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OS EFEITOS NEGATIVOS DA EXPERIENCIA
EDO CONTROLE NO DESEMPENHO DO
VENDEDOR

The negative effects of experience and control on salesperson’s performance

Los efectos negativos de la experiencia y del control en el desempeirio del
vendedor

RESUMO

Na literatura, ha evidéncia de que quanto maior o perfil de locomog¢ao do vendedor, maior o desem-
penho com vendas. Neste artigo, propomos que o sistema de controle por comportamento, quando
elevado, prejudica essa associa¢do positiva devido a grande quantidade de acompanhamento
das acdes dos vendedores, inibindo-os. Além do mais, propomos que essa relacao moderada pelo
sistema de controle se torna negativa (piorando) quando ha alta experiéncia do vendedor. Essa
moderacado tripla pode ser explicada pelo conflito da organizagao com a forma de controlar os vende-
dores mais experientes, congruente com a literatura sobre socializacao organizacional. Uma survey
com vendedores de lojas de varejo foi realizada. Os resultados demonstraram que a orientagdo para
locomogdo do vendedor é um preditor do desempenho, mas que o alto nivel do sistema de controle
por comportamento reduz esse efeito. Além do mais, quando existe maior experiéncia, essa relagdo
piora, diminuindo o desempenho.

PALAVRAS-CHAVE | Sistema de controle, comportamento, experiéncia, locomog¢do, desempenho.

ABSTRACT

There is evidence that the greater the seller’s level of locomotion, the greater the sales performance. In
this paper, we proposed that the high level of behavior-based control system undermines this positive
relationship, due to the large amount of follow-ups of sellers’ actions, inhibiting them. Furthermore,
we proposed that this moderated relationship becomes negative (worse) when there is high level
of experience. This three-way moderation effect is explained by the organizational conflict from the
control to the salespeople, which is consistent with literature on organizational socialization. We did
a survey with salespeople working on retail stores. The results demonstrated that the seller’s level
of locomotion is a predictor of sales performance, but that the high level of behavior-based control
system reduces it. In addition, when there is a high experience, this relationship worsens, reducing
the performance.

KEYWORDS | Control system, behavior, experience, locomotion, performance.

RESUMEN

En la literatura, hay evidencias de que cuanto mayor el perfil de locomocién del vendedor, mayor es el
desempefio en las ventas. En este articulo, proponemos que el sistema de control por comportamiento,
cuando es elevado, perjudica esa asociacion positiva debido al gran sequimiento de las acciones de
los vendedores, que termina inhibiéndolos. Ademds, proponemos que esa relacion moderada por el
sistema de control resulta negativa (empeorando) cuando se trata de vendedores de gran experiencia.
Esa moderacion triple se puede explicar por el conflicto de la organizacién con la forma de contro-
lar a los vendedores mds experimentados, lo que es congruente con la literatura sobre socializacién
organizacional. Los resultados de la encuesta realizada con vendedores de tiendas minoristas demos-
traron que la orientacion a locomocién del vendedor es un predictor del desempeiio, pero que el alto
nivel del sistema de control por comportamiento reduce ese efecto. Asimismo, cuando existe mayor
experiencia, esa relacion empeora, disminuyendo el desempefio.

PALABRAS CLAVE | Sistema de control, comportamiento, experiencia, locomocion, desempefio.
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INTRODUCAO

Na literatura de vendas, ha um extenso conjunto de fatores
que podem aumentar o desempenho do vendedor, entre eles a
experiéncia (Verbeke, Dietz, & Verwall, 2011), a orientacdo para
locomocgao do individuo (Jasmand, Blazevic, & Ruyter, 2012) e 0
sistema de controle da forca de vendas (Anderson & Oliver, 1987;
Miao & Evans, 2013).

A experiéncia do vendedor é compreendida como eventos
que sdo experimentados ao longo do tempo e que se relacionam
com a realizagdo de algum trabalho especifico (Quifones, Ford,
& Teachout, 1995). A locomocdo refere-se a proatividade do
vendedor, a uma forte orientagdo (Sok, Sok, & Luca, 2015) e a
motivacao intrinseca para agao (Pierro, Kruglanski, & Higgins,
2006), demonstrando um desejo de eliminar rapidamente
qualquer barreira que o impeca de executar algo e um maior
engajamento no trabalho (Kruglanski et al., 2000). Segundo
Anderson e Oliver (1987), sistema de controle € um conjunto
de “procedimentos organizacionais para monitorar, direcionar,
avaliar e compensar os empregados” (p. 76).

Pesquisas comprovam que tanto a locomogao do vendedor
(Benjamin & Flynn, 2006; Jasmand et al., 2012; Kruglanski et al.,
2000; Vieira, Pires, & Galeano, 2013) como o sistema de controle por
comportamento (Crosno & Brown, 2014; Samaraweera & Gelb, 2014)
tém relagao direta com desempenho do vendedor. Contudo, parece
haver necessidade de as organiza¢des monitorarem e controlarem
seus vendedores quanto as atividades de vendas, e, nesse contexto,
pouco se sabe sobre como o sistema de controle pode moderar os
efeitos da locomocio. E fato que o sistema de controle possui um
papel moderador no esforgo (Ahearne, Rapp, Hughes, & Jindal, 2010;
Vieira, Silva, Berbert, & Faia, 2015), na motivacdo (Miao & Evans,
2013, 2014) e na comissdo de vendas (Mallin & Pullins, 2009), mas
hé necessidade de se compreender como essa modera¢ao ocorre
nalocomogao, especialmente para individuos com diferentes niveis
de experiéncia. Logo, algumas questdes surgem. Por exemplo, um
alto controle por comportamento do vendedor pode reduzir o seu
desempenho? Os efeitos de um alto controle por comportamento no
desempenho sdo os mesmos para vendedores com niveis maiores
ou menores de experiéncia?

Com base nessas lacunas, nés propomos um modelo tedrico
em que a relagdo positiva entre locomogao e desempenho do
vendedor &, de fato, prejudicada pelo sistema de controle por
comportamento e agravada ainda mais pela experiéncia do
individuo na mesma organizacdo. Esse agravamento na locomogao
ocorre porque o controle tende a inibir as a¢des e as condutas
proativas em vendas pelo mecanismo de acompanhamento
constante e rotineiro das atividades (Oliver & Anderson, 1994). O
efeito negativo da experiéncia pode ser explicado pela literatura

de socializagdo organizacional. Sturman (2003) argumenta que
os beneficios advindos da experiéncia gerados pela socializagdo
organizacional decrescem ao longo do tempo, pois um individuo
sera mais ativo para aprender normas e valores quando ingressa
na organizagdo, mas tende a aprender menos nos anos posteriores.

