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RESUMO

O objetivo geral desta tese consiste em propostartem modelo te6rico de coopeticdo que
explique a performance da for¢ca de vendas de umpaesande varejo, a partir de dois estudos:
o primeiro, qualitativo, utilizou a abordaggrounded theorg amostragem tedrica a partir de
14 entrevistas em profundidade e 4 grupos focam ®endedores, gerentes de filiais,
Supervisora de Recursos Humanos, Gerente de RiewbDile RH. Nesta fase, apresentou-se
um modelo tedrico de competicdo que explica os cotramentos cooperativos e competitivos
encontrados na ambiéncia de pesquisa e mostroweaengneira esses comportamentos
impactam na performance de vendas da empresa @atullais especificamente, na fase
exploratdria, foi analisado a relacdo entre coag@@ra competicdo e a relacdo da coopeticéo
com a performance da for¢ca de vendas de uma emyaesesta e identificou a existéncia de
varidveis contingenciais na coopeticdo individ@lsegundo estudo, de carater descritivo,
utilizou a metodologia quantitativa, mais espeaifiente de uma pesquisarveycom uma
amostra de 1240 vendedores das 252 filiais da exaptestou-se empiricamente as relacdes do
modelo tedrico proposto na etapa anterior a pdatinodelagem de equacdes estruturais. Além
disso, avaliou-se os efeitos de assimetrias erstrgaddveis de orientagcdo cooperativa e
competitiva na cooperagcdo e na competicdo (respentinte). Apos isso, foi aferido as
moderacdes das variaveis lacos interpessoais, saten@ompartilhamento de conhecimentos,
clima psicoldgico competitivo e praticas gerenamas relacdes entre 0s construtos cooperacao,
competicdo na performance. Os resultados identiilcague a cooperacao esta relacionada a
resultados individuais negativos da performanceehelas. Ainda, mostrou que a competicao
€ um comportamento que também esta relacionadcagoenformance de vendas. Porém, ao
contrario da cooperacao, a competicdo favorecesfidtados positivos na performance. Os
relacionamentos reciprocos entre 0s construtos ecagfio e competicdo (impacto da
cooperagao na competicdo e o impacto da competg@&ooperacdo) demostraram que essas
dimensdes se impactam de forma negativa entrelsia®, estdo inversamente relacionadas.

Palavras-chave: Coopeticdo. Cooperacdo. CompebRgiiftormance. Forca de vendas.



ABSTRACT

The overall objective of this thesis is to propasé test a theoretical model of coopetition to
explain the performance of a retail enterprisesstece, from two studies: the first, qualitative,
used the grounded theory approach and theoreaogbleng from 14 in-depth interviews and
four focus groups with salespersons, branch masagi#t Supervisor, HR Manager and HR
Director. At this stage, we presented a theoreticatlel of competition that explains the
cooperative and competitive behaviors found indbarch ambience and showed how these
behaviors affects the sales performance of theiestudompany. More specifically, the
exploratory phase was analyzed the relationshiyvd®t cooperation and competition and the
relationship of coopetition with the performancetlvé sales force of a retailer and identified
the existence of contingency variables in individt@petition. The second study, descriptive
character, used the quantitative methodology, fipalty a survey research with a sample of
1240 sales of 252 branch offices; we tested engtlyithe relationship of the theoretical model
proposed in the previous step from the equationatiagl structural. In addition, we evaluated
the effects of asymmetries between the cooperatinkcompetitive orientation variables on
cooperation and competition (respectively). Afteatt it was measured the moderations of
variables interpersonal ties, knowledge sharingdsteds, competitive psychological climate
and management practices in relations between dhstrticts cooperation, competition in
performance. The results showed that cooperatioelased to negative individual results of
sales performance. Still it showed that the contipetis a behavior that is also related to the
sales performance. However, unlike the cooperatiompetition favors the positive results in
performance. Reciprocal relationships between thastcucts cooperation and competition
(impact of cooperation in the competition and thpact of competition in cooperation) showed
that these dimensions negatively impact betweem théhat is, they are inversely related.

Keywords: Co-opetition. Cooperation. CompetitioarfBrmance. Sales force.
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1. INTRODUCAO

A ambivaléncia de cooperacéo e competicao nasiedarpmerciais € representada pelo
neologismo da coopeticdo (BENGTSSON; KOCK, 2000aRARDENBURGER,;
NALEBUFF, 1996; DAGNINO; PADULA, 2002; GNYAWALI etl., 2006; LADO et al.,
1997). Apesar de o termo coopeticao ter sido cumkat 1913, por Kirk Pickettf, por mais de
meio século ndo recebeu qualquer atencéo do pubéotifico (CHERINGTON, 1976). Ray
Noorda, CEO da Novell Corporation, € consideragdaoaeiro que reintroduziu o tema para o
debate publico. Porém, o grande impulso a exprdssd@ado por Brandenburger e Nalebuff
(1995) e Brandenburger e Nalebuff (1996), que @&mtesam coopeticdo como estratégia,
primeiramente, em uma artigo na Harvard BusinesseRee, no ano seguinte, em seu livro
Co-opetition que, no entanto, foi escrito em estilo de litm@atcomercial especializada
(DAGNINO; PADULA, 2002).

O termo coopeticdo € apresentado como um hibridoodgpeticdo e cooperagéo.
A perspectiva competitiva é apresentada por PEr880), particularmente a partir de seu livro
seminal Estratégia Competitiva e Williamson (19/4835), por meio de suas contribui¢cées no
campo da economia, especialmente com a Teoria de®£de Transagdo. A perspectiva
cooperativa é apresentada por Contractor e Lordr8$8), que enfatizam sobre os beneficios
da cooperacao e das relagbes entre as empresas.

Dagnino e Padula (2002) argumentam que a coopeticAiwe quando as empresas
interagem com congruéncia parcial de interessesp&ando entre si para alcancar maior
criacao de valor, se comparado ao valor criadoisEracédo. Assim, juntas lutam para alcancar
vantagem competitiva. Muitas vezes a coopeticAoecuando as empresas que estdo em um
mesmo mercado trabalham em parceria na exploracéorndhecimento e na pesquisa de novos
produtos ao mesmo tempo em que competem por pagéd de mercado de seus produtos e
na exploracdo do conhecimento criado.

Como visto, entre o paradigma competitivo, que magerivalidade, e o paradigma
cooperativo (D’AVENI, 1994), que se baseia na cajzalte relacional das firmas em busca da
vantagem competitiva (DYER; SINGH, 1998), parec@ehauma clara contradicdo sem
solugéo, apesar de uma variedade de estudiosasrsoggue as empresas devam procurar as
vantagens decorrentes da competicdo, bem como esogaracédo (BENGTSSON; KOCK;
1999, DAGNINO; PADULA, 2002; HAMEL et al, 1989; BRIDENBURGER,;
NALEBUFF, 1996; YAMI et al., 2010).



28

O interesse de pesquisa em coopeticdo, ou sejmoper@cdo e a competicdo
simultaneas entre empresas, tem aumentado nassilfiécadas. Esse aumento do interesse no
tema esta subordinado a dindmica complexa dosxtostde negocios de hoje que, em grande
medida, se deslocaram da antiga I6gica industialfoco em recursos internos (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; WERNERFELT, 1984) para um nova légmam base na capacidade para
integrar recursos externos por meio de redes (BINKAHet al.,, 2011, 2014; CHOI;
VALIKANGAS, 2001; TOMASZEWSKI, 2014). Além disso, dhgtsson e Kock (2014)
destacam que a tendéncia tradicional de simplegnpnteber o ambiente comercial como
aguele em que vérias atividades sdo ancorada®diastliimites de uma Unica empresa ampliou
enormemente, incorporando-se nesse contexto osispapeamicos simultaneamente
interpretados por diferentes empresas em suas@des, muitas vezes contraditérias entre si
(HARRIGAN, 1981; LIEBERMAN, 1987; MILLER; FRIESEN,982, 1984; PORTER, 1980).

A expansdo do campo da coopeticdo tem se mostedbém pelo interesse de
diferentes pesquisadores que empregam varias a@emslajuanto ao estudo do fenémeno.
Nesse sentido, alguns pesquisadores aplicam aepéxspda Teoria dos Jogos, percebendo
coopeticdo como uma relacdo ganha-ganha e disautegmilibrio entre a criacdo de valor e
apropriacdo de valor (ADNETT; DAVIES, 2003; GNYAWALet al, 2008;
BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996). Um segundo grupoedtudiosos aplicam a Visao
Baseada em Recursos na compreensao da coopetigfendem os beneficios mutuos de se
desenvolver e alavancar tecnologias e recursos KCHE96; EMDEN et al., 2006; LADO et
al., 1997; QUINTANA-GARCIA; BENAVIDES-VELASCO, 2004 Ainda, outro grupo de
pesquisadores defende a importancia dos lacosopeagdo entre empresas concorrentes. Por
exemplo, cooperar para explorar a aprendizagerooenpartilhamento de conhecimentos por
meio de redes (POWELL et al., 1996) e também pakestigar a importancia das
caracteristicas e posicdes da rede para o desenealo conjunto de vantagens competitivas
(GNYAWALI; MADHAVAN, 2001).

Apesar da diversidade de abordagens e perspecfivasém sido utilizadas para o
contexto de coopeticdo, Padula e Dagnino (2007pd&s que as contribuicdes nao foram
além de reconhecer a existéncia do fendbmeno, nomedeclarar a sua importancia.
Consequentemente, existe um grande potencial padelgiear novos rumos e integrar os
resultados atuais em uma perspectiva global. Adkssas abordagens, coopeti¢éo tem sido
distinguida como um novo paradigma de pesquisa anacteristicas complementares, mas
conflitantes de duas logicas opostas simultanearsminteracdo: competicdo e cooperacao
(BENGTSSON et al., 2010a).
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De uma maneira mais ampla, coopeticdo pode seldevada em cinco diferentes
niveis: inter-rede, intrarrede, interorganizacipnahtraorganizacional e individual
(BENGTSSON; KOCK, 2014; BENGTSSON et al.,, 2013). Bimel da rede, a pesquisa
coopeticdo considerou aglomeracbes de empresasiasade abastecimento, sistemas de
inovacgao e industrias. Nesse contexto, a coopetagéisido considerada entre as redes (inter-
redes) (PENG; BOURNE, 2009; SONG; LEE, 2012) e mberda rede (intrarrede)
(GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; LADO et al., 1997). Em fivel interorganizacional, as
empresas participam de relagdes horizontais ecaestcom os compradores, fornecedores e
concorrentes diretos (BENGTSSON; KOCK, 1999). Cdigge, em nivel intraorganizacional,
envolve diferentes unidades ou fung¢des dentro danmracao (CHEN; TJOSVOLD, 2008;
TJOSVOLD; MEREDITH et al., 1998). Por ultimo, a paticdo em nivel individual significa
que os individuos cooperam e competem uns comtosscan mesmo tempo (FANG, 2006;
FISHER; GREGOIRE, 2005). Por exemplo, os individewsuma equipe cooperaram entre Si
para atingir um objetivo comum, mas competem paunahgr reconhecimento individual
(BENGTSSON et al., 2013).

Comportamentos competitivos e cooperativos comaatégias de marketing sao
sugeridos por Varadajan (2009) como campos quecer@rénais atencao e pesquisa para o
fortalecimento do marketing estratégico. Para taateedita-se que a pesquisa de marketing
pode trazer melhorias das informacgdes disponi\a® gue a administracdo das organizacdes
reflita para a obtencdo de inteligéncia competitvague Malhotra (2011) define como o
processo de melhoria da competitividade no merpadaneio de uma melhor compreenséao
dos concorrentes das empresas e do ambiente cowapeti

O desafio de uma nova abordagem teérica é geratnwede definir as fronteiras do
conceito sob investigacdo. Especificamente no ser@opeticdo, a literatura € fragmentada e
dispersa. Boa parte nem sequer usa o termo “cgapétiExistem, por exemplo, estudos sobre
a combinagao dos termos competicdo e cooperacdoiadssao centrais para o entendimento
da coopeticdo, sem explicitamente mencioné-la (BEB&ON et al., 2010a).

Em relacédo as lacunas de pesquisa, Yami et alOj2ikeditam que varias questdes
sobre o fendmeno coopeticdo ainda permanecem spostas. Uma dessas questdes de estudo
é considerada chave e esté ligada a incomensdad®@lientre os paradigmas competitivos e 0s
cooperativos e diz respeito, mais especificameadeseu foco: competicdo ou cooperacao.
Levando-se em conta esse cenario e a constatag@e @ empresas cada vez mais competem

e cooperam ao mesmo tempo, abre-se o caminho @ésgpesquisas sobre a combinacdo da
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inter-relacdo entre cooperagcdo e competicao (BENS®IN KOCK, 2000; CHEN, 2008;
WALLEY, 2007).

Destaca-se que o outro ponto é puramente lingojstecreferindo a aceitacdo do termo
coopeticdo pela academia. Ainda, alguns autoresltasn que a coopeticdo ndo € mencionada
nos dicionarios de inglés, francés ou qualqueraolitrgua, mesmo se especializados em
economia ou gestdo e que apenas a enciclopédialwktikipédia fornece uma definicdo do
termo (BENGTSSON et al., 2010a).

Em complemento a isso, Yami et al. (2010) argunmentpie pesquisas futuras
orientadas para coopeticdo, podem responder algua@sas existentes na teoria,
proporcionando o entendimento do fenOmeno. Parautsres, algumas questdes ainda
precisam de respostas, como: 0 conceito de codpeta contexto em que estratégias de
coopeticdo sao implantadas, os processos coopeigiperformance real da estratégia de
coopeticao.

Bengtsson, Eriksson e Wincent (2010b) chamam gabgpara existéncia de um terreno
fértil para oportunidades de pesquisas adicionaisceopeticdo. Para os autores, algumas
questbes ainda precisam de respostas como: em gda&amuma potencialmente forte
competicdo e/ou cooperacéo pode ser destrutivacpapeeticdo?; sob que circunstancias e em
que grau, € possivel se transformar uma relacatiaastie coopeticdo em uma relacdo dindmica
de coopeticdo?; que acles as empresas precisam para equilibrar as tensées em
relacionamentos coopetitivos e fazer com que est@ss contribuam para equilibrar a dinamica
da coopeticdo?; e, por ultimo, quais sdo 0os mevasienvolvidos para uma relacdo mais
estatica ou dindmica da coopeticdo?

Por meio de interacbes com outras empresas, umeesmpode se desenvolver e
expandir seus negocios Turnbull et al. (1996). Bnisonancia a isso, o trabalho de Lado, Boyd
e Hanlon (1997) destaca que empresas, cada vez coaibinam estratégias agressivas e
cooperativas. A partir da perspectiva da Teoriakigps, da Visdo Baseada em Recursos, da
Teoria da Firma e da Rede Social, eles argumentgteama cooperagdo e a competicdo tém
sido consideradas como duas extremidades dmuatmuum o que para esses autores, iSSO ndo
é verdade. Para eles ha necessidade de se ergeadssas sdo duas dimensdes independentes.
Além do entendimento da relacdo de dependéncias estratégias agressivas e cooperativas
e sob esse ponto de vista, pode-se acrescentaregiendimento divade-offdessas dimensdes
precisa ser melhor esclarecido pelos estudos foo&stio que também oportuniza a necessidade

de mais pesquisas empiricas.
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Considerando-se a coopeticdo individual, a préedigdo de um individuo a se
comportar de forma cooperativa ou competitiva, padier de fatores pessoais como tracos de
personalidade. Por exemplo, o estudo de BaronOj18@ uma distingdo entre individuos
cooperadores, competidores e individualistas, ctipms de personalidade. Cooperadores
preferem trabalhar em estreita colaboracdo comasupessoas e estdo principalmente
interessados na consecucgao dos objetivos do ggmapetidores colocam mais énfase em seus
objetivos pessoais. Os individualistas, por sua, we# querer cooperar ou competir
dependendo do que melhor se adapta as suas nadessmssoais.

Os pesquisadores tém usado varias medidas de plsole comoproxies para
cooperatividade pessoal. Exemplos incluem orientagdetivista (WAGNER, 1995) e a
afabilidade (CHATMAN; BARSADE, 1995). Mais espacédmente, a cooperatividade pessoal
é definida por Yilmaz e Hunt (2001) como um tragopersonalidade que determina a pré-
disposicédo de um individuo para trabalhar em eatrefagcdo com outros em todas as atividades
da vida. Traco de competitividade, por sua vezjefinido por Spence e Helmeirch (1983)
como um aspecto da personalidade que envolve erptazompeticéo interpessoal e o desejo
de ganhar e ser melhor do que os outros. Esseitmiceonsistente com o de Kohn (1992),
gue relaciona-o como competitividade intencionasecautor observa que a competitividade
intencional é interna e alimenta o desejo por mht@dividuo para ser o nimero um da equipe.

Considerando-se o que foi apresentado nos par&gaafteriores, € plausivel de se
esperar que individuos orientados para o comportemeeletivista podem ter mais habilidades
para cooperarem entre si. Por outro lado, indivddooientados para comportamentos
individualistas podem ter mais competéncias pamapetirem. Somado a isso, algumas
pesquisas em marketing sugerem efeitos assiméparasargumentar sobre a negatividade ou
a dominancia de informacdes negativas sobre asiagsnos julgamentos (ANDERSON;
SULLYVAN, 1993; MITTAL et al., 1998; SIRDESHMUKH edl., 2002). Entende-se que
esses argumentos fortalecem a sugestdo da paksmieilide que os comportamentos dos
individuos orientados para cooperacdo e/ou congmeti;mpactem assimetricamente na
cooperacdo ou na competicdo, respectivamente. nEnde esse contexto como outro
importante ponto que ainda precisa ser estudadatifiamente sobre o fenbmeno da
coopeti¢cao individual.

De outro modo, proeminentes teorias de contingéiécrasido propostas e testadas
relacionando-as com as caracteristicas e estrutigrasnbientes organizacionais (EMERY;
TRIST, 1965; PERROW, 1967), com as condicbes de petitividade e estratégias
organizacionais (HAMBRICK, 1983a, 1983b; PORTER, 80P e com processos
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comportamentais e caracteristicas organizaciod¥MAN et al., 1995; HOUSE, 1971).
Além do uso por muitos autores, a abordagem deng@mtcia tem sido um tema subjacente
para a construcdo de teoria e pesquisa em todieratdra de gestdo (PORTER, 1980;
ZEITHAML et al., 1988), oferecendo uma variedadegdadros de contingéncia que podem
contribuir diretamente para o desenvolvimento detetodo e estabelecendo a teoria de
marketing.

Nesse sentido, outra lacuna de pesquisa em codpétidividual € a da compresséao de
existéncia de fatores contingenciais nessas redag@emportamentos. Por exemplo, sera que
a cooperacdo e a competicado sao diferentes engénesos dos individuos? Se sim, em que
medida? Sera que esses fatores podem exercemitiiuédo ambiente de trabalho, a tal forma
de moldar os comportamentos de cooperacdo e c@apetiOs lacos interpessoais entre
individuos de uma equipe de trabalho podem favoeeceoperacdo? A existéncias de normas
de compartilhamentos de conhecimentos influenci@armportamento coopetitivo? Assim,
entender esses fatores projeta-se como fundampatal a solidificacdo do neologismo
coopeticao.

Do ponto de vista estratégico, nota-se que a naatws estudos sobre coopeticdo é
focada em relagdes interorganizacionais de cod@metgque existe espacgo para pesquisas em
outros diferentes niveis de analise, como as melesnpresas, unidades intraorganizacionais e
os niveis individuais e de grupo. Como vimos, @feano coopeticdo apresenta varias lacunas
de pesquisas que precisam ser esclarecidas, agperg@ona oportunidades de estudos para
esclarecimentos, tanto do ponto de vista tedricaocgerencial.

Somado a isso, a partir da necessidade do entemminda performance real das
estratégias de coopeticdo propostas por Yami et(28110) e, considerando-se que a
performance dos vendedores tem sido a variavetatatd interesse no dominio da gestédo da
forca de vendas (RICH et al.,1999), destaca-se ags®ciar a coopeticdo individual a
performance de vendas dos vendedores € uma optatienile pesquisa.

Legitima-se esse argumento, o da relagcéo entreecagfo, competicdo e a performance
da forca de vendas como uma lacuna de pesquiss, i meio de uma revisao teorica
realizada junto as principais bases de dados rasiennternacionais, como a Elsevier Science
Direct, a Ebscohost, a Emerald a Insight, a ProfQaeScopus Elsevier e a Google Scholar,
nao foram identificados nenhum estudo que abordasgegracédo desses temas.

Apesar dessas possibilidades de pesquisa, o pedsaindlho se restringira a estudar o
fendbmeno coopeticdo em nivel individual, tendo coambiéncia de pesquisa o0 setor

econdmico do varejo. Mais especificamente, a eramekecionada foi a Lojas Colombo S.A.,
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com sede na cidade de Farroupilha/RS e esta exthi@ maiores empresas do varejo brasileiro,
conforme a Revista Exame (2014).

Acredita-se que nesse contexto de pesquisa ha cammmtos de coopeticdo. Mais
especificamente, nos relacionamentos entre os deneedas unidades de vendas, pois existe
evidéncias de cooperacdo e competicdo simultanea es individuos em uma equipe de
trabalho. Considerando-se a ambiéncia de pesgscsdhé&la, neste estudo investigam-se o
relacionamento cooperativo e competitivo entreessledores da empresa e o impacto desses
comportamentos nas performances de vendas indisiéugor consequéncia, nas vendas da
empresa. Salienta-se que o foco do estudo sdamdederes pertencentes a uma mesma equipe
de vendas, ou seja, colegas de trabalho nas filsaempresa.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

A partir dessas lacunas identificadas, foi estalmdea seguinte questado central de

pesquisa, a qual guiara este estudo:

Considerando-se a coopeticdo em nivel individualm@oa ocorréncia de
relacionamentos simultdneos de cooperagdo e cogdmentre individuos dentro de uma
mesma organizagdo, como esses comportamentos agongm com a performance dos
envolvidos?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA
O objetivo geral e os objetivos especificos de piesgsdo a seguir definidos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em prapdestar um modelo tedrico de

coopeticdo que explique a performance da forceeddas da empresa estudada.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos desta tese, identifseu-
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a) analisar a relacdo entre cooperacdo e competicdontexto da forca de vendas da
empresa estudada,;

b) analisar a relacédo da coopeticdo com a performdederca de vendas da empresa
estudada;

c) identificar a existéncia de variaveis contingerscie coopeticdo da forca de vendas
da empresa estudada;

d) testar efeitos assimétricos da orientacdo cooparatio comportamento de
cooperacao;

e) testar efeitos assimétricos da orientagdo comyeetiio comportamento de
competicéo;

f) testar quantitativamente a moderacao das variagetsngenciais identificadas para

o0 modelo desenvolvido.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Acredita-se que o presente estudo se justifica@otribuir tanto no avanco do campo
tedrico da coopeticdo, como na pesquisa aplicada.

Em relagdo a relevancia do setor varejista na es@nmundial, na edi¢do de 2015 do
relatorio anual de varejo elaborado pela Delbitteie identifica anualmente as 250 maiores
empresas varejistas do mundo, com base em dagmsisis publicamente para o ano fiscal
de 2013, identificou como faturamento médio dessas empresalor de US$ 17, 42 bilhdes,
totalizando uma receita total superior a US$ 4||35s.

O relatério destaca que quase um quarto dessagsaspexperimentaram queda das
receitas em 2013. No entanto, apesar da diminde8ovendas, a margem de lucro liquido
aumentou de 3,1% em 2012 para 3,4% em 2013 (DELBIZU15).

Em relacdo a participacdo geogréafica de cada empbesn como a participacdo de
receitas, a Tabela 1 é ilustrativa. Cabe salientay para fins de analise geografica, as empresas
sao atribuidas a uma regido com base na localizdgdua sede, 0 que nem sempre pode

coincidir com o local de onde derivam a maioriasdas vendas. Apesar de muitas empresas

! Entre as maiores organizacfes de auditoria e ttoriaudo mundo. Presente em mais de 150 paisesnuais
de 700 escritdrios e 200 mil profissionais.

20 ano fiscal de 2013, tem seu término em junh20det.
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provirem suas vendas de fora da sua regidao se@ Has vendas de cada empresa séo

contabilizados dentro da regido sede da empresa.

Tabela 1 — Perfil das 250 maiores empresas vaejiki mundo no ano de 2013

o Faturamento Participacao
n N° de A
Regido médio em US$ e
Empresas N Geografica  Faturamento
) (bilhdes)
Africa/Oriente Médio 7 6,38 2,8% 1,0%
Asia/Pacifico 55 11,12 22,0% 14,0%
Europa 20 18,84 36,0% 38,9%
Ameérica Latina 10 7,76 4,0% 1,8%
América do Norte 88 21,87 35,2% 44,3%
Total 250 17,42 100% 100%

Fonte: Deloitte (2015, p. 21).

Em relagdo a América Latina, o relatério mostra gas 250 maiores empresas
varejistas, 10 delas tem suas sedes em paisas-datiericanos. Cabe destacar que o décimo
lugar desseanking é ocupado por uma empresa brasileira, a MagaziimLEm relacdo ao
faturamento, o valor médio de receitas foi de US® bilhdes, sendo que a margem liquida
sobre as vendas teve sua taxa idéntica a média geseja, 3,4% (DELOITTE, 2015).

Considerando-se a economia brasileira, a edicécidmle 2014 da Revista Exame,
que apresenta as 1.000 melhores e maiores empmlesBsasil, destaca que os 18 setores
econdmicos analisados tiveram um crescimento ddageno ano de 2013 que variou entre
-0,2% e 10,9% sendo que o Unico que ultrapassou os dois dig@asescimento em relagdo
ao ano de 2012 foi o setor automobilistico, segdinl@etor de atacado, com crescimento de
8,6% e em terceiro lugar, o setor de varejo, cotaxa de crescimento de 7,2%. Mais
especificamente, as vendas liquidas das 50 magonpsesas varejistas que figuram entre as
500 maiores empresas do Brasil, apresentaram ndex2013 vendas liquidas superiores a
R$ 217,24 bilhdes. Em relagdo a margem das vegdas; calculada a partir do lucro liquido
ajustado depois do imposto de renda sobre o fawmmrdas empresas, 0 setor do varejo
apresentou uma taxa de média de 2,7% (EXAME, 2014).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta dividida em oito capitulos.

3 Evolucdo anual, ja descontado a inflacéo do period
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O Capitulo 1 (Introducdo) contextualiza o tema tbgie estudo da tese, apresenta as
lacunas de pesquisa, a justificativa, a relevadoiaestudo, a delimitacdo do problema de
pesquisa, as questdes de pesquisa e 0s objetrad® gspecificos do estudo.

O Capitulo 2 (Referencial Teorico) traz os prin@peonceitos tedricos presente na
literatura académica e comercial especializadaesobopeticdo, cooperacdo e competicao,
coopeticdo como estratégia e, apos, resgata atagiapsob a perspectiva dos niveis inter-rede,
intrarrede, interorganizacional, intraorganizaclanandividual. Em seguida expde os fatores
contingenciais da coopeticdo. Depois, 0 estudoada para a contextualizacdo das pré-
disposicbes para cooperacdo e/ou competicdo ar p#a# orientacdes cooperativa e
competitiva. Apds, é apresentado a contextualizaeadca dos efeitos assimétricos das
orientacbes cooperativa e competitiva. Por Ultis@o abordadas as teorias relativas a
performance, a avaliacdo da performance da forgamni#as e as medidas objetivas e subjetivas
de performance.

O Capitulo 3 (Ambiéncia de Pesquisa) apresentaipogColombo, sua rede de lojas,
bem como o Consaorcio Colombo, a Crediare, a Colouhitors, também apresenta o histérico
da empresa e as estratégias e gestao. Por Ulpneseata os principais prémios e destaques da
empresa nos ultimos anos.

O Capitulo 4 (Métodos e Procedimentos da Fase Eatphia: Pesquisa Qualitativa),
primeiramente, apresenta as contextualizacdes wiégdas da concepcdo exploratoria.
Mostra ainda os aspectos relevantesgdaunded theory Em seguida, traz a descricdo
procedimental da pesquisa qualitativa realizada.

O Capitulo 5 (Resultados e Discussdes da Faseiaxfiia) interpreta os resultados
encontrados na fase exploratoria, a partir dosndimteentos das codificacdes aberta, axial e
seletiva. Ao final, mostra as principais categoedsorias identificadas.

O Capitulo 6 (Métodos e Procedimentos da Fase ifieaciPesquisa Quantitativa),
primeiramente, apresenta a contextualizacdo meigals da pesquisa descritiva e também os
aspectos relevantes da abordagem quantitativa, esgecificamente da modelagem de
equacOes estruturais. Na sequéncia, apresenttbdatogia quantitativa utilizada. Apoés, traz
a descricédo procedimental da pesquisa quantitegalezada.

O Capitulo 7 (Resultados Fase Descritiva) discuteostra os principais resultados
encontrados na fase quantitativa de pesquisa.

O Capitulo 9 (Conclusotes) faz consideracdes aakrsaesultados obtidos nas fases
qualitativa e quantitativa da pesquisa. Tambémsapita as implicacdes tedricas e gerenciais,

as limitacbes do estudo e as sugestdes de estudosst



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 COOPETICAO

O termo coopeticdo surgiu a partir dos estudosesaboperacdo e competicao.
A competigcdo, na perspectiva de Smith, Grimm e Gar{h992) e a cooperacao, conforme o
entendimento de Dyer e Singh (1998). Como conseimédmite-se uma tentativa de se fazer
uma extensao da Teoria da Cooperacédo ou da TeoGamipeticdo como forma de explicacao
do fen6meno da coopeticdo (YAMI et al., 2010). Emmplemento a isso, Brandenburger e
Nalebuff (1995) e Brandenburger e Nalebuff (1996)argumentarem que para a construcao
da coopeticdo € necessario a cooperacao entrepaissar® concorrentes para se produzir uma
situacao de “ganha-ganha”, projetaram a Teorialdges como uma das principais teorias de
base sobre o fendmeno em questéo.

Mais recentemente, coopeticao foi descrita por Pege Padula (2002) como uma
nova perspectiva que enfatiza a congruéncia patleiahteresses e objetivos de empresas
interdependentes. E considerada como uma ponieaédiegrativa entre a competitividade e
a cooperatividade e tem como objetivo equilibrarrespectivos conceitos para gerar uma
melhor compreenséo do desempenho de um negboimtadi a partir desses relacionamentos
simultaneos (YAMI et al., 2010).

Como sera demonstrado no decorrer do trabalho esid@ando-se essa
contextualizacao inicial, quatro principais coremntedricas sustentam as pesquisas cientificas
sobre o tema em questdo. Percebe-se que os estobos a formagdo e gestdo de
relacionamentos coopetitivos trazem no seu contsatanal de pesquisa teorias como base:
Teoria dos Jogos, Teoria dos Custos de Transag¢s@éo Baseada no Conhecimento e Teoria
das Redes Sociais.

Primeiramente cabe destacar que os relacionameotpetitivos tém sido estudados
no ambito de dois contextos organizacionais. Potagim, essas relagcdes sdo em grande parte
examinadas dentro do campo de aliancas estratd@¢ASTRACTOR; LORANGE, 1988;
GOMES-CASSERES, 1994; KANTER, 1994; RING; VAN DE MEL992), em que o foco é
principalmente baseado em acordos formais. Poo tado, 0os estudos sobre coopeticdo dentro
de redes de negocios incluem tanto a cooperacéwafa informal entre os competidores
(CHETTY; WILSON, 2003; EASTON; ARAUJO, 1993; INGRAMROBERTS, 2000;
NASHOLM; BENGTSSON, 2014).
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Um nivel consideravel de atencao também é dadidrasoconceitos relacionados, tais
como vantagem coopetitiva e estratégia coope(iiMeGNINO; PADULA, 2002), coopeticdo
como processo (DAHL, 2014), mentalidades coopestitfGNYAWALI; PARK, 2009) e
modelos de negocios coopetitivos (RITALA et al.12D Baglieri et al(2008) destacam que
pesquisadores sobre aliancas estratégicas e gisti@ovacdo também citam como teorias
seminais sobre coopeticdo a Teoria dos Custosatesdcao, a abordagem da Visao Baseada
no Conhecimento (SAKAKIBARA, 1997) e o papel dadd&e Sociais (GRANOVETTER,
1985) em aliancas estratégicas (BIRLEY, 1986; GULAIARGIULO, 1999).

Em relagcéo ao fenbmeno coopeticdo, a propostaatedBnburger e Nalebuff (1995) se
configura como a base de todos os estudos solema, ttonstituindo-se, assim, como o
trabalho seminal para esse fendbmeno. Nesse congeXtmoria dos Jogos tem sido usada para
examinar a competicdo e a cooperacao entre as saspfeegundo Baglieri et al. (2008), essa
origem € derivada de Von Neumann e Morgenstern2)] @Bie apresentaram trabalho seminal
sobre Teoria dos Jogos e comportamento econdmieofguece uma forma sistematica para
analisar os comportamentos dos jogadores em sdsagd que a realizacao de seus objetivos
sao interdependentes. Essa corrente da literatur&fere ao Dilema do Prisioneiro, cuja
estrutura se assemelha a um relacionamento detitatzral que, de acordo com este ponto de
vista, requer significantes investimentos em atessecializados.

