente no varejo de calgcados. Os

resultados podem indicar que os vendedores acreditam na necessidade de manter equilibrio
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entre ambas as atividades, de manutencdo e prospeccdo, porém ndo vivenciam essa realidade
na prética, dedicando-se a tarefas de apenas uma das orientacfes. Finalmente, Blattberg e
Deighton (1996) ja haviam identificado esta dificuldade afirmando que, para conciliar ambas
as atividades, € necessario obter uma visdo abrangente de vendas, que englobe todos os aspectos

que cada orientacdo exige, o que dificilmente é reconhecido e efetuado pelos vendedores.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados deste estudo podem ser utilizados por gerentes de vendas e empresarios,
conforme é apresentado a seguir. Primeiramente, uma das aplicabilidades dos achados reside
na contratacdo dos vendedores. A partir da informagéo de que os julgamentos e orientagdes de
vendas aumentam o desempenho, pode-se buscar essas caracteristicas no processo de
contratacdo. Esta premissa pode ser feita por meio de um questionario elaborado a partir da
expectativa existente de vendedores que possuam determinadas habilidades. As escalas
sugeridas neste estudo podem ser respondidas pelos candidatos a vaga no processo de selecéo.

Outra sugestdo € a interacdo entre o gerente e o vendedor no momento da entrevista,
direcionando o assunto as formas de venda as quais se sente mais confortavel a realizar, assim,
torna-se possivel analisar as informacdes transmitidas, permitindo identificar sua orientagdo e
perfil e se este se adequa ao esperado pela empresa. Este reconhecimento se faz necessario tanto
para a contratagdo como para a motivacdo para melhorar o desempenho nas vendas. Por
exemplo, para empresas de varejo, como lojas de calcados é preferivel a contratacdo de
vendedores com perfil de julgamento deliberativo, pois considera-se que 0s mesmos tendem a
focar na manutencdo de clientes por meio de dados e informacGes de compras ja realizadas
anteriormente. Isso se deve ao fato de que a aquisicdo de calcados € realizada com maior
frequéncia, o que permite a coleta dessas informagfes e obter maior relacionamento com os
clientes.

Em segundo lugar, outra aplicabilidade deste trabalho € para o treinamento dos
vendedores. Apesar da possibilidade de envolver altos investimentos, o retorno pode ser
compensador por meio do relacionamento com os clientes e melhores resultados de

desempenho. Uma das finalidades do treinamento de vendas é instruir os vendedores quanto as
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habilidades que podem aprimorar suas capacidades de construir bons relacionamentos.
InstrucGes sobre os julgamentos de venda podem auxiliar na conquista dessas capacidades e
ajudar os vendedores a identificar as necessidades dos clientes.

Os treinamentos podem corroborar com as estratégias de adequacdo da equipe de
vendas, isto €, direcionar o comportamento dos vendedores a proposta da empresa, a fim de que
esteja em harmonia. Assim, evita-se o transtorno de eliminar membros da equipe, mas passa-se
por um processo de enquadramento. Deste modo, os resultados demonstram quais combinacdes
sdo mais recomendadas para o contexto de vendas vivenciado. Por exemplo, no ambiente de
venda de calgcados ao verificar que existem vendedores de julgamento deliberativo, pode-se
elaborar planos e métodos de ajustes para que seus esfor¢os sejam dedicados a atividades de
prospeccao de novos clientes, devido a dinamicidade do mercado. As habilidades de manter e
prospectar clientes também podem ser treinadas por meio da observacao de outros vendedores
com maior experiéncia. A geréncia pode encaminhar os vendedores mais recentes na empresa
para conduzir os mais experientes no processo de venda, ao ponto em que possam observar seu
comportamento e aprender as técnicas adequadas.

Por fim, mesmo tendo verificado a existéncia de diferentes perfis de vendedores, bem
como a relevancia de cada comportamento para determinados ambientes, 0s resultados também
demonstram a importancia de promover a conciliacdo das orientagdes de prospecgdo e
manutencdo. Defende-se a teoria da gestdo funil de vendas, na qual é preciso prospectar clientes
e manté-los fixos. Para tanto, o esfor¢o para combinacgéo pode ser ainda maior, 0 que exige mais
dos vendedores quanto a suas habilidades. Dessa forma, propGe-se, além do treinamento de
adequacao, o preparo no conhecimento dos produtos e servigos que vendem, treinamentos que
priorizem técnicas de interacdo e relacionamento, compreensdo e atitude diante das

informacdes, bem como o alinhamento de acordo com propostas da empresa.

6.3 LIMITACOES

Quanto as limitacfes do estudo, a primeira € referente a medicdo dos constructos da

pesquisa, em que 0s respondentes se autoavaliaram. Mesmo sendo esta pratica recorrente
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(Behrman & Perreault, 1982; Rich et al., 1999), os participantes podem se autoavaliar de modo
diferente de um avaliador externo, como o0s gerentes, por exemplo. Assim, a coleta de dados
junto aos vendedores apenas pode ser complementada por outros meios. A autoavaliagdo pode
gerar vieses, sendo interessante a coleta junto aos gerentes, proporcionando maior assertividade
nas analises.