Com base em dados de 138 vendedores no varejo, o
trabalho propde dois elementos de moderagdo que podem piorar
o desempenho do vendedor. Portanto, trés contribuicoes para o
campo de vendas sdo descortinadas. Primeiro, os dados da pesquisa
mostram um efeito positivo da locomog¢ao no desempenho do
vendedor. Esse achado amplia o poder preditivo da teoria do modo
regulat6rio ndo mais aplicada a psicologia (Kruglanski et al., 2000;
Kruglanski, Pierro, & Higgins, 2015), mas ao marketing. Ademais,
esse achado é coerente com os achados de Jasmand et al. (2012),
0s quais ndo formularam hipétese para a associacao.

Segundo, os resultados desta pesquisa mostraram que a
combinacdo entre o sistema de controle por comportamento e a
locomoc¢do em vendas gerou menor resultado no desempenho,
demonstrando um lado negativo do controle, quando comparado
ao lado positivo defendido por Miao e Evans (2013). O lado
negativo do sistema de controle ja foi observado em outros
trabalhos com relagdo aos construtos trabalho duro e inteligente
(Silva, Vieira, & Faia, 2015), conhecimento do vendedor (Miao &
Evans, 2012), desempenho (Miao, Evans, & Zou, 2007) e esforco
(Vieira et al., 2015). Nesse sentido, ampliamos a discussao do
lado negativo do controle para o perfil de locomocgao.

Terceiro, partindo da literatura sobre socializagao
organizacional (Sturman, 2003), os resultados mostram que quanto
maior é a experiéncia do vendedor na organizagao, pior é a relagao
entre locomoc¢ao e desempenho quando ha um alto nivel de sistema
de controle por comportamento. Esse achado é congruente com o
raciocinio de Sturman (2003) e Ng e Feldman (2010), que apontam
qgue os beneficios no desempenho do trabalho gerados pela
experiéncia na empresa sao susceptiveis de enfraquecer ao longo
do tempo. Vendedores mais experientes sdo menos dispostos e
motivados que vendedores em inicio de carreira quanto aos ganhos
advindos da socializagdo organizacional (i.e., aprendizado de
valores, habilidades, comportamentos esperados e conhecimento
social) em decorréncia da percep¢ao menos favoravel do ambiente
de trabalho (Helmreich, Sawin, & Carsrud, 1986; Huang, Shi, Zhang,
& Cheung, 2006) e da percep¢do de estagnagdo na organizagao
(Ng & Feldman, 2010; Peter & Hull, 1969).

Ap6s essa introducdo, o segundo topico evidencia o
referencial tedrico para o desenvolvimento do estudo. A terceira
parte apresenta o modelo tedrico e as hipéteses. A etapa seguinte
descreve os procedimentos metodolégicos, o tipo da pesquisa
e a definicdo dos principais construtos. Por fim, os resultados e
as conclusdes sao apresentadas.
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REFERENCIAL TEORICO

Neste tdpico, discutimos o conceito de locomocdo de acordo
com a teoria do modo regulatério (Kruglanski et al., 2000) e o
sistema de controle por comportamento conforme a abordagem
de Anderson e Oliver (1987). Por fim, a experiéncia do vendedor
é tratada.

Orientacao para locomoc¢ao

De acordo com Higgins (2000), os individuos sdo motivados
para tomarem “boas decisdes que apresentam resultados
positivos” (p. 1218), as quais possuem maior propor¢do de
resultados benéficos quando comparados aos maléficos. No
contexto de vendas, normalmente as alternativas de decisao
sdo associadas aos valores numéricos (exs.: bdnus, comissoes,
viagens, ganhos extras etc.), sendo uma boa decisdo aquela
que apresentar maior valor de resultado (Avnet & Higgins, 2003).
Contudo, os individuos apresentam caracteristicas distintas
do modo regulatério, as quais influenciam a forma de tomar
decisdes e de agirna busca porresultados (Pierro et al., 2006).
Logo, a avaliagcdo positiva de uma decisdao nao deve ser feita
apenas em fun¢do dos resultados, mas também em funcao
dos meios usados para alcanga-los (Avnet & Higgins, 2003),
gerando um ajuste. Para Pierro et al. (2013), “quando o individuo
experimenta esse ajuste de propésitos, ele se sente melhore se
torna mais engajado na tarefa” (p. 918), elevando o seu senso
de importancia naquilo que esta fazendo.

Uma das orienta¢des encontradas na teoria do modo
regulatdrio é aquela para locomocgao (Giacomantonio, Mannetti,
& Pierro, 2013; Sok et al., 2015). Para Kruglanski et al. (2000), a
orientacdo para locomoc¢ao “é um aspecto da autorregulacao
preocupado com o movimento de um estado para o outro e com
o0 comprometimento de recursos psicolégicos que vai iniciar e
manter o movimento na dire¢do dos objetivos de uma maneira
direta, longe de distra¢des e atrasos” (p. 794). Assim, de acordo
com Sok et al. (2015) “as pessoas com essa orientacdo devem
se sentir recompensadas por constantemente se mover de uma
atividade para a proxima atividade” (p. 144). Portanto, esses
individuos sao vistos como orientados a agao e que vao em frente
(Pierro et al., 2006). Em resumo, Pierro et al. (2013) destacam que
pessoas orientadas a locomog¢do “se preocupam com o desejo
de tomar uma agdo, comecar e simplesmente fazer, mesmo se
isso significar ndo considerar os significados e as op¢des de
modo amplo” (p. 918). Nesse sentido, o nivel de engajamento
nas tarefas é menos influenciado por recompensas externas
(Giacomantoni et al., 2013), e mais por uma motivacdo interna
(Pierro et al., 2006).

Sistema de controle por comportamento

Anderson e Oliver (1987) definiram o sistema de controle como
“um conjunto de procedimentos para monitorar, direcionar,
avaliar e compensar os empregados” (p. 76). Ha diversos tipos
de sistemas de controle discutidos na literatura, tais como por
comportamento, por resultado, por atividade e por capacidade
(Anderson & Oliver, 1987; Crosno & Brown, 2014; Miao & Evans,
2013; Samaraweera & Gelb, 2014). Neste trabalho, utilizamos
o sistema de controle por comportamento como um processo
organizacional que tende a controlar as atividades rotineiras e
as acoes cotidianas dos vendedores (Oliver & Anderson, 1994).
Nesse tipo de sistema de controle, os gestores se esforgam
para controlar as tarefas dos vendedores que deverao ser
executadas rotineiramente, nas quais eles podem intervir e dar
suporte quando necessario, o que torna o controle mais intenso
e frequente (Anderson & Oliver, 1987).

