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RESUMO

Esta pesquisa investiga como o treinamento por meio de role playing e os fluxos de
comunicacdo (vertical e horizontal) podem reduzir o efeito negativo do conflito de
papel no desempenho de vendedores em uma empresa distribuidora atacadista/varejista que
atua nos mercados B2B e B2C. O conflito de papel, caracterizado pelo desalinhamento entre as
expectativas organizacionais e as percepcdes dos vendedores, ocasionalmente impacta
negativamente sua eficacia comercial. O estudo parte do pressuposto de que estratégias de
capacitacdo (como o role playing) e uma comunicacéo eficiente (tanto hierarquica quanto entre
pares) podem atenuar esse efeito adverso. Para testar essas relagdes, adotou-se uma abordagem
quantitativa, com dados coletados por meio de survey aplicado a vendedores de uma empresa
atacadista/varejista em Vitdria da Conquista (BA). Os resultados da pesquisa confirmaram a
hipdtese de que o conflito de papéis exerce impacto negativo no desempenho dos vendedores,
embora sua média na amostra tenha sido relativamente baixa (M = 2,52). No entanto, o efeito
moderador do treinamento por role playing néo foi estatisticamente significativo, indicando que
essa estratégia ndo reduziu de forma efetiva o impacto do conflito de papéis sobre o
desempenho. Em contrapartida, a comunicacdo horizontal apresentou efeito moderador positivo
e significativo (8 = 0,39; p = 0,04), demonstrando que o dialogo e a troca de experiéncias entre
0s vendedores atuam como mecanismos de atenuacdo dos efeitos adversos do conflito de
papéis. J& a comunicacdo vertical ndo apresentou moderagdo significativa, sugerindo que o
fluxo de informacGes entre gestores e subordinados, embora teoricamente relevante, ndo foi
suficiente para mitigar os conflitos percebidos. No contexto estudado, apenas a comunicagao
horizontal entre os vendedores apresentou efeito moderador estatisticamente significativo sobre
a relacdo entre conflito de papéis e desempenho, sugerindo que as interacGes informais entre
pares — baseadas na troca de experiéncias e estratégias de enfrentamento — podem ter maior
relevancia na mitigacéo dos efeitos adversos do conflito de papéis do que intervencdes formais,
como o treinamento por role playing ou a comunicagéo vertical com gestores, cujos efeitos ndo
se mostraram significativos na presente analise.

Palavras-chave: Conflito de Papel, Desempenho de Vendedores, Treinamento em Role
Playing, Comunicacdo Vertical, Comunicacdo Horizontal, B2B, B2C.



ABSTRACT

This research investigates how training through role playing and communication flows (vertical
and horizontal) can reduce the negative effect of role conflict on the performance of salespeople
in a wholesale/retail company operating in the B2B and B2C markets. Role conflict,
characterized by a misalignment between organizational expectations and salespeople's
perceptions, occasionally negatively impacts their commercial effectiveness. The study
assumes that training strategies (such as role playing) and efficient communication (both
hierarchical and between peers) can mitigate this adverse effect. To test these relationships, a
quantitative approach was adopted, with data collected through a survey applied to salespeople
from a wholesale/retail company in Vitdria da Conquista (BA). The results of the research
confirmed the hypothesis that role conflict has a negative impact on salesperson performance,
although its average in the sample was relatively low (M = 2.52). However, the moderating
effect of role playing training was not statistically significant, indicating that this strategy did
not effectively reduce the impact of role conflict on performance. On the other hand, horizontal
communication had a positive and significant moderating effect (f = 0.39; p = 0.04), showing
that dialog and the exchange of experiences between salespeople act as mechanisms to mitigate
the adverse effects of role conflict. Vertical communication, on the other hand, did not show
significant moderation, suggesting that the flow of information between managers and
subordinates, although theoretically relevant, was not enough to mitigate perceived conflicts.
In the context studied, only horizontal communication between salespeople had a statistically
significant moderating effect on the relationship between role conflict and performance,
suggesting that informal interactions between peers - based on sharing experiences and coping
strategies - may be more relevant in mitigating the adverse effects of role conflict than formal
interventions, such as role playing training or vertical communication with managers, whose
effects were not significant in this analysis.

Keywords: Role Conflict, Salesperson Performance, Role Playing Training, Vertical
Communication, Horizontal Communication, B2B, B2C.
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1 INTRODUCAO

Na vida cotidiana, as pessoas desempenham diversos papéis, seja como pais, gestores,
docentes, profissionais, filhos, entre outros, tanto no ambito familiar quanto no profissional. Ou
seja, assumem diferentes papéis conforme o0 momento, demarcando posi¢6es na sociedade. Essa
dindmica foi explorada por Erving Goffman em sua teoria do papel social que comparou a
interacdo humana a uma representagdo teatral, onde individuos buscam validar seus papéis
perante os outros (Goffman, 1959). Ele argumentou que, ao desempenhar um papel, o individuo
deseja que os observadores acreditem e levem a sério sua atua¢dao naquele momento, como em
uma representacdo teatral. Por exemplo, o comportamento de um cliente em um restaurante
elegante difere daquele em um restaurante fast-food. Da mesma forma, um vendedor de rua
atua de acordo com seu ambiente para atrair fregueses, assim como um vendedor de carros é
treinado para se portar de maneira coerente e conquistar clientes.

Assim, no contexto organizacional, essa analogia € particularmente relevante para
vendedores, cujo desempenho depende da capacidade de representar eficazmente diferentes
papéis conforme as situacGes de venda - desde um atendimento formal em ambientes B2B até
interacbes mais dindmicas no varejo B2C. Embora os papéis dos vendedores possam ser
assimilados de forma tacita, por meio de orientacGes difusas de gestores ou de expectativas
sobre quais tarefas sdo mais importantes, é possivel que surjam conflitos entre esses papéis,
fendmeno conhecido como conflito de papéis. Como afirmam Carr et al. (2023), diversos
estudos tém mostrado que os individuos frequentemente assumem mdaltiplos papéis — formais
e informais — além daqueles definidos em seus empregos assalariados, e essa sobreposicédo de
papéis é uma fonte recorrente de conflito de papéis.

O conflito de papel € um fendBmeno amplamente estudado na literatura organizacional,
especialmente no contexto das vendas, na qual os vendedores frequentemente enfrentam
pressdes conflitantes de diferentes stakeholders (Solomon, 1985). Conceitualmente, esse tipo
de conflito ocorre quando os individuos recebem expectativas contraditorias ou incompativeis
em relacdo as suas responsabilidades e fungdes, 0 que pode gerar estresse e comprometer seu
desempenho (Churchill et al., 1985; Vieira et al., 2017). Na area comercial os vendedores
precisam equilibrar simultaneamente as demandas da organizagdo com as expectativas dos
clientes. Essa tensdo pode resultar em impactos negativos sobre seu desempenho,
comprometendo tanto sua eficacia quanto sua satisfacdo profissional (Santos; Domingues,
2024).
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Diversas meta-andlises tém explorado o impacto do conflito de papel sobre o
desempenho dos vendedores. Estudos como os de Churchill et al. (1985) e Verbeke et al. (2011)
revelam que o conflito de papel possui um efeito negativo moderado sobre o desempenho, com
effect sizes variando entre r = -0,25 e r = -0,32. Essas analises demonstram a importancia de
compreender e mitigar os efeitos do conflito de papel para melhorar o desempenho das vendas.

Nesse contexto, a Teoria da Aprendizagem Social (Bandura, 1977) oferece um
arcabouco tedrico relevante ao enfatizar que a aprendizagem de papéis ocorre por observagédo
e interacdo social. Os individuos aprendem apenas por experiéncia direta e também por observar
0 comportamento de outros e as consequéncias associadas a esses comportamentos. Esse
processo é observado em ambientes organizacionais, onde normas, expectativas e habilidades
referentes aos papeéis a serem cumpridos sdao transmitidas por meio da interacdo social e de
mecanismos de aprendizagem estruturados.

Nessa l6gica, a aplicagdo da Teoria da Aprendizagem Social ao contexto do conflito de
papel sugere que a clareza sobre as fungdes organizacionais pode ser aprimorada por meio de
treinamentos formais e da interacdo social no ambiente de trabalho. O treinamento formal,
especialmente por meio de técnicas como role playing, por se tratar de um recurso de
treinamento que simula situacdes reais de vendas, permite que os vendedores pratiquem e
internalizem diferentes cenarios de interacdo e papéis esperados, auxiliando-os no
gerenciamento das tensdes decorrentes do conflito de papel (Moncrief, 1991). Estudos
demonstram que essa abordagem contribui para o desenvolvimento de habilidades de
comunicacdo e resolucdo de problemas em tempo real, ao proporcionar um ambiente seguro
para testar diferentes estratégias de resposta a demandas conflitantes (Fine; Schumann, 1992).

Por outro lado, os mecanismos informais de aprendizagem, como a comunicacdo
vertical e horizontal, também sdo fundamentais para a reducdo do conflito de papel, facilitando
o alinhamento de expectativas de papéis e promovendo a cooperacdo dentro da organizacdo
(Simpson, 1959; Weimann, 1982). A comunicacdo vertical (entre gestores e equipes) garante
que diretrizes organizacionais sejam claramente transmitidas, reduzindo ambiguidades sobre
expectativas de papéis e funcdes. J& a comunicacgdo horizontal (entre colegas) facilita a troca de
experiéncias e a resolugcdo de problemas, promovendo um ambiente mais colaborativo e coeso
(Stan et al., 2004). Esses processos ajudam a alinhar expectativas e a construir um senso de
identidade profissional mais claro, reduzindo os efeitos negativos do conflito de papel.

Apesar dos avancos na compreenséo do conflito de papel, a literatura ainda néo explorou
suficientemente como essas intervengdes (role playing e comunicagdo vertical e horizontal)

podem atuar como condigdes contingentes que moderam seu impacto negativo sobre o
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desempenho dos vendedores. Esta pesquisa busca preencher essa lacuna ao contribuir para a
Teoria de Papéis (Goffman, 1959; Katz; Kahn, 1978) e oferecer insights préaticos para gestores
sobre como reduzir os efeitos adversos dos conflitos de papel e aprimorar a
eficacia/desempenho das equipes de vendas. Dessa forma, ao identificar essas condicdes
moderadoras, este estudo pode contribuir para a literatura ao demonstrar evidéncias empiricas
de fatores que podem mitigar o impacto dos conflitos de papel, além de gerar insights para o
desenvolvimento de praticas organizacionais mais eficazes.

Tendo em vista essas reflexdes iniciais, com a finalidade de compreender o objeto desta
pesquisa, construimos a seguinte questdo: como o treinamento por role playing e os fluxos de
comunicagdo vertical e horizontal reduzem o efeito negativo do conflito de papel no
desempenho de vendedores em uma empresa que atua simultaneamente nos mercados B2B e
B2C?

O objetivo geral ¢, portanto, investigar como o treinamento por role playing e os fluxos
de comunicagdo vertical e horizontal reduzem o efeito negativo do conflito de papel no
desempenho de vendedores em uma empresa atacadista/varejista que atua simultaneamente nos
mercados B2B e B2C. Para o alcance desse objetivo, foram tracados os seguintes objetivos
especificos:

a) Analisar o efeito do conflito de papel no desempenho dos vendedores;

b) Testar o efeito moderador do treinamento role playing no conflito de papel no
desempenho dos vendedores;

c) Avaliar o papel moderador da comunicacdo vertical na relacdo entre conflito de papel e
desempenho dos vendedores quanto a vendas;

d) Examinar a moderagdo da comunicacgdo horizontal na relagdo entre conflito de papel e
desempenho dos vendedores quanto a vendas.

A pesquisa adotou a abordagem quantitativa com survey aplicado a vendedores,
analisando dados via regressdo linear maltipla no software Jamovi. Foram obtidos 122
questionarios validos de um total de 200 vendedores que trabalham na empresa.

A empresa pesquisada situa-se na cidade de Vitdria da conquista na Bahia, atuando
desde 1976, atendendo mais de 17 mil clientes, atuante em 95% de todos os municipios da
Bahia. Ainda segundo informacdo do diretor comercial, a empresa é uma das maiores
distribuidoras atacadista, representando diversas industrias de alimentos e bebidas além de
produtos animais de pequeno e grande porte, e varejista do estado com mais de novecentos

colaboradores. Em 2020, durante a pandemia da COVID-19 os gestores criaram o E-Commerce
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B2B e B2C. Nos ultimos trés anos a empresa teve faturamento superior a 600 milhdes de reais
com a meta de chegar a um faturamento de 800 milhdes de reais em 2025.

As contribuicbes dessa pesquisa sdo duplas: 1) avanco teorico ao integrar a Teoria dos
Papéis com a Teoria da Aprendizagem Social, e 2) insights para gestores desenvolverem
estratégias mais eficazes no gerenciamento de equipes comerciais, especificamente, como
intervences especificas de aprendizagem podem mitigar os impactos negativos dos conflitos
de papel sobre o0 desempenho de vendas.

Nessa pesquisa foi apresentado e testado um modelo teérico com quatro hipdteses. Os
resultados confirmaram a hip6tese de que o conflito de papéis exerce impacto negativo no
desempenho dos vendedores, embora sua média na amostra tenha sido relativamente baixa (M
=2,52). No entanto, o efeito moderador do treinamento por role playing néo foi estatisticamente
significativo, indicando que essa estratégia ndo reduziu de forma efetiva o impacto do conflito
de papéis sobre o desempenho. Em contrapartida, a comunicacdo horizontal apresentou efeito
moderador positivo e significativo (8 = 0,39; p = 0,04), demonstrando que o dialogo e a troca
de experiéncias entre os vendedores atuam como mecanismos de atenuacdo dos efeitos adversos
do conflito de papéis. J& a comunicacdo vertical ndo apresentou moderacdo significativa,
sugerindo que o fluxo de informagdes entre gestores e subordinados, embora teoricamente
relevante, néo foi suficiente para mitigar os conflitos percebidos. No contexto estudado, apenas
a comunicacgdo horizontal entre os vendedores apresentou efeito moderador estatisticamente
significativo sobre a relacdo entre conflito de papéis e desempenho, sugerindo que as interacdes
informais entre pares — baseadas na troca de experiéncias e estratégias de enfrentamento —
podem ter maior relevancia na mitigacdo dos efeitos adversos do conflito de papéis do que
intervencdes formais, como o treinamento por role playing ou a comunicacdo vertical com
gestores, cujos efeitos ndo se mostraram significativos na presente analise.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo, “Introducéo”,
apresenta a contextualizacdo do problema de pesquisa, 0s objetivos do estudo, a justificativa e
a relevancia do tema abordado. O segundo capitulo, “Referencial teorico”, discute os principais
conceitos e teorias que sustentam a investigagdo, abordando o impacto do conflito de papéis no
desempenho dos vendedores, bem como o papel do treinamento e do fluxo de comunicagao
vertical e horizontal como fatores moderadores dessa relagdo. O terceiro capitulo,
“Procedimentos metodologicos”, detalha a abordagem metodoldgica adotada, descrevendo o
delineamento da pesquisa, os instrumentos de coleta de dados e os procedimentos de analise. O

quarto capitulo, “Resultados”, apresenta os achados da pesquisa e a analise dos construtos, bem
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como o teste das hipoteses delineadas. Por fim, no quinto capitulo, “Discussdes e implicagdes”,

séo apresentadas as principais conclusdes, evidenciando limites e perspectivas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que fundamenta a pesquisa, abordando
conceitos essenciais para a compreensdo do tema. Inicialmente, sdo discutidas as bases teoricas
da Teoria de Papeis, destacando como os conflitos no papel dos vendedores podem impactar
seu desempenho em vendas, e da Teoria da Aprendizagem Social (TAS), também conhecida
como aprendizagem colaborativa (Bandura, 1977). Em seguida, explora-se o uso do role
playing como estratégia de treinamento, analisando sua eficacia na capacitacdo e no
desenvolvimento de habilidades dos profissionais da area. Além disso, sdo examinados 0s
diferentes fluxos de comunicagédo — vertical e horizontal — no ambiente organizacional e sua
influéncia na dindmica de vendas. Por fim, sdo formuladas as hipdteses de pesquisa,
estabelecendo as relagGes entre os conceitos apresentados e 0s objetivos do estudo. Esse
capitulo, portanto, busca consolidar os principais fundamentos que sustentam a investigacgéo e

embasar as andlises subsequentes.