Outra limitacdo é referente a medigdo do desempenho quanto ao nimero de cal¢ados
vendidos por vendedor. Estes dados foram providenciados pelos gerentes das lojas, no entanto,
ndo se sabe ao certo o quanto tais informacdes sdo precisas e apresentam a realidade das vendas.
Os gerentes encaminharam prontamente as informacGes necessarias onde a forma de
apresentacdo foi através do nimero preciso dos dados de vendas. Maiores detalhes quanto a
estes valores ndo foram possiveis de serem adquiridos.

Quanto aos constructos julgamentos de venda intuitivo e deliberativo, optou-se por
seguir as questdes sugeridas por Betsch (2004) e adaptadas por Locander et al. (2014). A
limitacdo € de que estas dimensdes foram tratadas em conjunto e ndo separadas, conforme
analisam outros estudos (Bolte & Goschke, 2008; Ambady, 2010; Dane & Pratt, 2007; Piris &
Guibert, 2015; Homburg, Wieseke & Bornemann, 2009), o que poderia implicar em maior
especificacdo nos resultados. Ou seja, o instrumento de coleta de dados abrangeu os
julgamentos intuitivos e deliberativos de modo unificado, em apenas um bloco, separados do
restante dos constructos. A analise conjunta pode resultar em vieses permitindo que o individuo
responda aquilo que Ihe convém e ndo a sua realidade.

Outro aspecto relacionado aos constructos julgamentos de venda intuitivo e deliberativo
é que estes fazem parte da relacdo do ambiente interno (vendedores) com o externo (clientes).
Arnold, Fang e Palmatier (2011) destacam a importancia do ambito interno das organizagdes
quanto aos julgamentos de vendas para moldar a cultura e as politicas de supervisao de gestéo.
Pelo fato da amostra tratar do contexto de vendas de calgados, o estudo foi direcionado apenas
aos vendedores. Desta forma, outra limitagdo identificada é que o trabalho atende apenas a um
nivel de estudo, o que ndo permite obter uma andlise geral do contexto cultural da empresa,
tendo em vista que as a¢Oes dos vendedores podem ser influenciadas pelo ambiente interno.

Em relacdo aos constructos de orientacdes de venda de prospeccdo e manutencdo, 0s
mesmos foram operacionalizados por meio de questdes adaptadas por DeCarlo et al. (2014).
Arnold, Fang e Palmatier (2011) também sugerem escalas validadas de medicdo para as
orientacdes de venda, o0 que pode auxiliar ou complementar a escala de DeCarlo et al. (2014).
Assim, torna-se possivel aprimorar a investigacdo e obter informacgdes mais assertivas dos

vendedores quanto a orientacdo a qual estdo direcionados.
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Por fim, quanto ao modelo teérico, uma limitacdo é referente as covariaveis, as quais
ndo puderam ser utilizadas, pois quando eram inseridas, o0 modelo ndo obtinha um ajuste
adequado. Isto pode implicar na realizacao de novos testes, a fim de encontrar um modelo com
ajuste adequado através da inclusédo das covariaveis das caracteristicas das unidades de negécio

e dos vendedores.

6.4 PESQUISAS FUTURAS

Inicialmente, pesquisas futuras podem investigar os julgamentos de vendas em
diferentes setores. Estudos em outros ambientes podem gerar resultados discrepantes, como
B2B, por meio de vendas de empresa para empresa, tendo em vista a complexidade de cada
contexto. Ademais, o efeito dos julgamentos no desempenho de vendas, tanto de modo direto
como indireto, pode resultar de diversas formas, demonstrando caracteristicas diferentes.

A segunda sugestdo é referente a operacionalizacdo dos constructos. Na presente
pesquisa, os julgamentos de prospeccdo e manutencdo foram tratados de modo conjunto.
Sugere-se a separacdo dos constructos, o que pode implicar em maior especificacdo nos
resultados.

Outro aspecto é referente a influéncia da cultura nos resultados. Os efeitos das
orientacdes de venda podem variar de cultura para cultura (Arnold, Fang & Palmatier, 2011).
Para tanto, é possivel identificar diferentes resultados conforme o contexto no qual o ambiente
de vendas esté situado. Hall et al. (2015) estudaram a influéncia das orientacdes de manutencéo
e prospeccao sobre o desempenho nos EUA. Os resultados foram favoraveis tanto para os dados
objetivos quando subjetivos. Ao avaliar essas mesmas interacdes no Brasil, a partir deste estudo,
verificou-se que os resultados subjetivos foram suportados, porém, o0s objetivos rejeitados.
Assim, nota-se a diferencga que a cultura pode gerar na pesquisa.