Em consonancia com essa visao, Brandenburger dolNBIE996) introduziram o
conceito de Rede de Valor, no qual as relacOesfiitas verticais e horizontais sao
representadas como uma mistura complexa de joguxlbimlos para criar e capturar valor.
Mais especificamente, os autores sugerem que ogeio ndo é suficiente para acumular o
valor préprio das aliancas estratégicas. As empi@sisam implantar estratégias coopetitivas
que Ihes permitam moldar o jogo e, as vezes, mugadprio jogo. Nesses casos, a Teoria dos
Jogos ¢é util para explicar situacdes complexasrag empresas atuam estrategicamente em
estagios de decisdo multiplos e respondem a egsatdgs de uma maneira formal.

Como ja mencionado, a coopeticéo foi descrita pan&nburger e Nalebuff de (1996)
como a combinacdo das vantagens de competicdoperagdo em uma nova dinamica que
pode ser usada ndo apenas para gerar mais lucasstambém para mudar a natureza do
ambiente de negdcios a seu proprio favor. No entastautores entendem que o sucesso real
do negdcio ndo é instantaneo e acontece a longo.p¥assa visédo de futuro ndo basta apenas
competir com sucesso dentro do contexto de umandieda empresa. E necessario também
ser um participante ativo na construcdo do futueetal empresa. Para isso, € necessario

identificar oportunidades para o sucesso futurom@ssa perspectiva, Brandenburger e
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Nalebuff (1995) e Brandenburger e Nalebuff (199@eaentam um mapa abrangente e um
método para ajudar 0s gestores a encontrar esaafggya mudar o jogo dos negocios.

Cabe salientar que, para Brandenburger e Naleb8€6), o negdcio, na sua forma
mais pura, pode ser considerado como um jogo eno gueheiro representa pontos ganhos ou
perdidos. A pessoa ou empresa que reunir o maineraide pontos, ganha. Entretanto, para
esses autores as maiores oportunidades nos negaci@€m de se jogar melhor do que todos
0s outros. Vém da capacidade de se mudar fundaimentz a natureza do jogo em busca das
proprias vantagens.

Esse mesmo entendimento é apresentado no estu@waddenburger e Nalebuff
(1995), no qual sugerem gue a escolha do jogo cenm proposta para se moldar a estratégia
empresarial. Assim, o entendimento da coopeticawoestratégia de negocios pode fornecer
uma perspectiva pela qual as empresas podem gamiaavantagem competitiva sustentavel,
ou seja, mudando 0 jogo em sua vantagem. Lembraautoses que o jogo do negécio é
inteiramente voltado para o valor: como cria-laptara-lo.

Para descrever esse jogo, Brandenburger e Nalé€®@86) introduziram a Rede de
Valor, um mapa esquematico projetado para repr@séotios os jogadores atuantes e as
consequentes interdependéncias entre eles. A Figuastra que as relagdes na Rede de Valor
podem acontecer sem interagfes (Substitutos <=>pleomentadores) ou com interacdes
(Clientes <=> Fornecedores) entre 0s atores paatites.

Essas interacfes ocorrem em duas dimensdes. Ao ttandimensao vertical estdo os
clientes da empresa e 0s respectivos forneceddessecontinuumestao 0s recursos como o
trabalho e o fluxo de matérias-primas dos fornea@spara a empresa e o fluxo dos produtos
e servicos da empresa para seus clientes. O dirfheino sentido inverso, a partir dos clientes
para a empresa e da empresa para seus fornecédmtesgo da dimenséao horizontal estdo os
jogadores com 0s quais a empresa interage, masamdaciona. Nessmntinuumparticipam

0S seus substitutos e complementadores.
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Figura 1 — Rede de Valores

Clientes

Substitutos seeee-- Empresa -eee---- Complementadores

Fornecedores

Relacdes (com Interacoes)

----------- Nenhuma Relac@o (sem Interagdes)

Fonte: Adaptado de Brandenburger e Nalebuff (19966).

Complementadores alternativos séo jogadores de aqseglientes podem comprar
produtos ou a quem podem vender seus recursosd@ranrger e Nalebuff (1995) destacam
gue introduziram os termos substituto e complendemtporque acreditam que o vocabuléario
de negodcios tradicional inibe a plena compreens@ointerdependéncias que existem nos
negocios. Para esses autores, ao se chamar unojad@adoncorrente, ha tendéncia a se
concentrar na competicdo, ao invés de se concenagroportunidades de cooperacao.
Substitutos descrevem a relacdo de mercado sem psseonceito intrinseco.
Complementadores, por sua vez, muitas vezes séeadqgs na andlise estratégica tradicional
e sdo as contrapartidas naturais dos substitutos.

A Rede de Valor descreve os varios papéis dos gwgadE possivel que o mesmo
jogador ocupe mais de uma funcdo simultaneamentsg, as vezes, podem atuar como
substitutos e, as vezes, como complementadores NBEABURGER; NALEBUFF, 1995;
HAMEL; PRAHALAD, 1994). A Rede Valor revela duasmgtrias fundamentais no jogo dos
negocios: a primeira entre clientes e fornecedoressegunda entre substitutos e
complementadores. Compreender essas simetriasapaodis 0os gestores a identificar novas
estratégias para mudar 0 jogo ou novas aplicacbes edtratégias existentes
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995).
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Os gestores compreendem intuitivamente que, a®ldaglimensao vertical da Rede
de Valor, ha uma mistura de cooperagio e compefic@ooperacio quando os fornecedores,
empresas e clientes se retinem para criar valanmipeticdo quando é chegada a hora para eles
“dividirem o bolo”. No entanto, ao longo da dimend#orizontal, os gestores tendem a ver
apenas metade da imagem, pois substitutos s&o decaddos como inimigos.
Complementadores séo vistos como amigos (BRANDENBBER; NALEBUFF, 1995;
BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996).

A Rede de Valor € um mapa que representa as optates de se explorar todas as
interdependéncias no jogo. Desenhar a Rede de Wataro negdcio é, portanto, o primeiro
passo para se mudar o jogo. O segundo passo éiHficdedo das caracteristicas desse
contexto. De acordo com a Teoria dos Jogos, cilmuentos formam o acronimo PARTS
Players AddedValues Rules,Tacticse Scope Esses cinco elementos descrevem as interacdes
entre as empresas, tanto as baseadas em regrassdinres oportunidades. Para se mudar o
jogo é necessario mudar um ou mais desses elen@RANDENBURGER; NALEBUFF,
1995; BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996).

Os jogadores séo os clientes, fornecedores, sutbste complementadores. No entanto,
nenhum dos jogadores séao fixos. A qualquer monyerdem ocorrer mudangas nos jogadores
em uma Rede de Valor, porém Brandenburger e Ndl€b@®5) destacam que é necessario,
antes de uma empresa decidir participar de uma éetfalor, identificar que ganha com a sua
participacdo. Apos, deve-se identificar o que segganhar com isso.

Valores adicionados séo o que cada jogador traz@argo. Ha maneiras de se tornar
um jogador mais valioso, isto é, aumentar seu \&doEscentado. E ha maneiras de se reduzir
os valores adicionados de outros jogadores. Cada &eValor tem um valor comercial total,
0 qual é constituido pela soma dos valores adisoti@ cada um dos seus participantes.
Portanto, se um novo participante entrar na Redeatter, 0 montante pelo qual toda a rede
aumenta é o valor da rede acrescentado pelo valpadicipante. O objetivo, no mundo dos
negocios, é maximizar o valor acrescentado para@ip empresa.

Regras, por sua vez, ttm como objetivo regulamenRede de Valor. As regras dao
estrutura ao jogo. Nos negocios, ndo existe unmuobtmjuniversal de regras. Uma regra pode
surgir da lei, dos costumes, da praticidade ou dwmstratos. Porém, muitas pessoas
simplesmente assumem que as regras de negoéciasnaidoe informais — sdo definidas

rigidamente e ndo estdo sujeitas a negociagao.éldscorreto, segundo Brandenburger e

4 Na traducdo para a lingua portuguesa: Jogadosdsreg Adicionais, Regras, Téaticas e Escopo.
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Nalebuff (1995). Ndo ha nenhuma razéo para ques skguir cegamente as regras — pode-
se altera-las a qualqguer momento. Mas deve-sarteanente esse conceito nos dois sentidos.
A qualquer tempo, seus concorrentes, clientesebfathores ou complementadores podem
mudar as regras também. Eles ndo tém necessareauwhergeguir as mesmas regras que a
empresa segue. No mercado, qualquer ator que temiagor poder comeca a ditar as regras.

As taticas sdo movimentos usados para moldar aafoomo os jogadores percebem o
jogo e, portanto, como jogam. As vezes, as taséasprojetadas para reduzir equivocos; em
outros momentos, séo projetadas para criar ou marnteerteza. As taticas sdo acdes que 0s
jogadores levam para moldar as percepcdes dossqarticipantes da Rede de Valor. O jogo
pode ser mudado, inadvertidamente ou deliberad@anewnidando-se a percepgao das pessoas.
Tudo que é feito ou nédo feito envia sinais, de torque os outros atores formem percepcoes.
A soma coletiva dessas percepcoes € 0 jogo. A rmalos negdcios é realizada em uma névoa
de incerteza, trechos de fatos, desinformacao a@nmacoes. Sobre isso, Brandenburger e
Nalebuff (1996) destacam que a tatica pode seraugach limpar a neblina e preservar o
nevoeiro existente e agitar o nevoeiro novamente.

Por ultimo, o escopo chama a atencédo para o ententb que cada Rede de Valor esta
ligada a outras redes por meio de outros jogadomsins, um local comum e assim por diante.
O escopo descreve os limites do jogo. Porém, cada Be Valor pode exercer influéncia sobre
outras redes em virtude dessas ligacbes. Em UHtimaéise, os limites de qualquer Rede de
Valor particular ndo sdo apenas os fisicos, hé& grestar atencéo aos limites mentais. Nao ha
limites reais, somente aqueles que uma pessoahesoahr. Cada Rede de Valor opera no
contexto de um quadro maior e os limites podemnsavidos, ampliados ou alterados a
qgualquer momento. Compreender essas caracteristioams que existem entre as Redes de
Valores e usa-los para proprio beneficio das erapr@® quinto e Ultimo elemento da estratégia
de negocios (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995; BRANDBNRGER; NALEBUFF,
1996).

Para Brandenburger e Nalebuff (1995) e Brandembusg Nalebuff (1996) ha
necessidade de se mudar o jogo dos negdcios, sendssario trabalhar em um contexto mais
estratégico. A Teoria da Coopeticdo pode fornens perspectiva para este novo contexto.
Dessa maneira, agindo-se estrategicamente, podeitdar ndo s6 a forma de jogar, mas
também decidir qual jogo cada empresa joga mellesicelhé-lo para buscar a maximizagéo
dos beneficios pretendidos.

Alguns trabalhos explicam coopeticéo sob a éticaClastos de Transacgéo. No entanto,

a Teoria dos Custos de Transacdo é uma construgdootpca énfase especial sobre a nogéo
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de oportunismo. Oportunismo, por sua vez, é daficmmo autointeresse buscado com dolo.
Isso inclui, mas € limitado a formas mais flagrante mentir, roubar e trapacear. De modo
geral, o oportunismo se refere a divulgacdo incemplou distorcida de informacdes,
especialmente para os esforcos calculados paranangdistorcer, disfarcar, ofuscar ou
confundir (WILLIAMSON, 1985).

Quando se junta com a racionalidade limitada epacdgficidade de ativos, o risco de
oportunismo sugere que 0s participantes dessa prodam tentar desapropriar a renda
composta quase que convencendo 0s outros a eattayaa, em primeiro lugar (ALCHIAN;
WOODWARD, 1988). Essa renda composta € a propatga@lor gerado por um recurso que
depende de associacdo permanente com o0s recursasutios (BAGLIERI et al., 2008).
Também é o valor que um partido oportunista podex@opriar dentro de uma relacao de
colaboracdo. Porque os interesses entre as paepadem ser totalmente convergentes, o
risco de oportunismo deve ser considerado quangarmgiros tém de capturar privadamente
a sua “fatia do bolo” (DAGNINO; PADULA, 2002).

A fim de reduzir esse risco, as partes suportacus®s de negocia¢cdo, monitoramento
e aplicacdo, que sdo chamados Custos de Trangas#s.custos afetam o modo de governanca
das empresas. A teoria argumenta que as hierargagstiem vantagens distintas sobre os
mercados para superar perigos fundamentais em (espacificamente perigos que surgem
quando trocas requerem investimentos em transagépscificas por compradores ou
vendedores). A extensdo de tais riscos € moldaltagrau de especificidade dos ativos
(WILLIAMSON, 1985), apropriabilidade (OXLEY, 1997) ou observabilidade
(HOLMSTROM, 1979) durante uma troca. Assim, sens,edecooperacio sera a norma entre
as partes em uma troca e a promessa sera sufigiardeproteger transacées de mercado
(BAGLIERI et al., 2008).

Como a Teoria dos Custos de Transacdo nao fornedéneias para as fontes de
heterogeneidade entre as empresas, e, portantegpndegue explicar o conhecimento como
uma fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 19915801999), pesquisas sobre estratégia
de coopeticdo foram explicadas pela Visdo BaseawlaConhecimento, por meio da
complementaridade de recursos proposta por Bar®®1 | e, acima de tudo, pela apropriacéo
de conhecimentos e criacédo de valor. Von Kroghl.€2000) destacam que, de acordo com
esse ponto de vista, uma empresa é tida como utdadm dinAmica que interage ativamente
com as outras e com o0 meio e tem a capacidadéadeantinuamente capacidades especificas

pela captura de novos conhecimentos existentesiébaa
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A visao tedrica do conhecimento identifica duaseatisdes conceitualmente distintas
de gestdo do conhecimento. A saber:

a) as atividades que aumentam estoque do conhecindmtama organizacao,
dimens&o que March (1991) se refere caxploratior?;

b) as atividades que implementam o conhecimento exéstgara criar valor, o que
Marchse refere comexploitatiorf (BAGLIERI et al., 2008).

Com referéncia as aliancas estratégicas, existalistiacdo entre a fase dgploration
e a fase deexploitation que corresponde a distincdo fundamental nas frema que o
conhecimento é criado e compartilhado entre oepascda alianca estratégica.

Entretanto, do ponto de vista da inovacdo, Nooteb(#008) chama a atencao para a
importancia de se diferenciar exploitation como forma de melhorias incrementais nos
projetos dominantes atuais e a exploracdo, em gseobertas radicais evoluem para novos
projetos dominantes (MARCH, 1991). Em nivel emmiakaaexploration por exemplo, pode
ser operacionalizada como patentes nos segmen&isaliEio em que a empresa anteriormente
nao operava (NOOTEBOOM, 2007).

Outra perspectiva teodrica sobre coopeticdo traprdegto socioldgico, baseado da
Teoria da Rede Social, que se fundamenta na Tdari2ependéncia de Recursos, ou seja, a
influéncia das redes sociais nas relacdes coo@etitO essencial para essa lente teorica é a
nocéo de que o comportamento dos agentes econéd@peade do contexto social em que as
relacbes sao incorporadas (GRANOVETTER, 1985).dntwt as acbes competitivas das
empresas s&o incorporadas em redes sociais (GIMBN@L), nas quais embeddedne$s
refere-se, a medida em que ac¢des competitivasi8itanadas, influenciadas e habilitadas por
redes estaveis e preferenciais das relacdes s@RLIERI et al., 2008).

Do ponto de vista de gestao, Gulati e Gargiulo99) ®bservam que os gestores tém
uma preferéncia generalizada para transa¢fes abwidnos de reputagdo conhecida. Porém,

para transforma-los em informantes confiaveis tém lglar com a outra parte da transacéo e

5> Exploragéo.

6 Aproveitamento.

"Insergdo Social. Segundo Granovetter (1985),@esnio se comportam ou decidem como atomos éonand
contexto social, nem aderem servilmente asuript escrito para eles por uma intersecéo especificatdgorias
sociais que por ventura eles ocupem. O autor apliaconceito de insercdo de sociedades de mercado,

demonstrando que as trocas econdmicas “racior@isinfluenciadas por lagcos sociais pré-existentes.



45

encontrar essa parte da confiabilidade, ou, deegmetia, por confiar em informacdes das
proprias relagdes anteriores com essa pessoa.

Embora as redes sociais tenham sido postuladasdgsempenharem um papel
importante na formacéao de relacionamentos coopadituma maior elaboracdo do seu impacto
em estratégias de coopeticdo ainda é necessérieurs@s limitados de empresas
empreendedoras podem trazer beneficios estratégimpdos para construcao de estruturas de
redes de intercambio com os competidores, que lodeer identificados como fornecedores
de recursos criticos (AHUJA, 2000).

Mesmo que essa Vvisdo seja consistente com a pevapée dependéncia de recursos,
a Teoria de Rede Social enfatiza a importanciaxgaréncia prévia em aliancas estratégicas e
na formacdo de rede de reputacdo, confianca, cetiflade e interdependéncia mutua
(LARSON, 1992). Além disso, sugere que a identidgdeca e demografica entre as empresas
de mercados emergentes as ajuda a colaborar e s&tior os segmentos de mercado que
também compartilham da mesma identidade (PHILLSfRI., 2008). Portanto, a perspectiva
de rede social esta alinhada com outras corresdeisas. Esse contexto, no entanto, é diferente
na medida em que se concentra em redes sociais agmincipal preditor de estratégias
coopetitivas (BAGLIERI et al., 2008).

O trabalho de Lado, Boyd e Hanlon (1997) apresemta segunda contribuicéo
fundamental para a definicho de coopeticdo, ainde, garadoxalmente, nao utilizem
explicitamente o termo. Esses autores verificarara firmas cada vez mais combinam
estratégias competitivas e cooperativas, utilizeselda Teoria dos Jogos, da Visdo Baseada
em Recursos, da Teoria da Firma e da Teoria Redal S36m complemento a isso, argumentam
esses autores que a cooperacao e a competicamteoossideradas como duas extremidades
de umcontinuum o que, para eles ndo sdo. E que ha necessidageetdender que essas sao
duas dimensdes independentes.

Yami et al. (2010) destacam que esta nova abordagesmum impacto fundamental
sobre explicagbes de relacionamento interorgammas e introduziram quatro tipos de
comportamentogent-seekingconforme apresentados no Quadro 1. Primeiro,paesa pode
escolher um comportamento monopolista, que naoréageessivo nem cooperativo. Implica
evitar qualquer tipo de comportamento competitivaooperativo. Em segundo lugar, tem-se
a escolha do comportamento cooperativo, pelo gela@esa decide destacar a cooperagédo em
detrimento da competicdo. Em terceiro, ao escalmmportamento competitivo, a empresa
opta pelo comportamento agressivo para com ossyig@melhantemente ao que sugere o

modelo de hiper competicdo (D’AVENI, 1994). Finahtee a empresa pode escolher o
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comportamento sincrétigexibindo assim ambos os comportamentos agressigoperativo.

Essa ultima opcao sugere o conceito de coopetgdigtanto, sem menciona-lo.

Quadro 1 — Comportamentomnt-seeking

Orientacdo Competitiva
Fraca Forte
Comportamento Comportamento
Forte . RS
. ~ . Cooperativo Sincretico
Orientagao Cooperativa
Eraca Comportamento Comporta_mento
Monopolista Competitivo

Fonte: Lado, Boyd e Hanlon (1997, p. 119).

Bengtsson e Kock (1999) apresentaram uma tercemtilouicdo para a Teoria da
Coopeticao. Suas visdes sdo essencialmente baseadasria da Rede e na Visdo Baseada
em Recursos. Os autores argumentaram que, dependarmbsicéo relativa da empresa no
contexto da sua industria e sobre a sua necessidadeursos externos, ela pode escolher entre

quatro modelos relacionais diferentes, conformetrads no Quadro 2.

Quadro 2 — Relacionamento entre empresas

Posicdo Relativa da Empresa
Forte Fraca
Necessidades de Forte Coopeticao Cooperacéo
Recursos Externos Fraca Competicdo Coexisténcia

Fonte: Bengtsson e Kock (1999).

Esses quatro modelos relacionais sdo: coexistérmaperacdo, competicdo e
coopeticdo. Esta ultima forma combina intercAml@osnémicos e ndo-econdémicos entre
empresas. Bengtsson e Kock (1999) definem coopetipdo uma relacdo diadica e paradoxal
emergente quando duas empresas estdo cooperandalgamas atividades, enquanto
competem umas com as outras outros nas restamidades (YAMI et al., 2010).

As trés contribuicdes feitas por Brandenburgerleidf (1996), Lado, Boyd e Hanlon
(1997) e Bengtsson e Kock (1999) sdo considerada®o aelevantes para a Teoria de
Coopeticao, pois esses trabalhos sdo citados nariendas publicacdes. Entretanto, outros
pesquisadores propuseram extensdes tedricas goetggeruma melhor compreensao do

fendbmeno.

8 Diz-se de reunido ou fusdo de elementos dispeParsepcao sincrética.
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Dagnino e Padula (2002), por exemplo, apresentaatrauiferentes formas de
coopeticdo, que dependem do numero de atividadas das empresas e do valor envolvido
em relacionamentos coopetitivos. Sugerem distirgnopeticao diadica de coopeticado da rede
e, dentro desses relacionamentos, formas simptesnplexas de rede e coopeticdo diadica,

conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de coopeticao

NUmero de Empresas
Duas Mais de Duas
, Uma Coopeticéo Redes de
Numero de Diadica Simples Coopetigdo Simples
Atividades na .
Cadeia de Valor Multiplas _ Coopeticao Redes de
Diadica Complexa Coopeticdo Complexa

Fonte: Dagnino e Padula (2002, p. 10).

Uma revisdo das pesquisas de cooperacdo e congprticéontexto ocidental revela
que a cooperacao € geralmente definida como o mplastompeticdo. E que a maioria dos
pesquisadores tem uma visao unidimensional e doaceicooperacao e competicdo como dois
extremos de urnontinuum(DEUTSCH, 1949a, 1949b; RAPOPORT,; SULEIMAN, 1993).

Por outro lado, os estudiosos observam que, doopbmtvista oriental, os chineses
consideram cooperacgao e competicdo como dois coadedependentes que ndo se encontram
nas extremidades opostas de uma uUnica dimensaoN@H&., 2011). Peng e Nisbett (1999)
destacam que isso é devido a forte tendéncia d¢egoid mundo oriental para a aceitacao da
contradicdo como uma forma de pensamento dial®@oexemplo, Kelley e Stahelski (1970)
postulam que existem dois tipos de pessoas, aekamgres e as competidores. Esses dois
modelos possuem diferencas estaveis na sua irgtinEaya cooperar e competir. Além disso,
colaboradores e competidores tém diferentes viddemundo e dos outros. Enquanto os
colaboradores tendem a ver os outros como serestgamtes, e todos semelhantes a si mesmos,
competidores tendem a ver os outros como diferentesriado. Adicionalmente, Johnson e
Norem-Hebeisen (1979) distinguiram trés tipos déudds rotuladas como cooperativa,
competitiva e individualista.

Estudiosos em pesquisa de gestdo tiveram uma sm&elhante de cooperacdo e
competicdo. Por exemplo, Mead (1976, p. 8) enfatigamotivos psicolégicos e define
cooperacao como “o ato de trabalhar em conjunta par fim” e da competicdo como “o ato
de procurar ganhar o que 0 outro esta se esforgaam@oganhar a0 mesmo tempo”, o que
implica a inclinagédo de né&o trabalhar em conjuBlm outra abordagem, Deutsch (1949a,
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1949b) enfatiza as situagdes sociais definidasfpet@a como os objetivos dos participantes
séo relacionados uns aos outros e sugerindo da cp@peracdo € o oposto da competicao.

Chen et al. (2011) chamam a atencao para o fat@ gigualizacdo de cooperacéo e
competicdo como forgas opostas pode ter raizesmitas na maneira de pensar de americanos
e europeus, derivada de uma versao leiga da l&mistotélica, que tende a polarizar
perspectivas contraditérias. Por outro lado, a mnanehinesa de lidar com aparentes
contradi¢cdes sugere diferencas. A filosdfia Yang por exemplo, assume que em tudo existe
uma integracao mistica de entidades que se op&@a@nd& assim estdo conectadas no tempo e
no espago como um todo.

Nesse contexto, Peng e Nisbett (1999) defendem almadagem dialética ou de
compromisso, mantendo elementos basicos de persgsegpostas, buscando um “caminho do
meio”. O pensamento dialético é uma tendéncia tiwgrpara a aceitacdo da contradicdo e essa
tendéncia tem sido encontrada com efeitos maisda@tn chineses do que em americanos
(SPENCER-RODGERS et al., 2009). Assim, cooperag@mgpeticao, vistas como opostas no
ocidente, sdo suscetiveis de serem percebidas comastentes no povo chinés, como
destacam Chen et al. (2011).

A partir dessa contextualizacéo tedrica do fendnoeopeticdo, nas subsecgdes a seguir
€ apresentado, primeiro, 0 entendimento da co@wetigmo estratégia empresarial e, apdés, a
coopeticdo € mostrada sob o ponto de vista de séwss: inter-redes, intrarredes,

interorganizacional, intraorganizacional e indiadu

2.1.1 Coopeticdo como estratégia

Estudiosos e profissionais do campo da estratégiasobservado que as regras do jogo
em muitas empresas tém mudado ao longo das Ultéwaslas. HA uma competicdo cada vez
mais intensa e uma inclinacdo profunda para a cmgBo interorganizacional entre as
empresas (POWEEL et al., 1996). Um numero cresceatpesquisadores também vém
notando que a competicdo e a cooperacdo coexisguehtemente e, simultaneamente,
influenciam as operacdes estratégicas das emmesganizacdes (GNYAWALI et al., 2008;
WALLEY:; 2007).

Yami et al. (2010) argumentam que, desde a popalgio do termo coopeticdo por
Brandenburger e Nalebuff (1996), esse conceito $&o considerado como uma nova
perspectiva estratégica capaz de superar os liggesntigas doutrinas estratégicas, ou seja,

as melhores estratégias sdo estratégias de cdupeticsi Contudo, a atencdo dos estudos
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cientificos para competi¢do simultanea e cooper@gipeticdo), aumentou a partir de meados
da década de 1990. As diferentes linhas de inwestes que tém sido desenvolvidas séo
diversas e resultaram em diferentes definicdesdoeito de coopeticéo.

A literatura de gestdo estratégica tem enfatizadoatureza competitiva de
interdependéncia entre empresas. Nesse entendimerdmportamento competitivo reflete a
orientacdo de uma empresa para atingir lucros asdtmmormal. Para conquistar uma vantagem
competitiva sobre outras empresas (quer pelo deb@émento de estratégias que mostram um
melhor ajuste com a estrutura da empresa ou pitacde de estratégias que sao dirigidas para
manipular os parametros da estrutura de uma emeneseneficio préprio) (PORTER, 1980)
ou por desenvolver e cultivar competéncias deiliffégtacdo (BARNEY, 1991; PETERAF,
1993; WERNERFELT, 1984).

Desde sua criacdo em gestao estratégica, o pamadigmpetitivo tem se concentrado
na rivalidade interfirmas (PORTER, 1980), exigidm fortalecimento competitivo para a
sobrevivéncia das empresas, 0 que, por sua vearefas o fortalecimento de vantagens
competitivas para criacdo de valor (HILL, 1990).s&snecessidade tem crescido
consideravelmente em importancia. Mercados relavdae estaveis viraram hiper
competitivos ou agressivamente competitivos (LE R@302). Yami et al. (2010) salientam
que desse modo, para sobreviver e se manter nadoegi@s empresas nédo tém outras opgdes a
nado ser adotar um comportamento agressivo ou bdpepetitivo (D’AVENI, 1994).

E nesse contexto que o comportamento individuafiside ser definido como uma
estratégia competitiva, na qual a empresa ten@ngelver uma vantagem para reforcar sua
posicdo competitiva, mesmo que iSso venha a s¢udwmml para as posicdes dos seus
concorrentes (GRIMM; SMITH, 1997). O interesse dagpresas em adotar a estratégia da
competicao reside principalmente nos incentivasnsécos por essa escolha (BENGTSSON,;
KOCK, 2000), pois as vantagens da competicdo ektima busca por novas fontes de renda
combinando recursos, habilidades e processosiagadiferentes fontes.

Pertencente ao outro extremo, o paradigma da capferenfatiza a necessidade das
empresas cooperarem (DYER; SINGH, 1998). Por messa abordagem, as empresas
estabelecem e fortalecem sua vantagem competitwa aliancas estratégicas, redes ou
ecossistemas estratégicos (ASTLEY; FOMBRUN, 1988)no resultado, surge a capacidade
de formar e gerir relagdes fornecendo acesso asouéacursos de valiosos, e, portanto,
adquirindo uma vantagem relacional (YAMI et al.1@p

O comportamento coletivo pode, entéo, ser defioc@mno uma estratégia cooperativa

pela qual a empresa tenta desenvolver uma vantagempetitiva com seus parceiros. O
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interesse na cooperacao é decorrente da intenc@dndeir o acesso a recursos, competéncias
e conhecimentos que, de outra forma, estariams$saass, pois uma empresa focada somente
em competicdo nao tera a chance de acessar taisggecooperativos. Assim, as vantagens da
cooperacgao, por sua vez, permitem o0 acesso a oscias e complementares (BARNEY,
2001).

Os estudos da estratégia de cooperacao entre empéas sido comumente afetados
por um viés colaborativo, implicitamente assumigde as empresas interagem entre si com
base na total convergéncia de interesses e olget@ontudo, ha evidéncias empiricas que
identificam que a cooperacdo é afetada pela inflaéde questbes competitivas e que,
consequentemente, resulta em uma estrutura dejjegma verdade, se afasta da circunstancia
ideal de complementaridade e de interesses comtesg®ADULA; DAGNINO, 2007).

Da mesma forma que uma empresa, ao optar por umigr@snento unicamente
competitivo ira perder os beneficios da escolheatsfica de posicionamento cooperativo, a
opcao estratégica de um posicionamento unicamesdpecativo também apresenta seus
prejuizos, pois uma organizacado focada unicameateooperacdo nao recebera quaisquer
incentivos decorrentes das atividades de competmp@smo que isso pareca um paradoxo.
Portanto, uma terceira estratégia surge como attean a estratégia coopetitiva (OSSI;
ERIKSSON, 2010).

Nessa mesma visdo, Yami et al. (2010) destacamesgratégias competitivas séo
inferiores porque sO permitem as empresas geratagems competitivas. Estratégias
cooperativas, por sua vez, também sao inferioks,glas sO geram vantagens cooperativas.
Estratégias de coopeticdo, portanto, permitenr@s$§ alcancar vantagens tanto competitivas
como colaborativas. A combinacéo de ambas as @Essipdr conseguinte, melhora a eficiéncia
da organizacdo em comparacao com a escolha exxldsiuma das duas estratégias (OSSI,
ERIKSSON, 2010; YAMI et al., 2010).

Entre o paradigma competitivo, que sugere a riadide o paradigma cooperativo
(D’AVENI, 1994), que se baseia na capacidade retedidas firmas em busca da vantagem
competitiva (DYER; SINGH, 1998), parece haver utaaaccontradicdo sem solucéo, apesar
de uma variedade de estudiosos sugerirem que asesaspdevam procurar as vantagens
decorrentes da competicdo, bem como os da coopef(BEENGTSSON; KOCK; 1999,
DAGNINO; PADULA, 2002; HAMEL et al., 1989; BRANDENBRGER; NALEBUFF,
1996; YAMI et al., 2010).

Essa estratégia consiste em misturar oS comportasmeampetitivos e cooperativos.

Essa composicdo mista, quanto tomada com concesréietos, € o que Bengtsson e Kock
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(1999; 2000) destacam como sendo estratégia ctiepethssim, se uma organizagdo se
esforca para obter ambos os tipos de vantagensisgn@ adotar comportamentos tanto
competitivos como cooperativos.

A estratégia coopetitiva permite que as empressfsutem simultaneamente tanto das
vantagens competitivas como das vantagens coomsatMesmo que os trés tipos de
relacionamentos - a competicdo, a cooperacdo e@etigdo - oferecam alternativas para as
empresas, a adocdo de coopeticdo como estrat@garativa ndo deixa de estar sujeita aos
custos e reflexos de efeitos negativos, indepepdaatestratégia escolhida. Nesse sentido,
Bengtsson e Kock (1999) destacam que a opcao getda de uma dessas estratégias depende
tanto da necessidade de recursos externos comostzi® relativa no contexto econdémico
ocupada por uma determinada organizacao.

Se a estratégia competitiva corresponde a situagépial a necessidade de recursos
externos é bastante baixa, sendo, portanto, adwosig industria entendida como forte, a
estratégia cooperativa é 0 oposto, pois existe fonba necessidade de recursos externos e a
organizacdo ocupa uma posicao fraca em relacdasacemcorrentes. Por fim, a estratégia
coopetitiva é opcdo quando existe uma forte net@dside recursos externos e a empresa
ocupa uma posicéao forte no seu setor de atuacNGBEESON; KOCK, 1999).