0 sistema de controle por comportamento é indicado para
alcancar objetivos de longo prazo e avaliar medidas rotineiras
de desempenho (Kim & Takashima, 2014), pois tem como foco
intensificar a qualidade do relacionamento entre o vendedor
e cliente (Crosno & Brown, 2014), aumentar a capacidade do
vendedor para se adaptar as situacdes de vendas (Guenzi,
Baldauf, & Panagopoulos, 2014) e incentivar a orientagdo para
aprendizagem do vendedor (Rodrigues, Coelho, & Sousa, 2015).

No sistema de controle por comportamento, o plano de
compensacao fixa tende a ser elevado (Oliver & Anderson, 1994),
reduzindo o risco aos vendedores (Anderson & Oliver, 1987)
em troca de comprometimento e cooperag¢ao nas atividades e
ganhos de controle (Crosno & Brown, 2014). Portanto, o foco do
sistema é controlar o processo e o comportamento, analisando a
atividade para que, assim, se alcance o desempenho esperado.
A ponderacdo do controle por comportamento tende a defender
a dedicacdo para com atividades prioritarias da organizacao,
objetivando os resultados no longo prazo (Piercy, Cravens,
Lane, & Vorhies, 2006). Em suma, o sistema de controle por
comportamento sinaliza aos vendedores como aplicarem seus
esforcos nas atividades.

Experiéncia do vendedor

A experiéncia se desenvolve com o passar do tempo, a partir do
crescimento individual do vendedor e da experiéncia adquirida por
ele na sua fungdo ou na organizagdo em que trabalha (Onyemah
& Anderson, 2009; Quifiones et al., 1995). Na medida em que os
vendedores adquirem experiéncia, passam a desenvolver maior
maturidade profissional, que é importante para as vendas e as
tarefas (Stan, Evans, Arnold, & McAmis, 2012). A maturidade
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profissional pode tornar o funcionario mais focado e preparado
para enfrentar as adversidades e encontrar solugdes para clientes
de modo mais rapido do que vendedores menos experientes,
pois possui um conhecimento maior sobre potenciais recursos
(Onyemah & Anderson, 2009).

No inicio de suas carreiras profissionais, os vendedores
podem apresentar um conhecimento ainda insuficiente sobre as
competéncias e as habilidades necessarias para o desempenho
eficaz na atividade. No entanto, com o passar do tempo, tendem
a ganhar conhecimento, fazendo com que suas habilidades de
vendas dos diversos produtos aumentem, pois a experiéncia
adquirida tende a gerar maior maturidade (Stan et al., 2012)
e adaptacdo a necessidade do cliente (Cron & Slocum, 1986;
Rapp, Ahearne, Mathieum, & Schillewaert, 2006). A experiéncia
propicia aos vendedores uma bagagem mais adequada para
praticas de vendas, como o desenvolvimento de adaptabilidade
na abordagem de vendas (Verbeke et al., 2011) e a orientagao
para o cliente (Franke & Park, 2006).

E importante distinguir a experiéncia em vendas geral
da experiéncia em vendas na empresa. A experiéncia geral é o
conhecimento acumulado pelo vendedor ao longo de sua carreira,
em diversas organizagdes (Sturman, 2003), podendo ter realizado
a venda de diferentes produtos para distintos segmentos. Ja a
experiéncia na empresa (organizational tenure) é o tempo de
vendas em uma mesma organiza¢ao, a qual permite ao vendedor
se tornar mais bem-informado a respeito da empresa (Ng &
Feldman, 2010). Neste trabalho, utilizamos a experiéncia na
empresa para entender como o sistema de controle organizacional
interfere no desempenho em vendas.

MODELO TEORICO

0 modelo tedrico apresentado nesta sec¢do leva em consideracao
hipéteses que objetivam explicar as relagdes. Primeiro, sugerimos
que a orienta¢do para locomog¢ao do vendedor possui um efeito
direto e positivo no seu desempenho. Segundo, sugerimos que essa
relacdo é moderada pelo sistema de controle por comportamento.
Terceiro, propomos uma moderacao tripla entre locomogao, sistema
de controle por comportamento e experiéncia do vendedor.

Efeito da locomocao

Uma pessoa com alta orientagao para locomog¢ao tem como
principal preocupacao mover-se e realizar varias tarefas,
empregando grande esforgo para realiza-las (Pierro et al., 2006).
Acredita-se que a locomocgdo do vendedor impacte o desempenho,
porque, ao se mover de um estado para o outro, o individuo

busca atingir a meta e concretizar a venda, dado que esta
comprometido com o estado psicoldgico da agdo (Kruglanski et
al., 2000). Ademais, em face do senso de progresso que move
o vendedor na agao, a persisténcia na tarefa de fechar a venda
tende a ajudar a elevar o desempenho (Kruglanski et al., 2015).

Empiricamente, ha evidéncias na literatura de que a
locomocgao tem efeito positivo na realizacdo de tarefas (Johnson,
Shull, & Wallace, 2011), na venda cruzada (Jasmand et al., 2012),
na orientacdo ao cliente (Lee & Ji, 2013), na busca por novos
clientes (DeCarlo & Lam, 2015) e no desempenho do vendedor
(Silva et al., 2015; Vieira et al., 2013). Assim, tem-se que:

H1: Orientacao para locomogao tem relacao positiva com o
desempenho do vendedor.

Efeito moderador do sistema de controle

Alta orientacdo para locomoc¢ao desperta uma forte intencao
para agao (Kruglanski et al., 2015). Vendedores com esse perfil
procuram eliminar o mais rapido possivel qualquer barreira
para a acdo, focando nos fins (Pierro et al., 2006). Desse modo,
o sistema de controle por comportamento pode ser visto pelo
vendedor orientado a locomogao como uma barreira para a agao,
por controlar sistematicamente suas atividades. Pela 6tica do
sistema de controle por comportamento, os vendedores tendem
a ser mais fortemente direcionados sobre quais atividades
desempenhar rotineiramente (Oliver & Anderson, 1994), podendo
gerar um possivel bloqueio de sua autonomia da agdo.