De acordo com Verbeke et al. (2011), o modo de medigéo do desempenho pode implicar
em diferencas nos resultados. Para tanto, estudos futuros podem buscar formas de medicao de
dados objetivos de desempenho de modo mais preciso para testar as relagdes encontradas. E
interessante determinar outros métodos que comprovem estes dados. Uma sugestdo é o

acompanhamento presencial e diario do pesquisador na organizacdo, buscando controlar as
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vendas realizadas. Assim, a garantia dos dados torna-se maior e mais assertiva, 0 que aumenta
a confiabilidade nos dados.

Por fim, neste estudo, foram exploradas as capacidades mediadoras das orienta¢des de
prospeccdo e manutencao de vendas. Tendo em vista que estudos sobre julgamentos de venda
sdo recentes, identificar alternativas a serem relacionadas aos julgamentos de venda pode
oferecer maior contribui¢do para o avanco da teoria. Futuras pesquisas podem explorar novas
variaveis existentes no contexto de vendas que também podem explicar o impacto dos
julgamentos de venda no desempenho como, por exemplo, a inclusdo da teoria do foco
regulatério, demonstrando o foco na promocédo e prevencdo (Higgins, 2002), o que apresenta
evidéncias tedricas que sdo capazes de determinar uma mediacdo na associacdo entre 0S

julgamentos de venda e o desempenho.
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Apéndice A — Instrumento de pesquisa

~EUEM:
Marngg
’

Este questionario corresponde a uma pesquisa académica sobre julgamento e orientagdo de venda para o Mestrado

em Administragdo da UEM, desenvolvido pelo académico Jaime Oliveira da Costa. Sua contribuicdo é de grande
importancia para o sucesso desta pesquisa. As respostas sdao confidenciais e apenas para uso académico.

Como vendedor veja se vocé discorda ou concorda com as frases abaixo. Depois marque um "X" no grau de sua
concordancia ou discordancia. A escala varia de discordo totalmente (1) até concordo totalmente (10). Ndo ha resposta
certa ou errada, o que se busca é a sua opinido.

Discordo Concordo
(Julgamento de venda) A respeito das minhas caracteristicas ao tomar totalmente totalmente
decisdes...

112|3(4(5|6|7(8|9]|10

1 Eu prefiro tirar concluses com base em meus sentimentos, meu
conhecimento da natureza humana, e minha experiéncia de vida

2 Meus sentimentos desempenham um papel importante em minhas
decisdes

Eu acredito que faz sentido confiar inteiramente em minha intui¢do para
tomar decisdes

1t3

bI1 Eu primeiro penso com base em informagdes concretas antes de tomar
decisdes (compras recentes, Ultima compra, mais vendidos...)

Quando tenho um problema, primeiro analiso os fatos e detalhes antes
de me decidir

DI2

DI3 [Eu me planejo antes de agir

Discordo Concordo

. o . . - totalmente totalmente
(Orientagdo de venda) A respeito das minhas caracteristicas em vendas...

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prl [Conquistar um novo cliente é a parte mais prazerosa do trabalho

bro Estou no meu melhor quando eu envolvo uma nova perspectiva que eu
r
nunca conheci antes

bra Prefiro passar a maior parte do meu dia atraindo e conquistando novos
r
clientes

Pr4 |A parte mais agraddvel do trabalho é vender para novos clientes

Passar o tempo trabalhando com os clientes atuais é a parte mais

Mtl
prazerosa do trabalho.




Mt2

Meus melhores atributos sdo minhas habilidades de relacionamento com
o cliente onde trabalho para atender os melhores interesses dos meus
clientes atuais

Mt3

O mais gratificante é trabalhar com um cliente estabelecido

Mt4

De todas as minhas responsabilidades, prefiro usar minhas habilidades
para manter e fazer crescer clientes existentes

(Desempenho de vendas) Quanto aos meus resultados...

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

8 9 10

Ds1

Eu consigo vender produtos com maiores margens de lucro

Ds2

Eu possuo capacidade de gerar uma quantidade alta de dinheiro pelas
minhas vendas

Ds3

Eu possuo facilidade de vender rapidamente produtos/servicos novos

Ds4

Eu tenho capacidade de superar minhas metas de vendas estabelecidas
pela empresa

Ds5

Eu consigo realizar vendas para grandes clientes (fazer vendas grandes)

Género: ( ) Masculino ( ) Feminino

Idade:

Grau de escolaridade:

Ha quanto tempo trabalha como vendedor?

Quanto do seu salario é remunerado por comissdo? (%)

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Quantos funcionarios trabalham nesta empresa?