2.1 Teoria de Papéeis: fundamentos e aplicacGes no contexto de vendas

A Teoria de Papéis fornece um arcabouco fundamental para a compreensdo do
comportamento humano em diferentes contextos sociais, destacando como os individuos
assumem expectativas e padrdes de conduta vinculados as posicOes que ocupam em
determinados grupos ou ambientes, particularmente em ambientes organizacionais (Katz;
Kahn, 1978). Essa perspectiva encontra respaldo nas contribui¢des de Erving Goffman, que, ao
empregar a metafora da representacdo teatral, descreve as interagdes sociais como performances
em um palco, onde cada individuo desempenha papéis diante de um publico (sociedade).
Segundo Goffman (1959), a vida social pode ser compreendida como um cenario no qual as
pessoas buscam projetar uma imagem coerente e convincente de si mesmas, ajustando suas
acOes conforme as exigéncias e expectativas do meio em que estdo inseridas. Dessa forma, o
autor enfatiza que o comportamento humano €, em grande medida, uma construcgéo interativa,
na qual os individuos ndo apenas desempenham seus papéis, mas também negociam
significados e legitimam suas posi¢des na dindmica social.

Nesse sentido, Goffman (1959, p. 12) afirma que:

a perspectiva empregada neste relato é a da representacdo teatral. Os
principios dos quais parti sdo de caracter dramatirgico. Considerarei a
maneira pela qual o individuo apresenta, em situagdes comuns de trabalho, a
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Si mesmo, e as suas atividades a outras pessoas, 0S meios pelos quais dirige e
regula a impressdo que formam a seu respeito e sobre as coisas que pode ou
néo fazer, enquanto realiza seu desempenho diante delas.

A perspectiva dramatirgica proposta por Goffman (1959) sugere que os individuos
estdo constantemente gerenciando a maneira como sdo percebidos pelos outros, ajustando seu
comportamento para corresponder as expectativas associadas aos papéis sociais que
desempenham. Para o autor, toda interacdo social pode ser analisada sob a Otica de uma
metafora teatral, na qual os elementos tipicos do teatro ajudam a compreender as dindmicas
presentes nas relacdes interpessoais. Nesse contexto, um individuo em interacdo — como um
vendedor diante de um cliente — pode ser interpretado como um ator que desempenha seu papel
perante uma plateia. Seu objetivo é construir e manter uma imagem coerente e convincente,
controlando as impressfes que projeta sobre os outros. Em outras palavras, na interacao
comercial, o vendedor deve cumprir suas funcdes, bem como persuadir o cliente de que encarna
autenticamente o papel que lhe é atribuido, legitimando sua atuacdo no contexto social e
organizacional em que esta inserido.

Essa analise possibilita uma compreensdo mais ampla das interacGes cotidianas entre 0s
individuos, evidenciando suas regularidades, normas e padr@es sociais. Dessa forma, as
experiéncias vivenciadas no dia a dia, especialmente no ambiente familiar e no contexto
profissional, tornam-se exemplos concretos da abordagem goffmaniana, auxiliando na sua
assimilagdo e tornando seus conceitos mais tangiveis. Ao observar essas interagdes, € possivel
perceber como os individuos ajustam constantemente seus comportamentos para atender as
expectativas sociais, reforcando a ideia de que a vida em sociedade €, em grande medida, uma
construcdo dramaturgica.

A partir da metéfora teatral proposta por Goffman, a Teoria de Papéis foi amplamente
incorporada em diversas areas do conhecimento, incluindo o ambiente organizacional. Rossini
(2013) destaca que iniUmeros pesquisadores tém se apropriado das no¢bes goffmanianas para
investigar distintas tematicas e espacos de interagdo, adaptando essa perspectiva a diferentes
contextos sociais e profissionais. Como resultado, essas investigacbes tém gerado um corpo
significativo de estudos que ilustram como 0s mecanismos de representacdo dos papéis sociais
sdo acionados e manifestados nas dinamicas do cotidiano, evidenciando a relevancia da
abordagem dramatdrgica para a compreensao das relagdes humanas (Rossini, 2013). Ainda
segundo o autor, embora a teoria tenha sido amplamente aplicada, duas lacunas persistem:

1. Falta de estudos empiricos sobre como intervencdes especificas (ex.: role playing)

moderam conflitos de papel em vendas;
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2. Limitada integracdo entre a perspectiva dramaturgica (Goffman) e Teoria da
Aprendizagem Social (Bandura) no contexto B2B e B2C.

No contexto das vendas, Solomon et al. (1985) enfatizam a relevancia dos papéis
desempenhados pelos vendedores, destacando como esses papéis influenciam diretamente os
resultados das interacfes comerciais. Segundo os autores, os papéis sociais facilitam os
intercambios e as relagOes entre os diferentes atores envolvidos no processo de venda, como
vendedores, clientes e gestores. A entrada de um terceiro agente, como um gerente, pode ser
decisiva para mediar a relagdo, impactando significativamente o sucesso e a satisfacdo da
negociacdo. Corroborando essa perspectiva, Santos e Domingues (2024) afirmam que, no
ambiente comercial, os papéis atribuidos a cada participante — sejam vendedores, clientes ou
gestores — orientam 0s comportamentos e expectativas nas interagfes. Os autores ressaltam que
a compreensdo clara e a gestdo eficaz desses papéis sao fundamentais para garantir o sucesso
das negociacdes. Nesse sentido, defendem que quanto maior a consciéncia dos individuos sobre
0s papéis que desempenham, menor a probabilidade de conflitos, permitindo interagdes mais
fluidas e eficazes.

Além disso, autores seminais como Biddle (1986) e Sarbin e Allen (1968) deram
contribui¢bes fundamentais para o aprofundamento da Teoria de Papéis, destacando que 0s
papéis sociais vao além de simples comportamentos esperados, sendo também moldados pelas
expectativas alheias e pelas normas sociais vigentes. Esses estudiosos argumentam que a ades@o
a essas expectativas € essencial tanto para a manutencao da coesdo social quanto para a eficacia
dos sistemas organizacionais.

No contexto organizacional, a Teoria de Papéis tem sido amplamente empregada para
analisar a influéncia dos papéis na dindmica de poder, nos processos de comunicacao e na
performance das equipes. Katz e Kahn (1978) ressaltam que a maneira como os individuos
assumem e desempenham seus papéis dentro das organizacdes impacta diretamente o
funcionamento e a produtividade do grupo, evidenciando a importancia da clareza e do

alinhamento de expectativas para a eficiéncia organizacional.

2.1.1 Conflitos de papel dos vendedores e desempenho em vendas

O conflito de papel (role conflict) é uma das variaveis frequentemente estudadas em
relacdo ao desempenho de vendas, dado seu impacto potencial sobre a eficacia dos vendedores.

Conflito de papel ocorre quando, por exemplo, um vendedor recebe mensagens contraditorias
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ou incompativeis sobre como realizar seu trabalho, resultando em estresse e menor clareza em

suas atividades como vendedor (Churchill Jr. et al., 1985). Apple-Silva et al. (2011) afirmam:

Os conflitos de papéis podem ser interpapéis — quando um papel social
assumido por uma pessoa é contraditério a outro ou a outros desempenhados;
ou intrapapel — quando as exigéncias para um Unico papel sdo incompativeis
com a possibilidade de a pessoa desempenhar esse papel (Shaw e Constanzo,
1970). J& a ambiguidade de papéis significa a emissdo de mensagens
contraditorias sobre o desempenho em determinado papel e as expectativas
sobre este.

Ao analisar especificamente o papel do vendedor, uma revisao de evidéncias baseadas
em meta-analises revela que o conflito de papel exerce um impacto negativo sobre o
desempenho desse profissional. Churchill Jr. et al. (1985) conduziram uma das primeiras meta-
analises sobre os determinantes do desempenho dos vendedores, examinando diversas
variaveis, entre elas o conflito de papel. Os resultados desse estudo indicaram que o conflito de
papel possui um efeito negativo moderado sobre o desempenho em vendas, com um effect size
(correlacéo) estimado em aproximadamente r =-0,25. Esse valor sugere que, embora o aumento
do conflito de papel reduza a performance dos vendedores, esse impacto ndo € necessariamente
Severo.

Além desse estudo pioneiro, outras meta-analises corroboram essa evidéncia,
demonstrando que vendedores submetidos a altos niveis de conflito de papel tendem a
apresentar menor eficacia no desempenho de suas funcdes. Verbeke et al. (2011), em uma
meta-analise mais recente, também investigaram os fatores determinantes do desempenho em
vendas, incluindo o conflito de papel como uma variavel central. Os autores encontraram um
effect size ligeiramente mais acentuado do que o reportado por Churchill Jr. et al. (1985), com
uma correlacdo estimada em r = -0,30. Esse achado sugere que, no contexto contemporaneo,
marcado por demandas crescentes e maior complexidade nas atividades comerciais, 0 impacto
negativo do conflito de papel sobre o desempenho dos vendedores pode ter se tornado ainda
mais significativo. Assim, a necessidade de um alinhamento claro de expectativas e
responsabilidades torna-se essencial para mitigar os efeitos adversos do conflito de papel e
promover um desempenho mais eficiente na area de vendas.

Silva et al. (2022), ao analisarem os drivers do desempenho de vendas no Brasil,
tambem incluiram o conflito de papel em sua meta-analise. Eles encontraram um effect size
negativo de r = -0,28, similar aos achados anteriores, confirmando que o conflito de papel

continua sendo um fator que prejudica o desempenho dos vendedores. Esse resultado é
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consistente em diferentes contextos culturais, indicando a universalidade do impacto do conflito
de papel.

Por fim, Claro et al. (2024) realizaram uma meta-analise abrangente sobre os fatores
dindmicos e globais que influenciam a eficacia dos vendedores. Os resultados desse estudo
confirmam e ampliam as evidéncias anteriores, indicando um effect size ainda mais pronunciado
do conflito de papel sobre o desempenho em vendas, com uma correlagdo estimada em
r =-0,32. Tais dados reforcam a relevancia do conflito de papel como um fator determinante
para a performance dos vendedores em diferentes mercados ao redor do mundo. Além disso, o
estudo sugere que, a medida que as exigéncias sobre os vendedores se tornam mais complexas
e os ambientes de negdcios mais dindmicos, o impacto do conflito de papel pode se intensificar,
tornando essencial a implementacdo de estratégias organizacionais que reduzam incertezas e
aprimorem a clareza dos papéis desempenhados pelos profissionais de vendas.

Enfim, é importante pontuar que a gestdo da organizacdo pode e deve atuar de forma a
minimizar esses possiveis conflitos, seja com treinamentos ou com uma boa politica de

comunicacdo dentro da empresa.

2.1.2 Tipos de conflitos de papel dos vendedores

Conforme evidenciado pelas pesquisas meta-analiticas, os vendedores frequentemente
enfrentam conflitos de papel decorrentes das multiplas expectativas e demandas impostas tanto
pela organizagdo quanto pelos clientes. Esses conflitos podem comprometer diretamente seu
desempenho e a qualidade das interacfes comerciais (Verbeke et al., 2011). No entanto, a
literatura distingue diferentes tipos de conflitos de papel, cada um com implicacGes especificas
para a atuacdo dos vendedores. Para sistematizar essas varia¢des, 0 Quadro 1 apresenta uma
sintese dos principais tipos de conflitos de papel identificados na literatura sobre vendas, com
base nas pesquisas destacadas. Essa classificacdo produz uma compreensao mais estruturada
dos desafios enfrentados pelos profissionais da area e auxilia no desenvolvimento de estratégias

para mitigar seus efeitos negativos.

Quadro 1 — Pesquisas a respeito de tipos diferentes de Conflito de papéis na literatura de

vendas
Autor/Ano DESERED ER VEIELID 6 Metodologia Tipos de Conflito
Amostra Amostra
Qualitativo Advogar pelo cliente versus

Lawrence et
al. (2019)

Vendedores em
setores B2B e

servigos financeiros

Diversificado
(Estudo nao
especifica

(Estudos de
caso,
entrevistas)

Advogar pela organizacdo: Os
vendedores enfrentam o conflito
entre representar os interesses do
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tamanho
exato)

cliente para garantir que ele receba
servigos personalizados e atender as
demandas da organizagdo, focando
em maximizar lucros e seguir
politicas internas.

Diversificado

Advogar pelo cliente versus
Advogar pela organizacao: Conflito
entre atuar como agente do cliente

Vendedores em (Estudo nao el para obter melhores condigdes e
Lawrence et . . (Estudos de
al. (2021) setores de servigos especifica — precos e ao mesmo tempo
B2B tamanho - representar os interesses da empresa,
entrevistas) DR
exato) 0 que pode envolver seguir diretrizes
que ndo favorecem diretamente o
cliente.
Melhorar o atendimento de
clientes antigos versus prospectar
Vendedores em clientes em potencial: O conflito
Leach et al. setores de 274 Quantitativo ocorre entre a fidelizagdo dos
(2021) telecomunicaces e (Survey) clientes existentes e a necessidade de
servicos B2B expandir a base de clientes, o que
pode comprometer a qualidade do
atendimento aos clientes atuais.
Atendimento padréao versus
Atendimento personalizado: O
Vendedores em conflito surge entre oferecer servigos
Haas et al. empresas de Quantitativo padronizados e a necessidade de
. 115 . ; o
(2012) tecnologia e (Survey) personalizar o atendimento as
manufatura necessidades especificas dos clientes,
especialmente em contextos onde a
co-criacao de valor € incentivada.
Desvio de comportamento pro-
empresa versus pro-cliente:
Conflito quando vendedores ajustam
Vendedores em suas estratégias para beneficiar o
McAmis et organizac0es 208 Quantitativo cliente, por vezes desobedecendo
al. (2015) multinacionais de (Survey) diretrizes da empresa, ou ajustam
bens de consumo suas ac¢Bes para cumprir as politicas
organizacionais, potencialmente em
detrimento das necessidades do
cliente.
Orientacao de servicos versus
Orientacdo de vendas: Conflito
entre manter uma abordagem flexivel
Gabler et Vendedores em Quantitativo e orienta_da ao servigq, que prioriza}
empresas de 312 as necessidades dos clientes, e seguir
al. (2017) . (Survey) L
servicos e produtos uma abordagem mais rigida e
orientada a venda de produtos, que
enfatiza os interesses
organizacionais.
Melhorar o atendimento de
clientes antigos versus prospectar
clientes em potencial: Vendedores
enfrentam o dilema entre concentrar
Vendedores em o
DeCarlo & empresas de 350 Quantitativo esforgos em manter e melhorar o
Lam (2016) (Survey) atendimento a clientes atuais ou

tecnologia

dedicar recursos a prospecgao de

novos clientes, o que pode diluir a

qualidade do servico prestado aos
clientes existentes.