Como anunciado, primeiramente foi resgatado coumddixacao tedrica da coopeticao
como estratégia. A seguir € apresentado a coopeticdpartir de uma abordagem
multidisciplinar, na qual mostra-se os diferentdgeis do fendmeno coopeticdo, mais
especificamente os niveis inter-rede, intrarredégrorganizacional, intraorganizacional e

individual.

2.1.2 Niveis de coopeticao

Coopeticdo ndo é um fendmeno fixo que ocorre dadasolada, no entanto, pesquisas
anteriores, muitas vezes, focam em um aspect@bimitiessa perspectiva. Bengtsson, Eriksson
e Wincent (2010b) afirmam que os autores conceitcaopeticdo de acordo com o ambito
individual e que muitos desses trabalhos tém falh@al especificar a complexidade dos
processos envolvidos, pois concentram suas tedasagm um nivel especifico de andlise. Para
esses autores, os estudiosos frequentemente disigesnesforcos com base na crencga que a
heterogeneidade mais significativa existe a esst @jem seguida, assumem a homogeneidade

em outros niveis.
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Alguns estudos anteriores indicaram que coopetgigie em diferentes niveis, com
interacdes dentro e entre niveis, como, por exenoglestudos de Bengtsson e Kock (2001) e
Walley (2007). Nesses contextos, ha dependénaiastigacdes envolvidas quando os atores
se unem para realizar determinados fins, mas tarhidéontes de conflito e tensdo que atuam
lado a lado. Para Bengtsson, Eriksson e WinceritO{20) a pesquisa de coopeticdo pode se
beneficiar muito com isso a partir de abordagensidmsciplinares que tenham uma perspectiva
internivel.

De uma forma mais ampla, Bengtsson et al. (2018adam que coopeticdo pode ser

considerada em cinco diferentes niveis. A saber:

a) inter-rede;
b) intrarrede;
C) interorganizacional,
d) intraorganizacional,

e) individual.

Em nivel da rede, a pesquisa coopeticao consigglomeracdes de empresas, cadeias
de abastecimento, sistemas de inovacdo e indudtlésse contexto, a coopeticdo tem sido
considerada entre as redes (inter-redes) e dendroredie (intrarrede). Em nivel
interorganizacional, as empresas participam decdek horizontais e verticais com 0s
compradores, fornecedores e concorrentes diretmspeficdo, em nivel intraorganizacional,
envolve diferentes unidades ou fun¢bes dentro daniwacdo. Por ultimo, a coopeticdo em
nivel individual significa que os individuos coopre competem uns com 0S outros a0 mesmo
tempo. Por exemplo, os individuos em uma equipp@&@oam uns com 0S outros para atingir
um objetivo comum, mas competem para ganhar reconbeto individual.

Considerando-se esses niveis de coopeticdo, a saguapresentados os estudos que
moldam o referencial teérico de cada nivel de ctgfe Primeiramente, aborda-se a

coopeticdo em nivel inter-rede.
2.1.2.1 Coopeticao inter-rede
Coopeticdo € apresentada por Brandenburger e NaE995) e Brandenburger e

Nalebuff de (1996) como uma perspectiva em niv&elde de Valor, como, por exemplo, rede

de relacionamentos de clientes, fornecedores, @mngritadores e substitutos que juntos
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agregam valor a empresa. Os autores argumentararnogpeticdo em uma Rede de Valor
surge quando dois fabricantes de computadores ¢cemp@&n com 0 outro, mas ao mesmo
tempo se complementam por meio da cooperacéo cpnodstores dsoftware por exemplo.

Além disso, dois concorrentes podem cooperar pasa 0 valor necessario para
competir com uma terceira empresa. Bengtsson, $enike Wincent, (2010a) descrevem que
Brandenburger e Nalebuff e seus seguidores, coastgyuente, veem coopeticdo como a soma
de muitos relacionamentos diferentes, na qual t& gaoperativa e competitiva da relacao é
dividida entre os diferentes intervenientes. Essaeituacao é frequentemente utilizada na
literatura de coopeticdo em redes empresariaissteitds industriais, como, por exemplo,
sugerem Ottati (1994), Lado et al. (1997), Levsle{2003) e Bonel e Rocco (2007).

Estudos sobre coopeticdo entre muitos atores enarabiente de rede incluem a
coopeticdo dentro e entre os distritos indust(f@iBTATI, 1994), industrias MARIANI (2007),
no consorcios de pesquisa (CARAYANNIS; ALEXANDER)(), nos grupos de interesses
(DOUCET, 2006) e nas redes de firmas. Em nivekde,rvarias abordagens teoricas tém sido
utilizadas, incluindo a Teoria dos Jogos (CHAUDHBKMSON, 2000), as abordagens
estruturadas (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; GNYAWALI etl., 2006, 2008), as redes
empresariais (IMS; JAKOBSEN, 2006), a Teoria dosstGs de Aprendizagem e do
Conhecimento (MARIANI, 2007) e a dependéncia daun®us e de Custos de Transacdo
(M’CHIRGUI, 2005).

Devido as complexidades da coopeticdo em nivekde, ro resultado dessa proposta
pode ser mais benéfico para alguns atores e aae#mento pode restringir outros atores.
Estratégias integradas séo o resultado frequenitep @ expansédo do mercado. Os resultados
também podem incluir reducéo de custos das empf@sddRA, 2007), inovacdo, melhoria
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), coordenacduateitencédo e dinamica em distritos
industriais (OTTATI, 1994).

Seguindo a viséo de coopeticdo como a cooperag@m@eticdo simultaneas entre duas
ou mais partes, as relacbes em distritos industclisterse redes nem sempre se pode
qualificar como relagcdes coopetitivas, no sentid@abperacédo e competicdo simultanea entre
todos os atores envolvidos na relacdo. Em vez dmsssoma das relacdes da origem a
competi¢cdo no nivel de toda a rede (BRANDENBURGHERL EBUFF, 1996).

Apdés essa contextualizacdo da coopeticdo intesrede seguir, continua-se
apresentando a coopeticao sob a perspectiva de identanto, o préximo tépico abordara a

coopeticao intrarrede.
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2.1.2.2 Coopeticéao intrarrede

Em relacdo ao processo de coopeticdo, a tensée sang 0s parceiros da rede como
resultado da cooperacéo e da competicdo simultaGegawali e Madhavan (2001) ilustram
como essas tensdes podem estar relacionadasrastass de recursos que surgem a partir da
posicdo da empresa na rede e de aspectos relamsoriatt como informagdesstatus O
trabalho de Ottati (1994), com foco em distritadustriais, sugere que as instituicoes locais e
formais, privadas e publicas devem monitorar aggoportunistas e protecionistas e mediar
conflitos potenciais no distrito. Essa coordenaghaseada em costumes locais e investimentos
em reputacdo pessoal e 0s mecanismos sdo releyares compreensdo da coopeticao,
mesmo que nem todas as relacées em um distritstimllatendam a definicdo de coopeticao
(BENGTSSON et al., 2010a).

Considerando-se o nivel intrarredes, as mudanga®) @ desregulamentacédo, podem
solicitar estratégias de coopeticdo (OKURA, 2008)custos e a complexidade dos sistemas
tecnoldégicos podem levar a investigacdo conjungapmaticas de P&D (OSHRI; WEEBER,
2006) e na partilha de recursos (CARAYANNIS; ALEXBER, 2004). Nesse contexto,
outros elementos importantes de coopeticdo podeminskiidos, como, por exemplo,
promover os interesses comuns (MARIANI, 2007) ouiduir os beneficios de concorrentes
ou ainda envolver-se em conluio (GNYAWALI et al00B; IMS; JAKOBSEN, 2006).

Alguns estudos sobre coopeticdo que tém como umidied analise a coopeticdo
intrarredes se mostraram preocupados em mostrar caromportamento coopetitivo afeta as
organizacoes, focando-se em identificar como élasestruturadas, seus tamanhos etc., para
identificar o impacto desses aspectos no crescoreentganizacéo das respectivas redes, bem
como os diferentes efeitos de internacionalizacdocamportamentos estratégicos
(BENGTSSON et al., 2013).

O estudo de Quintana-Garcla e Benavides-Velagfzj2nostra que a coopeticdo com
competidores diretos contribui tanto para o desemiento da empresa de linhas de produtos,
como para a diversidade tecnoldgica. Gnyawali e(2806) examinaram como a rede de
cooperacgao entre concorrentes afeta o comportarmentpetitivo da empresa. Os estudos de
Hurmelinna-Laukkanen e Ritala (2010 e Leiponen &Q0fostra como as habilidades das
empresas da rede se moldam para gerenciar a c@upe&tiesses autores acreditam que a
coopeticdo tem efeitos nas organizacdes sob a fdenpaotecdo da inovacéo de servigcos e ha
capacidade de influenciar a definicdo de normasiavig(2007) analisou a coopeticdo em casas

de dperas italianas e a identificou como uma égfimtemergente e nao intencional que pode
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melhorar a eficiéncia, mas condicionou que issbassivel a partir da disposi¢cao dos gestores
em serem flexiveis para alterarem seus modelosaisenimapas cognitivos de acordo com a
necessidade e mudancas das condicbes ambientais.

Um outro grupo de estudos analisou a coopeticaoegi®s regionais de pequenas e
médias empresas. Entre esses estudos, o trabaltieetty e Wilson (2003) explora o papel da
rede de relacionamentos na internacionalizacdedeqgnas e médias empresas, e, para eles, a
competicdo entre as redes horizontais é impor{zent2 0 acesso a recursos que aumentam a
competitividade da empresa. Lechner e Dowling (2@@®sideram que o crescimento das
empresas é influenciado por uma mistura de distirgilacionamentos entre diferentes tipos de
rede. Lechner et al. (2006), por sua vez, exammaca papel domix relacional no
desenvolvimento de pequenas e medias empresasnsteamalo o papel das informacdes de
marketing e do relacionamento com competidoresadirgo desenvolvimento de uma empresa
NOS Sseus anos iniciais.

Um terceiro grupo de pesquisas analisou coopetigéarredes a partir de relacbes
verticais e da cadeia de valor. Feldmann (2002¢@atnou-se em identificar como a mudanca
de estruturas de mercado nas industrias convemyéeNa a mudancas estruturais e nas
mudancas de poder de barganha, de maneira quafétaaliretamente a posicdo da empresa
na cadeia de valor, o que também impulsiona a tigépee 0 pensamento coopetitivos entre
as empresas. Vapola et al. (2008) exploraram @pow que as multinacionais complementam
a P&D interna com a formacao de aliancas estraggiom pequenas e inovadoras empresas.
Afuah (2004) também usa a definicdo de Rede derabposta por Brandenburger e Nalebuff
(1996) e define os coopetidores de uma empresa cohemtes, fornecedores e
complementadores. Wilhelm (2011) explora como umpmador e um fornecedor podem
gerenciar a coopeticdo ao nivel da rede pela criagfestao de relacionamentos da cadeia de
suprimentos horizontais. O autor enfoca na tensé@remte entre cooperacdo e competicao,
assim que incorpora a diade ao nivel da rede. @@gropde que o comprador é capaz de
influenciar a relagcdo coopetitiva entre fornecedargando visibilidade entre fornecedores
rivais e sugere uma forma orientada para o proassiesenvolvimento de fornecedores que
pode estimular a concorréncia e ajudar a geriroded eficiente as relacbes da cadeia de
suprimentos horizontais. Por ultimo, o estudo degS®Lee (2012) pesquisou a coordenagao
das relacdes coopetitivas entre operadores loggstiaritimos e mostra os efeitos sobre dessas
relacdes na aquisicdo de conhecimento e na efiai@lacempresa.

Outro tema que se destaca em estudos de coopétitaoedes € o de como a

competicdo de redes afeta as relagbes e a din@lmrteo da rede. Por exemplo, Simoni e
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Caiazza (2012) utilizaram-se da Analise de RedemSoSimoni e Caiazza (2012) consideram
que diretorias interligadas atuam como mecanisngosabperacao entre as empresas, no
entanto, se 0s mesmos ocorrerem com diretoregipartdo de conselhos em duas empresas
que estdo competindo, havera necessidade de sanapncboperacdo com a competicéo,
tornando-as um mecanismo de coopeticdo. Oyelarayitka (2005) estudaram dakusters

e acreditam que as pressdes do aumento competitaacolaboracédo nctusters a estrutura

do cluster e as caracteristicas da empresa para aprendeerioihm no desempenho no
desenvolvimento docluster Da mesma forma, Ottati (1994) centra-se no modelo
organizacional do distrito industrial e discutealdmco da cooperacdo e da competicao e as
suas respectivas fungdes e resultados no distdigstrial. Mascia et al. (2012) estudaram a
estrutura e dinamica de colaboracao inter-hospiwlaoncordam que a concorréncia nao
impede a colaboragcédo. Para esses autores, a piioppaga colaborar é influenciada por
situacoes tais como a localizagdo e complementigidas recursos.

Outros estudos sobre coopeticdo intrarredes foabre sa forma como a relacdo é
administrada e como isso afeta a maneira de coof@strenkhoe (2010) explorou a natureza
baseada em complementaridade de coopeticdo e paatorsobre estratégias coletivas para a
geracao de valor entre os atores em diferenteggooa¢des de rede. O resultado mostra que a
lideranca e desenvolvimento da confianca gererg@@ importantes para a gestao da
coopeticdo. Schmoltzi e Wallenburg (2012) centrasannos prestadores de servicos de
logistica e pesquisaram os efeitos de modos demgmvea sobre o compromisso de cooperar e
se as expectativas cooperacdo eram atendidas.r&autados indicam que essa relacdo e
moderada pela forma da complexidade organizacionaip atores e niveis estdo envolvidos,
pela complexidade estratégica e qudo competitéass relacdes horizontais. Hung e Chang
(2012) também se concentraram em modos de gé¢sitdtoyenturesou acordos contratuais e
com foco em aliancas tecnoldgicas. Esses autoremam que isso depende de como € a
sofisticacdo tecnoldgica da empresa e se os edeshddo competidores diretos ou apenas
potencialmente.

Outro grupo de estudos sobre coopeticdo intrarredesentra-se na coopeticdo em
triades e o0 seu efeito sobre os relacionamentosesanais. Esses estudos se focam na triade
comprador-fornecedor-fornecedor. Por exemplo,igadonceitual apresentado por Choi et al.
(2002) propde trés tipos de relacionamentos fodwernecedor e o papel estratégico da
empresa compradora para estruturar essas reldyoest al. (2010) examinaram o papel do
comprador nessas triades, como fornecedores centesrcolaboram para atender a demanda

do comprador e como essas relagées impactam o gdesbm do fornecedor. Os autores
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demonstram os efeitos na forma da dinamica de tigépeentre as empresas e na relacao
comprador-fornecedor-fornecedor. Dubois e Fredoiks§008) introduzem estratégia de
terceirizacdo em triades e revelam a capacidademdeomprador para controlar os efeitos
coopeticdo entre dois fornecedores tanto na cridg&alor como na apropriacao de beneficios.
O estudo de Andersen e Drejer (2009) identifica @@nsituacdo da competicdo entre 0s
fornecedores influencia a gestdo de um fabricande envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos. Propdem que a rivddidio fornecedor aumenta a divisdo de
trabalho formal e formaliza os padrdes de coordEmagque a rivalidade entre os fornecedores
aumenta o foco e comunicagao, mas diminui a irdedsi da interagéo nos relacionamentos.

Por ultimo, a coopeticdo intrarredes também é astagara compreender as redes e 0s
mercados coopetitivos, concentrando-se em caso%ciéisps e considerando o
desenvolvimento ao longo do tempo. Os estudos smbiferentes casos sdo muitas vezes
baseados em entrevistas qualitativas ou dados ddgos da inddstria, ou, ainda, dados
secundarios quantitativos de, por exemplo, movioweastratégicos. Barretta (2008) baseia-se
em Luo (2005b) para considerar os determinantéstei@cao de coopeticdo no setor de saude
publica. Para esses autores, no setor publicagasiemos reguladores influenciam o equilibrio
de forgcas competitivas e cooperativas e esse esotdmem mostra a importancia das atitudes
dos profissionais envolvidos na coopeticao. Leal.ef2011) focam sobre o setor publico ao
pesquisarem sobre a colaboracdo dos governos kEmaisdes regionais de desenvolvimento
econdmico. Kylanen e Rusko (2011) aproximam o gaibtico e privado, a partir de estudo
de caso de um destino turistico. Os resultados sédonostram as tensdes desafiadoras
envolvidas na coopeticdo, mas também que ndo sdopeticdo estratégica, que é mais
intencional, é importante, mas também a coopetigdergente e involuntéria observada em
acOes cotidianas de interacdes. Grangsjo (20@)rsmntra em coopeticdo na comercializacao
de um destino turistico e os resultados do estiedtacam que os valores e as normas dos
atores envolvidos séo importantes.

Como apresentado, a coopeticdo é abordada emdeivetle em dois contextos inter e
intrarrede. Coopeticdo sob a perspectiva interagzgaional, interorganizacional e individual

serdo apresentados nos topicos seguintes.

2.1.2.3 Coopeticao interorganizacional

Em nivel interorganizacional, com foco em relag@@se empresas, Bengtsson e Kock

(1999) sugerem que coopeticdo deve ser definida essiitamente para permitir uma melhor
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compreensao da tensdo e da complexidade que se gagndo duas ou mais empresas
simultaneamente cooperaram e competem. Assim, &3E#8s veem cooperacao e competicao
como duas partes inter-relacionadas com relacion@msenutuos.

Alguns autores também argumentam que as partesrtiés da relacdo coopetitiva sao
divididas entre as atividades. Por exemplo, doisnais competidores podem cooperar no
desenvolvimento de produtos ou atualiza¢des tegiwal® e, a0 mesmo tempo, competir em
receber ordens, captar clientes oumarket share Uma consequéncia dessa visdo é que
coopeticdo compreende interacdo cooperativa reladeo a uma atividade e interacao
competitiva com a mesma empresa relacionada com atividade (BENGTSSON et al.,
2010a, GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; GNYAWALI et al., d08; MARIANI, 2007;
PADULA; DAGNINO, 2007; TIOSVOLD et al., 2004; TSA1002).

Coopeticao tem sido estudada em um nivel interargaional com foco em relacdes
mutuas entre duas ou mais organizagdes, no quas tasl organizacbes estdo envolvidas
simultaneamente em cooperacdo e competicdo. BEesstura se baseia em teorias como a
Redes de Empresas (BENGTSSON; KOCK , 1999, 200B8f0 Baseada em Recursos, Teoria
Cognitiva (THOMAS; POLLOCK, 1999), Aprendizagem @nigacional (KHANNA et al.,
1998) e de fragmentos obtidos da literatura dendha (ROND; BOUCHIKHI, 2004). Mais
especificamente, a pesquisa de coopeticdo em aévdlade, triades e relacionamentos com
parceiros adicionais se baseia em varias teoriasatmente utilizadas na pesquisa de gestéo
estratégica, e, dependendo do ponto de partidededsdrivers, processos e resultados séo
ligeiramente diferentes (BENGTSSON et al., 2010b).

Aliancas e interacdes cooperativa e competitiveeerpresas podem evoluir ao longo
do tempo, ocasionando que, em alguns momentopEeEELa0 possa ser mais forte e, em
outros, que a competicdo seja mais forte. Comoecp@ncia, pode ser dificil manter a
coopeticdo durante longos periodos (BONEL; ROCOD,/2PADULA; DAGNINO, 2007).

A partir dessa perspectiva, Das e Teng (2000) destan que a falha em lidar com coopeticéo
e as tensdes decorrentes desses relacionamentrs ged responsavel pela elevada taxa de
insucesso das aliancas estratégicas.

Interacdo coopetitiva envolve processos de apragdim (BENGTSSON; KOCK,
1999; BONEL; ROCCO, 2007). Esse autores sugeremaguempresas que praticam a
coopeticdo podem ter que adaptar seus modelos décios para explorar novas
complementaridades emergentes e para abordareafeiéhcias que se seguirdo, devido as

interacBes com os parceiros coopetitivos (BENGTS®ON., 2010b).
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As pesquisas sobre coopeticdo sobre varios tipafiategas mostram que, mesmo que
haja uma necessidade de se equilibrar competicaoperacao nas relagdes coopetitivas, ndo
h& conhecimento limitando sobre como as tenséesgpgdem surgir, como as tensdes séo
tratadas, como se desenvolvem ao longo do tempais gao seus efeitos (BENGTSSON et
al., 2010b).

Estudos da coopeticdo em nivel interorganizacibaakaram-se na coopeticdo entre
duas empresas. Bengtsson e Kock (2000) e Gnyavirarle (2011) descrevem a coopeticao
como dois construtos separados, 0 que sugere utmgeze paradoxal de coopeticdo como
resultado da combinacdo de do@ntinuumque contrariam logicas de interagdo, como por
exemplo mostram os estudos de Chen e Tjosvold [2008do et al. (1997) e Oliver (2004).
Nesses artigos, argumenta-se que a cooperacdo petigio sdo dois importantes e
contraditorios elementos que precisam ser combgaaioprol do beneficio do relacionamento.
Algumas excecdes sdo encontradas abordando a ig@apeto nivel interorganizacional
descrevendo-a como ugontinuumapenas. Ingram e Qingyuan Yue (2008), por exemplo,
discutem como a cooperacao e a competicdo podeeystibradas e veem os julgamentos e
identidades pessoais como importantes para o leqgoilla coopeticdo. Além disso, outros
estudos sobre as relagdes coopetitivas vertidaisieeaam ambas aos processos de contratacao
das empresas (ERIKSSON, 2008a, 2008b, 2010).

Outros autores que estudaram a coopeticdo intenaegaonal acreditam que o0s
relacionamentos coopetitivos exercem influénciaaezas especificas dentro das organizacdes.
Por exemplo, Cassiman et al. (2009) mostram quarabmmo uma empresa decide estabelecer
acordos interorganizacionais em projetos de P&BPstDdo sugere que a capacidade de alinhar
as diferentes caracteristicas de conhecimentaitesis de governanca e selecéo de parceiros
pode explicar o sucesso dos processos de inovacémpresas no engajamento em projetos
interorganizacionais de P&D. Luo (2007) conces&aia coopeticdo a partir da competicédo
global e fornece um quadro analitico da raciondeg@omportamento, evolucdo e taticas de
coopeticdo para as empresas multinacionais. O@sixglora conceitualmente o aumento da
competicéo global, a dindmica da coopeticdo acdamgempo e classifica coopeticdo em dois
continuume diferentes tipologias, dependendo de seu aleaimtensidade. A partir do quadro,

0 autor sugere estratégias para as empresas midtias tirarem vantagens de diferentes
configuracbes de coopeticdo. Eriksson e Wester{#0t1) desenvolveram um arcabouco
conceitual e propuseram que procedimentos de ggaisie cooperacao tem efeitos positivos

sobre o desempenho do gerenciamento de projetos.
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Nesse sentido, outros estudos consideram que &togipentre dois atores afetam as
organizacdes envolvidas nos relacionamentos e eamgguatro diferentes efeitos, mesmo que

sejam parcialmente sobrepostos. De acordo com est&Rs a coopeticao:

a) aumenta a competitividade e desempenho, dadasitgeas competitivas;
b) aumenta a capacidade de desenvolver inova¢deddgmas;
c) aumenta a capacidade de explorar as oportunidatdbesacionais;

d) estabelece os diferentes recursos necessarioagparganizacoes.

Em primeiro lugar, Gnyawali e Madhavan (2001) ecguin que as empresas, pela
coopeticdo, podem desenvolver vantagens compsetiiiauma extensdo maior do que seus
concorrentes a partir do resultado de suas posd@esna rede a medida que ocorre 0 acesso
a informacéo estatus A caracteristica da rede e da posi¢cédo das enspneta ddo origem a
assimetrias de recursos que sado benéficas pammadgempresas, oferecendo-lhes vantagens
competitivas e restringindo outras. Em consonaricaao et al. (1997) discutem como as
empresas podem desenvolver vantagens colaborato@sapetitivas pela interacdo com outras
empresas e argumentam que essas vantagens levarédesempenho superior e sustentado.
Além desses trabalhos conceituais, estudos empitarobém foram realizados mostrando os
efeitos da coopeticdo sobre o desempenho. Maici@spmente, Tiessen e Linton (2000)
realizaram uma pesquisa quantitativa sobre as quégseias da coopeticdo para o0 desempenho
das empresas no contexto jdet venturese do dilema de criar e de se apropriar de valor.
Descobriram que a cooperagdo, mas ndo a competigdspciada com o desempenho de uma
joint venture Ainda, Wang e Krakover (2008) argumentam, a pdetium estudo de caso, que
coopeticdo é de grande importancia para a comiagab de um destino turistico.

Em segundo lugar, além de discutir a importanciecigeticdo para a competitividade
e desempenho geral das empresas, a coopeticdo ntartdré sido associada mais
especificamente com a inovacao. Por exemplo, Griyaw@ark (2009) desenvolveram um
modelo conceitual que especifica as condicdes iridiss empresariais e 0s relacionamentos
gue aumentam a probabilidade de coopeticdo enfrecagenas e medias empresas. Esse estudo
argumenta que a coopeticao irhd aumentar a veloeidadiesenvolvimento de produtos para as
empresas e que ira reduzir a incerteza e os riscmsentando a economia de escala. Esses
autores também estudaram a relagcéo entre coopetig@wacdo de forma empirica, mas com
foco em grandes empresas (GNYAWALI; PARK, 2011). Eedacdo a estudos quantitativos
entre coopeticdo e inovagao, alguns autores (HUANG;2011; LI et al., 2011; MENTION,
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2011; RITALA, 2012; WU, 2012; ZHANG et al., 201@rgumentam que a coopeticdo leva a
imitacdo e n&o a inovacéo radical. Huang e Yu (R@&fnonstraram que a relagao coopetitiva
entre as empresas moderam positivamente a capaca&dnovacdo pela P&D interno,
enquanto Wu (2012) demonstrou que a competicao ercado e a intensidade tecnologica
setorial afetaram a inovacédo de aliancas estratggicmaioria dos estudos foca na coopetigdo
horizontal, no entanto, dois estudos empiricosnfioraalizados abordando-a como vertical.
Zhang et al. (2010) conduziram um estudo quantdagbbre a importancia da coopeticédo e
argumentam que a aquisicdo de conhecimento dasesaspré reforcada por esse
comportamento, melhorando a criacdo de conhecindage@mpresas. O trabalho de Khanna
et al. (1998) ndo abordou explicitamente a inovagés explorou a forma como a competicao
e a cooperacao afetam a dinamica de aprendizagano de aliancas estratégicas, o que esta
estreitamente ligada a aquisicdo de conhecimestemaresas.

Em terceiro lugar, trés dos artigos encontrado$itei@tura discutem o papel que a
coopeticdo desempenha para as internalizacoesnassas de internacionalizacdo. Luo e Rui
(2009) estudaram a expanséo internacional das sagde economia emergentes utilizando-
se de quatro estudos de caso. Argumentam que ladhdbidas empresas, o que inclui as suas
capacidades de estarem envolvidas em coopeticdocdiam que seja possivel para elas
explorarem oportunidades globais, reduzindo o resos custos relacionados com a expansao
internacional. Da mesma forma, Kock et al. (20X@umentam, com base em quatro estudos
de caso de pequenas e médias empresas, que aig@mpermite as empresas explorarem
oportunidades internacionais.

Finalmente, o levantamento Vanyushyn et al. (2@@8)firmam que as pequenas e
médias empresas consideram a internacionalizagdo cma motivacao importante para o seu
envolvimento na coopeticdo com outras empresas.

Outro grupo de artigos que sobre coopeticdo anal iriterorganizacional discutiram
diferentes aspectos relacionados em a relacdm aaureza, como as diferentes interagfes
coopetitivas podem ser equilibradas e isso podeyeemciado. Por exemplo, dois estudos
elaboraram tipologias de coopeticdo. Luo (2004yd@dconceitualmente porque a coopeticdo
surge, 0 que a constitui e como ela se configuraadinamica organizacional. Ele desenvolve
uma tipologia e estrutura conceitual da coopetigéo que a cooperagao e competicao
coexistem simultaneamente na relacdo entre as sagpmaultinacionais e 0S governos
anfitrides. Luo et al. (2008) analisam a dinamieaatlancas estratégicas globais por meio do

desenvolvimento de uma tipologia entre o contraleaperacao.
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Outros estudos abordam o equilibrio entre a cogera competicdo. Por exemplo,
Bengtsson et al. (2010a) veem cooperagao e corapetamo doigontinuume que precisam
ser equilibrados em um nivel moderado para produnza relacdo dinamica e benéfica. Ingram
e Yue (2008) discutem fatores como os julgamenessgais, percepcdes e identidade dos
executivos sdo importantes para equilibrar as @elmcoopetitivas. Perks (2000) argumenta
gue o equilibrio dindmico de recursos e competitide afeta a capacidade das empresas para
manter tanto a cooperacdo como a competicdo e guesenvolvimento da confianca é
necessario, em certa medida, para sustentar els@omamento. Tidstrétm e Hagberg-
Andersson (2012) discutem como a cooperacédo podersgformar em competicdo com o
tempo e mostram, por meio de estudos de casogvemos criticos sdo gatilhos importantes
para alterar o relacionamento das empresas paraaumautra direcdo. Esses estudos
mencionados definiram coopeticdo como constituaaacdoiscontinuum mas o equilibrio
entre eles também foi discutido em estudos dedetagerticais nos quais a coopeticao é vista
como umcontinuumapenas. Um exemplo disso é o estudo de Eriks€i¥8¢2, que explora
como um adequado equilibrio entre cooperacéo e et¢dp pode ser identificado e propde
como apropriadas formas de governanca podem a€asrpara facilitar a coopeticao. Eriksson
(2008a) examina como procedimentos de contratag@cclientes afetam o equilibrio entre
cooperagao e a competicdo nas relagdes clienteatame e sugere que os procedimentos de
contratacao dos clientes facilitam um foco na cdige. Os procedimentos da experiéncia
anterior dos clientes afetam ainda mais suas ezxall compra, preservando, assim, antigos
comportamentos. Eriksson (2010) explora o conakdtparceria nos processos de contratacao
da cooperativa. Sugere que a parceria com um adegjuado de cooperacao deve ser utilizada
em projetos considerados complexos e personalizemlnsalto grau de incerteza, de longa
duracdo e com periodos de alta pressao de tempo.

Outra abordagem em coopeticdo interorganizacional paradoxo de como as
estratégias de enfrentamento das empresas podaenitifir os relacionamentos coopetitivos.
Chen (2008) discute esse paradoxo explicitameatguwementa que paradoxo, na literatura de
gestdo ocidental, € considerado dentro de um parepe‘ou/ou”. Contrastando com o
pensamento ocidental, o pensamento oriental é ar fdg sintetizar e integrar diversos
elementos, vendo-0s como “ambos/e”. O autor superas ideias ocidentais e orientais devem
ser combinadas e propde um novo conceito para @eom paradoxo, que caracteriza uma
combinacdo das perspectivas “ou/ou” e “ambos/e’ssHecontexto, Oliver (2004), por
exemplo, sugere que a competicdo em um nivel nan@agdo pode ser dissociado da

colaboracdo em outro nivel e que as duas interggddsriam ser separadas no tempo. Na
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mesma linha de raciocinio, Dowling et al. (199&uanentam que as interacdes podem ser
separadas entre departamentos ou divisdes dentem@eesa. Bengtsson e Kock (1999)

também discutem essa separacdo como uma formaaheige a relacdo paradoxal e propdem
gue ambas as logicas opostas podem ser coordgr@da®ma terceira organizacao.

Em relagé@o a coopeti¢éo interorganizacional, unntqsaibtema vincula-a com a forma
como geralmente é feita a gestao do relacionameatsentido de administracdo das tensoées,
conflitos e diferencas. Kim e Parkhe (2009) discutpie os atritos que surgem nas relacdes
coopetitivas horizontais sao resultados de diferen@s caracteristicas dos parceiros. Por outro
lado, nas relagdes verticais, Zerbini e Castal@0{2apresentam um artigo conceitual em que
mostram que as tensdes conflitantes nessas relagdgem quando ambas as empresas
precisam colaborar para satisfazer seus clientess precisam dividir o resultado da
colaboracdo. Argumentam que o conflito de tensdie poejudicar a qualidade e continuidade
dessas relagbes, o0 que, de certa forma, pode axpbmo o relacionamento evolui ao longo
do tempo. Chin et al. (2008) argumentam, com basestudo de levantamento de relacdes
coopetitivas horizontais, que a gestao, liderancandianca sdo os fatores mais importantes
que explicam 0 sucesso das empresas pesquisadastd §2012) sugere trés mecanismos
diferentes que podem ser utilizados para administapeticao: fortalecimento, corregcao e
comutagao.

Por ultimo, a discussdo de coopeticdo interorgaional entre duas empresas é
discutida no trabalho de Ross Jr. e Robertson {2@07 que os autores argumentam que a
coopeticdo vai além da diade, no entanto sem erdnaivel de rede, reconhecendo que as duas
empresas podem ser envolvidas em muitos relaciartamédiferentes umas com as outras o
gue chamam de relacionamentos compostos entrethaesas. Ainda, argumentam que, por
exemplo, normas de relacionamento e equilibrio@epsao importantes para a gestdo das
relacbes compostos. Esse estudo sugere, assinalhariara mais complexa para a concepcao
de coopetigao.