Bairro onde a empresa esta situada:

Muito obrigado por sua contribuigdo a pesquisa!
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Apéndice B - Analise fatorial exploratoria das variaveis latentes

Itens da escala

Cargas Fatoriais

Alfa de Cronbach (a) | Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

It1

It2

It3

DI1

DI2

DI3

0,77
0,77
0,75
0,70
0,68

0,53

Julgamentos de venda propostas por Betsch (2004) e adaptadas por Locander et al. (2014)

0,87 0,72

0,66 0,58

Pri

Pr2

Pr3

Pra

Mtl

Mt2

Mt3

Mt4

0,60
0,76
0,81
0,68
0,70
0,69
0,69

0,67

Orientacgdes de venda adaptado por DeCarlo et al. (2014)

0,78 0,69

0,75 0,70

Dsl

Ds2

Ds3

Ds4

Ds5

0,53
0,75
0,60
0,69

0,82

Desempenho de vendas sugerido por Behrman e Perreault (1982)

0,82 0,76

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).




Apéndice C - Medidas descritivas das variaveis
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Variaveis Dispersdo Tendéncia Central Distribuicéo
N=218 Minimo [M&ximo| Desvio Padrédo | Variancia | Coef. Var. | Média | Mediana | Moda | Assimetria | Curtose
It1 1 10 2,96 8,75 0,49 6,01 6,5 9 -0,32 -1,21
1t2 1 10 2,95 8,69 0,45 6,59 7,5 10 -0,44 -1,14
It3 1 10 3,01 9,04 0,46 6,53 7 10 -0,40 -1,18
DI1 1 10 2,40 5,76 0,32 7,44 8 10 -0,79 -0,17
DI2 1 10 2,16 4,69 0,27 7,93 9 10 -1,17 -0,89
DI3 1 10 2,41 5,82 0,32 7,60 8 10 -0,85 -0,10
Pr1 1 10 2,45 6,01 0,31 7,88 9 10 -1,05 0,14
Pr2 1 10 2,42 5,84 0,32 7,62 8 10 -1,07 0,46
Pr3 1 10 2,69 7,21 0,38 7,11 8 9 -0,92 -0,11
Pr4 1 10 2,54 6,46 0,35 7,21 8 9 -0,81 -0,32
Mtl 1 10 2,21 4,88 0,31 7,20 7 7 -0,78 0,35
Mt2 2 10 1,89 3,59 0,23 8,22 9 9 -1,23 0,85
Mt3 1 10 2,33 5,43 0,31 7,55 8 10 -1,03 0,48
Mt4 1 10 2,25 5,05 0,27 8,17 9 10 -1,60 2,00
Ds1 1 10 2,28 5,22 0,31 7,39 8 10 -0,68 -0,26
Ds2 1 10 2,17 4,72 0,28 7,74 8 10 -0,75 -0,38
Ds3 1 10 2,03 4,11 0,25 8,06 9 10 -1,06 0,65
Ds4 1 10 2,10 4,39 0,26 8,16 9 10 -1,15 0,75
Ds5 3 10 2,01 4,03 0,24 8,36 9 10 -1,24 0,42
Vendas 26 273 46,41 2154,63 0,43 107,00 96 96 0,89 0,52
Idade 1 5 0,94 0,89 0,37 2,51 2 2 1,18 0,78
Tempo de Vend.| 0,16 35 8,79 77,29 1,02 8,62 6 3 1,60 1,64
Comiss. 1 80 20,88 435,84 0,79 26,36 21,5 50 0,24 -1,32
Tempo Empre. | 0,08 35 6,47 41,88 1,32 4,90 3 2 2,99 9,62
Num. Func. 2 38 7,30 53,27 0,70 10,36 9 3 1,23 1,77
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Nota: As medidas descritivas ndo se aplicam as variaveis categoricas Género, Escolaridade e Bairro. Foram
considerados os modulos das medidas de assimetria e curtose para checagem dos parametros (sk < 3; ku < 10).



Apéndice D - Modelo estrutural completo da anélise de regressao
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Nota: Intuit = Julgamento intuitivo; Delib.= Julgamento deliberativo; Prospec.= Orientacdo de prospeccéo;

Manut.= Orientacdo de manutenc¢do; Vendas = Vendas objetivas; Desemp. = Desempenho de vendas subjetivo.
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Apéndice E - Modelo estrutural ajustado da analise confirmatoria e indices de
ajustamento

7291 (4,39); GFI1 (0,80); CFI (0,78); TLI (0,78); RMSEA (0,12)
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Nota: Intuit = Julgamento intuitivo; Delib.= Julgamento deliberativo; Prospec.= Orientacdo de prospecgao;
Manut.= Orientacdo de manutenc¢do; Vendas = Vendas objetivas; Desemp. = Desempenho de vendas subjetivo.