A conduta proativa do vendedor pode passar a ser
engessada pelo controle do comportamento (Crosno & Brown,
2014; Samaraweera & Gelb, 2014), e, em decorréncia da perda
de autonomia e normatizacao, o efeito da locomocgao sobre
o desempenho do vendedor pode ser reduzido. Portanto,
acredita-se que vendedores com alta orienta¢do para locomogao,
que possuem iniciativa e predisposi¢cdo para se envolver nas
tarefas de maneira continua (Pierro et al., 2006), e com elevado
controle por comportamento, tenham prejuizo, devido ao controle
estrito das acdes e ao cerceamento da liberdade/autonomia sobre
qual estratégia adotar (Miao & Evans, 2013).

Além do mais, o sistema de controle por comportamento
pode exigir dos vendedores que realizem, além das tarefas de
vendas, as tarefas burocraticas do dia a dia (Anderson & Oliver,
1987), como o preenchimento de fichas, cadastros e relatérios.
Por realizarem tarefas distintas do foco de vendas, demandando
mais recursos, tempo e esfor¢o, pode haver maior distanciamento
para a acdo de prospeccao e de vendas, podendo desmotivar
o vendedor (Miao & Evans, 2013) e reduzir o desempenho
(Onyemah & Anderson, 2009). Logo:
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H2: Sistema de controle por comportamento tem um efeito
moderador negativo na relagao entre locomocao e desem-
penho do vendedor. Isto &, sob condigdes de alto (vs. bai-
x0) nivel de controle por comportamento, a locomogao terd
um efeito negativo (vs. positivo) no desempenho.

Efeito moderador da experiéncia em vendas

Espera-se que o efeito moderador do sistema de controle por
comportamento na relagdo entre a locomog¢ao e o desempenho
varie em func¢do da experiéncia do vendedor na organizagao.
Sustentamos esse efeito moderador com base na literatura sobre
socializacdo organizacional (Sturman, 2003).

Chatman (1991) define a socializa¢do organizacional “como um
processo pelo qual um individuo compreende os valores, habilidades,
comportamentos esperados e conhecimento social que sdo essenciais
para assumir um papel organizacional” (p. 462), acumulando
experiéncia na organiza¢ao. Quando um individuo ingressa em
uma organizagao, ele é exposto a “um conjunto de normas culturais,
expectativas comportamentais e informagdes operacionais da
organizacdo”, se socializando (Sturman, 2003, p. 612). O sistema de
controle por comportamento pode reforgar o processo de socializagao,
dada a preocupagdo constante em estabelecervalores, habilidades e
comportamentos esperados para os vendedores seguirem ao longo
do tempo (Anderson & Oliver, 1987; Miao & Evans, 2013), moldando
o comportamento dos individuos (Chatman, 1991).

Esse processo de socializagcdo organizacional pode gerar
beneficios para individuos em inicio de carreira, pois eles tendem
a sermais ativos e motivados para aprender durante o processo
de socializagao (Super, 1980), e o sistema de controle por
comportamento é mais adequado paraimplementara socializagao
dos valores (Sturman, 2003). Contudo, esses beneficios gerados
pela socializagdo e pelo sistema de controle por comportamento
decrescem para individuos mais experientes, pois, com o passar
do tempo na mesma organizagao, os individuos tendem a diminuir
o aprendizado (Sturman, 2003). Ng e Feldman (2010) postulam
que, “ap6s os individuos aprenderem praticamente todos os

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa

aspectos de seus postos de trabalho, o aumento do tempo
na organizacao pode ndo mais produzir quaisquer aumentos
marginais no desempenho do trabalho” (p. 1228). A medida
que um individuo aumenta seu tempo na mesma organizagao,
ele passa a ter uma percep¢ao menos favoravel do ambiente
de trabalho, por ser menos receptivo para se comportar de
modo participativo diante das diretrizes da gestdo, uma vez
que encontra menos motivagdo do que o individuo em inicio de
carreira (Helmreich et al., 1986; Huang et al., 2006).

Outro fator é a percep¢do de estagnacao na organizagao,
guando um individuo fica desmotivado em aprender novos
aspectos de seu trabalho, poralcangar uma posi¢ao na hierarquia
organizacional para a qual ele ndo possui habilidade suficiente
ou em que ndo pode mais ser promovido (Ng & Feldman, 2010;
Peter & Hull, 1969). Assim, quando um sistema de controle por
comportamento passa a reforgar o processo de socializagao
organizacional de maneira constante e continua para vendedores
orientados a locomog¢ao e com experiéncia elevada na empresa,
os efeitos benéficos da locomocgdo sdo prejudicados, levando ao
enfraquecimento do desempenho do vendedor. Nesse sentido,
acreditamos que o desempenho do vendedor possa variar de
acordo com o nivel de sistema de controle por comportamento
e com a experiéncia do vendedor na empresa. Logo:

H3: A combinagdo entre a experiéncia na empresa e o siste-
ma de controle por comportamento modera negativamente
a relacao entre orientagdo para locomogdo e desempenho
do vendedor. Isto é: sob condi¢des de experiéncia eleva-
da na empresa, a locomogao terd um efeito positivo menor
guando ha um elevado controle por comportamento.

A partir das hip6teses sugeridas, propomos o modelo
tedrico apresentado na Figura 1. O modelo apresenta uma
relacao direta positiva entre a locomo¢ao e o desempenho
do vendedor (H1), moderada pelo sistema de controle por
comportamento (H2). Por fim, ha o efeito da experiéncia (H3),
gerando o efeito negativo.

Locomogdo do

Desempenho com

vendedor (H1)

Moderagao dupla
Controle por

vendas

A

Covariaveis:

comportamento (H2)

Moderacao tripla
Experiéncia do
vendedor (H3)

Género
Idade
Escolaridade
Tamanho da empresa

Nota: Seta pontilhada representa Moderagdo; Seta continua, Efeito direto.
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METODOLOGIA

Para testar as hip6teses, uma pesquisa quantitativa do tipo
descritiva, com corte transversal, foi realizada. O método de
pesquisa escolhido foi o levantamento (survey), empregado
por meio de um questionario estruturado. A amostra escolhida
é de vendedores que trabalham no comércio de vestuario, de
calcados e de méveis. Portanto, os vendedores atuam no varejo,
com contato direto com consumidores das classes A, B e C. Os
vendedores foram abordados dentro das lojas e, apds receberem
a explicacdo dos objetivos da pesquisa, foram convidados a
participar dela. Portanto, a pesquisa foi realizada na forma de
coleta pessoal. A amostra utilizada foi nao probabilistica por
conveniéncia. Dada a quantidade de varidveis independentes,
o Teorema do Limite Central e a formula de 15 sujeitos para cada
uma das trés variaveis independentes (Field, 2013), haveria
necessidade minima de 3x15 = 75 respondentes. O tamanho
final da nossa amostra foi de 138 vendedores.