Apés essa abordagem de coopeticdo em nivel interiz@rional, passa-se para a

abordagem de coopeticdo em nivel intraorganizakioomno mostrado a seguir.
2.1.2.4 Coopeti¢ao intraorganizacional
Ao nivel da organizacdo, a coopeticdo foi estudattee grupos ou departamentos,

frequentemente a partir de estudos com base naJteil e na Teoria dos Jogos. Avaliacbes

emocionais foram aplicadas para descrever comat@sts organizacionais ou grupos
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proximos inclinam-se em direcdo a cooperacdo oupetigdo. Embora esta literatura se
sobreponha parcialmente aos estudos de nivel thadivi hd algumas distingdes claras. Em
termos de semelhancas. Porém, nesses estudoss wexn&s descreve-se relacdes coopetitivas
como ocorrendo em urontinuum com a competicdo de um lado e a cooperacao do out
(BENGTSSON et al., 2010b).

No que diz respeito ao processo de cooperacatiuénnia e o poder sdo componentes
essenciais nas relacbes dominadas por interacapetitica. No entanto, sdo consideradas
menos importantes no relacionamento dominado peragdes cooperativas. Nesses casos, 0
processo é mais direcionado para gerar um ententbraemum das questdes e, também, para
0s membros da organizagdo, sendo, portanto, masveé ao outro, visando trabalhar em
direcdo a um resultado que reflita as preferémizsias (LOCH et al., 2006; TSAI, 2002).

Autores como Tjosvold, Meredith e Wong (1998) erCadjosvold (2008) consideram
que a cooperacao ocorre quando as unidades orgamiais estao positivamente relacionadas
de tal forma que cada grupo ou departamento sgeatiaus proprios objetivos se o0s outros
também atingirem os seus objetivos. Em contrastgaa competicdo ocorre quando as metas
de um grupo sdo negativamente amarradas as metagrdede tal forma que cada grupo ou
departamento possa atingir 0s seus proprios obgetsomente se outros grupos ou
departamentos nao as atinjam.

Tsai (2002) destaca que a cooperacao esta sengzenf® nas organizacdes, pois um
resultado importante da interacdo entre as unidadesorganizationais é a capacidade de
atualizar o conhecimento e lutar por economiassdep®. No entanto, em muitos aspectos,
essas unidades também simultaneamente competemeps@p comparadas com base na
experiéncia adquirida e na capacidade de atingis atndimentos.

Bengtsson, Eriksson e Wincent (2010b) sugerem gquigivers para se encontrar um
equilibrio para cooperacdo ou competicdo incluegnan de tomada de decisdo centralizada,
interacdo social, sistemas de recompensa e olgetivibuidos. Exemplos para esses resultados
incluem o grau de geragéo espontanea de conhean@eobnfianca em outras equipes, como
também o grau em que 0s recursos sao agrupada®menados (CHEN; TJOSVOLD, 2008;
TJOSVOLD et al., 1998).

Quatro estudos de coopeticdo intraorganizaciomalstus focos de estudo nos niveis
interunidades eross-functiondl Esses trabalhos consideram como intraorganizaician

% Relativo a um sistema em que as pessoas de désréreas de uma organizacgio trabalham juntos oomao
equipe.
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coopeticdo que tem efeitos internamente na orgegéizd sai (2002) considera que as unidades
organizacionais como elementos embutidos em uma@st social de coopeticao e investigam
como as percepcdes de competicdes e coordenagéimidades afetam o comportamentos de
compartilhamento de conhecimentos dentro de gramgesizacdes multiunidades. O estudo
demonstrou efeitos em forma de diferentes mecamsiste@oordenac¢ao organizacionais sobre
o compartilhamento de conhecimentos entre as uesdedncorrentes e como a competicao
interunidades de recursos e de participacdo de aoherenodera a associacdo entre a
coordenacdo e o compartilhamento de conhecimentmorganizacdo. O trabalho de Luo
(2005a) apresenta um quadro conceitual de coopetntéaorganizacional a partir de seu
conteldo, tipologia, determinantes e infraestrytardim de melhorar a compreensao da
coopeticdo dentro das organizagdes multinacio@disebadi e D’Ambra (2012a) conceituam o
comportamento de coopeticamss-funcionae modelam a coopeticdo como constituinte de

cinco componentes:

a) orientacdo cooperativa de tarefas;

b) comunicacédo cooperativa;

c) relacdes interpessoais de cooperacao;
d) competicdo por recursos tangiveis;

e) competicdo por recursos intangiveis.

Ja o estudo de Ghobadi e D’Ambra (2012b) baseiaese aspectos inerentes a
cooperacao e competicdo no compartilhamento deecomkntos em nivel intraorganizacional
e propde um modelo tedrico que prevé um eficaz emstitfpamento de conhecimentos em
equipes de projetos multifuncionais. Nesse estosi@utores encontram um impacto positivo
da competicdo por recursos tangiveis, 0 que € stens¢ com Tsai (2002), enfatizando a
sinergia de cooperacdo e competicdo por partiopag@d mercado e facilitando o
compartilhamento de conhecimento.

Por dltimo, Luo et al. (2006) testam se a ocor@rmnjunta de competicdo e a
cooperacaaross-funciongltanto na intensidade como na capacidade, aumentdientela e
a performance financeira de uma empresa e se adipado de mercado de uma empresa é
mediador desses retornos de desempenho. Acreditana goopeticadcross-funcionaltem
efeitos importantes sobre as empresas no sentichelth®rar a aprendizagem de mercado e que
as interacdesross-functionapodem ter efeitos positivos sobre a vantagem cbtivaede uma

empresa.
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Foi abordado até o momento, quatro niveis de dm@pe inter-rede, intrarrede,
interorganizacional e intraorganizacional. A segpassa-se para o nivel de coopeticdo
considerado como central neste estudo, ou sef@eticao individual, que é apresentada no

proximo topico.

2.1.2.5 Coopeticdo individual

O conceito de coopeti¢éo individual (FANG, 2006SHER; GREGOIRE, 2005;
LINDSKOLD et al., 1986; TIOSVOLD; WONG, 1994; TJOSWD et al., 2004) tem sido
utilizado na literatura, em nivel individual nostextos organizacionais e intragrupo (CHEN;
TJOSVOLD, 2008; LOCH et al., 2006; TJIOSVOLD et 4P98). Nesses estudos, coopeticao
€ descrita como uma relacdo entre duas ou maisggessocorre em ugontinuumentre a
plena cooperacéo e a plena competicdo (BENGTSS@N 2010a).

A maioria desses estudos de coopeticdo repousa swlparadigma tradicional
cooperativo, que enfatiza uma estrutura de “gamimdrg’, mesmo que reconhecendo que
interdependéncias competitivas também surgem det@sis divergentes. O paradigma de
cooperacao referido em tais trabalhos revela qdieidtuos ou empresas buscam vantagens
colaborativas em que a forca e o sucesso de umndeéelo ator depende da forga e do sucesso
de outros atores. Assim, enquanto a cooperacageé@aal para que as organizagdes cresgam,
a competicdo € uma for¢ca motriz que mantém osdaacios em busca do crescimento pessoal
e profissional. Tais estudos e discussdes sdo psoneis para o desenvolvimento de um
paradigma que reconheca a tensdo dindmica e agiag@erentes em nivel individual dos
relacionamentos coopetitivos (BENGTSSON et al. 0b)1

O uso generalizado de equipes de trabalho nas ipagéles modernas exige que 0s
membros das equipes de trabalho sejam obrigadotabocar e competir simultaneamente
entre si. Devido a natureza interdependente daltrabem equipe, seus membros devem
cooperar entre si para as tarefas de forma eficampleta, enquanto que em nivel individual,
a necessidade de superar constantemente os ontedisaar o proprio desempenho permanece
forte, forcando-os a competirem (CHEN et al.,, 2010)contexto do trabalho em equipe
representa, assim, uma situacdo mista de motivoguenexiste um conflito interno para os
individuos entre a maximizagdo do interesse indaice maximizacdo do interesse coletivo
(KOMORITA; PARKS, 1995), caracterizando-a como Ogtig#o.

Nessa visao, Bengtsson, Eriksson e Wincent (2080&ntam que a parte competitiva

de coopeticdo é implicitamente algo negativo quexipa ser reduzido ou equilibrado para
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tornar possivel os resultados positivos da cooperad visdo de coopeticdo dentro das

empresas e entre os individuos, portanto, emergm ¢oerentemente negativa em muitos

trabalhos cientificos. Contudo, esses autores agtam que um paradigma coopetitivo é

necessario em interdependéncias tanto competitbessp nas cooperativas e que isso pode
influenciar as agbes dos individuos. Ainda, deve@eonhecer que a combinagdo de

dependéncias competitivas e cooperativas podenvasgajosas para as interacbes e seus
resultados. Tal raciocinio é o cerne de coopetigsédndo que a tensdo dinamica inerente a
relacdo coopetitiva s6 pode se desenvolver quanidtooes estdo envolvidos simultaneamente
em ambas as partes de uma interagao.

Fang (2006) observa que, em um ambiente empresgu@hdo a confianca é alta, as
interacbes podem ser justas e gentis, mas quaodofianca € baixa, os individuos sdo mais
propensos a manipular os outros. A forma e distirigprocesso determina a medida em que
os resultados ocorrem e podem ser fomentados, pomexemplo, a inovagéo, o estresse e a
lealdade (BENGTSSON et al., 2010b). Sobre isso¢o fla literatura existente esta no processo
de interacdo (em vez de rarsvese nos resultados do processo) e a mudanca € wuncantral
nesses estudos. Lindskold, Betz e Walters (198f)naentam que 0 processo muda se um
determinado partido age em contradicdo com a atmadsfera da relacdo. Por exemplo, a parte
de cooperativa da relagdo pode ser destruida separnte age deliberada e claramente em
conflito com as normas existentes de colaboragéo.

As mudancas entre a cooperacdo e a competicdo pseletrastante importantes e
rapidas e os pesquisadores observaram que osduds/€xaminam e avaliam constantemente
o estado de confianca e lealdade entre as pades.eBse cenario, 0 processo coopetitivo é
muitas vezes descrito como paradoxal, contradi®estranho, descreve Fang (2006). Loch,
Galunic e Schneider (2006), no entanto, argumermpaeno equilibrio entre cuidar do “eu”
(concorréncia) e cuidar do “nés” (cooperacéo) gossivel se as emocdes sejam contabilizadas.

Nesse contexto, Loch, Galunic e Schneider (200gljcam que algoritmos emocionais
(positivos e negativos) operam simultaneamenteragtndo conjuntamente e influenciando o
comportamento dos individuos dentro dos grupos. dessas caracteristicas € o equilibrio
dindmico que fornece para o dilema de cooperaeésuscompeticdo. Bengtsson, Eriksson e
Wincent (2010b) acrescentam que € desvantajoss eezes, destrutivo para as emocgoes
(positivas e negativas) operarem de forma isolada.

Diferentes conceitos sdo encontrados sobre conumpeticdo individual é definida.
Trés deles definem a coopeticdo emaantinuumque varia entre uma forte competicdo e uma
forte cooperacdo (BULLINGER et al., 2010; TJOSVOLIDICAN; WONG, 1994;



68

TJOSVOLD, 1997). Seis artigos definem coopeticdme@alois construtos diferentes, o que
significa que pode haver simultaneamente tanto @ora colaboracdo como uma forte
competicdo. Dois artigos apresentam uma imagemgaralaie coopeticdo, o que tornou dificil
a deducdo se sao definidos com um ou dois constdigtintos.

Em relacdo aos os efeitos da coopeticdo individmahivel intraorganizacional, Chen
et al. (2011) argumentam que funcionarios e gesetéim seus resultados organizacionais
melhorados quando utilizam-se de comportamentgsatitivos. No entanto, esse trabalho tem
seu foco principal no desenvolvimento da definie&ie escalas para mensurar a coopeticao.
Esse estudo apresenta uma visao ocidental e uaatiental de coopeticdo. Sob essa otica,
referem-se a visao ocidental de cooperagdo e cardpetomo extremidades opostas e
demonstram que os chineses tendem a conciliar aonaparentemente contraditoria de
cooperacao e competicao.

Sobre o impacto da coopeticdo individual no conilparnento de conhecimento, dois
trabalhos destacam a importancia dessa praticaapagihora do desempenho dos grupos nas
organizacdes. Para tanto, Baruch e Lin (2012) e&nf2012) estudaram como o planejamento
e a especificacdo de projetos caracterizados pefseticdo podem ajudar no compartilhamento
de conhecimentos dentro das organizagoes.

Em relagéo as interacdes entre os individuos, djdsy Wong (1994) demonstraram
gue os vendedores e o clientes cooperam quandtitaaneem objetivos comuns. No entanto,
quanto acreditam que seus objetivos ndo sao coreafraguecem o relacionamento, e, nesse
contexto, os autores descrevem 0 coopeticdo conecamtinuum.Tjosvold (1997) também
define coopeticdo de forma semelhante comocominuume que podem acontecer com
diferentes atores. Ambos utilizam-se da teoria a@peracdo e da competicdo de Deutsch
(1949b, 1973), que acredita que metas congrueotedecem a relacéo entre os individuos,
enguanto objetivos competitivos enfraguecem edaeioeamento.

O trabalho de Poulsen (2001) faz uma abordagemapdnma@mica entre cooperacéo e
competicdo entre individuos ou grupos. Conformgt@ra, para que ocorra uma interagdo bem-
sucedida entre a competicdo e a cooperacao erdggelipadores, € necessario que tanto as
inciativas pessoais como as de carreira profiseg@am estimuladas pela concorréncia e pela
confianca entre esses individuos. No entanto, ceesjee a confianca sé ocorre quando os
pesquisadores tém os mesmos padrbes morais, QueapEeram e competem pelas mesmas
regras.

Além disso, alguns artigos destacaram a utilidadevalor do compartilhamento de

informacgdes ou atividades que podem melhorar afegedncia de conhecimento exigido e util
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aos individuos e as organizacdes. Por exemploeitital. (2011) citam as plataformas virtuais
qgue criam um senso de comunidade entre os praf@sioe permitem também o
compartilhamento de conhecimento.

O trabalho de Burstrom (2012) discute o papel daigidtracdo com as atividades de
fronteira, que permitem o compartilhamento e atidies de ajuste para separar e integrar as
atividades que competem em fases iniciais do debamento de produtos. Define coopeticdo
como interacdo em dois construtos, mas nao explietacao entre eles.

O estudo de Tomski (2011) discute como as atitddesoopeticdo dos gestores afeta
paises e sociedades, com impactos futuros. Butliegal. (2010) sdo mais especificos e
discutem como a inovagdo baseada em comunidadésodacdo é afetada pelo grau de
cooperacao e competicdo. Considerando-se os ambiennpetitivos para a inovacao, esses
autores encontraram um grau alto ou baixo, masmwd@erado, de cooperacédo. Isso implica
que, ao mesmo tempo em que os individuos estaoeatimp, existe cooperacdo. No entanto,
cooperacao e competicdo foram mostradas em um doitmuumqgue nao reflete a dindmica
do relacionamento. Por exemplo, descrevendo a tiggpeomo untontinuumnao é possivel
de se retratar a combinacao de baixa cooperacdiaa dompeticdo ou de alta cooperacao e de
alta competicao.

Apds esses resgates tedricos da coopeticdo, onpresstudo foca-se na cooperacgao,
gue é abordada no tépico a sequir.

2.2 COOPERACAO

Os primeirosinsightsda perspectiva cooperativa marcaram a transicgoadmligma
transacional para o paradigma do marketing deicglamento (BORG, 1991, HAKANSSON;
OSTBERG, 1975). De acordo com o paradigma relatianaenercado ndo € uma estrutura
estatica baseado na troca instantanea, mas toroassistemacontinuum de relagfes
interativas no qual as empresas progressivameftieaen seus Compromissos reciprocos e
realizam um processo de adaptacdo mutua e corardaacao de valor.

Nas ultimas décadas assiste-se a uma mudancaurazaatio trabalho de venda para
muitas empresas. A visdo tradicional de um vendeadmmo uma Unica pessoa individualista
e persistente, que trabalha de forma independemteegime de comissdo e que competem
ferozmente contra, até mesmo, colegas vendedades fugar a uma concepcéo diferente, a
qual a cooperacao entre os colegas, inclusivegdee do dia a dia dos negocios (CESPEDES
et al., 1989; WEITZ; BRADFORD, 1999).
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Nesse contexto, a cooperacdo tem sido definida aomecontribuicdo voluntaria de
individuos e grupos para o éxito das tarefas corelms para os objetivos de realizacdo ou
investimento (DEUTSCH, 1949) tornando-se uma qoestdtica na gestdo de vendas
(YILMAZ; HUNT, 2001).

Cooperacdo, ao contrario da competicdo, se baseieonfianca e reciprocidade,
resultando em rela¢cdes harmoniosas. Esta relac@oaadoletivismo e preocupacdo com as
necessidades dos outros (GHOSHAL; MORAN, 1996) elioca ser verdadeiro e mostrar o
compromisso (DAS; TENG, 1998). Porque as relacéadperacao implicam acdes coletivas
para se atingirem objetivos comuns e envolvem defgndéncias entre os atores. Pode-se
entendé-la como o oposto da competicao (ERIKSSOBB)R2

Os estudos da estratégia de cooperacao entre empées sido afetados por um viés
colaborativo, implicitamente assumindo que as arg&des interagem entre si com base no
total convergéncias de interesses e objetivos. NMan&, ha evidéncias empiricas que
identificam que a cooperacdo é afetada pela inflaéde questbes competitivas e que,
consequentemente, resulta em uma estrutura dejjagma verdade, se afasta da circunstancia
ideal de complementaridade e de interesses comtesgg®PADULA; DAGNINO, 2007).

Os beneficios econdmicos de cooperagdo sdo acteslipgr promoverem um processo
de construcao social de troca (HAKANSSON; OSTBER®Y,5) que estabelece a cooperacao,
compromisso e constru¢cdo de confianca (GRIESINGE¥F0). Beneficios mutuos séo
responsaveis por criarem um forte sentimento deuoaiade que provoca o altruismo
(BARNEY; HANSEN, 1994), orientacdo mutua e o retodo favor (BLAU, 1964).

Assim, um paradigma alternativo comecou a ser difloyna literatura de gestéo
estratégica desde os anos 1980. De acordo corpassiigma paralelo, 0 mundo dos negécios
€ composto por uma rede de relacionamentos des@hy®le promovidos a partir da
colaboracdo estratégica (BACHMANN, 2001; CONTRACTORORANGE, 1988;
HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Com a disseminacao desppectiva cooperativa, a visao
do mundo dos negdcios mudou completamente, damgiEnoia uma rede de interdependéncia
estratégica entre as empresas que prossigam s#sresnvergentes e derivando beneficios
mutuos (CONTRACTOR; LORANGE, 1988).

Muitas empresas buscam por for¢as de vendas coanposvendedores cooperativos
gue possam trabalhar efetivamente em grupos, pagedores compartilham suas habilidades,
conhecimento, tempo e esforco com seus colegasatlallio para alcancarem objetivos

comuns. Essa emergente era do vendedor coopeéatiecorrente ndo apenas da crescente
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utilizacéo de equipes na vendas (MOON; STRONG, ),984s também pelos relacionamentos
que ocorrem durante o processo do atendimento @MEITZ; BRADFORD, 1999).

Como resultado desse importante processo da verajzemtiva, pesquisadores em
gestdo de forca de vendas comecaram a se conceatsaentender a dindmica das relacdes
interpessoais de um vendedor com os seus colegebdéo (YILMAZ; HUNT; 2001). Entre
as questdes de pesquisa investigadas, pode-sefeitaibacKornecido por colegas de trabalho
(KOHIL; JAWORSKI, 1994), a socializacao da forcawmdas (DUBINSKY et al., 1986), a
tutoria entre pares (PULLINS et al., 1996) e cortguoentos altruistas para com os colegas de
trabalho como uma forma de comportamentos de anmiadaganizacional (NETEMEYER,;
BOLES, 1997). No entanto, Yilmaz e Hunt (2001) destn que a cooperacao entre
vendedores, mesmo sendo um fator determinanteapefiaadcia nos esforcos de venda, para
muitas empresas, tem recebido pouca atencao.

Com énfase nas interdependéncias da colaboracamoperacdo baseia-se na
consciéncia de que as empresas podem melhoraresempenho por meio da captacao de
recursos complementares, habilidades e capacidadegez de buscar vantagens sobre outras
empresas como postulado no paradigma competitsggseempresas procuram explorar e
beneficios mutuos, promovendo e mantendo interdfpmias positivas (NORMAN;
RAMIREZ, 1993).

A principal implicacdo do paradigma da cooperac@ue as interdependéncias entre
empresas definem uma estrutura de jogo de somivpogissim, as empresas acumulam seu
desempenho gerado coletivamente, isto é, a patreddas econdmicas fornecidas por um
recurso que depende da associacdo com os recusasitgios (HILL, 1990; MARSHALL,
1961). Logo, o desempenho de uma empresa estivaosnte relacionado com o desempenho
gerado por outras empresas. A énfase em benefinibgos desencadeou pesquisas para
compreender as caracteristicas comportamentaisleysan as empresas a explorar as
oportunidades de jogos de soma positiva (PADULAGDANO, 2007).

No contexto da cooperacao interpessoal, Smith €1295) sugerem que os estudos de

cooperacao podem ser agrupados em cinco grupasoor

a) primeiro, o da teoria que explica o surgimento deperacdo com base nas
orientacdes calculistas dos individuos, como pangto mostra Williamson
(1975). Nessa perspectiva as pessoas vao coopemisemente se, a cooperacao
for de seus proprios interesses, baseadas nos@eukos racionais de longo prazo.

De acordo com Smith et al. (1995), a grande maidds estudos tedricos de
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cooperacgao pertencem a esta categoria, como aaldawiCustos de Transacgao e a
Teoria dos Jogos;

b) segundo, o da teoria que aborda os aspectos nAoremms de relacbes de
cooperacao, conforme sugere Thibaut (1991). Embasaditeratura das Trocas
Sociais, as pesquisas nesta tradicdo enfocam tesefle atracdo interpessoal,
apego psicoldgico e normas de reciprocidade;

c) terceiro, o da teoria que aborda a dependénciaodere do conflito, como por
exemplo, Emerson (1964). Nessa abordagem, o apgfiintendido como o oposto
de cooperacao. Yilmaz e Hunt (2001) destacam queamteito-chave nesta teoria
decorre da diversidade de recursos dos individdas,percepcdes de injustica,
valores e objetivos pessoais;

d) quarta, a teoria que se baseia na Teoria das EstsUbociais e enfatiza dimensdes
fora da relacdo focal para explicar a cooperagc@mog por exemplo, cita Blau
(1983). Aspectos sociais, culturais e estrutur@sathbiente em que ocorre 0
relacionamento sdo vistos como impulsionadoredparacao;

e) finalmente, a quinta abordagem envolve Teorias déé¥hgem e enfatiza o impacto
da aprendizagem social e a imitacdo em tendén@apecativas, como, por

exemplo, explica Bandura (1977).

Yilmaz e Hunt (2001) destacam a existéncia de pedoos trés semelhancas entre as
abordagens tedricas que exploram a cooperacdo. finei lugar, as definicbes de
cooperacao nas teorias apresentadas convergem edoraimio conceitual comum e todas
incluem um elemento voluntarioso de contribuic@mna tarefa ou objetivo comum. Segundo,
o resultado decorrente para a maioria das situatgéasabalho € o aumento da produtividade,
especialmente em situacdes de tarefas complex&SHMOLD; TSAO, 1989). Por isso, as
pessoas colaboram com tendéncia a compartilharfasniacdes necessarias, ampliar a boa
vontade de ajudar e receber ajuda dos outros, emmger os pontos de vista de cada um,
serem influenciadas por interesses e ideias unsutoss e contarem com a divisédo do trabalho
(LAUGHLIN, 1978). Em terceiro lugar, existe algunsabreposicdo conceitual entre as
variaveis explicativas sugeridas por cada abordagem

Apés essa abordagem de cooperacao, passa-sefgaspectiva da competicao, que é

apresentada no proximo topico.
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2.3 COMPETICAO

Competicao é definida como o ato de procurar esB&car para ganhar o que o outro
esta ao mesmo tempo esforcando-se por obter (MESEY,). Portanto, a teoria da competicao
entende que comportamentos competitivos podem lavama condicdo de tensdo entre
diferentes atores, decorrentes de conflitos dedsses entre eles quando tentam perseguir
objetivos individuais (HUNT; CHANDLER, 2000).

A competicdo tem sido analisada por meio da teem@omica neoclassica, a qual a
descreve como estruturas diferentes dentro de unpeiesa, contrapondo com a teoria da
organizacdo industrial, que, de certa forma, eiticteoria neoclassica, pois introduziu o
conceito de grupos estratégicos, discutindo a dkjrena entre as empresas em mercados
imperfeitos (CAVES; PORTER, 1977; HARRIGAN; 19850RTER, 1979; THOMAS;
VENKATRAMAN, 1988).

Com referéncia a interdependéncia horizontal, apeetiva competitiva enfatiza a
busca de lucro normal acima do que seja realizadadp uma empresa ganha uma posicao
vantajosa em um mercado (PORTER, 1985) ou quandbilir@o e utiliza recursos e
competéncias distintivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990; \VRRERFELT; 1984) que lhe
permita oferecer produtos de qualidade superioretagdo aos seus concorrentes. Em outras
palavras, essa perspectiva tem como objetivo o odarpentarent-seekind que ocorre por
meio de estratégias de criacao de valor e tram@ieecondmicos acima do normal.

Ainda, a competicéo é apresentada como a rivalidedta que se desenvolve entre as
empresas devido a dependéncia que as condicOesisss dentro das empresas dao origem a
intensa rivalidade entre as empresas (BENGTSSON;KQO001).

Bengtsson e Kock (1999) analisam a competicdo alémmeras caracteristicas
estruturais. Em vez de trata-la como uma condigédiea em um setor econdmico, 0s autores
alegam ser um processo dinamico e interativo no agigpercepcdes e experiéncias afetam
acoes e interagdes organizacionais. Como vistamportamento competitivo tem relagcdo com
0 autointeresse dos atores em prol de interessasnsy) demonstrando que € uma perspectiva
bastante individualista.

Sob a perspectiva da Teoria dos Jogos, 0 compantaraempetitivo pode fornecer um
ponto de partida Util para a compreensdo das mdagderfirmas. Literaturas dessa teoria

10 Na economiarent-seekingou busca de renda é uma tentativa de derivar mcm@mica pela manipulagdo do

ambiente social ou politico no qual as atividademémicas ocorrem, ao invés de agregar valor.
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fornecem exemplos de diferentes comportamentos ettimps elaborados em diferentes
direcbes, justificando razdes para a competicass®evisdo, vé-se que a desergcdo da
cooperacao, por exemplo, e 0 comportamento opstaynsdo sinbnimos. No entanto tém
énfases diferentes. Além disso, para Axelrod e Hami(1981) a desercdo € derivada do
autointeresse em que um determinado ator utilizmpaximizar os seus resultados. Para esses
autores, o comportamento oportunista ocorre quamda determinada parte envolvida na
competicdo se aproveita de aspectos nao clararaspéeificados em um contrato, e, assim,
possibilitando o aumento dos seus proprios beosf@in detrimento de outros envolvidos.

Outros conceitos relacionados a esses contextosiplikeam o comportamento
competitivo como sendo sinbnimo de trapaca, se iemgio, distorcendo informacgéo,
enganando parceiros e fornecendo produtos desidades (DAS; TENG, 1998). Assim, o
comportamento competitivo € usado como sinbnimdesdertar, agindo de forma oportunista
e outros conceitos semelhantes. Isso implica qeengsesas adquirem interesses divergentes
que as levam a seguir comportamentos orientadosira@esses proprios, como acgdes
vinculadas a acumulacao de rendas econdémicas pi@beneficios para si proprias e as custas
dos outros (PADULA; DAGNINO, 2007).

Como discutido anteriormente, uma situacao de cbgdoeexiste quando membros de
uma diade se esforgcam para impor suas preferésaimse o outro, (DEUTSCH, 1949). O
objetivo da competicdo € a dominar o processo disd@te e forcar sua solucdo preferida ou
deciséo sobre a outra parte (WALTERS et al., 1998).

A proxima secdo abordard os fatores contingenaaiscoopeticdo, a partir da
perspectiva das varidveis demograficas, lacospessoais, normas de compartilhamento de
conhecimento, clima psicolégico competitivo e dagipas gerenciais.

2.4 FATORES CONTINGENCIAIS DE COOPETICAO

A cooperagdo inclui elementos contraditérios emag@b ao comportamento
competitivo. Na gestéo estratégica (LADO et al97)% marketing (BENGTSSON; KOCK;
2000), a cooperacdo emana da busca por alguém aqupadilne os mesmos interesses,
incluindo objetivos e interesses dos outros atdrédeia de cooperacao é, portanto, a busca de
resultados calculados que séo, em sua maiorise®s@®s na selecdo e execucdo das decisdes e
objetivos compartilhados. Bengtsson e Kock (200@nam que as relacbes de cooperacao

consistem de amizade decorrente de interesses soAgsim, uma condicao prévia para a
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cooperacao € a participacdo das pessoas em ad¢édgasqpara alcancar tais objetivos. Como
visto, a cooperagédo envolve necessariamente ip@ndéncias entre os atores.

Por outro lado, considerando que a competicdo edtxionada ao conflito, a
cooperacao é relacionada a harmonia, uma vez qu&@mea e reciprocidade resultam em
relacionamentos harmoniosos (BENGTSSON; KOCK, 1988)contrario do comportamento
competitivo, que € derivado de um foco no autog#se, a conduta cooperativa esti
relacionado ao coletivismo e preocupacido com asss&ades dos outros parceiros e com 0s
resultados dessas interacbes (GHOSHAL; MORAN, 19@@mportamento cooperativo é
caracterizado por ser verdadeiro na sua esséonaom por exemplo, €air play (DAS; TENG;
1998).

Easton et al. (1993) argumentam que as relacfe® @umpetidores diferem
dependendo dos motivos das empresas para a agao mtgnsamente concorrentes interagem
uns com 0s outros e que o grau de distancia esttercorrentes € de grande importancia para
o tipo de relacionamento que surge. Ainda, o grdistancia pode estar relacionado com o
grau de dependéncia entre os competidores. Caleder (1977) apontam que a competicao
dentro dos grupos estratégicos é menos intensaudoeqtre 0s grupos nao-estratégicos.
Argumentam que os competidores, dentro de um gsipatégico, tendem a evitar a rivalidade,
porque dependéncia mutua pode ser mais facilmem@reendida por empresas do mesmo
grupo estratégico.

Porter (1979) sugere que a rivalidade aumenta addaedh que a distancia estratégica
entre as empresas aumenta. No entanto, contratieragndeias de Porter (1979), Kwoka e
Ravenscraft (1986) argumentam que a rivalidade gedentensa, mesmo que as empresas
sejam muito semelhantes em sua conduta. Suas eessolsugerem que pode ser muito
problematico para atingir e manter o entendimeatoatessidade de dependéncia matua entre
0s membros do mesmo grupo estratégico. Tambémitarregue a rivalidade, muitas vezes, €
intensa entre as empresas que sdo iguais em tajrepesar de serem membros do mesmo
grupo estratégico (BENGTSSON; KOCK, 1999).

Nesse sentido, Easton e Araujo (1993) tém enfaiizqde diferentes tipos de
relacionamentos podem surgir entre competidorelacBes verticais e horizontais podem
incluir elementos de competicao/conflito e coop&odgarmonia, mas um ou outro deles pode,
em alguns casos, ser tacito. Relacionamentos e#s dednegdcios sdo geralmente construidos
na confianca e na reciprocidade, o que signifiea@gsas relacdes podem ser ditas por serem
harmoniosas (GADDE; MATTSSON, 1987; MORGAN; HUNB4).
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Mutualidade e harmonia também podem ser encontrades relacdes entre
competidores, embora ndo tenham interesses muawmasnteragirem. A compreensao mutua
de suas posicOes inter-relacionadas pode dar oagesmmonia entre as partes. Apesar de que
semelhancas possam ser encontradas, as relaciesives horizontais sdo, em muitos
sentidos, tipos totalmente diferentes de relaci@mos, e que odrade-offs entre
cooperacao/harmonia e competicdo/conflito nas dekg verticais e horizontais,
respectivamente, sdo de naturezas diferentes ecEmmdiferentes tipos de vantagens a uma
determinada empresansights significativos sobre relacionamentos horizontaggarn
observados nos campos tedricos j& mencionados,ontiale-off entre a cooperacdo e a
competicdo ainda n&o foi abordado (BENGTSSON; KOZIXQ0).

O impacto de variaveis contingenciais na formacéaaliancas empresariais ja foi
sugerido no estudo de Gimeno (2004). As evidéma@draram que as aliancgas entre rivais sao
muitas vezes, perigosas, uma vez que 0s objetvopetitivos incentivam o comportamento
oportunista e apropriacéo de recursos (HAMEL, 1991)

Durante os anos 1960, a teoria e pesquisa em adragéo passaram a adotar uma nova
orientacao que incorporou um conceito extremansmiples e permitiu avancgos significativos
no estudo da gestéo e organizagdes (ZEITHAML £1888). A partir de entdo, muitas relagdes
entre as variaveis de previsdo e medidas de pafaende vendas foram examinadas
empiricamente a partir de situagfes, empresasgstinas, produto/servicos e os tipos de
compradores (GIACOBBE et al., 2006). Essa oriemtagg§ora conhecida como a abordagem
de contingéncia, enfatiza a importancia de infliEscsituacionais sobre a gestdo das
organizacfes e questiona a existéncia de uma é@mglhor maneira para gerir ou organizar.