Apéndice F — Resultados completos das analises da mediacao da h4 — Desempenho
subjetivo

Run MATRIX procedure:

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

Mode
Y
X
M

4
desemp
jul_int
ori_pros

Sample size
218

g
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e

Fwdkwdkknhktdt PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 #Fdkddtdddddiddhidis
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EiR i e o A A o R A e o A L A A L A A o e A A L o A A o L A B A L Tl A e A A o A A R R e (e e e e b T A A e e T A e b T A A e 1

SRCORORONR K R N ORORR K R A A SRR R ORI ORI N CORRONC K RFORONR N R ORCORR K ORORK K NI ORI R N NI RN R N ORR N AORORR R R ON
R e e T A A A e A R Sk T e (e g T A e e o L e T R AR A A e e o A A o £ B A R e A e T A e b T A Ao T Tl A e o L R Ak T e e 1

outcome: ori_pros
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

,5616 , 3154 2,6640 99,5174 1,0000 216,0000
, 0000

ModeT
coeff

LLCI ULCT

se t p
constant 4,7919 ,2889 16,5896 ,0000 4,2226 5,3613
jul_int ,4173 ,0418 9,9758 ,0000 ,3349 ,4998

B S S T S T S S T S S PR M R MK T M R K PR MRORORK A
Rz i A e e T e e Al i e L ARk L A e Tl i e e i Al e e Tl A e Tl i e e T A A e T L A R A e A e L 1 e i e A e i Tl A e Tl 1 e A e e 1

Outcome: desemp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

p
0000 , 3099 ,0960 2,3848 11,4206 2,0000 215,0000

ModeT
coeff se t

oo
=

e
=

LLCI ULCT

p
constant 6,4292 ,4121 15,5994 ,0000 5,6168 7,2415
ori_pros ,0709 ,0644 1,1011 ,2721 -,0560 ,1978
jul_int , 1545 ,0478 3,2295 ,0014 ,0602 ,2488

N DIRECT AND INDIRECT EFFECTS TeddeNhdedeNndde v Nhdede NN dehddn

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
, 1545 ,0478 3,2295 ,0014 ,0602 ,2488

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BOOtLLCI BootULCI
ori_pros ,0296 ,0278 -,0206 ,0873

B I A A R T A A R N N ON B A R P A O K AR K SR RN N RORORK KA
RO T A T o e R AR L e Lo e T Lo i L i 19 ANALYSIS NOI ES AND WARNINGS E e e T A Ak L e T Lo i T i T L T L e R L e 1

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence
intervals:
1000



Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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Apéndice G — Resultados completos das analises da mediacao da h4 — Desempenho

objetivo

Run MATRIX procedure:

DRORONN OO N
ER e e A o T A A k1Y

g

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www . afhayes. com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ¥¥¥¥iiiiiiiiiiiii

ANCRCRC K ATORORCNCNORCRE N AICRORCN RN AICRCRR N NORORONCNORCRC NI SRONC N NCORNCA RORCR N RCORORCRNC SOOI N RORORCRNORORC N CSCRC NN RORONOSORONON
PR e T A A R R i A e A A A A A o A A R L A A A £ A A L A A O i A R Rk T L b T A o T A A o A A R R L A b T A A b 1

4
vendas
jul_int
ori_pros

ModeT
Y
X
M

Sample size
218

OO R RORNORCN OB RN N NORORCNE AN RN ORCORC AR NICRORORRCRORON N ORCN RCSCORORCNCRORCRK SRR RSN R RO S ORORON
LR e T A A R i A A A A A A R e e A A A A O A A o L A A o A A R Ik L A A b T A e T A A T A A R L L A T A e L R A e i L A b 1y

Outcome: ori_pros

Model Summary

R R-sq MSE F dfl

,5616 , 3154 2,6640 99,5174 1,0000
, 0000

Mode

coeff se t p
constant 4,7919 ,2889 16,5896 ,0000
jul_int ,4173 ,0418 9,9758 ,0000

Outcome: vendas

Model Summary
R R-sq MSE F dfl

,2320 ,0538 2057,6425 6,1144 2,0000
,0026

Model

coeff se t p
constant 75,0321 12,1060 6,1979 ,0000
ori_pros 1,3845 1,8910 ,7322 ,4649
jul_int 3,3976 1,4051 2,4181 ,0164

B A A A A A R N N ON
Rk A e T A A T AR Ak Tk e e e 1

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI
3,3976 1,4051 2,4181 ,0164 ,6281

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BoOtLLCI BootULCI
ori_pros ,5778 , 7646 -,9846 2,1170

df2
216,0000

LLCT
4,2226
3349

df2

215,0000

LLCT
51,1703
-2,3427

,6281

g

ULCIT
6,1671

ULCI
5,3613
,4998

ULCI
98,8938
5,1118
6,1671

FOROROR R ON

DIRECT AND INDIRECT EFFECTS R R R L R

SRR ANALYSIS NOTES AND WARNINGS Tedededehdede e hdedeRddedehdedehddn

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence

intervals:



1000
Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

—————— END MATRIX -----
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Apéndice H — Resultados completos das analises da mediacao da h5 — Desempenho

subjetivo

Run MATRIX procedure:

Fwdkwdknkktdt PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 H##wdddddddiddiids

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www . afhayes. com

Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

ANCRORC K ATORORCNCNORCRK A ACRORCNRORCRC K AR R NORORONORCRC NI ONCNCNCORCNCA AORCR N RORORCRC RO N AORORCRCNORORC N NCSOR N NORORONONORONON
wRTe i A A A A R e A A £ A A L A A L A A A e o g A g A b T A A A A R L i A b T A A A A A A o A AR A o A L b o T 4

Model
Y
X
M

4
desemp

jul_del
ori_man

Sample size
218

ANCRORC K AORORCNCNORCRK EACRORCNCRORCRC K AICRCRR N NORORONKRORCRC NI SRR NCORCNCA AORCR N SCORORCRNC RO N RORORC N NORORC N CSORC N NORORONOSORONN
PR e T A A R A o A A A o R R A A A A o A A R L i A e A A A A R Ik L A A b T A T A A T A A A g A e T A A R Lo A A L T L A e 1Y

outcome: ori_man

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

,5344 , 2855 1,9552 86,3247 1,0000 216,0000
, 0000

Model

coeff se t p LLCI
constant 4,0322 ,4148 9,7209 ,0000 3,2147
jul_del ,4901 ,0528 9,2911 ,0000 ,3861

ULCI
4,8498
,5941

B S S T S S S S S S N S A A I P T A R S P M R R R RO
R T A e e T A e Al i e Tl Al e e T A A KA e e A A e i Tl T e i e Al e Tl A e T A R A A e i i ez e Tl A e e i A i e Tl A e Tl A A e

outcome: desemp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

4373 ,1913 2,1337 25,4212 2,0000 215,0000
,0000

Model

coeff se t p LLCI
constant 6,2088 ,5195 11,9510 ,0000 5,1848
ori_man ,5043 ,0711 7,0950 ,0000 ,3642
jul_del -,2862 ,0652 -4,3906 ,0000 -,4147

oo le ste st oo ola ola ote ol ale ot st sl ole fa ola ot ola ol ot JORORCRCRR RCORCORONCRORORCR SOOI AORORONORORORON
R A e T A A e O R A b T A A b e S A DI RECT AND INDIRECT EFFECTS L T S A i S i T A e R

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
-,2862 ,0652 -4,3906 ,0000 -,4147 -,1577

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BoOtLLCI BootULCI
ori_man ,2472 ,0382 ,1798 ,3289

B A A A R S A A R N N ON B I A A R K M M A R S R ORORRONK N O
RO T A T o e R AR L e Lo e T Lo T L i 19 ANALYSIS NOI ES AND WARNINGS R L e T A T S i S e L A R A L e T T e T L 13

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence
intervals:
1000



Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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Apéndice | — Resultados completos das analises da media¢do da h5 — Desempenho
objetivo

Run MATRIX procedure:
Fwdkwdkknkkndt PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 H##wdddddddiidiids

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes. com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

B A A A N P A R P A A R PR A RO K A AR SRR K R ORORK AR N RORRONK ORI ORI SRR R RORIORR N R RN N RR R K I AR A R R ORR N R ORORN
LR e o A A o R A e T A A o A A R L e e T A A A o R A e T e A e i A A A R L A e b T A i Tl A e Tl A e e R R T A A b T e e T A A R 1Y

X = jul_del
M ori_man

Sample size
218

o e oo e e de oo de Yo o o de Y ok oo v T ok e v o o v e ok e v o o e Y o oo v Y o e v o o e Y ok oo v o o e v ok oo oo o o o U o o e e ok e v S o e T S
Outcome: ori_man
.

,5344 , 2855 1,9552 86,3247 1,0000 216,0000
, 0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 4,0322 ,4148 9,7209 ,0000 3,2147 4,8498
jul_del ,4901 ,0528 9,2911 ,0000 ,3861 ,5941

B S S S S S S S S S S S R A I P M A R S P M R R R RORK N
EAR R T A e e T A e Al i e Tl Al e e T A A LR S A e e i A e ol Ll A e L Rk i e e e T A e e A S o Tl A 2 e Tl A e e i A i e L A L K Ak e

Ooutcome: vendas

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

626 ,0502 ,0025 2169,2023 ,2714 2,0000 215,0000
7

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 96,1458 16,5650 5,8042 ,0000 63,4953 128,7964
ori_man 1,4300 2,2663 ,6310 ,5287 -3,0371 5,8970
jul_del -,0326 2,0787 -,0157 ,9875 -4,1299 4,0646

Fededdededddd NN dddddhhtd DIRECT AND INDIRECT EFFECTS Fededddedddd NN dddddffdddddk

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
-,0326 2,0787 -,0157 ,9875 -4,1299 4,0646