Mensuracao das escalas

As escalas sdo do tipo Likert de 10 pontos, ancoradas de 1 =
discordo totalmente até 10 = concordo totalmente. Em termos de
medicao, locomog¢ao é mensurada com sete questdes extraidas
do estudo de Kruglanski et al. (2000), sendo: Eu ndo me importo
de fazer as coisas mesmo que envolva um esfor¢o extra; Me sinto
animado(a) quando estou prestes a atingir uma meta; Eu gosto
de participar das coisas ativamente, mais do que apenas assistir
e observar; Quando decido fazer uma coisa, eu nao posso esperar
para comecar; No momento em que completo uma tarefa, eu
ja tenho uma proxima em mente; Em grande parte do tempo,
meus pensamentos estao ocupados com a tarefa que eu desejo
completar; e Quando eu comeco a fazer alguma coisa, eu costumo
perseverar até termina-la.

Sistema de controle por comportamento é operacionalizado
por meio de uma escala com cinco questdes adaptadas de
Ahearne et al. (2010), sendo: A empresa faz controle rigido de
minhas atividades e comportamentos; A empresa monitora
minhas a¢des diaria e regularmente; O volume de comissao
que a empresa me remunera em relagao ao salario fixo € baixo;
A empresa acompanha as a¢des dos vendedores dia a dia; e
A empresa deixa os vendedores livres para trabalhar (reversa).

Desempenho do vendedor é operacionalizado por uma
escala com quatro questdes adaptadas dos estudos de Baldauf
e Cravens (2000), a saber: Produzo uma elevada participagao de
mercado para minha empresa em relacao aos outros vendedores
de minha empresa; Realizo um elevado nlimero de vendas para
minha empresa; Fago vendas dos produtos com margens de lucro

mais altas em relagdo aos outros vendedores de minha empresa;
e Ultrapasso as metas de vendas. Destaca-se que o desempenho
do vendedor é mensurado de maneira subjetiva, em virtude da
dificuldade em obter tais medidas diretamente das empresas
(conforme sugestdo de Rich, Bommer, Mackenzie, Podsakoff, &
Johnson, 1999).

Experiéncia em vendas na empresa é mensurada de
maneira objetiva a partir do tempo em anos hé que o vendedor
trabalha na empresa (Sturman, 2003). As varidveis de controle
foram definidas como o género do respondente, a idade (anos), o
grau de escolaridade e o tamanho da empresa em que o vendedor
trabalha (em nmero de empregados).

Checagem dos dados

Ap6s a coleta dos dados, a normalidade, os missing-values
e a multicolineridade foram examinados. Em seguida, a
analise fatorial exploratéria das escalas foi verificada para
fins de dimensionalidade. Posteriormente, a analise fatorial
confirmatéria também foi empregada para validade do modelo
de medidas (Byrne, 2013). Todos os indicadores obtiveram cargas
fatoriais elevadas, exceto um item da escala de locomog¢do e um
da escala de controle. Esses dois indicadores foram retirados
nas andlises finais.

Modelos de regressao

Para os testes de moderagao, adotou-se a sistematica proposta
porAiken e West (1991) com uso das escalas continuas. As escalas
foram padronizadas via escore z (Field, 2013) antes da criacao
das moderagdes para reduzir os efeitos da multicolinearidade. As
moderacdes foram analisadas graficamente, estimando os valores
para a variavel dependente a partir da combinacdo entre altos e
baixos valores das variaveis independente e moderadoras (Aiken
& West, 1991), ou seja, 1 desvio padrado acima da média (alto valor)
e 1 desvio padrdo abaixo da média (baixo valor). Adicionalmente,
para analise da moderacao tripla, também foram estimados
os coeficientes de regressao da interacdo entre locomocao e
sistema de controle ao longo do nivel de experiéncia via técnica
de Johnson-Neyman (Hayes, 2013).

RESULTADOS

Os dados dos vendedores estdo na Tabela 1. A amostra é
formada por 138 vendedores de 38 lojas varejistas de vestuario,
calcados e méveis. Nao foram encontradas diferencas na média
do desempenho do vendedor (F(2, 135) = 0,99; p > 0,37), na
locomogao (F(2, 135) = 0,05; p > 0,99) e no sistema de controle por
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comportamento (F(2, 135) = 0,65; p > 0,52) a partir das diferentes
lojas do comércio. A maioria dos respondentes é do sexo feminino
(56,52%), mais de 60% desses possuem curso superior, e 29,71%
possuem curso de especializa¢do. A média de idade é de 31anos,
com média de experiéncia na empresa varejista de 4,57 anos.

Tabela 1. Descri¢ao da amostra

Caracteristicas Vendedores (n = 138)
Género
Masculino 43,48%
Feminino 56,52%
Educacao
Ensino fundamental 6,52%
Ensino médio 27,54%
Ensino superior 36,23%
Pés-graduagdo (Especializagao) 29,71%
Tamanho da empresa (nmero

4,56 (3,62) °
empregados)
Idade (anos) 31,8 (8,9)°
Experiéncia (anos) 4,57 (3,6)

Nota: *Média (Desvio padrao)

ATabela 2 apresenta os coeficientes de correlacdo entre os
construtos, bem como as medidas descritivas de média e desvio
padrao e os indices de validade e confiabilidade das escalas. A
validade convergente e discriminante das escalas foi aferida por
meio do indice de varidncia extraida média. Ao analisar os indices
de ajustamento do modelo de medidas, os resultados foram
satisfatérios, sendo x2/gl = 1,96, RMSEA = 0,084, GFI= 0,83 e CFI

= 0,81 (Byrne, 2013). Apds a analise fatorial confirmatéria usada

para checar a validade discriminante, utilizamos a regressao
mdltipla com bootstraping para teste das hipéteses, seguindo
proposta de Hayes (2013).

Para examinar as hip6teses, trés modelos de regressao
foram criados. O modelo 1 mostra os efeitos diretos. No
modelo 2, além dos efeitos diretos, as relagdes moderadas sao
apresentadas. Por fim, 0o modelo 3 apresenta o efeito moderador
triplo. Os resultados estdo descritos na Tabela 3.