Abordagens de contingéncia estdo posicionadasaddatigestdo como as teorias de
meédio alcance entre dois pontos de vista extreD@sim lado, existem principios universais
de organizacéo e gestdo. De outro, cada organiZagéiza e cada situacao deve ser analisada
separadamente (ZEITHAML et al., 1988). A abordaglentontingéncia envolve identificar e
observar recorrentes configuragbes e como as diésresstruturas, estratégias e processos
comportamentais se saem em cada cenario (HAMBRIGK3).

Proeminentes teorias de contingéncia tém sidoogtap e testadas relacionando-as
com as caracteristicas e estruturas de ambiengemipacionais (EMERY; TRIST, 1965;
PERROW, 1967), com as condicdes de competitividadestratégias organizacionais
(HAMBRICK, 1983a, 1983b; PORTER, 1980) e com preoss comportamentais e
caracteristicas organizacionais (AYMAN et al., LT99B®USE, 1971). Além do uso por muitos

autores, a abordagem de contingéncia tem sido mia sebjacente para a constru¢ao de teoria
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e pesquisa em toda a literatura de gestao (PORI¥ER; ZEITHAML et al., 1988), oferecendo
uma variedade de quadros de contingéncia que pootartribuir diretamente para o
desenvolvimento de conteudo e estabelecendo a s®marketing. Nesse sentido, contribuiu
em pelo menos trés subdisciplinas — a Teoria darfixgcdo, de Gestao Estratégica e de
Comportamento Organizacional — que fornecem tealgasontingéncia com valor potencial
para a area de marketing. Além disso, varias tedeacontingéncia existentes tém tradi¢cdes de
pesquisa extensas que podem representar um funtbaemepirico para a pesquisa nas areas
de marketing relacionadas (PRESCOTT,1986; ZEITHA®RI., 1988)

Em segundo lugar, de acordo a literatura de madkeiDESHPANDE, 1983), a
abordagem de contingéncia oferece uma técnicanatiea para a geracdo de teoria de
marketing. Com a perspectiva de contingéncia, vaisée conceitos de marketing podem ser
sistematicamente relacionadas tanto na pesquisa narteoria. A perspectiva deve fornecer
aos pesquisadores de marketing uma outra alteanatdiestudo dos problemas e questdes que
sdo unicos para a disciplina de marketing (ZEITHA®tlal., 1988).

A construcéo de teorias de contingéncia, segundbafel et al. (1988), envolve trés

tipos de variaveis, que séo:

a) variaveis de contingéncia, que sdo representadasapacteristicas situacionais e,
geralmente, sdo exdgenas a organizacdo ou a gesfiitaamente dita. Na maioria
dos casos, a possibilidade de controlar ou manmimsisas variaveis €, no melhor
dos casos, limitada e indireta;

b) variaveis de resposta, que sdo agbes organizagionagerenciais tomadas em
resposta aos fatores de contingéncia atuais ouspsy

c) variaveis de desempenho, que sdo as medidas dependerepresentam aspectos
especificos da eficacia que sao apropriadas pateaae ajuste entre as variaveis

de contingéncia e variaveis de resposta para uteanieada situacgao.

Como demonstrado, as abordagens de contingéncias@stancialmente mais
complexas do que as abordagens universais. Abarslage contingéncia sugerem que
variaveis de previsdo (independentes) tenham eféiti@rativos sobre o valor do critério
variavel (dependente) (ROBINSON; MCDOUGALL, 200&ynold (1982, p. 143) observa

que:
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Teorias de “contingéncia”, por definicdo, admiterhipdtese que a relagéo
entre duas variaveis € “contingente” sobre umaetercvaridvel e, como
resultado, os pesquisadores tém se preocupado comstio de saber se as
variaveis “moderadoras” “interagem” com as varidveidependentes de
alguma maneira previsivel.

A aproximacao da abordagem de contingéncia commpodamento de marketing &
evidenciada nos estudos de Weitz (1981), Williangpieo (1985). Weitz propds um modelo
de contingéncia para investigar a eficacia dos cotamentos de vendas em interagdes com 0s
clientes. O modelo postula que a eficacia dos col@pentos de vendas em interacdes com o
cliente depende de recursos do vendedor, da nata@zarefa de compra do cliente, do
relacionamento com o cliente-vendedor e das infesaclesses trés conjuntos de variaveis.
Weitz (1981) apresenta proposi¢coes de contingérasiaa os efeitos moderadores dos recursos
do vendedor, da tarefa de compra do cliente, benoata relacéo cliente-vendedor sobre a
eficacia do comportamento do vendedor. Ou sejaddatacao do comportamento de vendas,
estabelecimento de uma base de influéncia, usécdécts fechadasersustécnicas abertas e
exercendo controle sobre as interacdes de vendas.

Nessa linha de raciocinio e considerando-se o xtntke vendas, Churchill Jr. et al.
(1985) concluiram que, embora nenhum fator sejegwed para explicar uma grande proporcéo
da variabilidade de performance de vendas, o asmidlesenvolvimento de melhores métodos
e medidas pode melhorar o poder explicativo dagaweis independentes.

Fatores contingenciais tém se mostrado presentpsrfmmance dos vendedores. Por
exemplo, vendedores adaptam seus comportamentaselarvenda a partir da interagcdo com
o cliente ou por meio de informac0des percebidaesabatureza da situacao da venda (SAXE;
WEITZ, 1982; WEITZ; BRADFORD, 1999; WEITZ,1978, 1B8WEITZ et al., 1986).
Giacobbe et al. (2006) destacam que, teoricameniie a flexibilidade do vendedor aumenta,
o desempenho das vendas deve melhorar.

Mais recentemente, Porter et al. (2003) desenvarivarm modelo tedrico da relagcéo
entre o comportamento de adaptacdo na venda epactea performance do vendedor,
moderado pela situacao de venda. Enquanto essdmsods resultados apresentados definem
as bases para o papel do vendedor e a sua sitnegs®relacionamento, 0 que se vé é apenas
uma parte da imagem global da natureza dessa oelRepetidas vezes em suas pesquisas,
Weitz (1981), Weitz et al. (1986), Spiro e Weit@90) destacam que a venda pessoal ndo € um
processo simples, mas baseia-se na interacao sleisieis de contingéncias:
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a) as contingéncias de primeira ordem focam o vende@ofs) sua (s) capacidade (s)
especifica (s) e comportamento (s) durante a igdierde vendas;
b) as contingéncias de segunda ordem concentramssduraza da situacao de venda

encontrada.

As contingéncias de primeira ordem incluem a caaale de empatia para com o
comprador, a capacidade para perceber pistas toaigxa capacidade de modificar o
comportamento proprio de uma situacédo de vendanbecomento (operacionalizado como
experiéncia). Essas contingéncias séo esperadasnpderar a relacdo desempenho dos
vendedores. Além disso, Giacobbe et al. (2006)tiiiligaram a motivagdo (operacionalizada
como intencdo) como um antecedente do comportantentmaptacdo do vendedor durante
uma venda, 0 que sugere que essa como um fatorcedsea adocao e desenvolvimento das
capacidades e comportamentos especificos ao comtaxiperacionalizacdo da venda.

A abordagem contingencial sugere, portanto, que{sedobservar grandes variagcbes
na eficacia, mas que essas variagdes nao saor@edfI THAML et al., 1988). Esses autores
sugerem que a eficacia depende da compatibiliddeiguada de fatores de contingéncia com
0S modelos organizacionais internos que possamifrean respostas adequadas para o
ambiente. Ainda, contribui¢cdes tedricas e prats@salcancadas a partir de identificacdo das
variaveis de contingéncia importantes que se disém entre 0s contextos, o agrupamento dos
contextos semelhantes com base nessas variavéisgentiais e a determinag¢do dos modelos
Ou respostas organizacionais internas mais efieanasada grupo principal.

As dimensoes estruturais, culturais, administrategrocessuais da organizacao tém
sido pensadas por afetarem as tendéncias de coapegatre os membros da organizagéo
(SHAPIRO, 1977). Dentro desse contexto, variavemsaproximidade fisica dos participantes
e a oportunidade de interagirem (WAGNER, 1995),nasmas culturais organizacionais
(MOCH; SEASHORC, 1981), o estilo de lideranca (P@RSOFF et al., 1996) e do grau em
que os sistemas de controle organizacionais reawape oS esforcos de cooperagcdo nas
realizacdes individuais sdo mostradas para infiaeeim comportamentos organizacionais
cooperativos e/ou construtivos (ANDERSON; OLIVERST; PETERSEN, 1992). Incorporar
fatores organizacionais em modelos que explicanoaperacdo € importante porque eles
fornecem aos gestores orientacbes préaticas sobr® aesenvolver e manter sistemas
organizacionais cooperativos, como, por exemptanciPinto et al. (1993).

Por ultimo, Ginsberg e Venkatraman (1985) destagaenum dos principios-chave da

estratégia é a adequacdo das variaveis organizéi@n ambientais para se obter um
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desempenho superior. Considerando-se que o deskagesnvendedores €, em Ultima analise,
o reflexo da performance das suas proprias emprpaasce plausivel a adogdo de fatores
contingenciais para a analise da performance duedores como decorrente da coopeticao.
Nesse sentido, cinco variaveis especificas sao semi@das a seguir por,
hipoteticamente, influenciarem a cooperacdo vendedoiaveis demogréficas, varidveis de
lacos interpessoais entre os vendedores, varialassnormas de compartiihamento de

conhecimentos, variaveis do clima psicologico caitipe e variaveis de praticas gerenciais.

2.4.1Variaveis demogréficas

Os conceitos de cooperagcdo e competicdo sdo fumt@m@ara a compreensao das
relacdes interpessoais e intergrupais. Cooperagéte equando as pessoas trabalham em
conjunto para alcancar um resultado mutuamentsfat&tiio, considerando que a competicao
pode ser caracterizada como um jogo de soma zem@uenima pessoa ganha e outro perde
(TJOSVOLD; WONG, 1994). A partir dessa perspectasmpessoas em uma diade de deciséo
cooperam quando buscam um resultado mutuamerséag@iio que reflete as preferéncias de
ambas as partes, enquanto elas competem quandm tempor suas preferéncias sobre o outro
(FISHER; GREGOIRE, 2006).

Deutsch (1949b) argumenta que a tendéncia de amoper competir depende da
natureza da interdependéncia entre as partes. @gdpeocorre quando os membros do grupo
sao interdependentes positivamente de forma quepegsoa sO alcanca seus objetivos se 0s
outros também atingirem seus objetivos. Em comtrast competicdo resulta quando os
membros do grupo sédo negativamente interdependelgdal forma que cada pessoa pode
alcancar seus objetivos sO se 0s outros ndo alesngeus objetivos.

Algumas pesquisas que consideraram o género sobngaala de decisdo sugerem que
homens e mulheres tém estilos muito diferententdedcdo dentro de grupos recém-formados.
Os homens tendem a agir de forma competitiva detgrduplas mistas de género, a fim de
afirmar seu dominio (TANNEN, 1991) e buscam posigde lideranca (RIDGEWAY, 1982)
Também s&o mais propensos do que as mulheresraetaxdhas competitivas que resultam
em ganha-perde ou perde-perde (WALTERS et al., )19&ompetitividade masculina é
pensada para ser uma extensdo natural de suadauagéncia, uma construcao de meta que se
refere a um modo de se relacionar com o mundo esforco para o dominio e poder
(WIGGINS, 1982).
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Em contraste a isso, as mulheres enfatizam intesag@operativas que estabelecam e
mantenham conexdes interpessoais, como concoraandpoiando as declaragdes de outros
(BALES, 1970). Para Bakan (1966), isso é um refle@aima énfase feminina na comunhéo,
definida como uma orientacdo cooperativa que exafas conexdes interpessoais, contato e
solidariedade. Fisher e Grégoire (2006) destacam epiudos de meta-andlises apoiam
diferencas de género em estilos de interagéo, isdgegjue os homens tendem a estabelecer a
sua posicao dentro dos grupos a partir de intesagd&cionadas com a tarefa, enquanto que as
mulheres enfatizam comportamentos de interacdosgoede natureza sociais (EAGLY;
KARAU, 1991).

As pesquisas que examinam o papel das varidveisgtaficas sobre as atitudes de
trabalho e os respectivos resultados nos vendedaoa®lativamente limitadas na literatura de
gestdo de vendas (TYAGI; WOTRUBA, 1998).

As forcas de vendas incluem pessoas com uma grartedade de caracteristicas
demograficas. Tyagi e Wotruba (1998) destacam guepartunidades para se tornar um
vendedor estao abertas para quaisquer pessoasadrigens e caracteristicas demograficas.
Nem todas as pessoas entram na venda pelas meades. No entanto, para Wotruba (1993),
essas variacoes de motivagdes de trabalho podemgaradiferencas de atitudes no trabalho,
impactando nos respectivos resultados.

Assim, se essas diferencas de atitudes e de deskaspgodem ser associadas com as
caracteristicas aparentes ou mensuraveis dos waededaracteristicas demograficas como
idade e género sdo aparentes e mensuraveis do gnista da forca de vendas. Portanto,
todas essas relacbes poderiam tornar-se Util pataraos gestores a desenvolver politicas de
selecao, recrutamento, treinamento e desenvolvorinpessoas mais especificas.

A experiéncia do vendedor é outro indicador denfamrgpotencialmente importante
na performance dos vendedores (BEHRMAN; PERREAURT 1982, 1984; CHURCHILL
JR. et al., 2000). E de se esperar que um vendextogndo-se mais experiente na rotina e
complexidades da sua posicdo de vendas em partiquiele aumentar seu nivel de
desempenho. Além disso, a experiéncia deve fornvecgledores uma compreensao mais clara
do seu papel na organizacado (BARTKUS et al., 1989).

Seguindo o anunciando, a seguir serd abordado i@vekicontingencial dos lagos

interpessoais.
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2.4.2Lagos interpessoais

A definicdo de relacionamento interpessoal, pata estudo, refere-se as interacdes
sociais com os colegas de trabalho, bem como ao gyra que um vendedor percebe os
relacionamentos com 0s seus colegas (vendedordaslagho fora do ambiente de vendas,
considerando-se as relagbes de proximidade, redae e interacdo propostas por Auh e
Menguc (2013).

A qualidade do relacionamento com o colega de ltnab@& definida como o grau em
que um vendedor percebe um relacionamento mutuanbenifico e da cooperacdo com 0s
colegas de trabalho fora da unidade de vendaseAtibnguc (2013a) identificaram o conceito
de qualidade do relacionamento com o colega deallrap em termos de forca do
relacionamento de um vendedor com colegas de hmbimra da unidade de vendas.
Consistente com a literatura sobre as redes spom@s especificamente com Smith et al.
(2005), essa definicdo capta as caracteristiceslalges fortes entre um vendedor e seus/suas

colegas de trabalho com base na:

a) proximidade: quando um determinado vendedor téraitss relacdes pessoais com
outros colegas, mas esse relacionamento d4-sddamidade de vendas;

b) reciprocidade: quando as interagdes fora do artg@nvendas com esses colegas,
podem ser definidas como mutuamente benéficas;

c) regularidade: quando pode se comunicar regularneemieoutros funcionarios fora

da unidade de vendas.

A gualidade do relacionamento que um vendedor tamas colegas de trabalho fora
da unidade de vendas pode variar de baixa a diBRS et al., 1995). Relacdes de baixa
qualidade podem ser caracterizadas por interagdeEsque Sdo em sua maioria baseadas em
relacionamentos transacionais de curto prazo. Bt dado, os relacionamentos de alta
qualidade se manifestam nas relacdes interpesdagmsadas em interagcdes sociais que
envolvam confiangca matua, respeito, apego emociogeprocidade interpessoal e obrigacdes
(JANSSEN; VAN YPEREN, 2004). Relacionamentos da gitalidade com os colegas de
trabalho encorajam comportamentos de compartilhtorska conhecimentos dos vendedores
com outros individuos por meio das trocas sociais,seja, 0 desejo de retribuir e do
psicoldgico, isto é, o desejo de manter relacdasieg@das (REAGANS; MCEVILY, 2003).
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Segundo a teoria da troca social, Blau (1964, paBdnma que os vendedores partilham
seus conhecimentos porque “sdo motivados peloscet que se espera que tragam [. . .] dos
outros”. De acordo com a norma da reciprocidadersdgy por Gouldner (1960), as relacGes de
alta qualidade também definem a norma de recipadei®@ desempenham um papel central na
governanca e na motivacao de trocas com beneffuitisos. Por isso, quando a qualidade do
relacionamento € alta, os vendedores estdo digpastoalém de suas fun¢des formalmente
definidas para engajar-se em comportamentos deartithpmento de conhecimentos (AUH,;
MENGUC, 2013).

Quando os lagos interpessoais sao fortes, os verefetEndem a ser mais motivados a
cooperar com 0s membros do seu grupo social pariestompartilhamento de conhecimentos
(YILMAZ; HUNT, 2001). Para os autores, espera-se ggeonfianca mutua, o respeito, 0 apego
emocional, o sentido de reciprocidade e obrigagite 0s vendedores e seus colegas de
trabalho (COLEMAN, 1988) substituam os custos dogartiihamento de conhecimentos que
resultam de um sistema de incentivos incongrueNesse sentido, mesmo quando o0s
vendedores ndo percebam beneficios econdmicos qoanpartilhar seus conhecimentos,
objetivos comuns, interesses e visdo de que os mendm mesmo grupo social de que
participam irdo ajuda-los a ver o valor da partilles seus conhecimentos (CHIU et al., 2006;
TSAIl; GHOSHAL, 1998).

Como apresentado, acredita-se que, como as relmtégsessoais se intensificam, 0s
vendedores se envolverdo em comportamentos qualédode suas expectativas formais da
propria funcao de vendedor, como o compartilhameéatoonhecimento, por exemplo. Espera-
se que isso aconteca porque os relacionamentokadqualidade com colegas de trabalho
funcione como um amortecedor para equilibrar asigsemotivacionais resultantes de um
desalinhamento entre a remuneracdo pela performamcerendas e comportamentos de
compartilhamento de conhecimentos (AUH; MENGUC,30Em outras palavras, o ato do
relacionamento de alta qualidade, propriamente, dibon 0s colegas de trabalho fora da
unidade de venda e sem um controle formal, atuavomni@de efetiva no comportamento dos
vendedores, motivando-os a partilhar seus conhetts€JAWORSKI, 1988).

A subsecéao seguinte, abordara a variavel contingletes normas de compartilhamento

de conhecimentos.
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2.4.3Normas de compartilhamento de conhecimentos

A descricdo da funcéo e trabalho dos vendedorésnestiando de um foco de curto
prazo, baseado em transacbes, para uma énfaseraiigale longo prazo baseada no
relacionamento (DAVIES et al., 2010; FLAHERTY; PAR® 2009; STORBACKA et al.,
2009). Assim, as capacidades de conhecimento &ogdst relacionamentos tém emergido
como conjuntos de habilidades que os vendedoressane possuir para terem sucesso neste
novo contexto competitivo (ARNETT; BADRINARAYANANR005). Entdo, uma forma
essencial que os vendedores podem usar para conpaoa essa transformacao é envolverem-
se ativamente em comportamentos de compartilhanmEntmonhecimentos com colegas de
trabalho. Flaherty e Pappas (2009) destacam quaederes estdo bem posicionados para
comunicar informacdes estratégicas gerada no gntmontato com o cliente para gestores-
chave dentro da organizagéo. Verbeke et al. (2@bpdem que, na economia de conhecimento
intensivo, vendedores precisam assumir o papeta@eetores do conhecimento” porque estao
em uma posicao Unica para acumular e transferliexmentos com as partes interessadas da
empresa.

Segundo Bettenhausen e Murnighan (1985), normascatapartiihamento de
conhecimentos sao desenvolvidas a partir de irdesagpetidas entre as pessoas, tornando-se
relativamente estavel ao longo do tempo, podenddraesmitidas por meio das culturas
organizacionais que sao criadas e sustentadasroosspos de socializacéo e rituais. Auhe
Menguc (2013) definem normas de compartilhamentoccalghecimentos como as regras
informais, néo escritas, que sdo normalmente mésa& adotadas por membros do grupo para
regulamentar e regularizar a sua partilha de comesto (FELDMAN, 1984; FISHER et al.,
1997; JAWORSKI, 1988). Os vendedores adquiriremmaar por meio da aprendizagem,
imitacdo e pressao para se conformar e internalieasas normas, aderindo aos padrbes
baseados nos sistemas de valores da organizac&KIKENL990).

Cabe destacar que o foco nesta etapa do trabalbloré normas de compartilhamento
de conhecimentos organizacionais e ndo das norenasrdpartihamento de conhecimentos
no nivel da equipe de vendas, porque, como merdiomermas de compartilhamento de
conhecimentos envolvem interagcdes com outros menuarequipe fora da unidade de vendas.

Nesse sentido, normas de compartilhamento de conéeios variam em intensidade,
conforme proposto por Feldman (1984). Normas fartdecam consenso em nivel de grupo

(COLEMAN, 1990), sendo que o compartilhamento dehegcimentos é visto como crucial
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para o funcionamento e/ou para a sobrevivénciagimzacao (KNOKE, 1990). Essas normas

tém certas vantagens, como:

a) em primeiro lugar, normas fortes definem certa®mgaensas ou castigos para a
conformidade ou o desvio, se for 0 caso. Ao pagsmqrmas fracas permitem uma
ampla latitude de comportamentos aceitaveis (FISEER., 1997);

b) em segundo lugar, normas se tornam um mecanisjostdeacao social, de modo
gue se ha conformidade com as normas, os vendesfwagcompensados e se ha
desvio, sdo punidos, ou seja, pelo isolamento lsooia por falta de suporte
(FELDMAN, 1984). Em outras palavras, normas sodeggtimam a autoridade
informal para recompensar ou punir quem cumpreealesvia de comportamentos
desejaveis;

c) em terceiro lugar, quando as normas sao fortes, glalam os vendedores a
aprenderem suas expectativas dentro da funcéoensamm a previsibilidade do seu
comportamento em relacdo ao compartilhamento deecimentos (FELDMAN,
1984). Quando os vendedores percebem que o colnhaaréinto de conhecimentos
€ necessario, esperado e apoiado, eles sdo prepepsocurar por oportunidades
para partilharem os seus conhecimentos e, aindmgwerem comportamentos de
compartilhamento de conhecimentos (FISHER et 887 Isso também significa
gue um entendimento comum de reciprocidade é defi(COLEMAN, 1988), o
gue por sua vez diminui 0 medo dos vendedores Emae ao aproveitamento do
seu conhecimento e, consequentemente, a perda der mecorrente do
conhecimento (AUH; MENGUC, 2013).

A cultura interna de uma organizacao € um fatoerd@hante para interacdo entre os
membros de uma empresas (DESHPANDE et al., 1988)aR socialmente compartilhadas e
formas aceitaveis de comportamentos dentro de ugeni@acdo geralmente sdo rotuladas
como normas ou culturais organizacionais. Tendwuital a variacdo entre os comportamentos
dos membros da organizacgao, suprimindo ou apoidetdominados tipos de comportamentos.
Como tal, as normas incorporadas na cultura intéenama organizagao prescrevem padroes
de comportamento (YILMAZ; HUNT, 2001).

A seguir, € mostrado os aspectos da influéncia at@éwel contingencial do clima

psicolégico competitivo do ambiente de vendas rmgeticao individual.
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2.4.4 Clima psicolégico competitivo

Clima psicologico competitivo refere-se a percepgés funcionarios em relacédo ao
ambiente de suas organizacdes, de como percebaec@®pensas organizacionais e 0S
critérios de desempenho que servem como padréemearacdo com pares do grupo
(BROWN et al., 1998; KOHN, 1992).

A competicdo por recompensas organizacionatatisé uma ferramenta usada por
gerentes de vendas para motivarem um maior desémgenvendedores (CHURCHILL JR.
et al., 2000). A competicdo € um aspecto importeatelima psicoldgico porque concentra a
atencdo dos funcionarios sobre os critérios dendeseho que servem como padrées de
comparacao com pares do grupo e cria demandagjparas funcionarios concentrem seus
esforcos em atividades relacionadas com as meRO\BN et al., 1998).

Kohn (1992) faz uma distingdo entre a competicduesal. Segundo esse autor, a
competicdo que é inerente as préprias situaco@spetitividade intencional e que diz respeito
as atitudes das pessoas. A distincdo desses t@&nmportante porque ambas podem ser
influenciadas pela administracdo das organizacBes.entanto, a gestdo influencia na
competicdo estrutural por meio das decisdes sahagaliacdes de performance, remuneragao
e praticas de supervisdo, enquanto a competitigidadencional é estabelecida pela
organizacdo por meio de praticas de contratac@essoal (BROWN et al., 1998).

Mais especificamente, competicdo estrutural redera-situacdes em que duas ou mais
pessoas disputam recompensas tangiveis ou int@gjue sS40 muito escassas para serem
apreciadas igualmente por todos. Nesse sentidymalgrau de realizacdo de metas
mutualmente excludentes € inerente a competicaat@stl (Kohn, 1992. Ou seja, para uma
pessoa ganhar e aproveitar a maior parte das rerwag a outra tem que perder e se contentar
com menos recompensas. A quantidade da realizacaeths excludentes varia em situacoes
que envolvem competicdo estrutural, mas esta sepngsente em algum grau (BROWN et al.,
1998).

Pesquisas sobre performance de vendas exploraraefetdes das decisbes que
influenciam o grau de competicdo estrutural no mesmho de vendas (BELTRAMINI,
EVANS, 1988; MURPHY; DACIN, 1998; WILDT et al., 198WOTRUBA; SCHOEL, 1983).
Brown et al. (1998) destacam que o grau de congmeéstrutural em uma forca de vendas pode

11 Os termos competicdo estrutural e a realizagdnelas mutuamente excludentes podem ser considgrado,

todos os efeitos, sinbnimos.
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ser influenciado pelas decisbes da administragdarta de trés situacdes: na distribuicdo de
prémios, no valor e a natureza das recompensaseedioaclkda supervisao.

Clima psicoldgico refere-se a percepcdo dos fuidcios em relacdo ao ambiente da
sua organizacao. James et al. (1978) afirmam quencgnarios interpretam as praticas da
organizacdo a luz de seus valores pessoais eravatidmplicacdes dessas praticas para seu
bem-estar pessoal. Assim, o clima psicoldgico €ideedm termos de percepcdes que séo
psicologicamente significativas para o individuon ez de em termos objetivos de
caracteristicas organizacionais. Portanto, o glisieoldgico competitivo representa o grau em
gue os empregados percebem recompensas organ&acipara ser contingente em
comparacgdes de seu desempenho com o de seusKaas 1992).

Considerando-se o0 que foi anunciado sobre a camatezdcdo teodrica dos fatores
contingenciais da coopeticdo individual, a subsec&eguir apresenta a ultima variavel que
aborda esses fatores. Assim, é apresentado a eladidy praticas gerencias no ambiente da
forca de vendas.

2.4.5Praticas gerenciais

Diferentes pessoas tendem a perceber o mesmo denbdeeforma diferente, o que leva
a variacdo nas suas respostas comportamentai$BREVN et al., 1998). Assim, as préticas
de supervisdo sdo provaveis que difiram entre @eretites gestores dentro da mesma
organizacao, dando origem a diferentes percepgbambliiente. Por exemplo, alguns gerentes
se concentram principalmente sobre o progressadie\endedor em dire¢cdo a seus objetivos
individuais, enquanto outros prestam muita atenpaca rankings competitivos entre
vendedores (YUKL, 2012).

Pesquisas mostraram também que as relacdes comulmsdisados variam
substancialmente, mesmo entre aqueles que seaepaotmesmo gerente (DANSEREAU JR.
et al.,, 1975; PODSAKOFF et al., 1995). Vendedotassificados no alto escaldo tendem a
desfrutar de relacbes privilegiadas com a gestAquanto outros experimentam relacdes
distantes (DIENESCH; LIDEN, 1986).

As pesquisas sobre a natureza do trabalho gerdmasa&liam-se principalmente em
métodos descritivos, tais como a observagdo ditBéajos e relatos obtidos a partir de
entrevistas. Os gerentes precisam tomar decis@edase em informacdes incompletas. Isso
exige a colaboracdo de muitas pessoas sobre asrgi@miém autoridade formal. A pesquisa

descritiva mostra que o trabalho gerencial é inereante agitado, variado, fragmentado,
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reativo e desordenado. Muitas atividades envolvesnds interacdes orais que oferecem a
oportunidade de obter informacdes atualizadasesastes, descobrir problemas e influenciar
as pessoas a implementar planos (YUKL, 2012).

Préticas gerenciais refere-se a eficiéncia dosigggem demonstrar um duplo conjunto
de orientacdes, ou seja, habilidades comportansenténtadas para as tarefas e para os
relacionamentos (BLAKE; MOUTON, 1981). Lideres gmiais usam o0 monitoramento para
avaliar se as pessoas estao realizando suas tagefastrabalho esta progredindo conforme
planejado e se as tarefas estdo sendo executaftamdeadequada. As informacdes recolhidas
a partir desse monitoramento sdo usadas para fidaentproblemas e oportunidades e
determinar se sdo necessarias mudancas nos plamwscedimentos. Informacdes de
monitoramentos podem também ser utilizadas parar guuso de relagdes orientados para
comportamentos como elogio ooaching No entanto, ha muitas maneiras diferentes para se
controlar as operagoes, incluindo a observacatadiie atividades, examinando atividades ou
comunicacdes gravadas, utilizando sistemas deniaipéio, analise dos relatorios necessérios e
realizar sessdes de avaliacdo de desempenho (Y2KR).

Mais especificamente, o monitoramento do ambieat&abalho € definido por Yukl
(2012) como verificagbes sobre a evolucéo e a daddi do trabalho, a partir do exame de
fontes de informacdes relevantes para determigaéo bem as tarefas importantes estdo sendo
realizadas e avaliando a performance dos membramddorma sistematica. A prova de que
0 monitoramento pode melhorar a eficacia da lidgg&nfornecida por estudos de levantamento
(KIM; YUKL, 1995; WANG et al.,, 2011) e por estudagilizando a observacdo direta
(AMABILE et al., 2004; BREWER et al., 1994; KOMAK1986).

Com visto, nesta sec¢ao foi abordado os fatoresngmriciais do fendémeno coopeticao.
A segquir, o trabalho vota-se para outro tema, prdadisposicao de individuos para cooperar

ou para competir.

2.5 PRE-DISPOSICAO PARA COOPERAR E/OU COMPETIR

A pré-disposicao de um individuo a se comportafod®a cooperativa pode advir de
fatores pessoais como tracos de personalidadeexearplo, Baron (1990) faz uma distincado
entre individuos cooperadores, competidores e inhailistas, como tipos de personalidade.
Cooperadores preferem trabalhar em estreita ca@ebor com outras pessoas e estédo

principalmente interessados na consecucao dosivalgedo grupo. Competidores colocam
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mais énfase em seus objetivos pessoais. Por ulisnimdividualistas vao querer cooperar ou
competir dependendo do que melhor se adapta asscessidades pessoais.

Os pesquisadores tém usado varias medidas de plsoie comoproxies para
cooperatividade pessoal. Exemplos incluem oriepntacéletivista Wagner (1995) e a
afabilidade (CHATMAN; BARSADE, 1995). Mais espacdmente, a cooperatividade pessoal
é definida por Yilmaz e Hunt (2001) como um tragopersonalidade que determina a pré-
disposicéo de um individuo para trabalhar em eatrelacdo com outros em todas as atividades
da vida.

Um vendedor com alta orientagéo nesse traco demidade coloca prioridade em se
associar com outros colegas para usufruirem ddibeisemutuos, ganhando aprovagéo social
e trabalhando junto com outros com o0 mesmo prapositquanto uma pessoa com baixa
disposicéo para cooperar prioriza maximizar o séprp bem-estar, independentemente de
afetarem o bem-estar dos outros (CHATMAN; BARSADE95).

Trago de competitividade é definido por Spence lendiech (1983) como um aspecto
da personalidade que envolve o prazer da compatig@ipessoal e o desejo de ganhar e ser
melhor do que os outros. Esse conceito € consstamh o de Kohn (1992), que relaciona-o
como competitividade intencional. Esse autor olssemwe a competitividade intencional é
interna e alimenta o desejo por parte do indivioli@ ser o nimero um da equipe.

O individualismo-coletivismo, como determinantecdeperagéo e/ou competicao, tem
sido estudado em nivel da sociedade (HOFSTEDE,)18®lvidual (EBY; DOBBINS, 1997)

e organizacional (CHATMAN; BARSADE, 1995). Mais esfficamente, Chen et al. (2011)
argumentam que a orientacdo cooperativa e conyagestio diferentes das cinco grandes
personalidadé$ e que s&o atributos individuais que s&o igualm@@@endo mais) poderosos
preditores de comportamentos nas organizacgoes.