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BoOotLLCI BootULCI
ori_man , 7009 1,1636 -1,4248 3,1216

SRR ANALYSIS NOTES AND WARNINGS TedededehdedeNddefNhdede v dehddn
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence

intervals:
1000



Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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Apéndice J — Resultados completos da mediagdo entre o julgamento intuitivo e o

desempenho subjetivo através da ambidestria

Run MATRIX procedure:

etk PROCESS Procedure for SPSS Re1ease 2_16.3 el dehdeh Nl Nl Ndn

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www . afhayes. com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

ORI RCORORORCNC RO N NORORONORORORCNE SR NCRORORONKSORCRC IR AICRORORCNC ORI NI ROSCRCNSORORC SOOI N NORORCNK RN A R RN ORI AORORON
B A A A R R e A A A A A g A A o A A A L A A A O R R e T A T A T A A R L L A e o i A T R A T L A b T A A i i i e L S

4
desemp
jul_int
Amb

ModeT
Y
X
M

Sample size
218

JONCROROR ARORORCNC OB RN NCNORORCNE AR N RORORONNCORCRC IR NICRORORRCRORNONK NSRRI RCSORORCNCRORCRR SRR RN RN RO S ORORON
P A e R A A R L i A b i A A A O R R i A A A A A L A R Lk T A b T A A b T A o T A A R R A A b T A A 1y

Ooutcome: Amb

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

0000 , 4477 ,2004  299,6746 54,1459 1,0000 216,0000

ModeT

coeff LLCI

ULCI

se t p
constant 37,6214 3,0636 12,2801 ,0000 31,5830 43,6598
jul_int 3,2647 ,4437 7,3584 ,0000 2,3902 4,1392

B S S S T S S T S S P A R PR PR K S MR MR SRR PR MPORK MK JEE MR K SR RRORRORK NN,
EA e e e e i A el Ll A e o R R L e e Ll i e Al A e i Al A e e i Al e e T A A L AR Ak A e T T 2 i i A e A e 2 Ll A e T L A A T 1

Outcome: desemp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

3595 ,1293 2,2972 15,9602 2,0000 215,0000
,0000

ModeT

coeff se t LLCI

e
=

ULCI

p
constant 6,0793 , 3495 17,3925 ,0000 5,3904 6,7683
Amb ,0183 ,0060 3,0767 ,0024 ,0066 ,0301
jul_int , 1242 ,0434 2,8598 ,0047 ,0386 ,2099

whE G RAhRRhdwhhwwiditd DTRECT AND INDIRECT EFFECTS ##%##dwddfiddiidiirddiidis

Direct effect of X on v
Effect SE t p LLCI ULCI
,1242 ,0434 2,8598 ,0047 ,0386 ,2099

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BOOtLLCI BOOtULCI
Amb ,0598 ,0203 ,0266 ,1108

Tehdedehddefehdededdefehdfhk ANALYSIS NOTES AND WARNINGS Teddedehdedefddedehdededdedededehk

Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence
intervals:
1000

RS



Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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Apéndice K — Resultados completos da mediacdo entre o julgamento intuitivo e o
desempenho objetivo através da ambidestria

Run MATRIX procedure:
Fwdkwdkkndkkndt PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 H#fdddddiddiddidit

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

B A A A N A A R S A A R SR A ORORK K A AR S R ORORR K NI RN AR N RORON ORI R R SRR R RORORR N R RN R RR SR K I AR A R RN N R ORORN
LR e o A A o R A e T A A o A A R R e e i T A A A o A A R AR e A e i A A o o Al A e b i e ol T A o e R Ak i A A o Tl A A T e e o R A e e 1

Sample size
218

B A A A N P A R P A A R P A RO K A AR S RN K NI ORORK AR NI ORRONE ORI I ORI R R R R RORIORR N R RN R RR SR K I AR A R R ORR N R ORORN
LR e o A A o R A i T A A o A A o R e e i T A i e e o i o o R R A e i A A A R A A e T i e e o i A A R Lo A e i A A o T A A R kA e e T A A 1
.

0000 , 4477 ,2004  299,6746 54,1459 1,0000 216,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 37,6214 3,0636 12,2801 ,0000 31,5830 43,6598
jul_int 3,2647 ,4437 7,3584 ,0000 2,3902 4,1392

B S S T S S S S N S S R I I T A R S P M R R R ROR N
R T A e e T A e A i e Tl Al e e T A A R R A A e i i A e i Tl 1 e i e A e Tl A e e Tl A e e A A R AT e i A e e A e e L A e T L A T 1