23

Melhorar o atendimento de
clientes antigos versus prospectar
clientes em potencial: Similar ao
conflito identificado por DeCarlo &

Quantitativo Lam (2016), os vendedores
(Survey) enfrentam desafios em equilibrar a
manutencdo de clientes existentes
com a necessidade de aquisicdo de
novos clientes, impactando a
eficiéncia operacional.

Vendedores em
empresas de bens de 258
CoONsSUMo e Servicos

Vieira et al.
(2019)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Um dos conflitos mais prevalentes na literatura de vendas € o dilema entre advogar pelo
cliente e advogar pela organizacdo. Lawrence et al. (2019, 2021) exploram esse conflito em
setores B2B e de servigos financeiros, nos quais os vendedores se veem divididos entre
representar os interesses do cliente — assegurando que ele receba servigos personalizados e
condicdes favoraveis — e atender as demandas da organizacao, que frequentemente envolvem
maximizar lucros e seguir politicas internas. Este conflito é particularmente desafiador, pois o
vendedor deve equilibrar as necessidades do cliente com as expectativas organizacionais, o que
pode levar a tensdes e dificuldades na tomada de decisoes.

Outro conflito relevante no contexto das vendas é o dilema entre aprimorar o
atendimento aos clientes ja estabelecidos e dedicar esforcos a prospeccdo de novos clientes.
Leach et al. (2021) e DeCarlo & Lam (2016) analisam como essa tensdo se manifesta,
especialmente em setores como telecomunicagdes e tecnologia, nos quais 0s vendedores séo
pressionados a expandir continuamente a base de clientes. No entanto, essa necessidade de
captacdo pode comprometer a qualidade do atendimento prestado aos clientes existentes,
resultando em menor fidelizacdo e satisfacdo. Vieira et al. (2019) reforcam essa problematica,
destacando que a dificuldade em equilibrar essas duas demandas pode impactar negativamente
a eficiéncia operacional e a experiéncia do cliente. Quando os vendedores concentram
demasiada atencdo na aquisicdo de novos clientes, o relacionamento com a clientela ja
estabelecida pode ser negligenciado, levando a insatisfacdo e, potencialmente, a perda desses
clientes. Assim, esse conflito exige que as empresas adotem estratégias que permitam um
equilibrio eficaz entre retencdo e prospecgéo, garantindo um desempenho sustentavel no longo
prazo.

Haas et al. (2012) exploram o conflito entre oferecer um atendimento padronizado e
personalizar o servigo para atender as necessidades especificas dos clientes, especialmente em
empresas de tecnologia e manufatura. Em um ambiente de vendas onde a cocriacéo de valor é
cada vez mais importante, os vendedores sentem a pressao para adaptar seus servigos de

maneira a atender demandas individuais dos clientes. No entanto, a personaliza¢do pode entrar
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em conflito com as praticas padronizadas da organizacéo, que buscam eficiéncia e consisténcia
no atendimento. Este conflito ressalta a complexidade da funcdo do vendedor em equilibrar a
padronizacdo com a personalizacdo para satisfazer tanto o cliente quanto a organizacéo.

McAmis et al. (2015) exploram o dilema enfrentado pelos vendedores entre a adesao as
diretrizes organizacionais e a necessidade de atender as expectativas do cliente. Esse conflito
ocorre quando os vendedores ajustam suas estratégias para favorecer o cliente, 0 que pode
resultar no descumprimento de normas internas da empresa, ou, inversamente, quando seguem
rigidamente as politicas organizacionais em detrimento das demandas do cliente. Esse
descompasso entre regras institucionais e necessidades do mercado configura uma fonte
significativa de estresse para 0s vendedores, que precisam equilibrar a fidelidade a organizacao
com a construcdo de um relacionamento sélido com os clientes. Além disso, esse tipo de
conflito pode comprometer a lealdade dos clientes, bem como o engajamento e a satisfacdo do
préprio vendedor, impactando sua motivacdo e desempenho ao longo do tempo.

Gabler et al. (2017) investigam o conflito entre a orientagdo ao servico e a orientacao a
venda de produtos. Em contextos onde os servigos exigem uma abordagem mais flexivel e
centrada no cliente, os vendedores podem se sentir pressionados a priorizar as necessidades dos
clientes sobre as diretrizes organizacionais. Por outro lado, a venda de produtos, que tende a ser
mais padronizada e menos flexivel, pode orientar os vendedores a seguir estritamente 0s
interesses da organizagdo, muitas vezes em detrimento da satisfagdo do cliente. Tal conflito
evidencia as tensdes entre cumprir metas organizacionais e atender as expectativas individuais
dos clientes.

Esses conflitos de papel enfrentados pelos vendedores evidenciam a complexidade
inerente as funcBes de vendas em ambientes organizacionais contemporaneos. As exigéncias
frequentemente divergentes entre as expectativas dos clientes e as diretrizes da empresa geram
tensdes que os vendedores precisam gerenciar estrategicamente para garantir um desempenho
equilibrado e eficaz. Diante disso, torna-se essencial a implementacdo de treinamentos
continuos, que possibilitem o desenvolvimento de habilidades para lidar com essas
adversidades de forma mais assertiva. A promocdo de uma cultura organizacional baseada na
comunicacgdo clara e eficiente, tanto entre os proprios vendedores quanto entre gerentes e suas
equipes, pode contribuir significativamente para minimizar conflitos, fortalecer o alinhamento

estratégico e otimizar os resultados comerciais.
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2.2 Teoria da aprendizagem social

Albert Bandura, psicologo e professor, desenvolveu a Teoria da Aprendizagem Social
(TAS), também conhecida como aprendizagem colaborativa. Para Bandura (1977), a
aprendizagem social é um processo dindmico no qual individuos adquirem conhecimentos e
habilidades por meio da observagéo, interacéo e troca de experiéncias com outras pessoas. Essa
perspectiva destaca que o aprendizado ndo se da exclusivamente por meio da experiéncia direta,
mas também pela observacdo de modelos sociais, ou seja, individuos cujos comportamentos
servem de referéncia. Nesse sentido, o tedrico argumenta que a interacdo social e 0 ambiente
exercem influéncia direta na internalizacdo de novos comportamentos e conhecimentos,
tornando a aprendizagem um fendmeno coletivo e interdependente.

A aprendizagem social destaca-se por enfatizar a maneira como os individuos adquirem
conhecimento em contextos coletivos, exercendo diferentes papéis sociais. Esse processo
ocorre por meio da observacdo do comportamento de colegas em interagdes cotidianas, como
em conversas informais no ambiente de trabalho, da participacéao ativa em grupos de discusséo,
como em treinamentos baseados em role playing, e da interacdo em plataformas digitais. Dessa
forma, a aprendizagem néo se restringe a experiéncia individual, mas se fortalece na troca de
saberes e na influéncia mutua dentro dos grupos sociais.

A distincéo entre aprendizagem formal e informal € um aspecto central na TAS, sendo
essencial para compreender como os individuos adquirem conhecimento em diferentes
contextos (Rocha et al., 2023). A aprendizagem formal ocorre em ambientes estruturados e
institucionalizados, como escolas, universidades e programas corporativos de capacitacéo,
enquanto a aprendizagem informal se da de maneira espontanea, por meio da interacdo social e
das experiéncias cotidianas (Bandura, 1977). Bandura enfatiza o papel da observacdo e da
modelagem na aquisicdo de novos comportamentos, destacando que tanto a aprendizagem
formal quanto a informal sdo influenciadas por esses mecanismos. Um exemplo de
aprendizagem formal € a oferta de treinamentos corporativos voltados para o desenvolvimento
de habilidades especificas, como gestdo de projetos ou atendimento ao cliente. Entre as
metodologias utilizadas, o role playing se destaca como uma técnica eficaz, pois permite aos
participantes simular situagfes reais, assumindo diferentes papéis para vivenciar interagdes,
testar estratégias e aprimorar a resolugdo de problemas. Dessa forma, o role playing reforga o
aprendizado formal, além de potencializar a aprendizagem social ao proporcionar um ambiente

de experimentacéo e troca de experiéncias.
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Uma organizacdo de vendas pode utilizar o role playing como uma estratégia eficaz de
aprendizagem formal, promovendo simulagdes em que os colaboradores assumem os papéis de
vendedor e cliente. Durante essas interaces simuladas, o vendedor deve responder a objecdes,
esclarecer davidas e aplicar técnicas de persuasao, enquanto o cliente desafia o vendedor com
diferentes cenarios e questionamentos. Tal abordagem produz um ambiente seguro para a
prética, permitindo que os participantes experimentem estratégias e recebam feedback imediato
sobre seu desempenho, o0 que contribui para o aprimoramento continuo de suas habilidades
comerciais.

De outra monta, a aprendizagem informal ocorre de maneira espontanea no cotidiano
organizacional, sendo igualmente relevante para o desenvolvimento profissional. Interacoes
diarias entre colegas, como conversas informais durante pausas para café ou discussdes
improvisadas em reunides, podem ser valiosas oportunidades de aprendizado. Por exemplo, um
colaborador pode aprimorar suas técnicas de negociagao ao ouvir um colega relatar um desafio
enfrentado e compartilhar suas estratégias para resolvé-lo. Bandura ressalta que essa forma de
aprendizagem, baseada na observacédo e na experiéncia compartilhada, é tdo essencial quanto a
aprendizagem formal, pois permite que os individuos adquiram conhecimentos e habilidades
que muitas vezes nao sdo abordados de maneira sistematica em treinamentos formais. Assim, a
combinagdo entre aprendizagem formal e informal potencializa o desenvolvimento das
competéncias dos profissionais e contribui para a adaptacdo as exigéncias do ambiente de
trabalho.

Em resumo, tanto a aprendizagem formal quanto a informal tém papéis fundamentais
na aquisicdo de conhecimento e habilidades, e a teoria de Bandura nos ajuda a entender como
essas experiéncias se inter-relacionam e influenciam o desenvolvimento pessoal e social. As
organizacbes podem integrar esses dois tipos de aprendizagem para criar um ambiente de

desenvolvimento continuo.

2.3 Role playing no treinamento de vendedores

O treinamento de vendedores é uma pratica fundamental para o aprimoramento das
competéncias essenciais para o sucesso na area de vendas (Jantan et al., 2004). Entre as diversas
metodologias aplicadas, o role playing se destaca, como defendido no decorrer deste trabalho,
como uma estratégia eficaz, pois proporciona aos vendedores uma experiéncia pratica em um
ambiente seguro e controlado, simulando desafios e interagdes tipicas do mundo real (Leigh,
1987).
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Definido como uma abordagem de treinamento que reproduz cenarios reais e permite

que os participantes desempenhem papéis especificos, o role playing possibilita o

desenvolvimento de habilidades interpessoais e de comunicagdo em um contexto estruturado

(Moncrief, 1991). Essa técnica tem sido amplamente adotada em programas de capacitagédo de

vendas devido a sua capacidade de preparar os profissionais para lidar com diferentes perfis de

clientes, superar objecdes e refinar suas estratégias de negociacdo (Johnson et al., 2022;
DeCarlo et al., 2021; Ferguson et al., 2021; Schwepker; Good, 2021).

Quadro 2 — Pesquisas a respeito de Role playing na literatura de vendas

Descricdo da VGRS . o
Autor/Ano da Metodologia Principais insights
Amostra
Amostra
O role playing é uma ferramenta eficaz em
Moncrief i i Qualitativo cursos de gestao de vendas, ajudando no
(1991) desenvolvimento de habilidades interpessoais e
comunicago.
Executivos de A percepcao gerencial sobre o treinamento de
Jantan et al. vendas de o vendas sugere que o role playing é
(2004) varias industrias g QUELEGY subutilizado, apesar de seu potencial para
na Malasia melhorar o desempenho de vendas.
O role playing combinado com scripts
. - cognitivos pode melhorar significativamente a
Leigh (1987) i i Qualitativo | oicacia do treinamento em vendas, facilitando
a aprendizagem ativa.
Estudantes O uso obrigatdrio de competicdes internas de
Johnson et universitarios 93 Quantitativo role playing aumentou a eficiéncia em sala de
al. (2022) em um curso de aula e o interesse dos alunos por carreiras em
vendas vendas.
Role playing pode ser utilizado para ajudar
DeCarloet | Vendedores em 218 Quantitativo vendedores a desenvolver habilidades
al. (2021) empresas B2B ambidextras, aumentando a satisfagdo no
trabalho.
Consumidores Atributos dos vendedores influenciam a
Fergurson et | em interacBes I ercepcao do consumidor em interagdes de
al.g(2021) de vend%s 2z QY P venggs; role playing pode treinar %sses
simuladas atributos.
Vendedores de Orole p!aying ajuda a desenvolver habilidades
Schwepker et vérias indistrias 295 Quantitativo politicas dos vendedores, melhorando o
al. (2021) nos EUA relacionamento com clientes e reduzindo
desvios direcionados ao cliente.
Fine & u;f}:i?gﬁzs 0] rol_e playing demonstrou que as
o personalidades dos vendedores e clientes
Schumann emum 64 Quantitativo . . . ~
(1992) experimento de interagem para mfluencw}r as percepgoes dos
- vendedores sobre a eficacia de vendas.
laboratério
O role playing foi usado para explorar como 0s
Trocchia i i Qualitativo compradores lidam com estratégias de
(2004) precificacdo negociada, revelando diferentes

estratégias de coping.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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O role playing envolve a dramatizacdo de cenérios de vendas, nos quais 0s participantes
assumem papeis especificos, como vendedor, cliente ou gerente, interagindo conforme um
roteiro predefinido ou de maneira espontanea (Kidron, 1977). Essa metodologia proporciona
um ambiente seguro para a pratica de abordagens de vendas, técnicas de negociacdo e
gerenciamento de objecbes, permitindo que os participantes experimentem diferentes
estratégias sem 0s riscos associados as interagdes reais com clientes, o que facilita a
aprendizagem atraves da pratica e do feedback imediato (Moncrief, 1991).

Para Moncrief (1991), o role playing é util no desenvolvimento de habilidades de
comunicagdo, uma vez que forca os vendedores a pensar em tempo real e adaptar suas
estratégias conforme as reagdes dos clientes. Como resultado, essa metodologia melhora a
confianca do vendedor e aumenta a sua capacidade de lidar com diferentes tipos de clientes e
situacOes imprevistas (Othlinghaus-Wulhorst; Hoppe, 2020; Fine; Schumann, 1992). Ademais,
Leigh (1987) argumenta que técnicas de aprendizagem vicéria, que envolve a observacéo e
imitacdo do comportamento de outras pessoas, a exemplo do treinamento do tipo role playing,
podem ser mais eficazes do que a aprendizagem autodidata em situacdes de vendas, uma vez
que permitem a pratica de habilidades complexas em um ambiente estruturado.