Chen et al. (2011) definem orientagcdo cooperativarientacdo competitiva como
estaveis diferencas individuais quanto as crencatitiegles das pessoas sobre em relacdo a
natureza de seu relacionamento com os outros. Etitydar, a orientacdo cooperativa é
definida como a visdo de um individuo em identifica outros como parceiros, independente

da sua vontade de trabalhar com os outros paracalcabjetivos comuns. A orientacao

12 Uma breve revisédo da literatura personalidadeadie, “Cinco Grandes” sdo os mais populares mtastde
medida de personalidade. Sao eles: extroversébiliddale, consciéncia, estabilidade emocional etak®e a

experiéncia - trés deles sdo bastante diferentpsetis de orientacdo cooperativa e competitiva.
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competitiva, por sua vez, € definida como a viséauoh individuo que identifica os outros
como meios para o0 autodesenvolvimento e para derapasautoestima.

Considerando-se 0 exposto e ap0s esse resgatgia g@ssa-se para questdes mais
especificas do fenbmeno coopeticdo individual eja, @ orientacdo cooperativa e competitiva
dos individuos. Assim, o trabalho concentra-sepussiveis impactos desses comportamentos
e mostra os efeitos assimétricos da orientacdoecatipa e competitiva na cooperacéo e

competicéo, respectivamente. Primeiramente, € aldord orientacédo cooperativa.

2.5.1Orientag&o cooperativa

O objetivo da cooperacédo € o de encontrar uma &olutegradora que incorpore e
reflita os pontos de vista dos envolvidos. Nesdaalide raciocinio, Fisher e Grégoire (2006)
destacam que a cooperacao é, portanto, distintarcenjo”, no qual o objetivo é agradar o
outro, mas com pouca atencao para 0s seus prapeossses ou necessidades. “Arranjo” ndo
€ mutuamente satisfatério, porque uma pessoaisaciias preferéncias para agradar o outro
membro da diade.

Nesse estudo, a cooperacao é definida como o atal@dghar em conjunto para um fim
(MEAD, 1937), baseando-se na confiangca e recipaoled resultando em relagbes
harmoniosas. Assim, esta relacionada ao coletivismpreocupag¢do com as necessidades dos
outros (GHOSHAL; MORAN, 1996). Nesse particularpréentacdo cooperativa € definida
como a visao de um individuo de outros como parséirterdependentes da sua vontade de
trabalhar com ele para alcancar objetivos comBENGTSSON et al., 2013). Portanto, as
relacbes de cooperacao possibilitam acdes colepiaes se atingir objetivos comuns, mais
especificamente, as metas compartilhadas (MEAD7182nvolvem interdependéncias entre
os atores (ERIKSSON, 2008).

O elemento central do coletivismo € a suposicaguaeos grupos e individuos se ligam
mutuamente. Mais especificamente, Hui (1988) arguiangue o coletivismo é definido como
um conjunto de sentimentos, crencas, intencdes @dampentais e comportamentos
relacionados com a solidariedade e preocupacadoosowutros. De acordo com Schwartz
(1990), as sociedades coletivistas sdo sociedaal@sinais caracterizadas por obrigacdes
mutuas e com as expectativas baseadas em atribdiggtatus Nessas sociedades, as unidades
sociais de destinos, objetivos e valores comunsesdinalizadas. O pessoal € simplesmente um
componente do social, tornando a unidade no grupoase de analise (TRIANDIS et al.,
1995).
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Os individuos que veem as relagées humanas coerdépendentes e que encontram
prazer em trabalhar com outras pessoas sdo maistisess a terem maior comunicacao e
interacdo com seus colegas. Portanto, tém maisstrde informacfes e conhecimento,
reforcando as oportunidades de aprender com aczso@omo resultado, irdo desenvolver altos
niveis de eficacia, sendo mais propensos a melbatasempenho (BANDURA, 2010).

Na mesma linha de raciocinio, os individuos cona glbntuacdo na orientacdo
cooperativa estdo mais dispostos a contribuir gg@dar agueles em necessidade, porque tém
uma comunicacdo mais frequente e interagcdo comcsderas que possam trazer mais trocas
sociais em seus relacionamentos (BLAU, 1964). peste levar & formacédo de lagos afetivos e
aumentar a harmonia entre os membros do grupo (CHEBSI., 2011). Pesquisas sobre
orientacao social sugerem que individuos com umeatacao cooperativa, em oposicdo a uma
orientacdo competitiva sdo mais propensos a famer eontribuicdo voluntaria para o bem
publico. Na medida em que o sucesso organizacemalssemelha ao bem publico para os
membros da organizacdo, espera-se que estes imvéghresentam mais comportamentos de
orientacao coletivista (MCCLINTOCK; LIEBRAND, 198BARKS, 1994).

A sequir, é abordado a orientagcdo competitiva.

2.5.2 Orientag&o competitiva

Bengtsson et al., (2013) definiram a orientacdo pmiitiva como a Vvisdo de um
individuo de outros como meios para o autodesemaehto e para demonstrar a autoestima.
Mais especificamente, a competicdo € entendida coma forca motriz que mantém os
funcionarios em busca do crescimento pessoal asgpimial. Thomas (1976) define uma
orientacdo competitiva como aquela em que um meargna dupla possui um forte desejo
de satisfazer as suas préprias preocupacoes esgjo dco para satisfazer as preocupacoes
do outro membro da diade.

No entanto, entende-se que ha um elemento cerdrarientacdo competitiva: o
individualismo. O individualismo € o pressupostagde os individuos séo independentes uns
dos outros (OYSERMAN et al., 2002). A partir desgeleo, uma série de consequéncias
plausiveis ou implicagbes do individualismo podemndistinguidas. Hofstede (1980) define
individualismo como um foco em direitos acima dascbes, uma preocupacdo para si e para
a familia imediata. Uma énfase na autonomia pessaatorrealizacdo, baseando-se em uma

identidade de realizacGes pessoais.
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Hui (1988) descreve que o comportamento humanocaéfungdo tanto da pessoa como
do ambiente fisico e social. Nesse contexto, Kimalet(1994) definem o conceito de
individualismo como uma visdo de mundo que cem@mald pessoal, metas pessoais,
singularidade pessoal e controle de pessoal, masdme por circunstancias sociais. Ja
Waterman (1984) argumenta que o individualismo raitra tem um foco na responsabilidade
pessoal e liberdade de escolha, fazendo jus apdencial e respeitando a integridade dos
outros. Por ultimo, Schwartz (1990) definiu as edades individualistas como
fundamentalmente contratuais, 0 que consiste epogrue negociam as relacdes sociais, com
obrigacdes e expectativas especificas e com foobteacdo dstatus

Essas definigcbes conceituam o individualismo coma visédo de mundo que centraliza
0 pessoal, mais especificamente para objetivosopssssingularidade pessoal e controle
pessoal (KIM et al., 1994; TRIANDIS et al., 199B)plicito a esse contexto, tem-se 0s tracos
de competividade, que sdo conceituados por SpettEneeirch (1983) como aspectos da
personalidade que envolvem o gozo da competic&opedsoal e o desejo de ganhar e ser
melhor do que os outros. Essa definicdo é consestem a de competitividade intencional de
Kohn (1992). O autor afirma que a competitividadeencional € interna do individuo,
despertando-o para o desejo por parte do indiyidu ser o nimero um. Portanto, assemelha-
Se a uma orientagcao competitiva.

Individuos com alta pontuacéo na escala de ori@ategmpetitiva S&o mais propensos
a se concentrar em autodesenvolvimento para adpizar melhor do que outros. Sob a
estrutura de trabalho em equipe, para chegar tefre&o suscetiveis de prestar mais atencao
ao seu proéprio trabalho e tentar obter mais resues@poio para o seu proprio trabalho.
Consequentemente, sdo mais propensos a se destacmu proprio desempenho da tarefa.
Tais desempenhos sdo um forte impulso para o supessoal. Por outro lado, € provavel que
ignore as necessidades dos outros, da equipe ameatas organizacionais e, portanto, essas
pessoas S0 menos propensas a realizar comportasnaéstricionarios que tomam muito do
seu tempo pessoal, mas que nao beneficiem diretarseums objetivos pessoais. Pesquisas em
dilemas sociais tém mostrado consistentementeguedes que tém uma orientacao para forte
competicdo sdo mais propensos a falhas no inteoedstvo para perseguir seus proprios
interesses (BORNSTEIN, 1992; LIEBRAND, 1984).

Com visto e a partir dessas contextualizagfescddas orientacdes cooperativas e
competitivas, passa-se para o resgate tedricofdibeseassimétricos desses comportamentos e

aborda-se possiveis impactos assimétricos nosratstooperacao e competicao.
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2.5.3 Efeitos assimétricos das orientacdes cooperativacempetitiva

As orientacdes cooperativa e competitiva levam a empectativa deste estudo, que
sugere que os individuos que apresentam tais edsditias possam exercer comportamentos
cooperativos e competitivos diferentes em relagéo iadividuos que ndo apresentam tais
caracteristicas, a ponto de exercerem efeitos és#ims na formacdo da cooperagdo e
competicdo. Ou seja, a orientacdo cooperativa podecer um efeito assimétrico na
cooperacao e a orientacdo competitiva pode exenceafeito assimétrico na competicao.

Algumas pesquisas em marketing sugerem efeitosiés&ios para argumentar sobre
a negatividade ou a dominéancia de informacdes ivagasobre as positivas nos julgamentos
(ANDERSON; SULLYVAN, 1993; MITTAL et al., 1998; SIBESHMUKH et al., 2002).
Suporte teorico para essas previsbes sdo prin@paédnoriundos de Kahneman e Tversky
(1979), precursores na teoria da hipotese de avarpard® (WYER JR.; SCOTT, 1982) pela
hipotese das caracteristicas de codificacoes dog@ynegativos na memaria.

A extensao dessa proposta é feita com base naigesipumodelo tedrico de Herzberg
(1966) e na interpretacdo dos diagnosticos em @kissociais (OLIVER, 1999;
SKOWRONSKI; CARLSTON, 1987; TAYLOR; 1991) para, &af propor efeitos assimétricos
“contingentes” pelos quais os efeitos negativopasitivos possam ser observados. De acordo
com a teoria cldssica de necessidade de satistag@arja dos dois fatores de Herzberg (1966),
que distingue entre “higiene” (fatores que quandesgntes evitam a insatisfacdo) e
“motivadores” (fatores que quando presentes pradisagisfacéo).

Esse estudo mostrou que tais fatores, quando pessemoporcionam alto nivel de
satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada pel@&neas deles ndo chega a ser
significativamente proporcional. Esses sdo os datoque Herzberg (1966) chamou de
“motivacionais”. Por outro lado, alguns fatoresando estdo ausentes, proporcionam grande
insatisfacdo, mas sua presenca ndo traz o mesmlopeiicentual de satisfacdo. Esses sdo os
fatores chamados de “higiénicos”.

De acordo como a teoria da diagnosticidade de Skwskr e Carlston (1987), nota-se
que a percepcao sobre a interpretacdo do desemgenim atributo da pessoa € afetada por

um ponto neutro para esse atributo (base de cog§mram comparagdo com outros atributos.

13 Na teoria perspectiva, a aversio a perda se i@fereéncia para que as pessoas prefiram evitdagpa obter
uisicao. u u u is sdo duas vez i aaqu
anhos de aquisicdo. Alguns estudos sugerem das pessoais sdo duas vezes mais poderosae da

psicologicamente os ganhos. Averséao a perda feicoentemente demonstrada por Tversky e Kahnen®at9j1
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Como tal, esta teoria rejeita a no¢ado de que ainegale dos efeitos € universal e argumenta
que ambas (negatividade e positividade dos efeiasplausiveis contingentes sobre a natureza
do atributo.

Até o presente momento, o trabalho concentrou-seaspectos da coopeticdo, mais
especificamente na contextualizacdo teorica, nastfes estratégicas e nos niveis do
fenbmeno. Apds, voltou-se para questdes mais pgnagd a Otica da cooperagdo e da
competicdo. A seguir, 0 estudo volta-se para astges especificas do impacto da cooperacao

e da competicdo, ou seja, da coopeticdo, na pexfarenda forca de vendas.

2.6 PERFORMANCE DE VENDAS

A performance dos vendedores tem sido a variavetalede interesse no dominio da
gestéo da forca de vendas. Por mais de 80 anpsyfossionais de vendas e pesquisadores tém
tentado entender o desempenho do vendedor e identis fatores que o influenciam. No
entanto, as razdes para o papel central da penfieerdos vendedores, na literatura de vendas,
parecem estar enraizadas na ligacao entre o deskmge vendas e receita global da empresa
(RICH et al.,1999).

Os vendedores, considerando-0s como grupos de s/esdila talvez, as pessoas mais
importantes no processo de comunicacdo de markddngmpresa, pois esses individuos
ocupam uma posicao de fronteira dentro da orgadzé@8ASIR et al., 2010). Sohi (1996) e
Baldauf e Cravens (2002) argumentam que essa iamuigté decorrente da representacao que
exercem junto aos clientes da organizacéo, pa@sagém com eles, sustentando as operacdes
e servindo como um mecanismo para monitorar eie@rifo ambiente externo das suas
organizacoes.

Pela necessidade de aumentanarket shareou ser o provedor de servigos preferido
dos consumidores, os gestores tém-se motivado grdemder os fatores que sustentam a
performance dos profissionais de vendas. Morrad.€11991) destacam que o desempenho de
vendas tem sido uma das variaveis mais comumeatosipara medir a performance dos
vendedores. Portanto, pode-se considerar que quandendedores fazem bem o trabalho de
vendas, a organizagdo é provavel que ira bem eyratcdrio, normalmente também € verdade
(RICH et al.,1999).

Vendedores qualificados podem oferecer melhoridstanciais de performance no
ambiente de negocios cada vez mais competitivovéhdedor de alta qualidade que maximize

receita dos clientes existentes e que, sistemagiti@nidentifique e gere novas perspectivas
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permitira que uma empresa cresca mais rapidamentpiel seus concorrentes (FUTRELL,
2011). A maior parte das organizag0es de varejaterpectativa de possuir nos seus quadros
de funcionarios vendedores com habilidades intsgaés mais elevadas, de modo que possam
alavancar a performance de vendas ou, ainda, curopriobjetivos de vendas de uma
organizacdo (FUTRELL, 2011; INGRAM et al., 2006).

Considerando-se 0 exposto, para este estudo assurmgae a performance é o
comportamento avaliado em termos da contribuicétvef dos vendedores para as metas e
objetivos de vendas de uma determinada organiZ&@40RCHILL JR. et al., 2000).

Nas subsecodes seguintes serdo abordados os tdiraa swaliacéo e sobre as medidas
objetivas e subjetivas da forca de vendas. Primeinde, apresenta-se a avaliacdo da

performance da forca de vendas.

2.6.1 Avaliacao da performance da for¢ca de vendas

N&o ha um conjunto universalmente aceito de cog§uelos quais os gestores avaliam
a forca de vendas. As avaliacdes variam de acanthcacorganizacéo, bem como por empresas
do mesmo setor. Infelizmente, existe pouca evidéomn relacdo a adequacdo de um critério
especifico dentro de um determinado contexto ddase(MORRIS et al., 1991).

A partir dos estudos de Avila e Fern (1986), Jackboet al. (1983) e Churchill Jr. et
al. (1985), Morris et al. (1991) propdem a avaleada forca de vendas como um processo de

seis etapas:

a) selecado das bases ou critérios em que a avaliag@oeslizada;

b) desenvolvimento de medidas especificas de perfagnan

c) estabelecimento de objetivos ou desempenho e madeperformance para cada
mensuragao;

d) monitoramento da performance real;

e) comparacao da performance real as normas;

f) analise dos resultados com os vendedores.

Para esses autores, enquanto cada passo geravnaslespecificos, o desafio mais
dificil parece ser o de definir critérios de avgdia e desenvolvimento de medidas especificas

de performance.
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Uma questdo relacionada a avaliacdo da forca deavdiz respeito ao nimero de
medidas a serem utilizados na avaliacdo da perfarenalanto os pesquisadores como 0s
gestores reconhecem a natureza multidimensiondedempenho das vendas e muitos deles
tém enfatizado a necessidade de mais de um critgramdo realizacdo de avaliacdes
(BEHRMAN; PERREAULT JR., 1982; DARMON, 1982).

Em relacdo aos critérios de avaliacdo da forcaedeas, Morris et al. (1991) sugerem
que os indicadores de performance podem ser dosd&in quantitativos e qualitativos. Os
indicadores quantitativos tendem a ser mais olggete sdo mais faceis de padronizar e
administrar. Ainda, estes indicadores podem sedigiglidos emmedidas de entrada (por
exemplo, o numero de chamadas de vendas realizadiaro de relatorios entregues, as
despesas comerciais) e as medidas de saida (vdkwesdas, nUmero de novas contas abertas,
o numero de pedidos realizados). Destas, as medigdsaida tendem a receber mais énfase.

As medias qualitativas, por sua vez, sao de nausebjetiva e permitem que 0s
gerentes de vendas possam introduzir conceitogemomceitos pessoais nas avaliagdes. No
entanto, as medidas qualitativas tendem a criaiguidades entre os gerentes de vendas e
vendedores em termos de definicdo de performareafessas limitacbes, sdo muitas vezes
sugeridas como suplementares a fatores quantgatieoprocesso de avaliagdo de vendas
(DARMON; 1982; JACKSON JR. et al.,1982).

A seguir, aborda-se as medidas objetivas e subsetie performance da for¢a de venda.

2.6.2 Medidas objetivas e subjetivas de performance

A variavel performance é o critério mais amplamesgtudado no comportamento
organizacional e literatura de gestdo de recuraamahos (RH) (HENEMAN, 1986;
SCHMIDT; HUNTER, 1992). Por isso, a mensuracawal@aade do construto é fundamental.
Bommer et al. (1995) destacam que a mensuracaalddade convergente do construto
performance é importante para académicos e pmfiais. Para os académicos, é fundamental
para a validade do teste de hipoteses e constdactemria, ao passo que 0s gestores cada vez
mais estao interessados em avaliar com precis@sanrgpenho do empregado na para utilizar
0S recursos escassos.

Apesar de existirem varias maneiras de se subdividdidas de desempenho, o mais
popular tem sido entre as medidas objetivas e sudige As medidas objetivas sao definidas
como medidas diretas de comportamentos contavels ocesultados, ao passo que as medidas

subjetivas consistem em avaliagOes de supervisonaglacdo ao desempenho do empregado.
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Embora essas categorias sejam um tanto arbitréoragcem uma distingdo util para que as
pesquisas possam ser organizadas, sintetizadeswatadas (BOMMER et al., 1995) .

Na literatura de gestdo de vendas, a performariceddida por uma variedade de
maneiras diferentes. Por exemplo, cerca de metslg.653 associacdes (53,3%), incluidas na
meta-analise dos determinantes da performanceataedores, apresentada por Churchill Jr.
et al. (1985) utilizou-se de avaliacdes subjetif@secidas pelos gestores, colegas ou
autorrelatos. A outra metade (46,7%), utilizous@no medida de performance, de dados
objetivos, como o volume total de vendas, comiss@egendas ou porcentagem de metas de
venda. No entanto, na maioria dos casos, nao ifai fienhuma tentativa de explicar por que
um tipo de medida foi utilizado em oposicao a autra

Os teodricos que examinaram medidas objetivas etbudg de performance em geral
concordaram que elas ndo devam ser utilizadasohafimtercambiavel. Essas recomendacdes
foram empiricamente apoiadas por Da Silva et 8182, que concluiram que as medidas néo
eram substituiveis entre si e que, quando revidadgeratura sédo realizadas, os resultados
devem ser agrupados por tipo de critérios de pednce.

A suposicao implicita dessa pratica, segundo Rieth €1999), parece ser que medidas
objetivas e subjetivas de desempenho séo interéamibie que o dominio da performance das
vendas esta devidamente relacionado tanto com am@ies subjetivas e com resultados
objetivos.

Aparentemente, a questédo do entendimento se adasaxhjetivas de performance dos
vendedores avaliam a mesma coisa que as medidatvagnao foi diretamente levantada na
literatura de vendas. No entanto, Rich et al. (129§umentam que ha raz6es conceituais e
empiricas sobre por que elas podem ser diferentes.

Do ponto de vista conceitual, Cascio e Valenzi 8)9abservaram que nas medidas
objetivas podem faltar porcbes de variancia sisiemaue estdo contidas em avaliacdes
subjetivas gerenciais. Mais especificamente, notaypae, além de a variacéo relacionada com
o trabalho sistematico que esta contido em medidpgivas de desempenho, a variancia nas

avaliacdes subjetivas de gestédo de performancetpod®m ser decorrente de duas situacoes:

a) variancia relacionada com o trabalho sistematier@io se reflete estritamente nas
medidas objetivas de performance;
b) sistematica, mas variancia de tarefas irrelevamiespodem ou néo ser incluidas

nas medidas objetivas de performance.
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Héa também evidéncia empiricas que sugerem que dislasesubjetivas e objetivas de
performance podem n&o ser tdo equivalentes, cogumalpesquisadores tém assumido. De
relevancia direta com essa proposta, o estudo derigo et al. (1995) apresentaram resultados
de uma meta-analise que especificamente examinmelagéo entre as medidas objetivas e
subjetivas de desempenho presentes na literatampartamento organizacional. Os resultados
mostraram que ndo houve validade convergente es@ medidas, pois, se fosse 0 caso,
deveriam ser fortemente correlacionadas umas carutess. Ainda, a correlacdo das medidas
objetivas e subjetivas de performance apresentaumgédia corrigida de 0,389. Esse valor,
embora significativamente maior do que zero, indiga as medidas objetivas e subjetivas do
desempenho nao devem ser utilizados de forma amdmi@vel.

Como visto, ndo ha um consenso na literatura salfoema mais adequada para se
medir a performance dos vendedores. Alguns autarggmentam que as medidas de
autoavaliacdes causam viés na mensuracao da parfoemOutros, porém, acreditam que as
medidas de autoavaliacdes sdo excelentes, poispongse elas sejam tendenciosas, ndo ha
razao para acreditar nesse viés (CHURCHILL JRI, 46985).

Neste ponto encerra-se a Parte | do trabalho, gresentou a justificativa e relevancia
do estudo, as lacunas e questdes de pesquisapbwos objetivos gerais e especificos. Apos,
foi apresentado o resgate tedrico do fenémeno tigépeA Parte I, que se inicia a seguir, tem
por objetivo mostrar o referencial empirico do dstu



3. AMBIENCIA DE PESQUISA

Este capitulo do trabalho tem por objetivo apreseatambiéncia de pesquisa, onde
foram desenvolvidos os estudos qualitativos e dfaéimbs deste trabalho. Mais precisamente,
sera contextualizado o grupo de empresas das Caglsnbo S.A. Comércio de Utilidades
Doméstica¥, sua rede de lojas, a Colombo Consorcios, a Geediaa Colombo Motor.
Também seré apresentada a linha de tempo da emgsesdratégias e a gestado da organizacgao.
Por ultimo, serdo ressaltados os principais prémidestaques da empresa nos ultimos anos.
Salienta-se que as informacgfes apresentadas naptaferam extraidas das fontes LOJAS
COLOMBO S.A. (COLOMBO, 2011, 2014; EXAME, 2014).

3.1 O GRUPO COLOMBO

Lojas Colombo S.A. Comércio de Utilidades Domésticpue utiliza o nome fantasia
Lojas Colombo, € uma empresa varejista especializawh produtos eletroeletronicos,
eletrodomésticos, moveis e servicos relacionadas atya na regido Sul do Brasil ha mais de
50 anos, e, atualmente, esta entre as cinquentaien@ melhores empresas do setor de varejo,
conforme a Revista Exame (2014).

Além das lojas fisicas en-line, a empresa conta com a incorporacdo da Colombo
Motors, da Crediare, da Colombo Motors e do Congd@olombo. Por meio dessas empresas
comercializa e disponibiliza para seus clientes,v@ios canais de acesso, as seguintes linhas

de produtos:

a) som e video;

b) eletrodomésticos;

c) ferramentas;

d) esporte e lazer;

e) telefonia, informatica e portateis;
f) automotivo/motos;

g) bazar, méveis e decoracgéao.

14 Sera utilizado o termo Lojas Colombo ou simplesmé&nlombo quando for necessario se referir ao satpm
de autuacao das lojas fisicas de comércio varefiatando da necessidade de se referir ao grupmplesas da

companhia, sera utilizado o termo Grupo Colombo.



Além desses, oferece 0s seguintes servicos:

a) cheque presente;

b) lista de casamento;

c) central de atendimento Colombo;

d) garantia estendida;

e) crediario flexivel;

f) seguro Colombo Protege (internacéo hospitalar);
g) seguro Colombo Protege Acidentes Pessoais;
h) troca garantida;

i) ativacao e recarga de celular;

]) seguro prestacao;

k) crédito pessoal;

[) cartdo de crédito colombol/visa;

m) financiamentos e consorcio.

Lojas Colombo desenvolveu um sistema padronizad qgzerar suas lojas, que inclui
procedimentos de tecnologia da informacao, gererento de estoques, processamento de
operacoes, relacionamento com o cliente, admigédraas lojas, disposicdo de mercadorias,
venda de produtos e servi¢os e politica de creditconsumidor. Todas as lojas operam de
forma idéntica sob esse sistema. No entanto, lid@g@@s nos produtos oferecidos, nas equipes,
nas promoc¢des e nakesignsentre as lojas, em fungédo de serem baseados oadade
descentralizada dada aos gerentes de cada lojacenfiguracédo da filial, nos termos de
tamanho e localizacgéao.

A empresa possui mais de 2 milhdes de clientestradias, que compram regularmente

em um dos tipos de lojas que compdem o sistemacameil da companhia, que séo:

a) lojas convencionais de rua;

b) lojas convencionais dghopping

c) lojaspremium diferenciada erdesigne produtos de alta tecnologia;

d) lojawel

e) Colombo Tech, loja destinada ao publico jovem asiizado em tecnologia;

f) centros automotivos, que comercializam pneus eiceasrwelacionados como

instalacao, alinhamento e outros produtos autommsitiv
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g) Colombo Motors, loja que comercializa ciclomotorastos, triciclos e quadriciclos
da marca Shineray.

3.1.1Rede de Lojas

A rede de lojas Colombo atua com 253 lojas fisttiaibuidas nos estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Além dissarje € composta por uma lojaine,
denominada Loja Web, onde é possivel adquirir goxde servicos a partir do endereco
eletrénico www.lojascolombo.com.br. Ainda, a Loj&b\possui um canal de televendas onde
€ possivel comprar mais de cinco mil produtosé@es disponibilizados pelo Grupo Colombo
e com atendimento efetuado por consultores de reggd@ canal de televendas € subdividido
em atendimento para pessoas fisicas e pessoasgarid

A Tabela 2 apresenta a frequéncia detalhada depojatipo e estado federativo.

Tabela 2 — Distribui¢do das lojas fisicas do GrGptombo
Unidade Federativa

Tipo Loja PR RS sC Total
Shopping 2 16,7% 7 58,3% 3 25% 12 100%
Premium 3 33,3% 4 44,4% 2 22,2% 9 100%

Convencional de Rua 38 164% 136 58,6% 58 25% 23200%1
Total 43 17% 147 58,1% 63 249% 253 100%

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Como visto, mesmo que a empresa atue em trés sstdalmente ha predominancia
de filiais no RS (com 147 lojas), seguida por S@n&3 lojas) e PR (com 43 lojas). Ainda,
percebe-se que independente do estado de atuag¢éamsaconvencionais de rua sdo a maioria
em relacéo ao total de unidades.

Em relacdo a identidade visual das lojas, a empuébaa-se de duas estratégias
distintas em suas a¢des promocionais: uma paatlag@icionais de rua e eshopping centers
e outra para lojapremium Esta Ultima caracteriza-se pela utilizacdo detipg nas cores
branco e preto, sendo que para as outras, é dtliadogotipo colorido, com predominancia
do azul marinho e detalhes em branco, amareloa@jigrconforme mostra a Figura 2, que

apresenta a identidade visual da Lojas Colombole@es Colombo Premium.
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Figura 2 — Identidade visual da Lojas Colombo éaas Colombo Premium
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Fonte: Colombo (2014).

3.1.2 Consorcio Colombo

Fundada em 18 de agosto de 1987, a Farroupilhastngidora de Consorcios (FAC)
€ uma das empresas do Grupo Colombo e atua no stgrde consorcios. Possui
aproximadamente 1.100 funcionarios e operara nas dea 250 lojas da rede Colombo,
distribuidas no RS, SC e PR e utiliza o0 nome fantasnsorcio Colombo.

Em 2003 foi considerada a marca mais lembradaRmlesta Amanha na pesquisa Top
Of Mind, feito que se repetiu consecutivamente angs de 2010 a 2013. No entanto, a
consolidagéo da marca ocorreu em marco de 2004dquai eleita a maior administradora de
consorcios de eletroeletrénicos do pais pelo CaesgréNacional de Administradoras de
Consorcios (CONAC).

Foi destaque no CONAC por dois anos consecutivo83(2 2004) como caso de
sucesso nacional entre as administradoras, lexaswhdormacdes em tempo real para qualquer
um dos pontos de venda. Esse processo gerou ngiimtade na venda de consorcios e
beneficios para os clientes, que ja saem da lgjatodas as informagfes pertinentes a sua
compra, tais como grupo, cota, datas das assembeleias vencimentos.

No primeiro semestre de 2010, a FAC destacou-se eotarceira empresa em volume
de vendas no segmento “Consorcio de Motociclessjundo dados do Banco Central do
Brasil. Os numeros da FAC ndo pararam de cres@ersdd aproximadamente 1.700
contemplagbes ao més e mais de 62 mil consorciatiss. Ao longo de sua historia, a
administradora ja contemplou mais de meio milhdoaresorciados.
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A Figura 3 apresenta a identidade visual da masrao&pilha Administradora de
Consorcios.

Figura 3 — Identidade visual da Farroupilha Adnmiaidora de Consércios

™ Colombo

consorcio

Fonte: Colombo (2014).

3.1.3Crediare

A Crediare S.A. Crédito, Financiamento e Investitoénsubsidiaria integral do Grupo
Colombo e opera com oferta de crédito para a codgedetros e méveis pelos clientes da rede
de lojas da Colombo. E oferece ao mercado, comaipél produto, o crédito pessoal Dinheiro
na Hora. Surgiu como brago financeiro para o Gplombo em um setor em que a tendéncia
€ cada vez mais operar a oferta de produtos enurdongom a oferta de crédito, com a
vantagem de que, por ndo ser um banco, tem su#digde atrelada a marca da Lojas Colombo.

Constituida em setembro de 2003, a Crediare ofexreselientes da Lojas Colombo
solugdes integradas de produtos financeiros ertdazeovas fontes de captacdo de recursos a
companhia. O ano foi marcado pela conquista desyowrcados para o grupo Colombo, além
da forte retomada da participacdo nas regifes @m@tuava, firmando-se como uma das
maiores redes varejistas gamking nacional.

Em maio de 2007, o Bradesco, um dos maiores bamogedos do pais, assumiu o
controle de 50% da Crediare, sendo mantidos os ides& com a Lojas Colombo. Essa
parceria proporcionou a Crediare capacidade deaedinanciamentos de aproximadamente
R$ 1 bilhdo e a empresa passou a oferecer diviarteas de crédito, capitalizacdo e seguros.

Toda essa evolucgao e trabalho tiveram reconhearmmetional, pois em 25 de junho
de 2007, por indicacdo da Austin Rating, a Rev#tkanco Financeiro da Gazeta Mercantil
premiou a Crediare como a “Melhor Financeira do Aled2006 em Resultado Operacional”.
Em novembro de 2007, a Lojas Colombo recebeu qua&mios Top de Marketing da
Associacao dos Dirigentes de Vendas do Brasil (ADW& seccional RS, entre eles o prémio

“Destaque em Financas”, em funcéo do trabalho desado pela Crediare.
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Em 2008 foi langado o cartéo de crédito hibridop @bandeira Colombo/VISA, sendo
a Unica financeira no pais, na época, autorizamitir cartbes com a bandeira VISA.
Atualmente, além de atingir o publico da classa Crediare visando sua expansao e a
busca de novos mercados, a empresa apresentoudm Qaernacional, pelo qual oferece
programas de pontos com resgate de milhas. Pdoa éaempresa vem se reestruturando tanto
sistemicamente quanto com uma equipe especialpadaatender esse novo mercado.

A Figura 4 apresenta a identidade visual da Crediar

Figura 4 — Identidade visual da Crediare

crediare

Fonte: Colombo (2014).

3.1.4 Colombo Motors

Em 2009 o Grupo Colombo iniciou a operacdo da CbtonMotors, com a
comercializacao de ciclomotores, motos, triciclegiadriciclos da marca Shineray. Na matriz
da Lojas Colombo, em Farroupilha, foi montada, emunto com a montadora de motocicletas
Shineray, um centro tecnologico desta marca e wtnatera para distribuicdo dos veiculos e
reposicdo de pecas originais a rede de assist@acidca autorizada. No entanto, a
comercializacdo dos veiculos ficou e continua smsponsabilidade das lojas.