Ooutcome: vendas

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

,2309 ,0533 2058,7011 6,0560 2,0000 215,0000

p
,0028

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 77,2915 10,4639 7,3865 ,0000 56,6665 97,9164
Amb ,1163 ,1783 ,6521 ,5150 -,2352 ,4678
jul_int 3,5957 1,3005 2,7649 ,0062 1,0324 6,1590

whE G RAhRRhdwkhwwidit®d DTRECT AND INDIRECT EFFECTS #%#%dwdkdfiddfidiridiidins

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
3,5957 1,3005 2,7649 ,0062 1,0324 6,1590

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BOOtLLCI BootULCI
Amb ,3797 ,5746 -,7901 1,4258

SRR ANALYSIS NOTES AND WARNINGS Teddedehdede NN NhdedeRddedehdedehddn
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence
intervals:
1000

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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Apéndice L — Resultados completos da mediacdo entre o julgamento deliberativo e o
desempenho subjetivo através da ambidestria

Run MATRIX procedure:
TdedddeNdhddndn PROCESS Procedure for SPSS Re1ease 2_16_3 Fededefe N dededededd SNk

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

B I S A A I P T A R S S A R K R ORORK N
R e e e T A e Aol i e T A e R AR Ak ki e e A A e o Al A e T T A e o Tl A e Tl A A e A R AR A A e T i e e e A e e Al A e T A A T 4

Model 4
Y = desemp
X = jul_del
M = Amb

Sample size
218

B I S S T S T T I A A I P T M R K S R K R ORORKN
Rk e A e e T A e Tl i e e A A R R A e T i e e o Al A e o Al A e i T A e T A AR Ak T i e L A A Tl Al e e T Al e e i A e e T Al A e T L A R KA

outcome: Amb

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

, 2617 ,0085  349,1291 15,8794 1,0000 216,0000
,0001

ModeT

coeff se t p LLCI ULCI
constant 36,9442 5,5428 6,6652 ,0000 26,0192 47,8692
jul_del 2,8089 , 7049 3,9849 ,0001 1,4196 4,1983

ER L L LY
Outcome: desemp

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

3359 ,1128 2,3405 13,6716 2,0000 215,0000
,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 7,1751 ,4983 14,3984 ,0000 6,1928 8,1573
Amb ,0289 ,0056 5,1851 ,0000 ,0179 ,0399
jul_del -,1202 ,0598 -2,0103 ,0457 -,2381 -,0023

N DIRECT AND INDIRECT EFFECTS TeddedhdededdeNNhdedeNddeNhdedehddn

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
-,1202 ,0598 -2,0103 ,0457 -,2381 -,0023

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BoOtLLCI BootULCI
Amb ,0811 ,0232 ,0431 ,1379

R e T L o R R Tk L R Tk Lk L e Tk L ANALYSIS NOTES AND WARNINGS R e e e T Lk ARk Tk L Tk Ak e Tk R T
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence

intervals:
1000
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Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00



102

Apéndice M - Resultados completos da mediacdo entre o julgamento deliberativo e o
desempenho objetivo através da ambidestria

Run MATRIX procedure:
TdedddeNdhddndn PROCESS Procedure for SPSS Re1ease 2_16_3 Fededefe N dededededd SNk

written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

B I S A A I T T A R K S MR K R ORKN
Rk T e e T A e Tl i e T i e R AR A ke e e A A e Tl A e e T A e Tl A e e Tl A A A A R AR A i e i i e e A e e Ll A e L A e T 4

X = jul_del
M = Amb

Sample size
218

B T S S T S S I I I A A I P T A R K P AR K R RN N
Rk e e T A e Tl i e T A e L R ARk i e e A A e o Al A e i i A e o Tl A e L A AR Ak A A T Al e T Al e e e A e e T Al A e T A A T

outcome: Amb

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

, 2617 ,0085  349,1291 15,8794 1,0000 216,0000
,0001

ModeT

coeff se t p LLCI ULCI
constant 36,9442 5,5428 6,6652 ,0000 26,0192 47,8692
jul_del 2,8089 , 7049 3,9849 ,0001 1,4196 4,1983

dhkkhhhhhhdhhhhhhhihhk
outcome: vendas

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2

p
1166 , 1407 ,0198 2131,6305 2,1709 2,0000 215,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 89,1905 15,0387 5,9307 ,0000 59,5483 118,8326
Amb , 3443 ,1681 2,0481 ,0418 ,0130 ,6757
jul_del -,2990 1,8046 -,1657 ,8686 -3,8561 3,2581

SRR DIRECT AND INDIRECT EFFECTS TeddedeRdde NN dedehdde NN dehddehddn

Direct effect of X on Y
Effect SE t p LLCI ULCI
-,2990 1,8046 -,1657 ,8686 -3,8561 3,2581

Indirect effect of X on Y
Effect Boot SE BootLLCI BootULCI
Amb ,9672 , 5949 -,0422 2,3178

R e T L o R R Tk L R Tk Lk L e Tk L ANALYSIS NOTES AND WARNINGS R e e e T Lk ARk Tk L Tk Ak e Tk R T
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence

intervals:
1000
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Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00