Efeitos controlados

As covariaveis foram inseridas com o objetivo de controlar os
efeitos estranhos no desempenho do vendedor, similar ao feito

por DeCarlo e Lam (2015) e Rapp et al. (2006). No modelo 1 de
regressao, constatou-se uma relagao entre o grau de escolaridade
e o desempenho do vendedor (8 = 0,18; p < 0,05). Pelo fato de a
escolaridade ser uma variavel categérica, um teste adicional de
analise de variancia foi realizado. O resultado confirmou a existéncia
de diferenca significativa entre as médias (F(3,134) = 3,256, p < 0,05)
do grupo de vendedores com especializacao e do ensino médio (M
= 7,44 Vs. M = 6,73, respectivamente). Esse efeito foi controlado
quando observado o coeficiente de determinacao (R?).

Efeitos diretos

Na relacdo direta (modelo 1), verifica-se que a orientacao para
locomocgao (B = 0,20; p < 0,05) impacta o desempenho do
vendedor, demonstrando que quanto maior for a orientacao
para a locomogao do vendedor, maior é o seu desempenho.
Diante do apresentado, a hipdtese H1 foi confirmada. Nesse
sentido, os achados ampliam as descobertas de Pierro et al.
(2006) e Kruglanski et al. (2000) da psicologia para o campo
das vendas e estendem os achados de Jasmandet al. (2012) e
Lee e Ji (2013).

Tabela2. Medidas descritivas e coeficientes de correlacao
Construtos 1 2 3 4 5 6
1. ldade 1
2. Tamanho da

-0,07 1

empresa
3. Experiéncia 0,19*| 0,12 1
4. Locomogao -0,04 0,02 0,05 1
5. Sistema de
controle por 0,14 | 0,09 0,04 | -0,41** 1
comportamento
6. Desempenho | -0,01 0,02 | -0,06 0,23** | -0,12 1
Média 31,76 | 13,91 | 4,57 | 784 | 766 | 711
Desvio padrao 8,88 | 13,65 3,63 1,35 1,42 1,04
Varidncia
extraida média 0,45 0,45 | 0,53
(AVE)
Alfa de 0.8 08 | o
Cronbach ©3 7 79
Raiz AVE 0,67 0,67 0,73
Confiabilidade

0,85 0,80 | 0,81
composta (CR)

Nota: **p <0,01; *p < 0,05
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Tabela 3. Coeficientes de regressao sobre o desempenho

Construtos Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis de controle Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor
Género -0,057 -0,671 -0,045 -0,524 -0,032 -0,387
Idade 0,034 0,399 0,052 0,600 0,037 0,431
Escolaridade 0,184 2,183* 0,207 2,425* 0,194 2,323
Tamanho da empresa 0,047 0,560 0,022 0,254 -0,001 -0,013
Efeitos de primeira ordem Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor
Locomocao (H1) 0,202 2,212* 0,240 2,528% 0,281 2,969**
Sistema controle comportamento -0,043 -0,465 0,022 0,220 0,050 0,502
Experiéncia -0,082 -0,959 -0,087 -1,004 -0,206 -2,098*
Moderagdo dupla Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor
Locomocgdo x Sistema de controle por
comportamento (H2) 0,180 1907” 179 1,933"
Locomocao x Experiéncia 0,030 0,308 0,135 1,294
Sistema de controle por comportamento x
Experiéncia 0060 0,645 077 0723
Moderacao tripla Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor
Locomogao x Sistema de controle por
comportamento x Experiéncia (H3) 0263 2:447"
R? Ajustado 0,098 0,060 0,095
VIF? (maior) 1,259 1,478 1,755
F (Modelo) 2,015 1,870 2,311

Nota: **p < 0,01; *p < 0,05. ?Fator de inflacdo e variacdo. Beta (B) = Coeficientes padronizados de regressao

Efeitos moderados

A hip6tese H2 propde que o sistema de controle por
comportamento enfraquece a relagao positiva entre orientacao
para locomocao e desempenho do vendedor. No modelo
2, nota-se uma relagao direta e positiva entre locomogao e
desempenho (B8 =0,24; p < 0,05), mas, quando essa associa¢ao é
moderada pelo sistema de controle por comportamento, ela passa
a ser negativa, reduzindo o desempenho do vendedor (8 =-0,18;
p < 0,05). Esse resultado é esperado e confirma a hipétese H2.
Acreditamos que esse resultado da moderacao seja
decorrente de dois mecanismos. Primeiro, o sistema de controle
por comportamento tende a ser prejudicial devido ao controle

estrito das acdes e ao cerceamento da liberdade rotineira do
vendedor sobre qual estratégia usar (Miao & Evans, 2013).
Segundo, distintas tarefas burocraticas sugeridas pelo controle
de comportamento podem causar desmotivagdo (Miao & Evans,
2013) e reduzir de desempenho (Onyemah & Anderson, 2009).
O Gréafico 1 representa a modera¢ao da hipdtese H2.
Utilizando a classificacao de Sharma, Durand e Gur-Arie (1981), a
moderacdo neste artigo é do tipo homologizer, pois a moderagao
“influencia a for¢a da relagdo, mas ndo interage com a preditora
e nem com avariavel critério” (p. 292). Percebe-se que a relagao
entre locomoc¢do e desempenho do vendedor é positiva quando
o nivel de sistema de controle por comportamento é baixo e,
contrariamente, quase nula quando ele é alto.
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Grafico 1. Efeito moderador do sistema de controle
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Nota: Seta continua representa baixo sistema de controle por comportamento; seta pontilhada, alto sistema de controle.

A hipétese H3 pressupde que hd uma moderacao tripla da
locomocdo x nivel do sistema de controle por comportamento x
experiéncia do vendedor na empresa no desempenho do vendedor
(Preacher, Rucker, & Hayes, 2007). Os resultados do modelo 3
demonstram que essa moderagado é negativa, conforme o esperado
(B=-0,26; p <0,05). Esses resultados suportam a hipétese H3.

A moderacao tripla pode ser vista pela perspectiva da
socializacdo organizacional. Essa perspectiva explica por que
elevados niveis de sistema de controle e maiores niveis de
experiéncia tendem a reduzir os efeitos benéficos da locomocdo. A
literatura sobre socializagao organizacional sugere que 0s ganhos de
desempenho gerados por meio da experiéncia no trabalho ocorrem
apenas para individuos ingressantes em uma organiza¢do, mas, com
o0 passar do tempo, ndo ha incremento marginal no desempenho
advindo da experiéncia na empresa (Ng & Fieldman, 2010; Sturman,
2003), devido a percepg¢ao desfavoravel do ambiente de trabalho
(Helmreich et al., 1986; Huang et al., 2006) e a estagnacdo na
organiza¢ao (Ng & Feldman, 2010; Peter & Hull, 1969).