Apés iniciar suas atividades no mercado do Rio @Gamo Sul, a Colombo Motors
ampliou sua capacidade gerencial, firmando parcer@n redes de assisténcia técnica,
oferecendo servico especializado aos seus clielitesn 2010, a Colombo Motors ampliou seu
mercado de atuagao, passando a efetuar vendagjoodas lojas da Rede Colombo nos estados
de Santa Catarina e Parana.

O grande avanco da empresa aconteceu com a paficerdaa com o Consorcio
Colombo no ano de 2010, pelo qual os clientes passa contar com as facilidades do
Consodrcio e a entrega antecipada das motos peledd@a Shineray no Brasil. A parceria com
o Consoércio fez com que a Colombo Motors figurasere as principais revendas de

motocicletas do pais.
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A Figura 5 apresenta a identidade visual da maotan@bo Motors.

Figura 5 — Identidade visual da marca Colombo Motor
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Fonte: Colombo (2014).

3.1.5Estratégias e gestao

Em termos de estratégia, o Grupo Colombo buscaotidas e melhorar sua posicéo
entre os cinco maiores distribuidores de eletro@tétos, eletrodomeésticos, modveis e
acessorios e servicos automotivos do Brasil, alzrio a rede de distribuicdo e a base de
consumidores pela oferta de novos servicos finamgeiincluindo crédito pessoal,
financiamento de automoéveis e langcamento de novakiS.

De acordo com Colombo (2014), para alcancar esstasnsdo adotadas as seguintes
diretrizes estratégicas e de gestao:

a) missao:
— realizar sonhos, proporcionando solu¢cdes de vaiejigrma sustentavel,
b) visao:
— ser a melhor experiéncia de varejo;
c) negdcio da marca:
— proporcionar solucdes de varejo;
d) valores e principios:
— foco no resultado;
— foco no cliente e exceléncia no atendimento;
— (qualidade nos processos;
- capacitacao e aprendizado continuo;
- profissionalismo e ética nas relagdes;
— respeito, coeréncia e espirito de equipe;

— confianca e credibilidade;
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— assertividade e pro-atividade.

A misséo, visao e valores estdo presentes comimizidedas acdes da empresa, a qual
efetua a revisdo anual dessas premissas quandrvidaor de seu planejamento estratégico.
Como evidéncias, ha a divulgacdo dessas premissaien www.colombo.com.br, murais
internos, intranet, crachas e manual do ProgramaAwamdimento Colombo (PAC).

A abrangéncia dessa pratica envolve todos os aaldbres da rede e é adotada desde 2001.

Como resultado, a Lojas Colombo ocupa a 3932 pmsigdianking das 500 maiores
empresas brasileiras em vendas. Ocupa também @o8%%0 entre as maiores empresas da
regido sul pela Revista Exame Melhores & MaioresA2EXAME, 2014).

Considerando-se apenas o setor de varejo, no aR0ldea rede ocupou o 43° lugar,
com vendas liquida3de R$ 1.403.000,00 e apresentou uma taxa de mesiti em relacdo a
2012 de 9,2%, apesar de as vendas do setor tesameterado, com um avanco de 4,3%, o
que representa quase metade da média dos ultimmsamos (EXAME, 2014).

A Tabela 3 mostra o desempenho da Lojas Colombremgéao ao setor de varejo no
gue diz respeito aos indicadores utilizados pelaskeExame Melhores & Maiores 2014 para
determinar oranking das melhores empresas brasileiras. Nota-se quejas IColombo
apresenta desempenho superior a meédia do varejodioadores Crescimento das Vendas e
Margem das Vendas. Entretanto, desempenho infariorédia do varejo nos indicadores
Rentabilidade do Patriménio, Liquidez Corrente gueza Criada por Empregado no ano de
2013. Em relacéo a rentabilidade sobre as vendasjanbo apresentou uma taxa de 4,7%,
quase o dobro da média brasileira do setor vaagfisie foi de 2,7% (EXAME, 2014) e superior
a média do setor na América Latina e mundial, cpiedé 3,4% (DELOITTE, 2015).
Considerando-se a receita de vendas brutas, qu€0d® foi de R$ 1.571.084,00, sua
rentabilidade apresentou uma taxa de 4,6% (COLOMEBXD4).

Tabela 3 — Comparativo da Lojas Colombo com o skiorarejo

Indicadores Lojas Colombo Setor de Varejo
Crescimento das Vendas 9,6 % 7,2 %
Rentabilidade do Patrimonio -8 % 16,4 %
Liquidez Corrente 0,44 1,36
Margem das Vendas 4,7 % 2,7 %
Riqueza Criada por Empregado US$ 30,867 US$ 29,300

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Exame 2014

15 Calculadas pela diferenca aritmética entre o \désrvendas brutas, deduzidas das devolucdesimabiats, e

0s impostos sobre vendas.
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3.1.6 Histérico do Grupo Colombo

A histéria do Grupo Colombo iniciou em 1959, maspexificamente no dia 30 de
novembro, na cidade de Farroupilha/RS, na Serral@a@ partir da sociedade dos primos
Adelino Raymundo Colombo e Dionysio Balthasar Maggique se uniram para criar uma
pequena loja de eletrodomésticos e de servicosmkeros de aparelhos de radios. Iniciava-
se, entdo, a Maggioni & Colombo Ltda., com umasblta propria que se mantém até os dias
de hoje: atendimento personalizado e um fundamaptab técnico pés-venda para os clientes.

O ano de 1965 foi um importante marco na histGi@mpresa, com a inauguragédo da
primeira filial fora dos limites da cidade de Famdha, em Caxias do Sul. Depois disso,
ocorreu a abertura das filiais de Flores da CuBh&a, Marcos, Vacaria e Veranépolis, todas
localizadas nos municipios adjacentes de Farrcapilé Serra Gaucha. A partir dai, houve um
crescimento continuo da empresa, a partir da égisatgue sempre foi a de reinvestimento dos
lucros e assisténcia técnica permanente.

Em 1968, para fazer frente a constante expansaeal@ada subscricdo de capital com
a incorporacédo de 12 novos socios e a transformdg@ompanhia de empresa limitada para
sociedade andnima de capital fechado, com o non@mhheagi S/A — Comércio de Utilidades
Domésticas. Os anos 1980 e 1990 também foram perételacelerado desenvolvimento, tendo
as atividades se estendido até os estados deGatatina e Parana.

Em paralelo ao negocio principal, tendo em vistalentificacdo do interesse da
populacdo pelo pagamento de suas compras de faancalgda, com prazos mais longos,
Colombo e Maggioni iniciaram, em 1987, a atividddeuma empresa de consorcio destinada,
inicialmente, a venda de televisores: a Farroupifttministradora de Consércio Ltda.
Atualmente é considerada uma das maiores admuhisers de consorcios de eletrodomesticos
do Brasil, tendo incorporado a Arca AdministradideaConsorcios Ltda., especializada no ramo
de veiculos e a Duell Administradora de Consérdital, especializada em motocicletas —
ambas sediadas em Porto Alegre/RS.

A década de 1990 marcou o inicio das atividade$ralejuias das lojas da rede,
chegando ao ano de 1992 com um total de 16 unidestpgeadas. Naquele periodo, sentindo
a necessidade de uma identificagdo Unica paraeamadceu a Lojas Colombo S.A. — Comércio
de Utilidades Domeésticas. E, entdo, inauguradaraanajas Colombo.

Paralelamente, é instalada a primeira unidade teoion do estado de Sao Paulo, em

1999, reforcando o comeco do processo de naciagalizda rede. O ano de 2000 marcou a
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expansdo no mercado de Sao Paulo. Mais especifiteym® ano de 2003, a bandeira Colombo
expandiu-se para os estados de Sao Paulo e Mimais Ge

No ano de 2003 entrou em operacao experimentalaadeira do Grupo, a Crediare,
que, a partir de 2004, passou a ter um importaagpelpo financiamento das vendas da Lojas
Colombo, utilizando-se, para tanto, de recursopnm® ou de captacdo obtidos no mercado.
Em 2005 ocorreu a aquisicdo da parte da sociedadepertencia ao Sr. Miguel Angelo
Maggioni, herdeiro do Sr. Dionysio Balthazar Magujigelo Sr. Adelino Raymundo Colombo,
passando a sociedade a ser da familia Colombo.

A partir de 2007, dada a forte competitividadeeloisde varejo e a expanséao de grandes
players nacionais, a Lojas Colombo investiu ainda maismQgona estratégia de mercado
apoiada fortemente em segmentacdo e compreensammdportamento dos clientes de
diferentes nichos econdémicos, a empresa desenvphogeto de arquiteturamerchandising
e passou a padronizar as lojas com foco em difssehisters investindo em comunicagéao,
produtos e atendimento padronizados para cada sségnieoram definidos os seguintes

segmentos de atuacio:

a) lojas convencionais de rua;
b) lojas em shopping centers;

c) lojaspremium

O ano de 2009 foi muito importante para a Lojaso@dtlo. Entre as principais
realizagcOes destaca-se a inauguracao de duasctmasitopremiumem Sao Paulo capital,
dando sequéncia ao processo de expansao neste esiddicio das atividades de operacdes
da Colombo Motors, que foi outra realizacéo da esgor

A matriz da Colombo Motors — Colombo Motos S/A taesituada no municipio de
Farroupilha/RS, onde também estdo localizados dr&etie Distribuicdo de Motos e a
Assisténcia Técnica de Fabrica e o Plantdo de Atesrdo ao Cliente.

A Colombo Motors ampliou sua capacidade gereficcando parcerias com redes de
Assisténcia Técnica e a abertura de lojas propreascidades de Uruguaiana, Santa Maria,
Passo Fundo, Farroupilha, Porto Alegre e Rio Graofigecendo servi¢co especializado aos
seus clientes no estado do Rio Grande do Sul.

No entanto, o grande avan¢co da empresa acontecewuaqoarceria firmada com a

Farroupilha Administradora de Consoércio - Consof@uombo — no ano de 2010, quando os
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clientes passaram a contar com as facilidades dsdtcio e a entrega antecipada das motos
pela fabrica da Shineray no Brasil.

Em 2012, a partir de uma revisao de posicionamestratégico, a Colombo optou em
investir e fortalecer-se nos estados da Regidod8upais. Com uma atuacdo focada e a
perspectiva de potencializar seu negdécio, atuakreeimpresa conta com 262 lojas, 2 centros
de distribuicao e mais de 5.500 colaboradores stasles do Rio Grande do Sul, Santa Catarina
e Parana.

O Quadro 4 apresenta o historico com os princijaais do Grupo Colombo.

Quadro 4 — Histoérico do Grupo Colombo

Ano Fatos Relevantes na Evolucdo da Lojas Colombo

1959 Cosntituicdo da Maggioni & Colombo Ltda. — loja dietrodomésticos e
oficina de consertos de radios

1965 Primeira filial — municipio de Caxias do Sul

1968 Transformacdo em Sociedade Anb6nima de Capital FeézhaColmagi S/A
Comércio de Utilidades Domésticas. Incorporacad.@denovos sécios
1980* | Expansdo para os estados de Santa CatarReana

1987 Inicio das atividades de consdrcios de eletrodoimést— Farroupilha
Administradora de Consorcios Ltda.

1990** | Abertura de lojas franqueadas

Nova identificagdo para a empresa: Lojas Colomb&d SIComércio de

1992 Utilidades Domésticas

1999 Inauguracao da primeira filial no interior 8o Paulo

2000 Expanséo para o estade de S&o Paulo e Mines<Ge

2003 Incorporacgdo da Financeira do Grupo: Crediare

2007 Segmentacdo de atuacdo em lojas convencionais amem shopping
centers, lojas premium

2009 Inicio das atividades da Colombo Motors Ltda.

2012 Reposicionamento da marca. Fortalecimentoeg@o Sul do Brasil

Fonte: Colombo (2011; 2014).
Obs.: (*) Década de 1980; (**) Década de 1990.

3.1.7 Principais prémios e destaques

Ao longo do tempo varios foram os prémios e destmque o Grupo Colombo recebeu
pela sua atuagao no varejo e servicos. O QuadmasEaos principais reconhecimentos que o

Grupo Colombo recebeu nos ultimos cinco anos.
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Quadro 5 — Principais prémios e destaques do dbapmmbo a partir de 2009

\*2)

AS

Ano Prémio e/ou Destaque
Medalha do Mérito Farroupilha — Assembleia Legiblat distin¢gdo para o
presidente Adelino Colombo
Prémio Destaques do Ano em RH 2014 - troféu Destaqlo Ano em Recursos
Humanos na categoria Projetos, pela AssociacdoaBiarde Recursos Humano
Marcas de Quem Decide — Jornal do Comércio — A Ed@@a@lombo conquistou 0

2014 |1° lugar entre as marcas preferidas do Rio Grarad8uw nas categorias Rede
Varejista, Loja de Eletrodomésticos e Loja de M&yeiendo que nas duas
Gltimas conquistou ainda o 1° lugar como a marcé&rneambrada
A Lojas Colombo conquistou novamente o Top Of Mipdrto Alegre — pela
Revista Amanhd eomo marca mais lembrada pelos galchos nas categbdjas
de Moveis e de Eletrodomeésticos/Eletroeletrénicos
“500 maiores do Sul” da Revista Amanhéa - A Lojasl@obo e a Farroupilha
Adm. Consorcio receberam pela Revista Amanha, enposé&e reconhecimento
por ser uma das maiores empresas do Rio Grandaubo S
Marcas de Quem Decide — Jornal do Comércio — P&Pbaho consecutivo, a
Lojas Colombo conquista o 1° lugar entre as maroas lembradas e preferide
no Rio Grande do Sul. 12 posicdo na categoria Ldg@&letrodomésticos. No

2013 . Y N
segmento Loja de Moéveis, lider da preferéncia ebdeamca
Top of Mind 2013 — Revista Amanha — A Lojas Colomdanquistou o Top of
Mind 2013 no Rio Grande do Sul como marca mais lemdraal categoria de lo
de eletrodomeésticos e consorcio
Destagque em Gestdo de Pessoas — Prémio que destarapresas da serra
Gaucha em investimento na Gestdo de Pessoas em 2013
A Lojas Colombo conquistou o Top Of Mind Porto Ateg- pela Revista
Amanh& - como marca mais lembrada pelos gauchosategorias Lojas de
Moveis e de Eletrodomésticos/Eletroeletrdnicos

2012 |Prémio Destaques do Ano em RH 2012 — troféu Destaglo Ano em Recursos
Humanos, pela Associacdo Serrana de Recursos Hwmano
Marcas de Quem Decide —Jornal do Comércio — lideaamos segmentos de
moveis e eletrodomeésticos
Certificado Top Consumidor — exceléncia nas Relacde Consumo e Respeitd
ao Meio Ambiente, em reconhecimento ao esforcoaradnto as boas relacdes
de consumo e préticas de sustentabilidade

2011 Top Of Mind Porto Alegre —Revista Amanh& — Loja Hketroeletrénicos,
eletrodomésticos e Moveis e Consorcio
Marcas de Quem Decide - Jornal do Comércio - Maneas Lembrada e
Preferida no RS do Jornal do Comércio em trés aaiag: eletrodomésticos,
moéveis e rede varejista
Troféu Italo Bersani conferido pela Camara de Irtdids Comércio e Servigos ¢
Caxias do Sul (RS) as empresas destaque na regido

2010 Top Of Mind da revista Amanhd, nas Categorias Blébmésticos e Consércio
Marcas de Quem DecideJornal do Comércio, nas categorias eletrodomésti
moveis
150 Melhores Empresas para se Trabalhar — Revist22\6/A — Exame
Prémio Top Ser Humano ABRH — Case: UNICOLOMBO - Uarisidade
Colombo de Gestdo e Vendas

2009 Marcas de Quem Decide — 5 Marcas mais LembradaR$ho
Top Of Mind da revista Amanhd Loja de Eletrodoméss
Reputacdo Corporativa Revista Amanhéa
Marcas de Quem Decide nas categorias Loja de Eletn#&sticos e Loja de
Moveis para o Lar

Fonte: Grupo Colombo (2014).



4. METODOS E PROCEDIMENTOS DA FASE EXPLORATORIA: PESQU ISA
QUALITA TIVA

Esta etapa do trabalho é dividida em duas etapasgetem por objetivo descrever a
fase exploratdria do estudo.

Na primeira etapa é apresentada a contextualizgdoetodologia qualitativa. Apos,
justifica-se a escolha da metodolograunded theoryEm seguida, é discutido o processo de
inducéo, deducdo e verificacao e as caracterisiicgslares dgrounded theoryNa sequéncia
sdo mostradas as singularidades das pesquisastedi entrevistas em profundidade, grupo
de foco, dos processos de amostragem e coletadds daapresenta as coletas de dados das
entrevistas informais, dos grupos de foco informdiss grupos de focos formais e das
entrevistas em profundidade.

A segunda etapa apresenta e discute os resultadbstivos do trabalho, iniciando-se
pelas transcricdes das entrevistas, os processasatises dos dados e a codificacdo aberta e
os desenvolvimentos dos conceitos |, II, lll, IVeWI. Em seguida, € mostrada a codificacédo
axial e o desenvolvimento das propriedades dasgadds: cooperacdo; competicao;
coopeticdo; da ocorréncia simultanea da cooperag@ompeticdo; do impacto da cooperacao
na competicao; do impacto da competicdo na cooperaerformance; dos fatores intrinsecos;
da orientacdo cooperativa e competitiva. Por Ultimas variaveis contingenciais: lagos
interpessoais normas de compartilhamento de canketd; clima psicolégico competitivo; e
praticas gerenciais. Também € apresentada a @uiificseletiva, validacdo émica e abstracéo
e saturacdo tedrica. Apds, o estudo se volta pgpeeaentacdo da principais categorias e teorias
decorrentes da pesquisa e apresenta as proposicdemodelo tedrico. Finalmente, sdo
mostradas as consisténcias da metodologia quaditain relacdo: a validade, a credibilidade,
aochecklistde avaliacdo da consisténcia metodologica do eswbchecklistda qualidade e

aplicabilidade do estudo.

4.1 METODOLOGIA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa € uma metodologia de cor&egxploratdria, ndo estruturada
ou semiestruturada, que visa ampliar a comprees®d@ a natureza geral de um problema.
Enquanto as técnicas quantitativas se preocupanyuantificar coisas que possam ser
contadas, utilizando-se de categorias pré-detedagmgue podem ser tratadas como dados

internos ou ordinarios e sujeitos a analise efitatjsas técnicas qualitativas focam na
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experiéncia das pessoas e seu respectivo sigrfieaa relagdo a eventos, processos e
estruturas, inseridos em cenarios sociais (MALHOTR®1.1).

A diferenca mais 6bvia esta na natureza dos dadas. ©s dados qualitativos sdo mais
textuais e, em alguns casos visuais, porém, nacmcows. Enquanto o objetivo da analise
quantitativa € a quantificacdo da magnitude dagweis e relacdes, ou seja, a explicacdo de
relacdes causais, o da qualitativa é o entendimefatio Jr. et al. (2010) acrescentam que um
segundo contraste entre os dois tipos significargugualitativa os dados sédo analisados a
medida que sao coletados, o0 que pode afetar esfpogberiores de coleta de dados em termos
de quem participa da amostra e de quais perguaitategas. Ainda, outra diferenca entre os
métodos é que as andlises guantitativas sdo a@ntpelos pesquisadores, enquanto as
informacfes qualitativas sdo confirmadas com ogicgzantes. Isto é, certifica-se com
informantes-chave se o relatério de campo estécdml@a com a situacdo ou problema em
estudo.

Por utilizar-se de amostras pequenas e estatig@mao representativas, a pesquisa

qualitativa tem como principais objetivos:

a) ajudar a refinar conceitos;

b) conhecer reacdes gerais;

c) aprender a linguagem do respondente (ou do cliente)

d) explorar novas areas de oportunidade (HAIR JR.,e2@05).

Além disso, procuram explicar situacdes particslange venha a fornecer conclusées
especificas para um determinado estudo, valenda-s@dlise e interpretacdo do pesquisador
(GUMMESSON, 2000). Cooper e Schindler (2003) a@etn que variaveis importantes
podem nao ser conhecidas ou ndo estar totalmefitddds e a pesquisa exploratoria é
particularmente util nessas situagdes.

Conforme proposto por Yin (2010), a base para amgdéinacao em estudos qualitativos
€ a analitica, pela qual o objetivo do pesquisddue ser o de expandir e generalizar teorias e
nao o de estabelecer a frequéncia e a probabiljpisldse quais um fenbmeno pode ocorrer em
uma determinada populag¢édo (HYDE, 2000). Nesse xtmte principal beneficio da pesquisa
qualitativa é o de entender os motivos e as raddeentrevistados em relacao as suas respostas,
uma vez que tais informacfes s&o, virtualmente,ogsipeis de se capturar, com tal

profundidade, em pesquisas quantitativas (HELLEBHSZD0O0).
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Malhotra (2011) classifica os procedimentos de piesgqualitativa como diretos ou
indiretos, dependendo se os entrevistados conhegeat@o o verdadeiro objetivo do projeto.

A abordagem indireta € disfarcada, pois o objetivoestudo ndo sera revelado aos
respondentes, ou até mesmo porque as questdeslddamundo ficardo evidentes aos
participantes sobre a natureza do projeto. Nessedafpem, segundo o autor, as técnicas
projetivas sdo as mais utilizadas e consistem esoc&g;d0, conclusdo, construgdo e
expressivas. Por disfarcar e/ou encobrir o verdageopdsito da pesquisa, a técnica projetiva
€ uma forma néo estruturada e indireta de se ferguntas que incentivam os entrevistados a
projetar suas motivagdes, crengas, atitudes ensamitds subjacentes ao problema em estudo
(BODDY, 2005; RAMSEY, 2006).

A abordagem direta, por sua vez, nao é disfargadhjetivo do projeto é revelado aos
respondentes ou, entdo, fica evidente pelas psdguastdes formuladas. Nessa abordagem,
Malhotra (2011) destaca que os grupos de foceeatasvistas em profundidade séo as técnicas
mais importantes.

A analise de dados qualitativos €, em grande pariggrocesso indutivo. As categorias,
0s temas e os padrdes que 0s pesquisadores desem@veeus relatdrios emergem a partir dos
dados, em vez de serem definidos antes da colatay € o caso nas analises quantitativas.
Como os pesquisadores se utilizam de um procedstivo, a teoria costuma ser chamada de
“teoria fundamentada nos dad®®u, do inglésgrounded theoryNesse método, as categorias
e 0s codigos correspondentes sao desenvolvidosl@angue os pesquisadores analisam 0s
textos e/ou as imagens e descobrem seu conteuddrHs al. (2010) destacam que é raro que
nestas etapas de desenvolvimento de categoriagigoséo processo seja completamente
indutivo, pois 0s pesquisadores trazem consigo emnientos, teorias e treinamentos que

sugerem categorias, temas e teorias que possatin eagsdados que coletaram.

4.1.1 Escolha da abordagengrounded theory

Em “A descoberta dagrounded theory Glaser e Strauss (2012) rebateram os
pressupostos metodoldgicos dominantes de meadosecdo XX. O livro trouxe uma
declaracdo marcante, no sentido de que impugndiesale consenso metodologico da época
e ofereceu estratégias sistematicas para a pddigesquisa qualitativa. Essencialmente, os

16 Neste estudo optou-se pela utilizacdo do coneeitinglés, em conformidade com BANDEIRA-DE-MELLO;
CUNHA, 2012; FLICK, 2004; VERGARA, 2008).
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autores juntaram a critica epistemoldgica com tagdes préaticas para a acao. Propuseram que

a analise qualitativa sistematica tivesse a suprigrédgica, podendo gerar teoria. Charmaz

(2006) acrescenta que Glaser e Strauss (2012)ndrate construir explicacbes tedricas

abstratas de processos sociais.
Para Glaser e Strauss (2012), Glaser (1978) esSt@b03), os componentes que

definem a prética dgrounded theoryncluem:

a)
b)

c)

d)

f)

9)

envolvimento simultdneo na coleta e analise deglado

construcdo de codigos e categorias analiticas dksdando de hipéteses
preconcebida e deduzidas logicamente;

uso do método comparativo constante, que envohea taamparacdes durante cada
fase da analise;

promocao do desenvolvimento teoria durante cadesaeda coleta e andlise de
dados;

memorando¥ tedricos para a elaboracdo de categorias, esmEcifsuas
propriedades, definir relacdes entre categoridemtificar lacunas;

amostragem voltada para a construcdo de teoriapara de representatividade da
populacao;

realizacédo de revisdo da literatura depois de deber uma andlise independente.

by

No que diz respeito a escolha de uma metodologia pasquisar coopeticdo no

ambiente de varejo, grounded theoryoi escolhida ap6s um processo avaliativo dosqsont

fortes e fracos de algumas abordagens qualitafpessiveis. A seguir, sdo descritos 0s

principais pontos que influenciaram a deciséo final

a)

€ uma metodologia que tem como objetivo centralattucdo de teoria, em vez de
testar uma teoria. Dada a falta de uma teoria nateg na literatura sobre a
coopeticdo em nivel individual, uma abordagem indupermitiria a emerséo de
teoria a partir do dos relatos e experiéncias dtesto de cooperacao e competicao

dos préprios participantes parecia a mais adeggiaéatinente;

17 Conjunto de dados escritos no qual o pesquisagtapa questdes tedricas, hipdteses, resumo deosidity. -

um método para manter o controle dos resultadesdificacdo e estimular ainda mais codificacaane&m um

dos principais meios para a integracéo da teofi4®SS, 2003, p. 22).
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d)
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embora tenha havido debates sobre a divergén@alimacao dgrounded theory
entre 0s autores precursores, existe um conjurdoeteizes pré-estabelecidas tanto
para a realizacdo das pesquisas em si, como pararpretacdo dos dados, o que
oferece uma relativa seguranca quando se aproassigtos pouco explorados;

€ uma metodologia que estimula criatividade e adedvolvimento, o que é
normalmente conseguido a partir do processo quaniiva a andlise eclética por
meio da aplicacdo de sensibilidade teodrica. Dadatareza da investigacdo que
incide sobre o comportamento dos vendedores com respectivos colegas de
trabalho, a aplicacdo da metodologiaunded theorpoderia ter poder explicativo;
a grounded theoryé especialmente conhecida por sua aplicacdo aossto

comportamento humano, tema que tem forte relagdooccontexto deste trabalho.

Cabe ressaltar que, para utilizawounded theoryle forma eficaz, o pesquisador deve

adotar um estado de espirito ndo-tradicional. Fele#d e Lehmann (2005) elaboraram uma

lista com sete principios — retirados de Glaser819998) — para auxiliar os pesquisadores

guando a suas escolhas para adoc¢ao da metodologia:

a)

b)

g)

tolerar confusdo: ndo ha necessidade de sgiéori e ndo ha necessidade de forgar
os dados;

tolerar regressao: o pesquisador pode se sentilidpeantes de encontrar seu
caminho;

confiar na emersdo dos dados sem se preocupar cuostifecacdo: os dados
fornecercdo a justificativa se o pesquisador aderiigor do método;

ter alguém para conversargeounded theorgxige momentos de isolamento para
se conseguir uma analise profunda dos dados e nosnd# consulta e discussao;
estar aberto a possibilidade de que pode mudanmafocomo o pesquisador pensou
sobre o0 assunto e agir sobre novas provas emesgente

ser capaz de conceituar teoria derivada a pasidddos;

ser criativo: inventando novas formas de obtencatratamento de dados,
combinando a abordagem de outro método ou utilzanth abordagem testada de

uma forma diferente.

Nos ultimos anos tem havido uma divergéncia no gaesto entre os dois autores

seminais da metodologigrounded theory Em funcdo disso, tornou-se comum que 0S
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pesquisadores que se utilizam dessa abordagemfegpmen nos seus estudos qual a linha que
foi adotada, a de Glaser ou a de Strauss e Cdibioaso deste trabalho, foram coletados dados
de acordo com a sugestdo da metodologia de Glasarénfase na emersao e sensibilidade
tedrica. No entanto, a adocéo de algumas das &&cagsociadas com as sugestdes de Strauss
e Corbin, tais como a utilizagdo da experiéncidiggsimnal anterior do pesquisador, bem como
devido as peculiaridades deste estudo que, emsafgamentos da codificacdo, se utilizou da
literatura para estimular a sensibilidade tedrica geracdo de proposi¢des, aproximou este
estudo da abordagem sugerida por Strauss e Corbin.

A grounded theoryé identificada como um método de pesquisa. Nonemtgode
também ser definida como uma metodologia em si mSIORBIN; STRAUSS, 2014), um
estilo ou uma abordagem (FLICK, 2004; LOCKE, 20@1)ainda uma estratégia de pesquisa
(WELLS, 1995). No entanto, as raizes dessa temndamentada nos dados, segundo Goulding
(2002), podem ser rastreadas até um movimento cimitheomo interacionismo simbdlico,
cujas origens se encontram na obra de Charles (864 — 1929) e George Herbert Mead
(1863 — 1931). As preocupacOes desses estudiamnsesitar as polaridades do psicologismo
e do sociologismo. O psicologismo parte de umaovisdseada na suposicdo de que o
comportamento social é explicavel em termos gev&tie por processos ldgicos ou
neuroldgicos. Ja o sociologismo é a teoria opagta,olha para um comportamento pessoal,
como se fosse de alguma forma programada por naocgass (BLUMER, 1986).

De acordo com esse paradigma, Goulding (2002) ckeqtee os individuos se envolvem
em um mundo que exige uma interacdo reflexiva ensigfio a resposta ambiental. Eles sé&o
propositais em suas acdes e vao agir e reagimadgs ambientais, objetos e outros, de acordo
com a representacdo desses significados paraksess significados evoluem a partir da
interacdo social, que, em si, € simbdlica por calasinterpretacdes inerentes as diversas
formas de comunicacdao, tais como gestos, e ddisaphd dos objetos. Esses significados séo,
entdo, alterados, suspensos ou reunidos a luzolizcéw das situacdes (SCHWANDT, 1994).

Nesse contexto, metodologicamente, o pesquisaoloigado a entrar nos mundos das
pessoas em estudo, a fim de observar 0 ambiersigj€ito e as interacdes e interpretacdes que
la ocorrem. Schwandt (1994) acrescenta que, deasqupsador envolvido em uma interagcéo
simbdlica, é esperado que ele interprete as agfessente uma descricdo rica e desenvolva
uma teoria que incorpore conceitos de personaljdatgiagem, ambiente social e objeto
social.

Interacionismo simbdlico é, ao mesmo tempo, umaaem comportamento humano e

uma abordagem de pesquisa sobre a conduta hunwaoamportamento de grupo. Parte do
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principio que seres humanos, por meio do processaodializacdo, veem para entender as
defini¢cdes sociais e coletivas. A no¢do de simbdlaginseca a essa perspectiva e a vida social
€ expressa por meio de simbolos que incluem o paieroso de todos, a linguagem
(GOULDING, 2002). Para Annells (1996), o interaggmno simbolico classico € uma teoria
macrossociolégica, uma vez que néo lida com questis amplas a respeito da forma da
sociedade. Em vez disso, concentra-se na natuceradiduo na sociedade e nas relacdes
entre percepcodes individuais, acao coletiva e dade

Usando os principios do interacionismo simbdlicomoaum fundamento basico, dois
pesquisadores americanos, Barney Glaser e AnsehusSt desenvolveram um processo mais
definido e sistematico de coleta e analise de dgdaktativos, batizado dgrounded theory
para refletir a origem da teoria desenvolvida, guem ultima analise, fundamentada no
comportamento, palavras e ac¢des daqueles indivietnasstudo (GOULDING, 2002). Glaser
tem origens académicas na Universidade de Colueetem uma forte tradi¢céo de teorizagéo
formal, verificagdo e métodos quantitativos. Stsap®r outro lado, estudou na Universidade
de Chicago, que tem uma forte reputacdo em abardagéicas e qualitativas, tais como a
observacao, a entrevista intensiva e teorizacapaaca (LOCKE, 1996).

No entanto, ambos compartilhavam das seguintesas€GLASER, 1992):

a) da necessidade de entrar em campo se alguém ansender o0 que esta
acontecendo;

b) da importancia da teoria fundamentada na realidade;

c) da natureza da experiéncia no campo para 0s sugifpesquisadores como em
constante evolucao;

d) do papel ativo das pessoas na formacdo dos mumdague vivem a partir do
processo de interacdo simbdlica;

e) da énfase na mudanca e processo e a variabilidanle@exidade da vida,

f) dainter-relagcéo entre os significados nas per@pdos sujeitos e suas agoes.

A maioria dos autores situa o inicio da metodolggaaunded theorgom a publicacdo
do livro The Discovery of Grounded Thepgm 1967. No entanto, o primeiro relato publicado
da metodologia ocorreu em 1965, quando Barney Glasklicou o artigoThe constant
comparative method of qualitative analy§GBLASER, 1965). Hernandez (2008) destaca que

esse artigo continha todos os elementos rudimentdee metodologiagrounded theory
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conforme publicado dois anos depois e que, na derdasse artigo foi reimpresso em sua
esséncia como capitulo do livro (GLASER; STRAUSEL,2).

Talvez pela formacdo académica, Glaser e Strawssgiiam em alguns pontos e a
metodologia se dividiu em duas vertentes. Uma,dedeida por Glaser e outra por Strauss
com a colaboracao de Juliet Corbin.