Outro beneficio significativo do role playing no treinamento de vendas é a sua
capacidade de replicar as complexidades das interacfes humanas em um cenéario de vendas,
algo que, muitas vezes, nao é capturado por outras formas de treinamento. Fine & Schumann
(1992), por exemplo, apontam que a venda é uma situacdo social na qual tanto o vendedor
guanto o cliente influenciam mutuamente suas percepcdes e comportamentos. Nesse sentido, 0
role playing é uma metodologia que permite os vendedores experimentarem diferentes
dindmicas de interacdo e explorarem como varidveis pessoais, como monitoramento préprio e
a personalidade do cliente, podem impactar o processo de venda.

Adicionalmente, Trocchia (2004) sugere que o role playing pode ser uma ferramenta
util para revelar e abordar conflitos de papel que os vendedores podem enfrentar, como a tensdo
entre as exigéncias da empresa e as expectativas do cliente. Segundo o autor, ao simular essas
situagbes em um ambiente controlado, os vendedores podem desenvolver estratégias para
gerenciar esses conflitos de maneira eficaz, garantindo que estejam preparados para lidar com
tais desafios no ambiente de trabalho real.

Assim como os demais autores, Datner (2012) enfatiza que o role playing tem se
mostrado uma abordagem altamente eficaz no contexto organizacional, justamente por
possibilitar uma imersao profunda nas dinamicas interpessoais. O autor explica que, ao recriar

situagdes reais, essa técnica ndo se limita a meras simulagfes ou encenagdes passageiras, mas
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proporciona um espago de reflexdo e aprendizado ancorado na realidade vivenciada no
momento da pratica. Assim, permite explorar com mais profundidade os desafios e interagdes
que surgem no ambiente profissional.

A figura a seguir ilustra a aplicacdo da técnica de Role Playing no treinamento de

vendedores e gerentes de vendas, conforme Rabelo e Garcia (2015).

Figura 1 — Etapas da simulacdo de role playing

[FE)RATY)

VENDEDORES VENDEDORES
I CLIENTES

OBSERVADORES

@é‘ﬁ@

o 144441

Legenda: %Gerente 'fVendedores

Fonte: Rabelo e Garcia (2015).

A simulacdo é estruturada em trés etapas fundamentais: planejamento, acdo e reflexao.
Primeiramente, define-se um cronograma detalhado para cada fase, estabelecendo a duracéo e
os objetivos especificos. O foco principal da atividade é explorar os diferentes tipos de conflito
de papel que os vendedores enfrentam no ambiente de trabalho, como: melhorar o atendimento
de clientes antigos versus prospectar novos clientes, atendimento padrdo versus atendimento
personalizado e desvio de comportamento pré-empresa versus pro-cliente. Os participantes sao
divididos em diferentes papéis dentro da simulagdo: vendedores, gerentes, vendedores que
assumem o papel de clientes e observadores, que podem ser tanto vendedores quanto gerentes.
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Na primeira etapa da simulagéo, denominada “planejamento”, os subgrupos discutem a
forma como conduzirdo suas atuagdes na fase seguinte, a “acdo” (Rabelo; Garcia, 2015). Nessa
etapa, 0 gerente tem um papel fundamental, esclarecendo davidas e elaborando os roteiros ou
scripts que serdo desenvolvidos pelos participantes. Durante a etapa de “acdo”, um integrante
do subgrupo dos “vendedores” interage com um membro do subgrupo dos “vendedores
clientes” — um vendedor que assume o papel de cliente. Os demais participantes atuam como
observadores, acompanhando a simulacdo em siléncio, sem interrupc¢des. O tempo de duracao
dessa fase € previamente definido pelo gerente, garantindo que a dindmica ocorra dentro do
cronograma estabelecido. A Gltima etapa, denominada “reflexdo” (debriefing), ocorre logo apds
a simulacdo e tem como objetivo aprofundar a analise do processo vivido. Essa fase é
considerada a mais relevante da simulacdo, pois permite uma avaliacdo critica do planejamento
e da execucdo (Rabelo; Garcia, 2015). O gerente deve assegurar um ambiente seguro e
acolhedor, onde os vendedores se sintam respeitados e valorizados, favorecendo um
aprendizado construtivo. Além disso, é essencial a elaboracdo de um “guia de condugdo para 0
debriefing”, que orientara a discussdo e garantira que os insights obtidos sejam devidamente
aproveitados.

A técnica de role playing poderd minimizar o efeito negativo dos conflitos de papel e
otimizar as técnicas de vendas por oferecer oportunidade para que 0s vendedores construam
suas estratégias a partir da reflexdo critica sobre experiéncias, proprias ou de seus pares. Como
a estratégia permite que a reflexdo se dé tanto a partir da percepgdo do “gerente” quanto da do
“vendedor”, a analise da experiéncia se processa de forma mais ampla, contribuindo para a

constante melhoria de vendas nas empresas.

2.4 Fluxo de comunicacao vertical e horizontal

Apresentamos aqui o fluxo de comunicacdo vertical e horizontal tanto na literatura

organizacional quanto na literatura de vendas.

2.4.1 Fluxo de comunicagdo na literatura organizacional

Em uma organizagdo, ¢ fundamental garantir a disponibilidade de todas as ferramentas
de comunicagdo interna. De acordo com Monteiro et al. (2021), a comunicagdo interna é
essencial para manter um fluxo continuo de interacdo entre os colaboradores. Quando essa

comunicacdo é ineficaz, podem surgir conflitos durante a execucdo das tarefas, impactando



31

diretamente a experiéncia do cliente. Além disso, 0s autores destacam que uma comunicagao
organizacional bem estruturada contribui para a integracdo e o alinhamento das metas
estabelecidas. Isso ocorre porque ela possibilita que os individuos ajustem suas percepcdes,
compartilhem experiéncias e reformulem suas interpretagdes de forma colaborativa,
promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e produtivo.

O fluxo de comunicacdo nas organizacdes é essencial para a operacdo eficaz e a
coordenacao das atividades empresariais (Araujo et al., 2012), sendo dividido em dois tipos
principais: vertical e horizontal (Simpson, 1959). Ambos os fluxos desempenham papéis
importantes na comunicagdo organizacional, influenciando diretamente a coordenagéo, o
controle gerencial e a tomada de decisdes (Fang et al., 2017).

A comunicacao vertical diz respeito ao fluxo de informacdes entre os diferentes niveis
hierarquicos dentro de uma organizacgdo. Esse fluxo pode ocorrer de forma ascendente, quando
0s subordinados encaminham informacges aos superiores, ou descendente, quando diretrizes e
decisbes sdo transmitidas da lideranca para os colaboradores (Simpson, 1959).
Tradicionalmente, a comunicacao vertical € considerada um elemento essencial para o controle
gerencial e a implementacdo de estratégias organizacionais, garantindo que os objetivos
definidos pela lideranca sejam compreendidos e aplicados em todos os niveis da empresa
(Crespo et al., 2014). No entanto, conforme observado por Simpson (1959), em ambientes
altamente mecanizados, a necessidade de supervisdo constante pode ser reduzida, tendo em
vista que as proprias maquinas regulam o fluxo de trabalho, diminuindo a necessidade de
intervencdes gerenciais frequentes. Para Fang et al. (2017), embora a comunicacdo vertical seja
fundamental para manter a estrutura organizacional coesa, uma dependéncia excessiva desse
modelo pode tornar a organizacdo inflexivel, dificultando sua capacidade de adaptacdo a
mudancas no ambiente de negdcios.

Sob outra perspectiva, a comunicacdo horizontal ocorre entre individuos ou
departamentos que ocupam o mesmo nivel hierarquico dentro da organizagdo (Simpson, 1959).
Esse tipo de comunicacdo é fundamental na coordenacdo de atividades, na resolucdo de
problemas e na promocéo da colaboracédo entre setores (Weimann, 1982). Ao possibilitar que
os funcionérios ajustem suas acOes diretamente entre si, sem a necessidade de recorrer a
hierarquia organizacional, a comunicacdo horizontal pode agilizar tanto a resolucdo de
problemas quanto a tomada de decisGes. Em organizagdes altamente mecanizadas, esse modelo
pode ser predominante, ja que muitos desafios operacionais sdo solucionados no proprio nivel
de execucdo, sem a necessidade de envolver a alta administragéo (Simpson, 1959). Weimann

(1982) destaca a importancia das redes sociais internas, que facilitam a coordenacéo
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operacional e promovem o compartilhamento de informacdes estratégicas e a construgdo de
consenso entre os membros da organizag&o.

A Figura 2, a seguir, ilustra esse fluxo da comunicacéo.

Figura 2 — Fluxo da comunicagao

COMUNICACAO VERTICAL X HORIZONTAL

A comunicagdo dentro de uma organizagao pode fluir em sentido vertical ou horizontal.

Vertical ascendente, quando as informacdes fluem dos subordinados para os
superiores, ou descendente, quando ordens e diretrizes sao transmitidas dos
superiores para os subordinados (Simpson, 1959).

Tradicionalmente, a comunicagao vertical ¢ vista como essencial para o controle
gerencial e a execugdo de estratégias organizacionais, assegurando que as metas
estabelecidas pela lideranca sejam compreendidas e implementadas em todos os
niveis (Crespo ef al., 2014). Exemplo: Comunicac¢do entre gerentes e vendedores
e vice versa.

A comunicacdo horizontal ocorre entre individuos ou unidades no mesmo nivel
hierdrquico dentro da organizacdo (Simpson, 1959).

Ela permite que os funcionéarios ajustem diretamente suas atividades entre si,
sem a necessidade de recorrer a hierarquia organizacional, acelerando assim a
resolucdo de problemas e a tomada de decisdes. Exemplo: Comunicagdo entre
vendedores.

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).

Segundo Araujo et al. (2012), a eficicia organizacional depende da integracao
equilibrada dos fluxos de comunicacdo vertical e horizontal. Organizac6es eficazes conseguem
equilibrar a necessidade de controle gerencial, caracteristica do fluxo vertical, com a
flexibilidade e a eficiéncia operacional proporcionadas pelo fluxo horizontal (Crespo et al.,
2014). Essa integracdo resulta em uma organizacdo mais adaptavel e capaz de responder
rapidamente as mudancas e desafios externos. Fang et al. (2017) reforcam que a integracao
eficaz desses fluxos é fundamental para criar uma organizacdo mais responsiva, capaz de reagir
rapidamente as demandas do mercado e as mudangas no ambiente externo. Araujo et al. (2012)
também ressaltam a importancia de uma comunicacao interna clara, objetiva e continua para
evitar mal-entendidos que possam comprometer o desempenho das equipes e,
consequentemente, os resultados da empresa.

Conforme bem estabelecido por Simpson (1959), os fluxos de comunicagao vertical e
horizontal desempenham papéis distintos e complementares nas organizagfes. Enquanto o
fluxo vertical é essencial para o controle e a execugéo de estratégias, o fluxo horizontal facilita

a coordenacéo, a inovacgéo e a criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo e motivador
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(Fang et al., 2017; Weimann, 1982). Com efeito, a integragdo eficaz desses dois tipos de
comunicagdo pode levar ao sucesso organizacional, promovendo a motivagdo dos
colaboradores, prevenindo conflitos e criando um sentimento de pertencimento e compromisso

com a organizacao (Crespo et al., 2014; Araujo et al., 2012).

2.4.2 Fluxo de comunicacdo na literatura de vendas

Os estudos sobre comunicacdo em vendas reforcam a perspectiva da literatura
organizacional ao evidenciar a necessidade de equilibrar os fluxos de comunicacédo vertical e
horizontal para otimizar a eficacia das operagdes de vendas (Corsaro, 2022). A comunicacao
vertical, caracterizada pela transmissdo de informacdes entre diferentes niveis hierarquicos, é
essencial para a implementacdo de estratégias e a gestao eficiente da forca de vendas (Yoo et
al., 2014; Hayati et al., 2018). Por outro lado, a comunicagdo horizontal, que ocorre entre
vendedores no mesmo nivel hierarquico, é importante para a promocao da colaboracéo,
inovacdo e suporte mutuo dentro das equipes de vendas (Stan et al., 2004). Essa dinamica
contribui para a troca de conhecimentos e experiéncias, fortalecendo o desempenho coletivo.

O Quadro 3 apresenta uma sintese das principais pesquisas sobre comunicagdo vertical
e horizontal na literatura de vendas, destacando suas contribui¢cGes e impactos no contexto

organizacional.

Quadro 3 — Pesquisas a respeito de fluxo de comunicacdo na literatura de vendas

Descricdo da VRIS
Autor/Ano ¢ da Metodologia Principais insights
Amostra
Amostra

Gerentes de x .
A transformac&o das vendas exige um
vendas e

Corsaro T 35 I equilibrio entre comunicacéo vertical para a
profissionais de Qualitativo

(2022) entrevistas implementacdo de estratégias e comunicagao
vendas em . . N
horizontal para colaboragdo e inovagéo.
grandes empresas
A comunicacéo vertical influencia
Hossain & Vendedores de diretamente a lealdade percebida pelos
Chonko uma industria 254 Quantitativo | clientes, enquanto a comunicacao horizontal
(2018) B2B nos EUA entre vendedores melhora a coesdo da equipe

e a satisfagdo no trabalho.

A comunicacao vertical (supervisor-
subordinado) esta relacionada positivamente
a clareza do papel e a satisfacdo no trabalho.

A comunicacédo horizontal € crucial para o
compartilhamento de informagdes e suporte
mutuo.

Johlke & Vendedores em
Duhan organizac6es de 256 Quantitativo
(2001) vendas
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A qualidade da comunicagdo vertical (entre
Mohr & Distribuidores e empresas e distribuidores) impacta
Sohi varejistas em 392 Quantitativo 5|gn|f|cat|v~amente_a,sa_tlsfagao com o c~anal e
canais de a percepcao de eficacia da comunicacdo. A
(1995) ST e . .
distribuicdo comunicacdo horizontal entre parceiros
melhora a coordenacdo e a cooperacéo.
A comunicacdo interna, tanto vertical quanto
horizontal, é fundamental para a satisfacéo
Representantes de dos funciondrios com os servigos de suporte
Stan et al. . — A AN
vendas e servicos 830 Quantitativo organizacional. A consisténcia e a
(2004) . I e .
ao cliente bidirecionalidade da comunicagéo sdo
essenciais para a percepcao de qualidade e
satisfacéo.
A comunicagéo vertical eficaz reduz a
Vendedores A
Yoo et al. — desviangcia entre vendedores, enquanto a
coreanos em 450 Quantitativo .3 . S
(2014) comunicagdo horizontal aumenta a motivagéo
empresas B2B L <
intrinseca e a cooperagao entre 0s colegas.
A comunicacéo horizontal dentro da rede
social dos vendedores promove a execugédo
. Forca de vendas X -
Hayati et N — eficaz da estratégia de vendas, enquanto a
em organizagoes 303 Quantitativo o - .
al. (2018) AT comunicag&o vertical com lideres garante o
multinacionais - .
alinhamento estratégico e o suporte
necessario.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

De acordo com Corsaro (2022), a transformacao das vendas nas organiza¢6es modernas
exige um equilibrio entre a comunicacdo vertical e horizontal. A comunicacdo vertical é
necessaria para a implementacdo eficaz das estratégias delineadas pela alta gestao, garantindo
que as diretrizes sejam claramente compreendidas e seguidas pelos niveis inferiores.
Simultaneamente, a comunicacdo horizontal promove a colaboracdo e inovagdo entre 0s
membros da equipe, possibilitando uma adaptacdo mais agil as demandas do mercado e aos
desafios diarios.