Portanto, no inicio da carreira, o vendedor proativo
pode obter beneficios da socializa¢do na empresa. Contudo, a
partir do momento em que o vendedor orientado a locomog¢ao
aprende sobre as diretrizes basicas para o seu trabalho (i.e.,
ganha experiéncia na empresa), o sistema de controle por
comportamento deixa de ter um efeito benéfico para o seu
desempenho e passa a prejudicar a sua a¢ao.

0 Grafico 2 representa o efeito moderador triplo. Quando
o vendedor possui maior experiéncia na empresa, o efeito
da combinacdo entre a locomocdo e o sistema de controle
por comportamento é mais dilatado do que o encontrado no
Grafico 1. Ou seja, para um vendedor mais experiente e com
elevada orientacdo de locomogado, um alto sistema de controle
por comportamento prejudica ainda mais o seu desempenho.
Contrariamente, para um vendedor menos experiente e com
alta locomog¢ao em vendas, um alto sistema de controle por
comportamento melhora o seu desempenho (lado esquerdo
do Gréfico 2).
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Grafico 2. Efeito da combinacgao entre experiéncia e sistema de controle
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Nota: Seta continua representa baixo sistema de controle por comportamento; seta pontilhada, alto sistema de controle.

De acordo com a estimativa de coeficiente de Johnson-Neyman (Gréfico 3), o efeito positivo da moderacao locomogao x
sistema de controle por comportamento é positivo até 2,30 anos de experiéncia dentro da organizac¢do (8 = 0,01; p > 0,85). A partir
desse nivel de experiéncia, o coeficiente da regressao fica cada vez mais negativo, especialmente apds o quinto ano (8 = -0,10;
p < 0,05), quando se torna mais acentuado e significativo, atingindo o maximo com 17 anos de tempo em vendas na empresa (8 =
-0,62; p < 0,001).

Grafico 3. Efeito negativo da experiéncia em vendas
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Nota: Seta continua efeito do coeficiente da moderacdo; setas pontilhadas sao limites de confianga superior e inferior.
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A moderagao tripla encontrada entre locomogao do vendedor,
sistema de controle e experiéncia na empresa foi a partir de um
modelo de regressao linear mdltipla. Uma analise adicional foi
realizada para testar uma moderacgao tripla quadratica no formato
de um “U” invertido, conforme modelo sugerido por Dawson (2014).
Os resultados quadréticos tendem a ajudar a explicar as relagdes
lineares e sdao empregados nos estudos de marketing para explicar
a lealdade (Agustin & Singh, 2005) e a orientagdo para 0 mercado
(Cadogan, Kuivalainen, & Sundgqvist, 2009).

Os achados apresentados na Tabela 4 destacam que o
quadrado da experiéncia na organiza¢ao apresentou coeficiente
de regressdo negativo e significativo (8 =-0,39; p <0,01). O sinal
negativo representa uma relagao curvilinear no formato de um “U”
invertido, portanto a experiéncia apresenta um impacto positivo
até um determinado valor em que a relagdo se torna negativa. A
moderacao tripla locomocdo xsistema de controle xexperiéncia
ndo apresentou coeficiente significativo de regressao (B =-0,10;
p =NS).

Tabela 4. Coeficientes de regressao sobre o desempenho no modelo de moderacgao tripla quadratica

Desempenho
Construtos
B SE Beta (B) tValor

Efeitos de primeira ordem
Locomogao 0,313 0,112 0,313 2,790**
Sistema controle comportamento -0,020 0,125 -0,020 -0,157
Experiéncia 0,059 0,133 0,059 0,445
Experiéncia2 -0,202 0,070 -0,391 -2,886**
Moderacdes duplas
Locomogado x Sistema de controle por comportamento -0,132 0,115 -0,122 -1,150
Locomogdo x Experiéncia 0,166 0,141 0,162 1,177
Sistema de controle por comportamento x Experiéncia -0,011 0,149 -0,011 -0,077
Locomogdo x Experiéncia2 -0,003 0,086 -0,006 -0,033
Sistema de controle por comportamento x Experiéncia2 0,085 0,090 0,173 0,944
Moderagdes triplas
Locomocgao x Sistema de controle por comportamento x

s -0,275 0,158 -0,272 1,742
Experiéncia
Locomogdo x Sistema de controle por comportamento x

o -0,046 0,083 -0,101 -0,557
Experiéncia?
R2 Ajustado 0,127
VIF (maior) 5,289
F2 (Modelo) 2,815%*

Nota: **p < 0,01; *p < 0,05; tp < 0,10. ? Fator de inflagdo e variagdo. B = Coeficientes ndo padronizados de regressao; SE = Erro padrdo; Beta (B) = Coeficientes

padronizados de regressao.

A representacdo da moderacgao no Grafico 4 apresenta achados coerentes com os encontrados na regressao linear. As

paradbolas de cor preta indicam uma situagado de alta orientacdo para locomogao. Percebe-se que a curvatura da parabola em que
o sistema de controle é baixo é mais forte e ascendente, quando comparada com a parabola quando o sistema de controle é alto,
descendente. As parabolas de cor cinza referem-se a uma baixa orientagdo para locomogdo, onde a curvatura é mais ascendente
qguando o sistema de controle € alto e mais descendente quando o sistema de controle & baixo.
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Grafico 4. Efeito curvilinear da experiéncia sobre o desempenho com vendas
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CONCLUSOES

As conclusdes foram subdivididas em quatro tépicos. Sao
apresentadas as discussdes tedricas, discussdes gerenciais,
limitacdes da pesquisa e sugestoes de pesquisas futuras.

Discussoes teoricas

Em primeiro lugar, tomando por base a teoria do modo regulatério
(Kruglanski et al., 2000), demonstramos que orienta¢do para
locomogdo é uma caracteristica importante para o vendedor
em termos de elevar o seu desempenho. Pesquisas anteriores
mostraram que essa relagao se aplica aos sujeitos na execug¢ao
de tarefas (Chernikova et al., 2016) e aos estudantes em provas
(Destro, Chernikova, Pierro, Kruglanski, & Higgins, 2015). Neste
trabalho, encontramos que a orientacao para locomocdo remete a
um perfil de iniciativa diante de situagdes de vendas, aumentando
o desempenho do vendedor. Apresentando uma hipétese e os
argumentos da psicologia (Pierro et al., 2006, 2013) para essa
associacdo, ampliamos os achados de Jasmand et al. (2012) de
venda cruzada para desempenho do vendedor.