Hossain & Chonko (2018) exploram como a comunicagdo vertical influencia
diretamente a lealdade percebida pelos clientes, sublinhando a importancia de um fluxo claro
de informacbes do topo da hierarquia para os vendedores. Além disso, a comunicacao
horizontal entre os vendedores melhora a coesé@o da equipe e a satisfacdo no trabalho, criando
um ambiente de trabalho mais colaborativo e eficiente, portanto, reduzindo conflitos. Tal
dindmica é corroborada por Johlke & Duhan (2001), que encontraram uma relagdo positiva
entre a comunicacdo vertical (supervisor-subordinado) e a clareza do papel e a satisfacdo no
trabalho. Esses autores também ressaltam que a comunicacdo horizontal é essencial para o
compartilhamento de informacdes e o apoio mutuo entre colegas, 0 que € crucial para o
desempenho das equipes de vendas.

Em uma pesquisa correlata na relagdo entre membros de canais de distribuigdo, Mohr

& Sohi (1995) mostram que a qualidade da comunicacéo vertical entre membros de empresas
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e distribuidores afeta significativamente a satisfacdo com o canal e a percepcédo de eficacia da
comunicacdo. Nesse contexto, a comunica¢do horizontal entre parceiros de distribuicdo é
fundamental para melhorar a coordenacdo e a cooperacdo, resultando em operacoes de vendas
mais harmoniosas e eficientes. Stan et al. (2004) também apontam gue a comunicacao interna,
tanto vertical quanto horizontal, pode ser util para promover a satisfacdo dos funcionérios com
0s servicos de suporte organizacional. Eles enfatizam que a consisténcia e a bidirecionalidade
da comunicacdo séo essenciais para a percepcao de qualidade e satisfagdo dos colaboradores.

Por fim, Yoo et al. (2014) e Hayati et al. (2018) destacam os beneficios especificos dos
fluxos de comunicagdo em diferentes contextos de vendas. Yoo et al. (2014) descobriram que
a comunicacdo vertical eficaz reduz comportamentos de desvios entre vendedores, enquanto a
comunicacdo horizontal aumenta a motivacao intrinseca e a cooperagao entre os colegas. Hayati
et al. (2018) potencializam a ideia de que a comunicacdo horizontal dentro das redes sociais
dos vendedores é central para a execugdo eficaz das estratégias de vendas, enquanto a
comunicacgdo vertical com os lideres assegura o alinhamento estratégico e o suporte necessario
para 0 Sucesso.

Em suma, a comunicacdao vertical garante que as estratégias sejam implementadas com
clareza e controle, enquanto a comunicacdo horizontal facilita a inovacdo, cooperacdo e
motivacao dentro das equipes. Portanto, com clareza e controle do papel por parte do gerente
na comunicacao vertical, aliado a cooperacdo e motivacgdo entre os vendedores promovida pela
comunicacdo horizontal, é possivel propor que ambos os fluxos de comunicacdo ajudam nos

efeitos prejudiciais dos conflitos de papel.

2.5 Hipoteses da pesquisa

O conflito de papel, conforme conceituado na literatura, refere-se ao descompasso
percebido entre as expectativas da gestdo de vendas, ou seja, expectativas organizacionais
associadas as diferentes percepcdes do vendedor (Vieira et al., 2017). Estudos como os de
Churchill Jr et al. (1985) e Verbeke et al. (2011) indicam que o conflito de papel tem um efeito
negativo moderado sobre o desempenho dos vendedores (effect sizes de r = -0,25 e r = -0,32,
respectivamente). Esses conflitos podem surgir quando os vendedores enfrentam pressoes
contraditdrias, como a necessidade de advogar pelo cliente ao mesmo tempo que atendem as
expectativas da organizacgdo (Lawrence et al., 2019; Lawrence et al., 2021). Outras formas de
conflito podem estar associadas a expectativas diferentes que vendedores tém para alocar

esforco no seu papel visando manter relacionamento com clientes atuais ou prospectar novos
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clientes (DeCarlo & Lam, 2016; Vieira et al., 2019), ou atuar em papéis de vendedor para fechar
novas vendas ou alocar o esfor¢co em servigos para dar continuidade a relacionamentos atuais
(Gabler et al., 2017). A presenca desses conflitos pode levar ao estresse, prejudicando a clareza
do papel e, consequentemente, resultando em menor eficacia nas vendas (Silva et al., 2022;
Claro et al., 2024). Portanto, espera-se que quanto maior o conflito de papel, menor sera o
desempenho do vendedor, justificando a hipotese de que o conflito de papel tem uma relagéo

negativa com o desempenho do vendedor.

H1: Conflito de papel tem uma relagdo negativa com o desempenho do vendedor

O role playing é uma técnica de treinamento que simula situacdes reais e permite que
os vendedores pratiqguem e internalizem diferentes cenarios de vendas (Moncrief, 1991).
Estudos indicam que essa técnica é eficaz na construcdo de habilidades de comunicacdo e na
resolucéo de problemas, permitindo aos vendedores gerenciar melhor os conflitos de papel que
surgem no dia a dia (Fine; Schumann, 1992; Trocchia, 2004). Ao se envolverem em sessdes de
role playing, os vendedores podem explorar diferentes abordagens para lidar com as pressoes
conflitantes, seja ajustando suas estratégias para beneficiar o cliente ou a organizacao (Jantan
et al., 2004; Leigh, 1987). Como resultado, isso proporciona para os vendedores uma
compreensdo mais clara das expectativas de seus papéis e as formas de equilibra-las de maneira
eficaz, o que, por sua vez, reduz o impacto negativo do conflito de papel no desempenho. Assim,
propBe-se que o treinamento por meio do role playing pode atenuar o efeito negativo do conflito

de papel no desempenho do vendedor.

H2: O role playing reduz o efeito negativo do conflito de papel no desempenho do vendedor

A comunicacdo vertical, que envolve o fluxo de informacGes entre diferentes niveis
hierarquicos dentro da organizagdo, é central para alinhar expectativas e assegurar que as
diretrizes organizacionais sejam compreendidas e implementadas (Simpson, 1959; Fang et al.,
2017). Quando existe uma comunicagéo eficaz entre vendedores e seus gerentes, os vendedores
recebem orientacdes claras sobre como equilibrar as demandas conflitantes de seus papéis
(Hayati et al., 2018). Isso reduz a ambiguidade e o estresse associados ao conflito de papel,
permitindo que os vendedores desempenhem suas fungdes de forma mais eficiente (Johlke;
Duhan, 2001). Assim, espera-se que uma comunicacdo vertical eficaz entre vendedores e

gerentes atenue o0 impacto negativo do conflito de papel sobre o desempenho dos vendedores.



37

H3: A comunicacdo vertical (entre vendedores e gerente) reduz o efeito negativo do conflito de

papel no desempenho do vendedor

A comunicacao horizontal, que ocorre entre individuos no mesmo nivel hierarquico, é
essencial para facilitar a coordenagéo e a resolugéo de problemas em equipe (Weimann, 1982;
Mohr; Sohi, 1995). Em um ambiente de vendas, a comunicacdo horizontal permite que 0s
vendedores compartilhnem experiéncias e estratégias para lidar com as demandas conflitantes
de seus papéis (Hayati et al., 2018). Esse compartilhamento de conhecimento pode ajudar o0s
vendedores a desenvolver solucGes colaborativas para os conflitos de papel, promovendo um
ambiente de trabalho mais coeso e colaborativo (Johlke; Duhan, 2001; Stan et al., 2004). Como
resultado, a comunicacdo horizontal também pode reduzir o estresse e a ambiguidade
associados ao conflito de papel, melhorando o desempenho dos vendedores. Portanto, sugere-
se que a comunicagao horizontal entre vendedores reduz o efeito negativo do conflito de papel

no desempenho do vendedor.

H4: A comunicacédo horizontal (entre vendedores) reduz o efeito negativo do conflito de papel

no desempenho do vendedor.

A Figura 3 ilustra 0 modelo teérico da pesquisa, em que se busca testar os efeitos diretos
do treinamento Role Playing e do efeito da comunicacdo vertical e horizontal na variavel

dependente: desempenho do vendedor.



Conflito de papel

Figura 3 — Modelo tedrico proposto

Treinamento
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Fonte: Elaborada pelo autor (2025).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa, detalhando
0 contexto e o design da pesquisa, cuja organizacdo estudada opera no setor atacadista e
varejista na Bahia, e justificando sua escolha como cenério de investigacdo. Além disso, o
capitulo descreve a amostra, composta por vendedores da empresa, e 0s critérios de selecdo dos
participantes. Também sdo discutidas as técnicas de coleta de dados, que envolveram o uso de
questionarios estruturados aplicados por meio da plataforma SurveyMonkey. A pesquisa, de
carater quantitativo descritivo, foi conduzida por meio de um estudo de corte transversal,
analisando a influéncia do conflito de papel sobre o desempenho dos vendedores e a eficacia

de intervencGes como role playing e comunicacéo vertical e horizontal.

3.1 Contexto e design da pesquisa

O presente estudo tem como foco uma organizacdo de vendas no setor atacadista e
varejista, localizada em Vitdria da Conquista, na Bahia. A empresa atende a um amplo mercado,
abrangendo mais de 17 mil clientes e estando presente em mais de 95% dos municipios baianos.
Com um historico consolidado desde 1976 e um quadro de mais de 900 colaboradores, a
organizacao ocupa posicao significativa no setor de distribuicdo e comércio na regido. Para a
investigacdo, adotou-se uma abordagem quantitativa descritiva, por meio de uma pesquisa do
tipo survey, estruturada como um estudo de corte transversal. O levantamento de dados foi
realizado com vendedores do estabelecimento.

A escolha dessa empresa fundamenta-se na relevancia do setor para a pesquisa sobre
conflitos de papel em vendas, tendo em vista que a organizacdo atua em mercados complexos
e dinamicos, nos quais os vendedores enfrentam desafios significativos para equilibrar as
demandas organizacionais com as expectativas dos clientes. As particularidades do mercado
atacadista e varejista tornam esse cendrio ideal para analisar o impacto do conflito de papel no
desempenho dos vendedores e investigar como intervengdes, como role playing e comunicagéo
vertical e horizontal, podem contribuir para a mitigacdo desses efeitos.

A amostra deste estudo é composta por vendedores dessa empresa que representa
diversas industrias de diferentes segmentos. Esses profissionais realizam visitas a uma ampla
variedade de clientes, incluindo supermercados, lojas de conveniéncia, farmécias, além de
atenderem diretamente na propria empresa, tanto para pequenos comerciantes quanto para

consumidores finais no varejo. Conforme destacado pelo diretor comercial, a crescente
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exigéncia dos consumidores impacta diretamente o setor de vendas desses produtos, uma vez
que a concorréncia cada vez mais acirrada obriga as empresas distribuidoras a intensificar seus
esforcos para conquistar novos clientes. Esse cenario demanda uma constante adaptacao as
necessidades do mercado e dos consumidores, levando a mudancas nas estratégias de
atendimento, especialmente por meio de treinamentos periddicos da equipe de vendas. A
pesquisa adotou a técnica de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia. A empresa
analisada conta com um total de 920 funcionarios, dos quais 200 sdo vendedores.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado, conforme
apresentado no Apéndice A. Para a aplicacdo do questionario, utilizou-se a plataforma
SurveyMonkey. Inicialmente, foi feito um contato presencial com o diretor comercial da
empresa, a fim de apresentar os objetivos da pesquisa e obter a autorizacdo para sua realizacéo.
Em seguida, disponibilizou-se um link para que o diretor comercial enviasse aos vendedores,

para que 0s mesmos pudessem acessar e responder ao questionario de forma virtual.

3.2 Instrumentos da pesquisa

O questionario foi composto por 22 questdes, organizadas em seis construtos. A amostra
prevista para o estudo foi de 200 vendedores, dos quais 186 responderam ao questionario. No
entanto, apenas 122 respostas foram consideradas validas, pois foram integralmente
preenchidas.

Foram utilizadas escalas ja validadas por outros trabalhos tedricos para mensurar 0s
construtos. As escalas possuem grau de concordancia com os itens tipo Likert, conforme os
paragrafos subsequentes.

Para mensurar o Conflito de Papéis entre os vendedores, foi utilizada a escala Role
Conflict and Ambiguity in Complex Organizations, desenvolvida por Rizzo, House e Lirtzman
(1970). Os participantes avaliaram cada item por meio de uma escala Likert de 5 pontos,
variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Os itens analisados incluiram
afirmacdes como: “Recebo atribuigdes conflitantes no meu trabalho”, “Tenho que fazer coisas
que deveriam ser feitas de maneira diferente” e “Recebo orientacGes opostas de diferentes
pessoas”.

Para medir o construto Comunicacédo Vertical (Ascendente e Descendente), foi utilizada
aescala A factor analytic study of communication satisfaction, de Downs & Hazen (1977). Cada
item foi avaliado em uma escala Likert de 5 pontos, de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo

totalmente). Os itens foram: a) Ascendente: “Eu sinto que posso compartilhar minhas ideias e
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preocupacdes com meus gerentes sem receio”, “Tenho oportunidades frequentes de fornecer
feedback para meus gerentes sobre questdes do meu trabalho” e “A geréncia esta disposta a
ouvir sugestdes e ideias que apresento”; b) Descendente: “Recebo informag¢des importantes dos
gerentes sobre mudangas ¢ estratégias que afetam meu trabalho”, “Os gerentes frequentemente
comunicam as metas e objetivos da equipe de forma clara” e “Sinto que estou bem informado
(a) sobre decisdes da geréncia que impactam meu trabalho”.

Para mensurar o construto Comunicacdo Horizontal entre Vendedores, foi feita uma
adaptacdo da escala de Conectividade interdepartamental de Jaworski & Kohli (1993). Cada
item foi avaliado em uma escala Likert de 5 pontos, de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Os itens foram o0s seguintes: “Meus colegas vendedores frequentemente
compartilham informag¢des que facilitam o atendimento ao cliente”, “H4 um fluxo de
comunica¢do constante entre mim e outros vendedores para resolver problemas em comum”,
“Os vendedores aqui colaboram e trocam informagdes uteis sobre clientes” e “A comunicagao
entre vendedores ¢ frequente e ajuda a melhorar o desempenho geral da equipe”.

Para medir o construto Treinamento de Role Playing, foi usada a escala Construct
validity of a general training climate scale, Tracey & Tews (2005). Cada item foi avaliado em
uma escala Likert de 5 pontos, de “Nunca” a “Sempre” para frequéncia, quais sejam: “No meu
trabalho, tenho oportunidades para participar de treinamentos onde simulo interagcbes com
clientes, como se fosse uma situagdo real”, “Recebo treinamento onde pratico situacfes de
vendas com colegas ou supervisores, como se estivesse lidando com clientes de verdade”, “Meu
treinamento inclui praticas simuladas de atendimento ao cliente, onde eu enceno possiveis
desafios de vendas” e “As simulacOes de situacOes de venda que realizamos no trabalho ajudam
a preparar para interagdes reais com clientes”.

Para mensurar o construto desempenho, foi utilizada a escala de performance de vendas
subjetiva proposta por Behrman & Perreault (1982). Nessa abordagem, os préprios vendedores
comparam seu desempenho em relagcdo aos seus pares, caracterizando-se, portanto, como uma
medida subjetiva. Os itens foram avaliados por meio de uma escala Likert de 5 pontos, variando
de “Muito abaixo do esperado” a “Muito acima do esperado”. Dentre os aspectos analisados,
destacam-se: “Minha capacidade de alcangar as metas de vendas estabelecidas”, “A frequéncia
com que eu atinjo ou supero minhas quotas de vendas”, “Minha habilidade para desenvolver
relacionamentos duradouros com clientes”, “Minha competéncia para identificar e aproveitar
novas oportunidades de vendas” e “Minha capacidade de atender as necessidades dos clientes

e garantir sua satisfagdo”.
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Para o construto eficiéncia, que também mede o desempenho de maneira mais objetiva,
foi utilizada a escala The moderating role of self-efficacy in the relationship between control
systems and sales performance, de Vieira et al. (2022). O item “A cada dez clientes
atendidos/abordados, quantos deles vocé consegue converter em vendas efetivas? ” foi medido
numa escala de 0 a 10. Importante salientar que foi usada a variavel eficiéncia no modelo da
regressédo linear multipla para medir o desempenho dos vendedores.

Os dados coletados foram tabulados em uma planilha eletrdnica no software Microsoft
Office Excel, com o objetivo de identificar e tratar valores ausentes, bem como verificar
possiveis padrdes de resposta que indicassem inconsisténcias nos questionarios. Durante esse
processo, constatou-se a existéncia de 64 valores ausentes em algumas questdes, ou seja,
questionarios que nao foram totalmente respondidos.

Para garantir a validade e confiabilidade das escalas utilizadas no estudo, foram
aplicados os seguintes procedimentos estatisticos: Analise Fatorial Exploratéria (AFE) e teste
de Alfa de Cronbach. A andlise fatorial exploratoria é uma técnica multivariada que busca
identificar estruturas subjacentes em um conjunto de dados, determinando quais variaveis
latentes (fatores) melhor representam o grupo de variaveis observadas (Favero; Belfiore; Silva;
Chan, 2009). J& o Alfa de Cronbach é uma métrica amplamente utilizada para avaliar a
consisténcia interna das escalas, indicando a confiabilidade das dimensdes identificadas na
AFE. Seus valores variam entre 0 e 1, sendo que coeficientes proximos de 0 indicam baixa
consisténcia interna, engquanto valores préximos de 1 indicam alta confiabilidade. Para uma

condicdo aceitavel, considera-se um Alfa de Cronbach acima de 0,70 (Hair et al., 2009).

3.3 Estratégia de analise

A estratégia de analise adotada neste estudo foi a regressdo linear maltipla, uma técnica
estatistica que permite examinar a relacdo entre uma variavel dependente (neste caso, 0
desempenho de vendas) e vérias variaveis independentes (conflito de papel, role playing,
comunicacéo vertical e horizontal), enquanto controla o efeito de variaveis adicionais (variaveis
de controle). A regressdo linear multipla é adequada para testar as hipoteses do estudo, pois
permite estimar a forca e a direcdo dos efeitos de cada variavel independente sobre o
desempenho de vendas, a0 mesmo tempo que considera a influéncia de outras variaveis no
modelo (Field, 2013).

A andlise foi realizada utilizando o software estatistico JAMOVI, plataforma intuitiva e

acessivel que oferece recursos robustos para a realizagdo de regressdes maultiplas e outras



43

andlises estatisticas avancadas (Sahin; Aybek, 2019). O JAMOVI é conhecido por sua interface
amigavel, que facilita a visualizacdo dos resultados e a interpretacdo dos dados, tornando-o uma

escolha ideal para analises académicas e aplicadas (Navarro; Foxcroft, 2019).
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, a partir dos procedimentos
metodologicos operacionalizados, expostos no capitulo anterior, evidenciando a analise
detalhada dos construtos e os testes das hipoteses.

Inicialmente, foram realizadas anélises descritivas das variaveis observaveis presentes
na base de dados, considerando meédia, moda, mediana, desvio-padrdo, assimetria e curtose.
Para auferir a normalidade dos dados, critério essencial para a aplicacdo de técnicas
multivariadas, adotou-se o exame de assimetria e curtose, conforme os limites estabelecidos
por Maréco (2010), que recomenda valores maximos de 3 para assimetria e 10 para curtose. A
variavel “tempo de empresa”, sendo numérica continua, foi transformada pelo logaritmo
natural, pois seus valores estavam fora dos limites recomendados para normalidade. Além
disso, as variaveis “desempenho” 3 e 5 foram excluidas da analise por nao atenderem aos
padrdes sugeridos, conforme apresentado na Tabela 1, abaixo. Observou-se que as demais
variaveis satisfazem os critérios de normalidade (assimetria < 3 e curtose < 10). Quanto a
analise de outliers (fora da média), optou-se por ndo excluir nenhum respondente, devido ao
baixo nimero de respostas validas, o que poderia comprometer a representatividade da amostra.
Dessa forma, ndo foi realizada a excluséo de outliers.

Na primeira coluna da tabela 1 séo apresentadas as varidveis conflito de papel (1,2e 3),
a Comunicacao vertical ascendente (1,2 e 3), a comunicacdo vertical descendente (1,2 e 3), a
comunicacdo horizontal (1,2,3 e 4), o treinamento role playing (1,2 3 e 4), Desempenho (1,2,3
e 4), eficiéncia, e as varidveis de controle meta, crescimento, tempo de empresa, experiéncia
em vendas, tempo com o gerente, idade e tempo de empresa. O N = 122(cento e vinte e duas

respostas validas, totalmente respondidas).



Tabela 1 — Estatistica descritiva das variaveis

Estatistica descritiva

Conflito 1
Conflito 2
Conflito 3
Com_vert_ascl
Com_vert_asc2
Com_vert_asc3
Com_vert_desl
Com_vert_des2
Com_vert_des3
Com_horizontall
Com_horizontal2
Com_horizontal3
Com_horizontal4
Role_playingl
Role_playing2
Role_playing3
Role_playing4
Desempenho 1
Desempenho 2
Desempenho 3
Desempenho 4
Desempenho 5
Eficiéncia

Meta
Crescimento
Tempo_empresa
exp_vendas
tempo_gerente
idade

LOG_tempo_empresa

Média
2,631
2,77
2,172
4.230
4.123
4.279
3.967
4.343
4.082
4.049
4.123
4.131
4.303
3.041
3.033
2.959
3.393
4.139
4.057
4.730
4.533
4.598
7.295
105.205
28.033
3.361
10.636
1.579
36.246
0.185

Mediana

3.000
3.000
1.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
5.000
3.000
3.000
3.000
4.000
4.000
4.000
5.000
5.000
5.000
7.000
102.500
28.033
3.361
10.636
1.579
36.246
0.185

Moda

1.00
3.00
1.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
5.00
4.00
5.00
5.00
5.00
8.00
100.0
50.00
1.00
5.00
1.00
31.00
0.00

Desvio-
padrdo

1.478
1.401
1.453
1.316
1.296
1.235
1.396
1.091
1.315
1.335
1.244
1.311
1.120
1.534
1.510
1.545
1.429
0.912
0.884
0.590
0.683
0.676
1.284
28.772
22.778
4.592

Minimo Maximo

[ay

o o1 o1 o1 oo oo o1 o1 ool oo oo ool oo ool

O BRP P RPRPRPRRPRRPRPRPRRRRRRRRRIPRRPR
[N
o

150

-50 50
0.0833  36.00
8.241 0.5833 37.00
1.958 0.0833 8.00
8.940 21 62
0.600 -1.079 1.56

Assimetria

0.3322
0.1803
0.8618
-1.4957
-1.2751
-1.6192
-1.0892
-1.9462
-1.2402
-1.2561
-1.2853
-1.3433
-1.6297
-5.63e-5
0.0607
0.0969
-0.3774
-1.1455
-1.2070
-3.0506
-1.7850
-2.7300
-0.3322
-0.9784
-1.1554
3.6358
0.9686
1.9009
0.6957
-0.2843

Curtose

-1.244
-1.141
-0.719
0.797
0.328
1.345
-0.232
2.776
0.236
0.288
0.513
0.541
1.830
-1.448
-1.460
-1.458
-1.177
1.656
2.152
13.253
4.972
11.422
-0.121
2.961
1.456
20.706
0.522
2.641
0.219
0.219

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).
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Na Tabela 2, apresenta-se o perfil da amostra dos vendedores, destacando as variaveis

de controle do presente estudo. Dos 122 vendedores(as) entrevistados(as), nota-se que 93,4%

sdo homens (n = 114) e 6,6% sdo mulheres (n = 8), uma predominancia do género masculino

entre os vendedores nessa empresa estudada. Em relacdo a escolaridade, verifica-se também

certa disparidade entre os vendedores que possuem o0 ensino superior ou mais (28,7%) e os que

possuem ensino médio ou menos (71,3%). Quanto ao ensino fundamental (2 vendedores) e

especializacdo (1 vendedor), decidiu-se por somar com 0 ensino médio ou menos e com 0

ensino superior ou mais, respectivamente. A idade média dos respondentes foi de 36 anos, com

desvio padrdo de 8, sendo que o vendedor mais jovem possui 21 anos e 0 com idade maior
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possui 62 anos. Em relacdo a experiéncia em vendas, nota-se uma média de 10 anos com desvio
padrdo de 8, com minimo de 0,5 ano e méaximo de 37 anos de experiéncia. Também se mensurou
0 tempo que o vendedor atua na empresa em anos, observando uma media de 3 anos e desvio

padrdo de 4, com minimo de 0,08 (aproximadamente 1 més) e maximo de 36 anos de tempo de

empresa.
Tabela 2 - Descricdo da amostra

CARACTERISTICAS VENDEDORES (N=122)
Género

Masculino 93,40%

Feminino 6,60%

Escolaridade

Médio (<=) 71,30%

Superior (>=) 28,70%
Idade Média (anos) 36,25 (8,94)
Experiéncia em vendas (anos) 10,64 (8,24)
Tempo de empresa (anos) 3,36 (4,59)

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).
Nota: Média (desvio padréo).

4.1 Analise dos construtos

Conforme mencionado anteriormente, o procedimento adotado para analisar os dados
foi a AFE (tabela 3), com 5 (cinco) fatores: comunicacgéo vertical, comunicagéo horizontal, role
playing, desempenho e conflito. Assim, foi necesséario examinar se as questdes da pesquisa
(variaveis observaveis) se agrupariam conforme os construtos estabelecidos no modelo teérico.

A AFE é empregada principalmente quando o pesquisador ndo possui uma boa
expectativa, ou quando é incompleta, sobre a estrutura das relagdes. E utilizada, ainda, como
um primeiro passo para verificar a quantidade ideal de fatores, bem como descobrir quais
varidveis observadas sdo indicadoras das variaveis latentes (Rogers, 2022). Segundo o autor,
esse tipo de analise € um dos métodos estatisticos mais recorrentes em investigacdes no campo
da administracéo.

Importante salientar que, nessa analise estatistica, a comunicacdo vertical ascendente
ndo pdde ser separada da comunicacdo vertical descendente, apesar de serem diferentes
teoricamente. Ambas foram agrupadas hum mesmo grupo, pois ndo foi possivel a separacéo.
Quanto ao construto de desempenho, ao realizar a analise fatorial, observou-se que os itens 1 e
2 ndo convergiram com os demais, de forma, que foram excluidos, mantendo apenas os itens 3,

4 e 5 para criar o construto de desempenho.
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O indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) avalia a adequacédo da amostra para a analise
fatorial, considerando a correlagdo entre as variaveis. O valor para esse indice variade 0O a1, e
valores superiores a 0,7 indicam que a analise fatorial é apropriada (Damasio, 2021). Nessa
AFE, o valor de KMO global foi de 0,72 e o teste de Bartlett com p < 0,001. O teste de
esfericidade de Bartlett “avalia a significancia geral de todas as correlagdes em uma matriz de
dados” (Hongyu, 2018, p. 90) e deve ser estatisticamente significante (p < 0,05). Os valores do
teste de esfericidade de Bartlett com niveis de significancia (p < 0,05) indicam que a matriz é
favoravel (Figueiredo Filho & Silva Junior, 2010).

Em relacdo a confiabilidade, foram utilizados os alfas de Cronbach e os dmegas de
McDonald. Ambos estimadores de confiabilidade, avaliam a consisténcia interna das questdes
ou itens do questionario. A confiabilidade dos alfas de Cronbach e dos émegas de McDonald
foram idénticos: comunicacéo vertical (« = 0,87, ® = 0,88), comunicacao horizontal (« = 0,91,
® =0,91), role playing (& = 0,9, ® = 0,9), desempenho (a = 0,75, ® = 0,75) e conflito (« = 0,6,

o = 0,6). Os indices da variavel conflito foram os menores, mas aceitavel na literatura.

Tabela 3 — Anélise Fatorial Exploratoria

Fator
1 2 3 4 5 Singularidade
Confilol 0.448 0.780
Confilo2 0.648 0.533
Confilo3 0.621 0.614
Com_vertical_ascl 0.797 0.336
Com_vertical_asc2 0.805 0.318
Com_vertical_asc3 0.803 0.375
Com_vertical_desl 0.522 0.301 0.623
Com_vertical_des2 0.717 0.417
Com_vertical_des3 0.666 0.443
com_horizontall 0.784 0.406
com_horizontal2 0.935 0.112
com_horizontal3 0.902 0.169
com_horizontal4 0.757 0.356
Role_playingl 0.762 0.399
Role_playing2 0.872 0.223
Role_playing3 0.938 0.102
Role_playing4 0.751 0.359
Desempenho3 0.697 0.489
Desempenho4 0.714 0.467
Desempenho5 0.716 0.468

Nota: Método de extracéo 'residuo minimo' foi usado em combinagdo com uma rotagdo ‘oblimin’
Fonte: Elaborada pelo autor (2025).
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A Tabela 4 apresenta as medidas descritivas para os construtos da pesquisa. Observando

a média das respostas dos questionarios, destaca-se que a amostra de 122 (cento e vinte e dois)

vendedores respondentes apresenta um bom nivel de eficiéncia (M = 7,3), que mede o

desempenho objetivo, em detrimento do desempenho subjetivo (M = 4,41). Em relacdo ao

conflito de papeis (M = 2,52), parece que tal conflito é quase inexistente nessa empresa

pesquisada, bem como o treinamento role playing (M = 3,11). Tanto a comunicacdo vertical

(M =4,19) quanto a horizontal (M = 4,15) apresentaram médias quase semelhantes, mostrando

que tais comunicages talvez ocorram de maneira satisfatoria na empresa.

Tabela 4 — Medidas descritivas dos construtos

Variaveis Média Desvio Padréo
Conflito de papéis 2,52 1,08
Comunicacéo vertical 4,19 0,99
Comunicacéo horizontal 4,15 1,11
Role playing 3,11 1,32
Desempenho 4,41 0,49
Eficiéncia 7,30 1,28

Fonte: Elaborada pelo autor, conforme pesquisa Survey (2025).

Nota: 122 vendedores pesquisados.

Quanto a anélise dos resultados de associacdo entre os construtos foi feita a analise de

correlagéo de Pearson. Na Tabela 5, pode-se observar algumas correlagdes significativas, outras

ndo tdo significativas.