Em segundo lugar, utilizando o sistema de controle em
vendas (Anderson & Oliver, 1987; Oliver & Anderson, 1994),
ampliamos a literatura que mostra efeitos positivos do controle
de modo direto (Ahearne et al. 2010; Crosno & Brown, 2014;
Miao & Evans, 2013; Samaraweera & Gelb, 2014), indicando
que o sistema de controle por comportamento, ao moderar a
locomocao, gera um efeito negativo no desempenho do vendedor.

Esse resultado é contraintuitivo e demonstra que o vendedor
com perfil de locomocgao, por ser orientado a a¢do, pode ter
dificuldade para agir se for submetido a um controle normativo
de suas atividades.

Em terceiro lugar, tomando por base a literatura sobre
socializacdo organizacional (Sturman, 2003), inserimos a
experiéncia na discussdo do desempenho do vendedor orientado
alocomogao e do uso do sistema de controle por comportamento.
No processo de socializacdo, vendedores proativos, mas com
pouca experiéncia na organiza¢ao, podem necessitar do sistema
de controle por comportamento para compreender claramente as
diretrizes, as atividades e os caminhos especificos para realizar
suas atividades (Anderson & Oliver, 1987; Miao & Evans, 2013),
aumentando o desempenho. No entanto, com o processo de
socializagao consolidado, o vendedor pode ndo encontrar
necessidade nos padrdes normativos do sistema de controle por
comportamento, pois esse elemento tende a restringir sua agao.
Desse modo, o desempenho do vendedor orientado a locomogao
tende a ser mais alto quando for submetido a um alto nivel de
sistema de controle por comportamento e for inexperiente.

Discussoes gerenciais

Algumas implicagbdes gerenciais para gestao de vendas
sao sugeridas. Gerentes podem aprimorar 0os processos de
recrutamento e selecdo ao procurar perfil de candidatos
orientados a acao, para proatividade e para a prospeccao de
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clientes. Em dindmicas e entrevistas, os gerentes podem utilizar
como critério de sele¢do a orientagdo para locomogao, pois tal
perfiltende a gerar maiores niveis de desempenho do vendedor
(Silva et al., 2015) e de vendas cruzadas (Vieira et al., 2013).

Outro ponto relevante é que mecanismos de controle de
comportamento rigidos podem inibir a locomog¢ao da equipe
de vendas. Desse modo, gestores devem encontrar formas
mais flexiveis de controlar seus subordinados. Por exemplo,
proporcionar oportunidades para que os vendedores expressem
suas opinides, refacam trabalhos/vendas e participem da criacdo
de estratégias para as a¢des de vendas podem ser formas mais
flexiveis. Miao e Evans (2013) sustentam essa tese e demonstram
que vendedores estao mais dispostos a planejar suas tarefas e a
aplicar mais esfor¢o em suas a¢des quando os gestores propiciam
mais liberdade para eles. Com o passar do tempo, os gestores
devem flexibilizar as normas, inserindo outros mecanismos de
controle, como sistema de controle por resultados (Onyemah &
Anderson, 2009) para alcancar resultados e metas estratégicas.
O sistema de controle por resultado cria um ambiente no qual os
vendedores passam a se sentir mais livres para exercerem suas
tarefas, menos inibidos e monitorados e, como ja internalizaram
as politicas, valores e regras da empresa, precisam se preocupar
menos com alinhamento de objetivos organizacionais. Esse
sistema de controle por resultado pode, entdo, tender a elevar
as vendas.

Vale destacar que as politicas de controle por compor-
tamento dos vendedores ndo devem ser realizadas de maneira
continua para toda a equipe de vendas. Gestores podem imple-
mentar mecanismos de controles normativos e rigidos apenas
para vendedores em inicio da carreira, quando ainda nao pos-
suem tempo de casa, conhecimento das politicas ou dos valores
organizacionais.

Limitacées da pesquisa

Como toda pesquisa cientifica, ha limitagdes aqui que merecem
cautela. Por exemplo, o desempenho subjetivo em vendas pode
contribuir para vieses nos resultados auferidos. A opc¢do por
explorar essa métrica de maneira subjetiva da-se pela dificuldade
de obter dados objetivos das organiza¢des. Portanto, pode
haver uma limitacao do vendedor no que tange a ele se auto
avaliar. Em outro ponto, a amostra da pesquisa limitou-se ao
comeércio varejista de vestuario, calcados e mdveis. Nesse sentido,
deve-se ter parcimdnia quanto a generaliza¢do dos resultados
para os segmentos de servi¢cos e inddstria. Por exemplo, um
representante comercial ndo é necessariamente controlado por
um sistema de controle, uma vez que tem a prépria empresa e
segue suas metas e objetivos. Por fim, a pesquisa focou apenas os

efeitos da dimensao de sistema de controle por comportamento.
A literatura apresenta o sistema de controle constituido também
por outras dimensdes, como controle por atividade, capacidade
e resultado (Anderson & Oliver, 1987; Miao & Evans, 2013).

Sugestoes para estudos futuros

Futuras pesquisas podem ampliar a analise do modelo proposto
nesta pesquisa de diversos modos. Inicialmente, Miao e Evans
(2013) definem que sistema de controle é composto por controle
por atividade e por capacidade, os quais podem apresentar
efeitos distintos no comportamento do vendedor. Desse modo,
os efeitos negativos do sistema de controle por comportamento
podem ser mais detalhados em estudos futuros, comparando
com as dimensdes de controle por atividade e por capacidade.

Ademais, o controle por resultado, por pautar-se em
medidas objetivas e de mais simples avaliagdao do desempenho
(Anderson & Oliver, 1987), pode gerar um efeito oposto ao controle
por comportamento no que tange unicamente a locomocao.
Especificamente, pesquisas futuras podem explorar os efeitos
positivos do sistema de controle por resultado na relagao entre
locomocdo e desempenho do vendedor.

Estudos futuros podem examinar a experiéncia com vendas
no geral, pois o conhecimento e aprendizado acumulados ao
longo davida sao um fator fundamental para o desempenho do
vendedor (Quifiones et al., 1995). Nesse sentido, investigacoes
podem examinar como os efeitos curvilineares do tempo podem
moderar o sistema de controle. O ponto de partida seria o
trabalho de Steffens, Shemla, Wegge, e Diestel (2014), mas com
a sofisticacdo da moderacao.

NOTA DE AGRADECIMENTO

Os autores sao gratos a observa¢do dos revisores para
um possivel efeito em “U” invertido.
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