Tabela 5 — Coeficientes de Correlagcdo de Pearson dos construtos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Idade 1
2 Exp vendas 0,60*** 1
3 Tempo gerente 0,08 0,09 1
4 LOGtempo 0,25%%  026%% 0625 1
empresa
5 Confl de papeis 0,05 -0,02 0,07 0,15 1
6 Comun vert -0,05 0,01 0,09 -0,03  -0,17 1
7 Comun hor -0,01 0,05 -0,14 -0,10 -0,14 0,23** 1
8 Role Playing 0,03 0,13 0,07 0,04 -0,03 0,31***  (,33*** 1
9 Desempenho 0,00 0,12 0,06 0,09 -0,10 0,14 0,11 -0,02 1
10 Eficiéncia -0,08 -0,10 0,00 -0,04 -0,18 -0,03 0,25** 0,06 0,01

Fonte: Elaborada pelo autor, conforme pesquisa Survey (2025).
Nota: *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001; n = 122 vendedores.
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H& uma correlacdo positiva, por exemplo, logo diretamente proporcional, entre idade e
experiéncia em vendas (r = 0,60; p < 0,001): quanto mais a idade mais experiéncia em vendas.
Uma associacdo também positiva entre idade e tempo de empresa (r = 0,25; p < 0,05) e uma
associacdo positiva entre experiéncia e tempo de empresa (r = 0,26; p < 0,01). Esses coeficientes
demonstram situacdes ja esperadas para a amostra, de que vendedores com mais idade sdo mais
experientes e estdo a mais tempo na mesma empresa.

Outras associagdes interessantes relacionadas as variaveis de controle dizem respeito a
comunicacdo horizontal (r =0,23; p < 0,01) e comunicacéo vertical, mostrando que quanto mais
o0s vendedores conversam entre si, melhor a comunicagéo entre eles e 0s gerentes. Parece que
0s pares se sentam mais a vontade conversando entre eles para otimizar a comunicagao.

Outro achado relevante do teste de correlacdo foi a associacdo positiva entre o
treinamento Role Playing e a comunicacdo horizontal (r = 0,33; p < 0,001) e comunicacgéo
vertical (r = 0,31; p < 0,001), além da relagdo com a experiéncia em vendas (r = 0,13). Esses
resultados indicam que o aumento da participacdo em treinamentos contribui para uma melhor
comunicacdo entre os vendedores, bem como entre eles e seus gestores. Além disso, a
associacdo com a experiéncia em vendas sugere que a pratica do Role Playing pode auxiliar no
desenvolvimento das habilidades dos vendedores ao longo do tempo, favorecendo sua
adaptacdo e desempenho no ambiente comercial.

Por fim, nota-se uma correlacdo entre comunicacao horizontal e eficiéncia (r = 0,25;
p <0,01), o que denota que vendedores comunicando entre si apresentam maior eficiéncia com
vendas. Desse modo, apesar de ndo contar nas hipéteses do modelo tedrico, o resultado da
correlagdo entre comunicacdo horizontal e eficiéncia corrobora com a ideia de que a
comunicagdo horizontal contribui com a eficiéncia em vendas. E o desempenho tem uma
correlacdo positiva, mesmo que ndo significativa, com a comunicacdo vertical e horizontal.

Para testar as hipoteses formuladas no modelo teorico, foram desenvolvidos trés
modelos de regressdo utilizando regressdo linear mdaltipla. O principal objetivo dessa
abordagem é identificar variaveis preditoras/independentes que expliguem de maneira
significativa um determinado resultado. Algumas variaveis apresentardo impactos
estatisticamente significativos quando p < 0,05, enquanto outras poderdo ndo ter efeito
significativo caso p > 0,05. No entanto, todas as variaveis incluidas no modelo tedrico foram
consideradas, independentemente da significancia estatistica, uma vez que sua selegdo foi
embasada em pesquisas anteriores que demonstraram sua relevancia para a compreensdo do

fenbmeno estudado.
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O primeiro modelo foi desenvolvido para mensurar o efeito das variaveis de controle.
Em seguida, o segundo modelo investigou o efeito da variavel preditora “conflito de papéis”.
Por fim, o terceiro modelo testou as interacdes entre as variaveis independentes e moderadoras,
com o objetivo de examinar as hipoteses de moderagéo.

Inicialmente, ao realizar a Regressdo Linear Multipla (RLM) utilizando a variavel
dependente “desempenho”, observou-se que a Hipotese 1 foi refutada, pois a variavel conflito
de papéis ndo apresentou efeito estatisticamente significativo (8 = — 0,06, p = 0,56). Mesmo
com um efeito negativo, o valor de p indica que a relagdo ndo é robusta o suficiente para
confirmar a hipdtese. A tabela detalhada da regressdo com a variavel desempenho esta
disponivel no Apéndice B e ndo foi incluida no corpo da dissertacdo, dado que se a hipdtese
direta ndo tem efeito, ndo se buscou examinar as moderacdes.

Diante desse resultado, optou-se por realizar a regressdo utilizando a variavel
dependente “eficiéncia”, uma métrica mais objetiva de desempenho em vendas. A variavel
“eficiéncia” refere-se ao desempenho de vendas de maneira objetiva, medindo, por exemplo, a
taxa de fechamento de negocios em relacdo ao numero de clientes atendidos. J& a variavel
“desempenho” foi mensurada de forma mais subjetiva, baseada na percepgao do vendedor sobre
seu desempenho em relacdo aos pares e as metas. Conforme Vieira et al. (2022), a eficiéncia
em vendas pode ser capturada por escalas especificas, como a variacdo de 1 a 10 para medir a
eficacia no fechamento de negdcios. Assim, a decisdo de utilizar a eficiéncia como variavel
dependente foi respaldada por estudos anteriores.

Foram realizados trés modelos de RLM para testar as hipoteses, tendo “eficiéncia” como
variavel dependente. Conforme é observado na Tabela 6, no Modelo 1, foram inseridas as
variaveis de controle. A variavel “sexo” foi excluida devido a despropor¢do na amostra (114
homens e 8 mulheres), o que poderia comprometer a validade estatistica dos resultados. A
variavel “idade” também ndo apresentou efeito significativo (f = — 0,07, p = 0,35). O mesmo
ocorreu com as demais variaveis de controle, conforme indicado pelo software JAMOVI. O
coeficiente de determinagio R? = 0,0497 mostrou que as variaveis de controle nio explicaram
significativamente a eficiéncia dos vendedores nesta amostra.

No Modelo 2, foi incluida a variavel independente “conflito de papéis”. O teste da
hipdtese H1, no modelo 1, apresentou um ajuste adequado, confirmando que o conflito de
papéis tem uma relagdo negativa com a eficiéncia do vendedor em vendas (8 = —0,29,
p = 0,039), confirmando a Hipotese H1. Esse resultado reforca que vendedores que
experimentam maior conflito de papéis tendem a ser menos eficientes em vendas, conforme

mencionado anteriormente nos estudos meta-analiticos.
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Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
modelo 1 modelo 2 modelo 3
Variaveis independentes/Preditoras Beta(§) tvalor Beta(B) tvalor Beta(p) tvalor
Variaveis de Controle
Sexo 1,09 2,23* 1,15 2,47 1,15 2,49*
Idade -0,00 -0,32 -0,00 -0,26 -0,00 -0,43
Escolaridade -0,24 -0,88 -0,31 -1,21 -0,33 -1,28
Experiéncia em vendas -0,00 -0,10 -0,00 -0,40 -0,01 -0,57
Tempo na empresa (log) 0,00 0,032 0,05 0,23 0,02 0,10
0,02 0,30 0,06 0,91 0,06 0,82
Tempo de gerente
Tipo -cliente
B2B-B2C 0,11 -0,34 -1,19 -0,62 -0,16 -0,51
Ambos — B2C -0,32 -0,98 -0,53 -1,66 -0,55 -1,71
Setor
Comercio - Industria 0,07 0,20 -0,05 0,14 0,01 0,05
Servico - Industria -0,90 -1,50 0,87 -1,53 -0,90 -1,58
Comunicac&o vertical -0,25 -1,93* -0,17 -1,26
L . 0,37 2,93** 0,34 2,55*
Comunicagéo horizontal
Role Playing 0,07 0,56 0,04 0,32
Efeito direto
. -0,29 -2,05* -0,31 -2,22*
H: Conflito de papel
Interagdes Duplas
H2 conflito * role playing -0,21 -1,26
H3 conflito * comun. vertical 0,13 0,76
. . 0,39 2,08*
H, conflito *comum. horizonta
VIF max. (multicolinearidade) 1,37 1,39 141
R? 0,092 0,21* 0,25*
F (modelo) 112 2,08* 2,05*

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).

Beta () = Coeficientes padronizados de regressdo. **p < 0,01; *p <0,05; tp < 0,07;
VIF = fator de inflagdo da variancia; F = teste de aumento de variancia do R2.

Além disso, a comunicagdo horizontal emergiu como um preditor significativo

(8 =0,32, p=0,005), indicando que uma maior comunicacao entre os pares melhora a eficiéncia

dos vendedores. No entanto, essa variavel ndo fazia parte das hipéteses centrais da pesquisa. Ja

a comunicacao vertical (8 = 0,14, p = 0,13) e o treinamento por role playing (8 = 0,08,

p = 0,53) ndo tiveram impacto estatisticamente significativo. O coeficiente de determinacédo do

modelo foi R? = 0,21, indicando que 21% da variancia na eficiéncia pode ser explicada por

essas variaveis.
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No Modelo 3, foram incluidas as interacfes para testar as hipoteses H2, H3 e H4. As
interagdes foram criadas multiplicando a variavel “conflito de papéis” com cada uma das
variaveis moderadoras. A hipotese H2 sugere que o treinamento por role playing reduz o efeito
negativo do conflito de papel sobre a eficiéncia do vendedor. O coeficiente da interacdo ndo foi
significativo (8 = —0,21, p = 0,20), indicando que essa hipotese nao foi confirmada. Apesar do
sinal negativo mais fraco do que no efeito direto que sugere que mais treinamento poderia
reduzir os efeitos negativos do conflito, o resultado estatistico ndo foi significativo.

A hipotese H3 sugere que a comunicacao vertical (entre vendedores e gerente) reduz o
efeito negativo do conflito de papel na eficiéncia do vendedor. O coeficiente de interacdo
também nao foi significativo (8 = 0,13, p = 0,44), ndo fornecendo suporte para a hipotese.

A hipotese H4 prediz que a comunicacao horizontal (entre vendedores) reduz o efeito
negativo do conflito de papel na eficiéncia do vendedor. Essa hipétese foi confirmada (8 = 0,39,
p = 0,04), indicando que quanto maior a comunicacdo entre os vendedores, menor sera o
impacto negativo do conflito de papel. Esse efeito ja havia sido sugerido no Modelo 2,
reforcando que a troca de informacdes entre os pares melhora a eficiéncia das vendas. A Figura
3 ilustra esse efeito moderador.

O coeficiente de determinacio do Modelo 3 foi R? = 0,25, indicando que a inclusdo das
interacdes permitiu explicar uma parcela maior (25%) da variancia da variavel dependente.
Embora a comunicacdo vertical e o treinamento por role playing ndo tenham apresentado
efeitos moderadores significativos, optou-se por manter essas variaveis no modelo devido a sua
relevancia tedrica. Os resultados detalhados da RLM estdo descritos na Tabela 6.

A Figura 4 evidencia que o aumento do conflito de papéis esta associado a reducdo da
eficiéncia do vendedor. No entanto, observa-se também que niveis mais altos de comunicacgéo
horizontal mitigam esse efeito negativo, resultando em um desempenho melhor dos vendedores.
Quando a comunicacao horizontal é baixa (-1SD), a eficiéncia dos vendedores tende a diminuir
ainda mais. Por outro lado, quando a comunicacdo horizontal ¢ alta (+1SD), a eficiéncia dos
vendedores melhora, mesmo em cenarios de conflito de papéis. Isso sugere que a comunicagao
horizontal atua como um fator moderador, reduzindo os impactos negativos do conflito de
papeis e, em alguns casos, até revertendo seu efeito, conforme indicado pelo beta positivo. Ou
seja, mesmo em um ambiente de conflito, uma comunicacdo eficaz entre os vendedores

contribui para um desempenho positivo nas vendas.
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Figura 4 — Moderacdo entre as variaveis conflito de papel e comunicacgéo horizontal
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Na préxima secdo, a discussdo com as s implicacGes tedricas, implicagdes gerenciais,

limitacOes do estudo e sugestbes para pesquisas futuras séo apresentadas.
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5 DISCUSSOES E IMPLICACOES

A partir dos resultados encontrados nesta pesquisa, é possivel indicar implicacfes
tedricas e praticas inerentes a discussdo do impacto do conflito de papel no desempenho de
vendas do vendedor. Levando em conta que poucos estudos examinam esses temas de forma
concomitante, este trabalho foi importante para contribuir com o conhecimento existente no
campo, corroborando com relacGes ja testadas anteriormente, propondo e confirmando novas

relagoes.

5.1 Discussodes tedricas

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o impacto moderador do treinamento Role
Playing e das comunicag0es vertical e horizontal sobre o desempenho em vendas na presenca
do conflito de papéis. Na discussdo das implicacdes tedricas, inicialmente, apresenta-se o efeito
direto do conflito de papéis no desempenho de vendas, conforme proposto no modelo teorico.
Em seguida, discute-se o papel moderador do treinamento Role Playing, destacando sua
influéncia na mitigagdo dos efeitos negativos do conflito. Por fim, sdo analisados os efeitos
moderadores da comunicagéo vertical e horizontal, evidenciando como esses fatores impactam
a relacdo entre o conflito de papéis e o desempenho dos vendedores.

Em primeiro lugar, este trabalho consolida as relacdes propostas na literatura sobre o
efeito do conflito de papel e seu desempenho com vendas. A hipotese de que o conflito no papel
tem uma relacdo negativa com o desempenho do vendedor foi suportada, confirmando as
evidéncias de que o conflito de papel tem um efeito negativo moderado no desempenho de
vendas (Churchill Jr. et al., 1985). O suporte a essa hipotese sugere que quanto maior o conflito
de papel ou quando ocorre tal conflito vai impactar negativamente o desempenho do vendedor
quanto as vendas, conforme o estudo de Silva et al. (2022), ao analisar os drivers do
desempenho de vendas no Brasil.

Em segundo lugar, este trabalho mostrou, contrariamente ao que era esperado, que a
moderacgéo do treinamento role playing ndo teve impacto significativo para moderar a relacéo
entre conflito de papel e desempenho em vendas, mesmo com o indice negativo (5 = -0,21).
Embora o efeito do conflito de papéis no desempenho tenha sido atenuado (de -0,29 para -0,21),
esse efeito ndo é significativo, contrariando, por exemplo, aos estudos de Moncrief (1991), que
apontou a eficacia desse treinamento quanto ao desenvolvimento de habilidades interpessoais

e comunicacdo, mostrando ser uma ferramenta importante na gestdo de vendas. Fergurson et
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al. (2021) mostraram que o treinamento role playing pode ajudar a desenvolver atributos dos
vendedores objetivando influenciar a percep¢do do consumidor em interagdes de vendas. Uma
explicacdo plausivel é que o treinamento role playing pode ndo moderar a relacdo entre conflito
de papel e desempenho por ndo atacar a origem estrutural ou sistémica do conflito, atuando
apenas em habilidades taticas de venda e ndo na resolucéo de tensdes de funcdo. Estudos futuros
podem examinar diferentes modos dos treinamentos formais da organizagdo para investigar
essa hipdtese.

Em terceiro lugar, procurou-se avaliar se a moderacdo da comunicagdo organizacional,
especificamente a comunicacdo entre niveis hierarquicos e entre os pares, teria efeito
significativo. As hipoteses sugerem o efeito moderador de ambas quanto a reduzir o efeito
negativo do conflito de papel no desempenho do vendedor. Como afirmaram Araujo et al.
(2021), o fluxo de comunicacdo nas organizacOes é essencial para a operacdo eficaz e a
coordenacao das atividades empresariais. Monteiro et al. (2021) apontaram gque a comunicagéo
organizacional ndo é um processo simples, apesar de eficiente e extremamente necessario, pois
“envolve o comprometimento de ambas as partes” e todos precisam estar conscientes da
relevancia disto.

A hipétese de que a comunicacdo vertical (entre vendedores e gerente) reduz o efeito
negativo do conflito de papel no desempenho do vendedor ndo foi suportada, apesar do beta
positivo (p = 0,44 e # = 0,13) na empresa pesquisada. A comunicacgéo vertical entre gestores e
vendedores ndo modera a relacdo entre conflito de papel e desempenho em vendas porque, em
contextos de multiplas demandas e metas contraditrias, ela pode reforcar a ambiguidade e a
sobrecarga de papéis, em vez de reduzi-las, ndo sendo percebida como uma fonte eficaz de
suporte funcional.

No entanto, a hipdtese de que a comunicacdo horizontal (entre vendedores) reduz o
efeito negativo do conflito de papel no desempenho do vendedor foi suportada nessa empresa.
Quanto maior a comunicacdo entre os vendedores, menor serd o efeito do conflito de papel
nessa empresa pesquisada. Essa hipotese foi confirmada com p = 0,04, g = 0,39. A comunicacao
horizontal (informal) entre vendedores atenua o efeito negativo do conflito de papéis sobre o
desempenho em vendas, pois oferece um espaco de interpretacéo e ressignificagdo coletiva das
demandas organizacionais, conforme proposto pela teoria de papéis. Ao compartilhar
experiéncias, estratégias de enfrentamento e solucbes praticas com colegas, os vendedores
reinterpretam ambiguidades e reduzem as tensdes decorrentes de expectativas conflitantes.
Além disso, segundo a teoria da aprendizagem social de Bandura, os vendedores observam o

comportamento de pares considerados eficazes na gestdo de multiplos papéis e modelam suas
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proprias agBes com base nesses exemplos. Essa observagdo facilita o desenvolvimento de
autoeficacia e ajusta as estratégias comportamentais frente ao conflito, promovendo melhor
desempenho mesmo em contextos de elevada pressao e ambiguidade de papéis.

Desse modo, ao utilizar a teoria de aprendizagem social, identificando elementos que
ajudam na aprendizagem de papéis, essa pesquisa expande a teoria de papéis, a0 mostrar que 0
efeito negativo do conflito de papéis no desempenho em vendas é atenuado quando ha um
elevado fluxo de comunicacéo horizontal (informal) entre os vendedores, mas que treinamento
formal (role playing) e comunicacdo vertical ndo sdo Uteis para reduzir o efeito deletério do

conflito de papéis na organizagdo investigada.

5.2 ImplicacOes gerenciais

Os resultados empiricos deste estudo oferecem insights importantes para gerentes de
vendas e empresarios. Foi identificado um conflito de papel moderado na organizagdo
pesquisada, destacando importancia fundamental da comunicagéo entre os vendedores para um
desempenho eficaz.

Embora o impacto do treinamento do tipo Role Playing ndo tenha sido estatisticamente
significativo, a literatura sugere que ele pode melhorar o desempenho dos vendedores. Este tipo
de treinamento pode ser desenvolvido com base nas habilidades desejadas, permitindo que os
gerentes se identifiquem e aprimorem atributos especificos por meio de dramatizacdes. Apesar
do investimento inicial, o potencial de retorno em vendas justifica o esforco, proporcionando
aos vendedores uma interacdo de forma mais eficaz com os clientes e construir relacionamentos
solidos.

Além disso, o incentivo a uma comunicacao eficaz entre gerentes e vendedores deve ser
parte integrante da cultura organizacional. Esse reconhecimento é essencial tanto no processo
de contratacdo quanto na motivacdo continua para melhorar o desempenho em vendas. A
comunicacéo eficaz, tanto entre pares quanto entre diferentes niveis hierarquicos, é vital para a
sobrevivéncia organizacional, permeando quase todas as atividades empresariais.

Por fim, apesar das hipdteses sobre o impacto do treinamento role playing e a
comunicagdo hierarquica ndo terem sido confirmadas, os resultados enfatizam a importancia
dessas préticas para o desempenho dos vendedores. E imperativo que os gestores reconhegam
e promovam essas ferramentas, reforcando a aprendizagem continua e a colaboracéo e criando

um ambiente organizacional que valorize o crescimento e a melhoria continua.
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5.3 Limitac0es e sugestdes para futuras pesquisas

Nesta secdo, apresentam-se as limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos
futuros. S8o apresentadas limitacfes quanto a coleta de dados, escolha das varidveis e
construtos do modelo tedrico, anélise e sugestdo de anélises adicionais.

De inicio, a limitacdo refere-se a medicdo dos construtos da pesquisa. Ao se
autoavaliarem, os vendedores podem ndo ter um entendimento correto quanto as questfes
apresentadas no questionario. Mesmo sendo uma prética recorrente (Behrman; Perreault, 1982;
Richetal., 1999), os vendedores podem se autoavaliar diferentemente de um avaliador externo.
Assim, a coleta de dados junto aos vendedores pode ser complementada por outros meios. A
autoavaliacdo pode gerar interpretacdes equivocadas, sendo interessante a coleta junto aos
gerentes ou pesquisador, proporcionando maior clareza nas analises.

Outra limitacdo foi quanto ao modelo teorico referente as covariaveis, as quais ndo
puderam ser utilizadas, pois quando inseridas, 0 modelo ndo obtinha um ajuste adequado. Isto
pode implicar a realiza¢do de novos testes, a fim de encontrar um modelo com ajuste adequado
através da inclusdo das covaridveis das caracteristicas das unidades de negdécio e dos
vendedores.

Em relacdo a coleta de dados, a pesquisa foi realizada com uma perspectiva
temporal de corte transversal, por meio de uma survey. Referente ao corte transversal, a
pesquisa retrata 0 momento em que os respondentes preencheram o questionario e depende de
sua capacidade cognitiva de lembrar das situa¢des do cotidiano do trabalho para que ocorra um
retrato fiel da realidade. Além disso, por ser uma pesquisa do tipo survey, o pesquisador ndo
pode controlar se realmente todos os vendedores respondentes correspondem aos entrevistados
indicados no formulario, mesmo diante dos testes de validade e confiabilidade da escala.
Ressalta-se, ainda, que o diretor comercial enviou o link do questionério para que os vendedores
respondessem. Portanto, ndo é possivel determinar se todos os respondentes compreenderam o
teor das questdes constantes no questionario. Para contornar essas limitacdes da coleta de dados,
sugere-se que futuras pesquisas adotem perspectivas temporais longitudinais e obtenham dados
objetivos dos entrevistados, como relatorios e documentos encontrados na gestéo das empresas.

Quanto ao construto de desempenho em vendas, a op¢do de explora-lo de maneira
subjetiva, ou seja, a percepgdo do vendedor em relagéo ao seu desempenho, pode contribuir
para vieses nos resultados auferidos. De fato, a opcdo por explorar a métrica de maneira
subjetiva se da pela dificuldade de obter dados objetivos das organizaces, bem como

padroniza-los para os testes estatisticos, como ocorreu neste estudo. Em decorréncia disso,
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optou-se por utilizar o constructo eficiéncia, que também faz referéncia ao desempenho de

vendas de maneira mais objetiva, conforme Vieira et al. (2022).
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APENDICES

Apéndice A — Questionario estruturado

Questionario para Coleta de Dados
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Este questionario faz parte da dissertacdo de mestrado em Administracdo de José Walter
Sampaio Souza, pela Universidade Estadual de Maringa, em parceria com a UESB -
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia. O objetivo é compreender diferentes aspectos da
dindmica de trabalho e treinamento de vendedores. Por favor, responda cada uma das questdes,

marcando a alternativa que melhor reflete sua percepcao.

Avalie as afirmativas abaixo sobre o seu papel como vendedor na
empresa e informe nas colunas ao lado seu grau de concordancia
com as afirmativas sendo 1 = Discordo totalmente até 5 = Concordo
totalmente

Discordo

totalmente

Concordo
totalmente

1

2

4

5

Recebo atribuigdes conflitantes no meu trabalho.

Tenho que fazer coisas que deveriam ser feitas de maneira diferente.

Recebo orientagdes opostas de diferentes pessoas.

Avalie as afirmativas abaixo sobre a comunicagdo com seu gerente
e informe nas colunas ao lado seu grau de concordancia, sendo 1 =
Discordo totalmente até 5 = Concordo totalmente.

Discordo

totalmente

Concordo
totalmente

1

4

5

Eu sinto que posso compartilhar minhas ideias e preocupacées
COm meus gerentes sem receio.

Tenho oportunidades frequentes de fornecer feedback para meus
gerentes sobre questdes do meu trabalho.

A geréncia esté disposta a ouvir sugestdes e ideias que apresento.

Avalie as afirmativas abaixo sobre as informac6es que vocé
recebe dos gerentes e informe nas colunas ao lado seu grau de
concordancia, sendo 1 = Discordo totalmente até 5 = Concordo
totalmente.

Discordo

totalmente

Concordo
totalmente

1

4

5

Recebo informagdes importantes dos gerentes sobre mudancas e
estratégias que afetam meu trabalho.

Os gerentes frequentemente comunicam as metas e objetivos da
equipe de forma clara.

Sinto que estou bem informado(a) sobre decisfes da geréncia que
impactam meu trabalho.

Avalie as afirmativas abaixo sobre a comunicagdo com seus
colegas vendedores e informe nas colunas ao lado seu grau de
concordancia, sendo 1 = Discordo totalmente até 5 = Concordo
totalmente.

Discordo

totalmente

Concordo
totalmente

1

4

5

Meus colegas vendedores frequentemente compartilham
informagdes que facilitam o atendimento ao cliente.

H& um fluxo de comunicagéo constante entre mim e outros
vendedores para resolver problemas em comum.

Os vendedores aqui colaboram e trocam informagdes Uteis sobre
clientes.

A comunicacgdo entre vendedores é frequente e ajuda a melhorar o
desempenho geral da equipe.




65

Avalie as afirmativas abaixo sobre as oportunidades de
treinamento com simulagdes de vendas na empresa e informe
nas colunas ao lado seu grau de concordancia, sendo 1 = Nunca
até 5 = Sempre.

Nunca

Sempre

No meu trabalho, tenho oportunidades para participar de
treinamentos onde simulo intera¢fes com clientes, como se fosse
uma situacao real.

Recebo treinamento onde pratico situacdes de vendas com colegas
ou supervisores, como se estivesse lidando com clientes de verdade.

Meu treinamento inclui praticas simuladas de atendimento ao
cliente, onde eu enceno possiveis desafios de vendas.

As simulaces de situacdes de venda que realizamos no trabalho
ajudam a preparar para interacdes reais com clientes.

Avalie as afirmativas abaixo sobre sua performance de vendas e
informe nas colunas ao lado o quanto vocé se considera em relacéo
ao esperado, sendo 1 = Muito abaixo do esperado até 5 = Muito
acima do esperado.

Muito abaixo
do esperado

Muito acima
do esperado

1 2

4 5

Minha capacidade de alcangar as metas de vendas estabelecidas.

A frequéncia com que eu atinjo ou supero minhas quotas de vendas.

Minha habilidade para desenvolver relacionamentos duradouros com
clientes.

Minha competéncia para identificar e aproveitar novas
oportunidades de vendas.

Minha capacidade de atender as necessidades dos clientes e garantir
sua satisfacao.

A cada dez clientes atendidos/abordados, quantos deles vocé consegue converter em

vendas efetivas?

Informe um ndmero entre 0 e 10:

Nos ultimos seis meses, qual foi o percentual da meta de vendas que vocé atingiu?

Informe um ndmero entre 0 e 150:

Qual foi o crescimento percentual das suas vendas no periodo atual (2024) em relacéo ao

periodo anterior (2023)?

Informe um nUmero entre -50% a +50%0:

Perfil do Funcionario e da Empresa

1. H& quantos anos vocé trabalha na empresa? Resposta:

2. Ha quantos anos vocé atua na area de vendas? Resposta:

3. Ha quantos anos vocé é subordinado ao seu gerente atual? Resposta:

4. Qual é a sua idade? Resposta: anos

anos
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5. Qual é o seu género? Masculino ( ) Feminino ( )

6. Qual € o seu grau de escolaridade? Resposta:

7. Qual é o numero total de funcionarios na empresa? Resposta:
8. Qual é o numero total de funcionarios na area de vendas? Resposta:

9. Qual ¢é o principal tipo de cliente que vocé atende na empresa?
() Consumidores finais

() Compradores de empresas (B2B)

() Ambos

10. Qual é o principal canal de venda que vocé utiliza para atender os clientes na
empresa?

( ) Venda presencial

( ) Venda online

() Ambos

11. Qual é o setor de atuacéo principal da empresa que vocé trabalha?
( ) Industria

() Comércio

( ) Servicos

12. Qual o tipo de produto vocé vende? Resposta:




Apéndice B - RLM com a variavel DESEMPENHO.
Resultados especificos do modeloModel 1Model 2

Coeficientes do Modelo - Desempenho

Preditor Estimativas Erro-padrao t P
Intercepto = 0.1381 0.4499 0.307 0.760
sexo:

Feminino — Masculino 0.2464 0.3355 0.734 0464
idade -0.0115 0.0108 -1.057 0.293
exp_vendas 0.0210 0.0125 1674 0.097
escolaridade:

>=Ensino_Superior — <=Ensino_Medio_ 0.1351 0.1851 0.730 0.467
LOG_tempo_empresa 0.1248 0.1815 0.688 0.493
tempo_gerente 0.0243 0.0537 0452 0.652
tipo_cliente:

B2B - B2C 0.3195 0.2241 1425 0.157

Ambos — B2C -0.0681 0.2265 -0.300 0.764
setor:

Comercio — Industria -0.1580 0.2474 -0.639 0.524

Servico — Industria -0.6823 04123 -1.655 0.101

2 Representa o nivel de referéncia

Coeficientes do Modelo - Desempenho

Preditor Estimativas Erro-padrao t P
Intercepto * 0.1520 0.4554 0.334 0.739
sexo:

Feminino — Masculino 0.2112 0.3386 0624 0.534
idade -0.0104 0.0109 -0954 0.342
exp_vendas 0.0195 0.0127 1.528 0.129
escolaridade:

>=Ensino_Superior — <=Ensino_Medio_ 0.1118 0.1868 0.598 0.551
LOG_tempo_empresa 0.1588 0.1848 0.859 0.392
tempo_gerente 0.0247 0.0555 0445  0.657
tipo_cliente:

B2B — B2C 0.2591 0.2290 1.131 0.260

Ambos — B2C -0.1060 0.2303 -0.460 0.646
setor:

Comercio — Industria -0.1535 0.2531 -0.607  0.545

Servico — Industria -0.6282 04158 -1.511 0.134
Conflito -0.0598 0.1023 -0.584 0.560
Comunic_vertical 0.0875 0.0943 0.928 0.356
Comunic_horizontal 0.1040 0.0921 1.129 0.261
Role_Playing -0.0643 0.0948 -0.678 0499

@ Representa o nivel de referéncia