A principal diferenca entre as escolas de GlaSgraaiss diz respeito as suas abordagens
de analises de dados. Glaser manteve-se maisviegbao original da teoria fundamentada em
sua abordagem para a analise dos dados, enquaatssStjuntamente com Juliet Corbin,
reformularam a versao original (ANNELLS, 1996; GLAS, 1992; HEATH; COWLEY,
2004; WALKER; MYRICK, 2006).

A analise dos dados é descrita vagamente no Ingmal Glaser e Strauss (2012) e isso
levou Strauss e Corbin a publicar mais dois liyaga deixar claro como os pesquisadores
deveriam realizar o processo de andlise de dadoRBIN; STRAUSS, 1990, 2014). Essa
abordagem de analise foi, no entanto, severamgtiteda. Por exemplo, Melia (1996) refere-
se a ela como programatica e mais estereotipadaef3[1992) foi mais contundente e acusou
Strauss de promover um novo método, que ele descommo forcado e dotado de qualificacédo
conceitual (Glaser, 1992). O autor sustenta quersde de Strauss ndo era n@isunded
theory, mas um método completamente diferente.

Glaser (1978) explorou grounded theorypara além do texto original publicado em
1967 e explica com mais detalhes conceitos taio@mostragem tedrica, codificacao teorica
e uso de notas tedricas. Mas foi a obra de CorBtreeiss (1990) que focou no desenvolvimento
das técnicas analiticas e forneceu orientacdepesuplisadores. Essa obra foi foco de criticas
como a de Keddy et al. (1996), que acreditam quautsres introduziram uma rigidez na
metodologia que ndo havia na versao origingmanded theoryNo entanto, as fontes de
divergéncias sobre métodos e ndo sobre aspecto®gnbs e epistemologicos (HEATH;
COWLEY, 2004).

Sobre o desenvolvimento da teoria, bem com suaxipais obras, a Figura 6 é

elucidativa.



119

Figura 6 — Principais obras no desenvolvimentgrdaded theory
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Strauss e Corbin (199D
Glaser (1992) Basics of qualitative research

Basis of grounded theory analysis -

e

Glaser (1998)
Doing grounded theory
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Glaser e Strauss (1967) originalmente descreveraim diveis de codificacéo:
primeiramente, se identificam tantas quantas pesssizategorias e, em seguida, se faz a
integracéo dessas categorias. No entanto, na pgéboriginal e nas contribuicdes posteriores,
0S pesquisadores sugerem que os estagios de agdédicdevem ser distintos e lineares em
relacdo a sua utilizacdo. Por outro lado, Corbtrauss (1990) acrescentam mais um nivel a
esses dois e descrevem os primeiros procedimeatasodificagdo aberta, enquanto Glaser
(1978) se refere a codificacdo nominal. Em relagg@diferencas desses procedimentos, Heath
e Cowley (2004) elaboraram uma comparacéo enta@itoses seminais, que é apresentada no
Quadro 6.
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Quadro 6 — Analise de dados: comparacao entre IGd&8gauss

Analise Strauss e Corbin Glaser
Codificacio Inicial Codificacdo aberta Codificacdo Nominal
¢ Uso de técnica analitica Dependéncia dos dados

Fase continua com a fase anterior
Comparacdes, com foco em
dados, tornam-se mais abstratols,
categorias remodeladas,

surgimentos dérameworks

Codificacdo Axial

Reducédo e agrupamento das
categorias (modelo de
paradigma)

Fase Intermediaria

Codificacdo Seletiva L
Teorico

Desenvolvimento detalhado dﬁontagem e refinamento das

Desenvolvimento . 9
categorias, selecdo da categoaria

Final . ~ categorias que integram em torno
central e integracdo das >
. do nidcleo emergente
categorias
. Processo detalhado e denso eParciméOnia, escopo e
Teoria . . .
totalmente descrito modificabilidade

Fonte: Heath e Cowley (2004, p. 146).

Por outro lado, parece haver consenso de que desde criacdo, grounded theory
passou por muitas transformacdes que a distanc@deasuas raizes interacionistas simbdlicas
com énfase no comportamento fundamentado em agdessse simbdlicas (GOULDING,
2002). De acordo com Wilson e Hutchinson (1996pesxjuisadores em disciplinas como, por
exemplo, a Enfermagem, sdo agora obrigados a é&specse a abordagem da teoria
fundamentada que empregam é a verséo inicial de-4@daser e Strauss (2012), a de 1990 —
Strauss e Corbin (2014) ou a interpretagéo de 482892 — Glaser (1978, 1992). Isso decorre,
em grande parte, como resultado dos dois autorgsais terem atingido uma conjuntura
diacritica sobre os objetivos, principios e progeitos associados com a aplicacao do método.
Essa bifurcacédo foi marcada por Strauss e Corhbim &gublicacdo em 1990 dRasics of
gualitative research: techniques and procedures deweloping grounded theqry que
provocou acusacoes de distorcao e infidelidadeqmaraos objetivos centrais da parcimonia e
emersao tedrica (GLASER, 1992). Em face disggpanded theoryem se dividido em dois
campos distintos de interpretacdo, cada um suttenetistinguido por seus préprios
procedimentos ideogréficos (GOULDING, 2002).

De um lado, Glaser sublinha a natureza interpuetattontextual e emergente do
desenvolvimento da teoria, enquanto que, por oStraus€enfatiza técnicas de codificacio
de alta complexidade e sistematicas (GOULDING, )19€®m a publicacdo dBasics of
qualitative research: techniques and proceduresdeveloping grounded theqgrgm 1990,

Strauss e Corbin exemplificam essa ruptura conaptesentacdo de varios procedimentos de

18 Falecido em 1996 (Antes de finalizar a segundségede seu livro com Juliet Corbin).
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codificagdo, como a aberta, axial e seletiva, mités de comparagcdo que sdo usadas para fazer
avancar a analise pela manipulagdo intencional adtosd em uma variedade de maneiras
(KOOLS et al., 1996).

Essa énfase exagerada sobre a mecanica da pesmuisalo criticada por reduzir o
grau de sensibilidade teorica e o significado peagp (GLASER, 1992). Por exemplo,
Goulding (2002) argumenta que, da maneira que &traxamina os dados, parando em cada
palavra para perguntar “e se?”, Glaser mantémtengé&o voltada para os dados e pergunta “o
que temos aqui?”. Strauss busca suportar todasrdm@éncias possiveis que poderiam se
relacionar com os dados, eles aparecendo ou nguameio Glaser permite que os dados contem
a sua propria histéria.

Uma comparacdo da descoberta original ggeunded theorycom a Theoretical
sensitivityde Glaser, (1978) e a publicagdasics of qualitative researate Strauss e Corbin
(2014) demonstram diferencas sutis, mas distietaspercepcfes do método entre os autores
desde a sua criacdo. N&o sO existem diferencastilie @ terminologia, mas na versao de
Strauss e Corbin, o método foi reformulado pararnp@rar um processo rigoroso e complexo
de codificacdo sistematica. A reacao de Glases@satesenvolvimentos foi documentada em
seuBasics of Grounded Theory Analy$8LASER, 1992), que é uma critica ao trabalho de
Strauss e Corbin de 1990.

Uma comparacao entre essas duas abordagens énggutaseo Quadro 7.

Quadro 7 — Comparacao entre as duas abordag@meuteled theory

(continua)

Glaseriana Strausiana
\(f:zr?ae)gando com espanto geral (uma m(_:‘[F[eer uma ideia geral de por onde comecar
Teoria emerge com perguntas neutras Forca a teommaperguntas estruturadas

. . . Diescrigéo conceitual (descricéo de
Desenvolvimento de uma teoria conceityal ~
Situacdes)

Sensibilidade tedrica (a capacidade de
perceber variaveis e relagcdes) vem de
imersdo nos dados

A teoria é fundamentada nos dados A teoria é pretiada por um observadofr
A credibilidade da teoria, ou de
verificacdo, é derivada de sua

fundamentacdo nos dados

Um processo social basico deve Processos sociais basicos ndo necessitam
identificado de ser identificados
O pesquisador esta exibindo contencéo
passiva, disciplinado

Sensibilidade te6rica vem de métodos e
ferramentas

A credibilidade da teoria é decorrente do
rigor do método

O pesquisador é ativo

Os dados sao estruturados para revelar|a

Os dados revelam a teoria .
teoria
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(concluséo

Glaseriana Strausiana

A codificacdo € mais rigorosa e definida
pela técnica

A natureza de fazer comparacdes varia |
a técnica de codificagéo

Rotulos séo cuidadosamente elaborados na

Codificacdo é menos rigorosa, a
comparacao constante de incidente a
incidente, com perguntas neutras e
categorias e propriedades em evolucéo

e " oca
Identificacdo dos postos-chave e a aten¢do . .. ~ : : il
~ . . i S codigos sdo derivados de microanalise,

para ndo “super conceitualizar

que consiste em analise de dados palavra
por palavra

Trés tipos de codificacgéo:
Duas fases ou tipos de codificacdo, sim|- aberta (identificar, nomear, classificar e
(quebrar os dados, em seguida, agrupa-l@sscrever os fenbmenos)
conceitualmente) e nominal (aberta ou |- axial (o processo de relacionar os cédi
seletiva, para a producao de categorias |[@ns com 0S outros)

propriedades) - seletiva (a escolha de um nucleo centr
outras categorias relativas a essa)
Considerado por alguns como a unica |Considerado por alguns como uma forma
grounded theoryverdadeira” de analise de dados qualitativos

Fonte: Jones e Alony (2011, p. 5).

4.1.1.1 O processo de inducéo, deducéo e verificacédo

A grounded theoryenvolve, como faz toda a teoria cientifica que @gauramente
especulativa, o embasamento em dados. No entantonh tensdo no coracdo da pesquisa
qualitativa entre a apresentacéo dos dados e tauprgtacdo. Embora o papel da interpretacéo
varie de acordo com diferentes abordagens, algmteapretacdo estara sempre presente,
mesmo confinada a selecdo de eventos e detalleesameds e a forma como a narrativa é
apresentada (POIRIER; AYRES, 1997).

As teorias cientificas requerem que sejam concspilaboradas e confirmadas. No
entanto, nem sempre ha consenso sobre 0s termos exan 0S quais esses trés aspectos de
pesquisa se diferem. Strauss (2003) sugere aaghlizde inducédo, deducéao e verificacdo. Para
esse autor, inducao refere-se as acoes que ledascaberta de uma proposicao, ou seja, ter
um palpite ou ideia, em seguida, converté-la enpgsigéo e avaliar se poderia funcionar
provisoriamente como, pelo menos, uma condicdoiglapara um tipo de evento, ato,
relacionamento, estratégia etc. Destaca 0 autor agiegroposicdes sado provisorias e
condicionais. Deducédo consiste no desenho de iagdles de proposicdoes para fins de
confirmacéo.

Tanto Glaser como Strauss reconhecem que o padquisdo vai entrar no campo livre

de ideias, mas os precursoresgdaunded theordiferem no papel como veem a literatura.



123

Glaser (1978) acredita que os entendimentos argsradevem se basear na area do problema
geral e a adocao de uma leitura extensiva sola®a pode alertar ou sensibilizar um para uma
vasta gama de possibilidades. Assim, aprender aat#@ € crucial para manter a sensibilidade
a dados. Para Strauss (1987), tanto o uso dos aordr@os prévios do pesquisador como 0s
da literatura sdo as primeiras influéncias e, emiguantendimentos difusos fornecem
sensibilidade, ambos os entendimentos especifaceggkriéncia passada como o da literatura
podem ser usados juntos para estimular sensibditiitica e gerar proposi¢des. Além disso,
Corbin e Strauss (1990) recomendam que uma quasidesquisa deve identificar o fendémeno
a ser estudado e o que se sabe sobre o0 assunto.

Em relagcédo a esse contexto, Strauss (2003) apags@cedimentos para o trabalho de

pesquisa basica, ou seja, pensar, ir a campo,valbsentrevistar, anotar e analisar:

a) identificar as questdes geradoras, pois é essepai@ se fazer distingdes e
comparacoes; pensar em possiveis proposicoes, itosnee suas relagbes; e
amostragem. Estes pensamentos vém do pensar aminax os dados. A questao
geradora original pode vir de uma visdo que despetéresse em um aspecto de
algum fendmeno e, portanto, desafia o pesquisadstuaar “isso”;

b) identificar uma série de interesses provisériossguagrupardo com 0s conceitos de
descoberta. Essa codificagdo produzird teoria dod®ente densa que,
naturalmente, se tornara muito mais densa com dem@dicionais que seréo
sugeridas e formuladas;

c) ateoria ndo é sO descoberta, mas é também vddfiparque o carater provisorio
das ligacOes, de respostas e proposicdes que iltera despeito, serdo validadas
durante as fases seguintes da pesquisa, com nagtos € novas codificacdes;

d) arelevancia da codificacdo para o mundo real desld uma questéo central;

e) aquestao da integracdo: que dimensdes, distingdtegjorias das ligagdes sédo mais
importantes;

f) ideias tedricas sdo mantidas e continuamente kgadaconstruidas por meio de
anotacodes tedricas. Portanto, a classificando @ldigas pode ocorrer em qualquer
fase da pesquisa, 0 que poderd trazer novo aleadeasidade conceitual. Isso é
especialmente importante nas fases posterioredegicaas ao planejamento da

escrita de materiais para divulgacéo do resultado;
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g) é de vital importancia reconhecer a temporalidadey como o aspecto relacional
da triade de operacdo analitica: coleta de daduodificacdo e memoing®.
Praticantes d@rounded theoryprecisam compreender que € muito diferente a
perspectiva dessa triade em relacdo a maioriautosscestilos de analises. Sobre
iss0, a Figura 7 é ilustrativa. Nela, nota-se qoeleta de dados leva rapidamente a
codificagdo, que por sua vez pode levar com a masamidez, ou pelo menos
brevemente, pammemoingA coleta de dados pode também orientar para Esju
de novos dados, ou levar diretamente a codificagd@emoingadicional. Ainda, a
triade pode levar a inspecdo e a codificacdo desdf coletados e talvez ja
analisados. O retorno para os dados antigos pooigeoem qualquer fase da
pesquisa, mesmo quando se esta a escrever a plignaa do relatorio final da
teoria. Além disso, como a figura mostra, em quaigiase da pesquisa de
codificacdo pode ocorrer mais codificacdes rmemoing Dessa forma, pode
promover diretamente mais anotacdes integradadamgio a sair do curso pela
triagem dos cddigos e notas. Esse reexame de ¢gddesdos ao longo da duragéo
do projeto de pesquisa € um procedimento provavebmgraticado pela maioria
dos pesquisadores qualitativos, mas eles ndo castuepetir o vai e vem entre a
coleta de dados, a codificagcdo emmmoing As tradicbes de pesquisa mais
positivistas proibem o uso de dados antigos panaogicoes a serem verificadas e,
assim, conduzem o pesquisador para a frente endiwegéo mais linear, reduzindo
os dividendos potenciais dessa recomendacao dealtfid como processo de vai
e vem;

h) durante a escrita o pesquisador podera identificarecessidade de integracdo
adicional, e, em seguida, voltar para os dadogtarotados novos ou pensar por
meio das anotacOes tedricas e codigos ja ordenpdi@s conseguir assim a

necessaria integracao.

19 Fazer anotagdo assim que possivel apos cadaistatygvupo focal ou visita ao local (HAIR JR. bt 2010, p.
229)
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Figura 7 — Paradigma da codificacao
Fases da Pesquisa
Coleta de Dados Coadificagao Memoing

/'
\> —

i

A

/
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|

Fonte: Strauss (2003, p. 19).

4.1.1.2 Caracteristicas singulares gimunded theory

Além de sua énfase no desenvolvimento da teorighi€e Strauss (2014) destacam
dois motivos principais para a singularidadegcaunded theorgm relacdo a outras formas de
pesquisa. Primeiro, 0s conceitos da teoria comlstrsdio derivados de dados coletados durante
0 processo de pesquisa e ndo escolhidos antescide apesquisa. Para os autores é essa a
caracteristica principal e que da nome a metodaldgn segundo lugar, a andlise de pesquisa
e coleta de dados estdo interligadas. Assim, dep@sos dados iniciais sdo coletados, o
pesquisador analisa os conceitos derivados dedbsead formam a base para a coleta de dados
subsequente. Coleta e analise de dados continuaomengiclo durante todo o processo de
investigacdo. Nesse contexto, apresenta-se a Rgromo ilustragao.

Nagrounded theory coleta de dados se da por uma variedade de.rfd=sdgpos mais
frequentes sdo as entrevistas e as observacoesiNdo, ressalta-se que a coleta de dados néo
se limitada apenas a esses tipos. Outros tiposatleriais escritos, observados ou gravados
podem ser usados, incluindo videos, revistas,adidadesenhos, documentos e memorandos
internos, memdarias, mensagens na internet e regjisistoricos (CORBIN; STRAUSS, 2014).
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Figura 8 — Inter-relacdo entre a coleta e a andésgados

Coleta de dados Andlise de dados

; Coleta e analise v
L continua de dados\/
com base em
conceitos derivados
durante o processo
de pesquisa

Fonte: Corbin e Strauss (2014, p. 7).

Considerando-se a coleta de dados por entrevista®-se considerar que existem
basicamente trés tipos: entrevistas ndo estrutsyra@revistas semiestruturadas e entrevistas
estruturadas. Todas sédo utilizadas em pesquisétatjuas, embora algumas sejam melhores
que outras para fins dgounded theoryCORBIN; STRAUSS, 2014).

Corbin e Morse (2003) acreditam que as entrevigasestruturadas sdo as mais ricas
fontes de dados para a construcéo de teoria, pessas entrevistas, 0s entrevistados tém
possibilidade de falar mais livremente sobre espssstdes e, também, em relagdo aos
problemas pertinentes a eles. Entre as vantagenautores acrescentam que este tipo de
entrevista da os participantes um maior controteeso curso da entrevista.

Por outro lado, alguns pesquisadores preferem westiie semiestruturadas porque
permitem que os pesquisadores mantenham algum@nctserno longo dos conceitos que sé&o
abordados em cada entrevista. Por Ultimo, dadearasteristicas das entrevistas estruturadas,
Corbin e Strauss (2014) sugerem que, apesar derproparem maior consisténcia, sao,

provavelmente, 0 meio menos eficaz de coletas desdengrounded theory

4.1.1.3 Técnica de coleta: entrevistas em profundidade

Da mesma forma que os grupos de foco, as entreastgprofundidade constituem-se

de uma forma ndo estruturada, pessoal e diretagidencdo de informacdes relevantes a



127

pesquisa. No entanto, ao contrario do grupo de f&fw realizadas de forma individual sendo
0 entrevistado sondado para revelar motivacbefjdas, crencas e sentimentos sobre
determinados topicos (STOKES; BERGIN, 2006).

Considerando-se o método de entrevistas em prafaddj Hair Jr.et al. (2010) sugere
alguns passos iniciais para o sucesso da coleladds. Para esses autores, o pesquisador deve
criar previamente um conjunto de perguntas de pesque foque nos principais elementos
das perguntas ou problemas. A partir disso, elalwnafluxo 16gico, passando do geral para o
especifico dentro de cada area a ser estudada.

Nessa abordagem, o pesquisador tem liberdade panitar sua iniciativa no
acompanhamento da resposta a uma pergunta, podecidsive, fazer perguntas relacionadas
gue nao foram previamente imaginadas e que naeaestariginalmente incluidas no roteiro
de questdes. Isso pode resultar no surgimentofdemacoes inesperadas e esclarecedoras,
melhorando as descobertas (HAIR JR. et al.; 2005).

A entrevista em profundidade encoraja os respoademtcompartilhar o maximo de
informacfes possiveis em um ambiente sem constnangd, possibilitando que o
entrevistador use um minimo de sugestdes e quedesientacdes. Entre as principais
utilidades das entrevistas em profundidade est@aporcionar a pesquisa exploratéria mais
entendimento sobre o problema. Portanto, o obje@asas entrevistas é fornecer um ambiente
relaxado no qual o respondente esteja aberto pseatid totalmente os tdpicos propostos
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Com previsédo de duracédo entre 30 minutos e 1 baranédia, a técnica prevé que o
entrevistador se utilize de perguntas mais amplgsnéricas e, de acordo com as respostas,
estimule o entrevistado a falar sobre assuntos @sgiscificos, de acordo com as respostas do
entrevistado. Assim, conforme Malhotra (2011), depde formular a pergunta inicial, o
entrevistador se utiliza de um formato ndo estadtor Portanto, os rumos subsequentes das
entrevistas sao determinados pela resposta inpeds sondagens do entrevistador para
aprofundar a pesquisa e pelas respostas dos stacns.

Hair Jr. et al. (2010) argumentam que a utilizagégerguntas semiestruturadas e de
sondagem para suscitar informacbes mais detalhadése um determinado tema,
transformando as respectivas respostas dos resgeadem novas perguntas, assim o
entrevistador encoraja o0 entrevistado a explicathonesua resposta original, criando
oportunidades naturais para discussdes mais dé#alisabre o tema em questado. E, como regra
geral, quanto mais o individuo falar sobre um temaipr sera a probabilidade de ele revelar

atitudes, motivos, emoc¢des e comportamentos suligce
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Por se caracterizar como uma discussao indivichie¢ ® entrevistador treinado e um
entrevistado, as entrevistas em profundidade requeuma cuidadosa escolha dos
participantes, no sentido de se buscar os entaelsistcom percepcao especializada sobre o
tema de estudo (HAIR JR. et al.; 2005). Portare@tendidos esses critérios, a entrevista em
profundidade permite que o pesquisador entendabgetsidade intrinseca a visao dos
entrevistados por meio de questfes abertas eahgads as proposicdes de pesquisa. Nesse
sentido, a partir dos dados coletados nas entasvigl oportunidade para estruturacdo dos
conteudos em anadlise e para a identificacdo deeel®® que auxiliem na explanacédo do

conhecimento implicito ao tema pesquisado (FLICXQ4).

4.1.1.4 Tecnica de coleta: grupo de foco

As pesquisas qualitativas fornecem descobertagmpmares Uteis para desenvolver
ideias sobre como as variaveis se relacionam. Dammeanodo, a pesquisa qualitativa pode
ajudar a definir construtos ou variaveis e, tambgngerir itens que possam ser usados para
medir tais construtos. No entanto, alguns estuda®gssitam de uma segunda pesquisa de
concepcao exploratdria, como grupos de foco, pemgio (HAIR JR. et al.; 2010). Ainda,
outra possibilidade de pesquisa qualitativa é soedan mais profundidade areas que a
pesquisa quantitativa pode ser superficial denmeaig acessar.

Os grupos de foco constituem o processo mais irmp@ida pesquisa qualitativa e sao
tao utilizados que muitas pessoas que fazem pesdgisiarketing consideram essa técnica um
sinbnimo de pesquisa qualitativa (BLOOR et al.,208EALE, 2004). Os grupos de foco
apresentam varias vantagens em relacéo a outrasagde coleta de dados (GOLDSMITH,

2000), como por exemplo:

a) a sinergia, pois um grupo de pessoas produz uma gaaor de informacoes,
revelacdes, ideias do que respostas obtidas indiktente;

b) o estimulo, pois em geral, apds um breve periddadatorio, os membros desejam
expor suas ideias e expor seus sentimentos a mgukdaumenta no grupo o nivel

geral de entusiasmo sobre o tema.

Um grupo de foco € uma técnica que permite queentravista seja realizada por um
moderador, que lidera a discussao, de forma naat@stda e natural, com um pequeno grupo

de entrevistados. Tem como objetivo obter uma vegdmfundada ouvindo um grupo de
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pessoas do interesse do pesquisador. O princifmaldessa técnica diz respeito aos resultados
inesperados que frequentemente se obtém de um deugliscussao livre (MALHOTRA,;
2011).

Em relacdo ao numero de participantes de um grepoab, geralmente € de 8 a 12
participantes. Para Blackburn e Stokes (2000),agwe foco com menos de 8 participantes
dificilmente geram impeto e a dindmica necessaiama sessdo bem-sucedida. No mesmo
sentido, grupos com mais de 12 participantes patiarievar a um debate coeso e natural.

Outra caracteristica que deve ser observada élegdoea homogeneidade do grupo em
termos de caracteristicas socioeconémicas. Esdarsit@de dos participantes evita interacdes
e conflitos a propédsito de questdes secundariaRREST, 2002; GREENBAUM, 1997).
Ainda, Hair Jr. et al. (2010) destacam que, apasatiferencas de opinido entre participantes
ser desejavel (pois facilita a conversa), os ppdites devem ser divididos em grupos
separados quando essas diferencas criarem a fidasibide opinides serem ocultadas ou
modificadas.

O ambiente fisico, por sua vez, também € importaais uma atmosfera descontraida
e informal estimula comentario espontaneos. Nonémtao local das entrevistas deve ser
reservado, no sentido de facilitar conversas cenfithis ou que requerem um certo sigilo
(MALHOTRA; 2011).

Em relagé@o a duragéo, ndo ha um consenso entuarses Porém, as sugestdes variam
entre 1 e 3 horas. No entanto, Mattar (1996) siaatjue cabe ao moderador perceber o
momento de encerrar as discussdes em virtude dadas necessarios ja terem sido obtidos
ou, até, para que a discussao nao se torne cassptira 0s participantes.

Os registros das entrevistas sao invariavelmenteagdos. Essa pratica € necessaria para
reapresentacao, transcricao e analises subsequeatassso ha de se considerar, por questdes
éticas e legais, a ciéncia e a autorizacado dogiparites (HAIR JR. et al., 2010).

Por ultimo, destacam-se as habilidades necess@wianoderador. As qualificacdes
fundamentais dos moderadores de grupos de focoemcla delicadeza com firmeza,
permissividade, envolvimento pessoal, compreenséomipleta, incentivo, flexibilidade e
sensibilidade (MALHOTRA; 2011).

As principais caracteristicas de um grupo de fataceresumidas na Quadro 8.
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Quadro 8 — Caracteristicas de um grupo de foco

Caracteristicas dos Grupos de Foco
Tamanho do Grupo 8 a 12 participantes
Composig¢édo do Grupo Homogénea; respondentes pageamiagem prévia
Ambiente Fisico Atmosfera descontraida e informal
Duracao 1 a 3 horas
Registro Uso de gravacéo e videoteipes
Moderador Habilidades interpessoais, de observa&cdomunicacéo

Fonte: Malhotra (2011, p. 113).

4.1.1.5 Processos de amostragem e coleta de dados

Em relac&o ao processo amostral, cabe destacalnménte que, na visao dgeounded
theory, amostragem nao se refere especificamente ao téammstragem estatistica”
comumente utilizado em pesquisas quantitativassdNesetodologia sdo “amostrados” fatos e
incidentes e ndo pessoas ou instituicdes. Aindayastragem pode ser aberta — ou discriminada
(em busca de pessoas ou locais ou fatos potepeaiscoleta de dados), ou tedrica, relacional
e variacional (em busca de um escopo dimensionalagacdo de um conceito, ou mesmo
relacdes entre conceitos) (STRAUSS; CORBIN, 2008).

A amostragem tedrica € um método de coleta de dathodase em conceitos derivados
de dados. O objetivo da amostragem tedrica é calatios de lugares, pessoas e eventos que
irdo maximizar as oportunidades para o desenvohltionde conceitos em termos de suas
propriedades e dimensdes, descobrir variacbeséfidar relacdes entre conceitos. Lembra-
se que os conceitos derivados durante a analisafra base da teoria. Na amostragem teorica
mostrada na Figura 9, sdo 0s conceitos e ndo asgeor si sO, que estao incluidos na
amostra. Entdo, quando os pesquisadores provamcai@ante, vao a lugares, encontram
pessoas e verificam situacdes que fornecerdo iafgies sobre 0s conceitos que querem
aprender mais sobre (CORBIN; STRAUSS, 2014).
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Figura 9 — Processo de amostragem tedrica
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Fonte: Corbin e Strauss (2014, p. 135).

Ao contrario dos métodos convencionais de amostrage pesquisadores ndo saem e
coletam todos os dados antes de iniciar a anAlisealise comeca apos a coletas dos primeiros
dados. A préxima coleta de dados é seguida poramabse dos dados da coleta anterior.
Assim, a analise leva a conceitos, conceitos geenguntas, perguntas levam a mais coleta de
dados para que o pesquisador possa saber maisesskgeconceitos. Esse processo continua
até que o circulo de pesquisa atinja o ponto deagfo, isto é, o ponto na pesquisa em que
todas as principais categorias estdo completantagenvolvidas, mostrando a variagéo e
como sao integradas.

Um dos principais problemas com que se confrontangreunded theorg saber que
dados coletar e quando, onde e como, a fim de@pessa obter contribuigdes significativas
para a producdo de conhecimento. A abordag@unded theorygla prioridade aos dados e ao
campo em estudo, em contraposicdo com as suposegiiesas que nao devem ser aplicadas
ao sujeito que esta sendo estudado, mas “descgbeffiarmuladas ao lidar com o campo e 0s
dados empiricos a serem encontrados nesta etapge @etermina as condi¢cfes de sele¢édo da
amostra de pesquisa, ou seja, as pessoas a sduwelades, é a sua relevancia ao topico da
pesquisa e ndo sua representatividade. Os mémubgin devem ser apropriados ao assunto
em estudo (FLICK, 2004).
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Segundo Glaser e Strauss (2012) e Glaser (1978) f8ser (1978, 1992), nesta fase
da pesquisa percepcdes ou opinides preconcebidaterém ser autorizadas para direcionar a
investigacdo. O pesquisador deve permanecer aberttermos de estrutura e direcdo das
entrevistas, a fim de deixar que conceitos emer@amyez de forca-los em categorias pré-

definidas.

4.1.1.6 Transcri¢cdes e codificacdes das entrevistas

Seguindo a sugestdo de Ribeiro e Milan (2004),adpservam sobre a necessidade de
uma cuidadosa preocupac¢ao nédo apenas com o praessmmducao das entrevistas, mas,
também, com a forma de como os dados obtidos ssg@trados. Assim, as entrevistas tiveram
0s seus audios gravados, para posterior transsregénaalises.

Uma vez que os dados das entrevistas foram gravémlgs as transcricdes desses
documentos foi uma das etapas necessérias panasasterpretacdes. A de se considerar, no
entanto, que transcrever conversas gravadas em@uthturalmente, um processo de traducao
em si. As escolhas de pontuacao, ortografia e todatetalhes de uma transcricdo afetam a
forma como ele é lido por quem a analisa. Durante®r parte da pesquisa qualitativa, tais
transcricbes detalhadas ndo sdo necessérias, nmpoé&ante para reproduzir de forma
confiavel as palavras exatas usadas pelo entréeisitacluindo girias, gagueja, hesitaces e
interrupcdes (GREEN; THOROGOOD, 2004).

Esses autores acrescentam que a conversacaoaianeente é gramatical, ou realizada
em frases completas, no entanto, as transcric®esmdeproduzir a conversa “real”’, em vez de
uma versao corrigida gramaticalmente.

Considerando-se esses entendimentos, as transcdaéeentrevistas foram efetuadas
pelo proprio pesquisador, tdo logo, quanto possieehinasse cada entrevista. Essa brevidade
nas transcricbes se fez necessaria devido a néadssde se transcrever também alguns
comportamentos e expressdes que nao foram grayauedpdas as gravacoes deste trabalho
foram apenas de audio.

A meta na pesquisa qualitativa é decifrar, examaanterpretar padrbes e temas
significativos que emergem dos dados. A “signifatahdos padrfes e temas é determinada
pela questéo de pesquisa (MALHOTRA, 2011). A passe contexto, foram trés os passos
gerais que foram seguidos para a analise dos dpddgativos obtidos (HEATON, 2004,
RICHARDS; 2005):
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a) reducédo dos dados: onde o pesquisador decide godieaspectos dos dados serao
enfatizados, minimizados ou ignorados para osigbgtonsiderados;

b) visualizacédo dos dados: onde o pesquisador deserwimla interpretacao visual dos
dados por meio de ferramentas como diagramas é&esatA exibicdes ajudam a
esclarecer os padrdes e as inter-relagdes nos;dados

c) concluséo e verificacdo: onde o pesquisador corsioe significados dos dados

analisados e avalia suas implicacdes para a quéstaesquisa.

Os passos gerais e o0 esfor¢co de pesquisa sédo desosqa Figura 10, apresentada a
sequir.

Figura 10 — Componentes da analise de dados: modetativo
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Fonte: Miles e Huberman (1994, p. 12).

O processo analitico envolve estratégias de cag#éic. Mais especificamente, é a
transformacao de entrevistas, observactes e dotraas de dados coletados em unidades
distintas de significado que s&o rotulados parargamceitos do estudo. Esses conceitos séo,
inicialmente, agrupados em categorias descritizasseguida, esses conceitos séo reavaliados
nos contextos de suas inter-relagbes e, por meianwe série de etapas de andlise, sédo
gradualmente submetidos em categorias de ordem@upe uma categoria central subjacente,

0 que sugere uma teoria emergente.
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Cada etapa do processo de codificagdo apresentanadil de interpretacdo
(GOULDING, 2002). No entanto, durante todo o prsoede analise, é importante o uso de
inferéncia e raciocinio proposicional, caso cortr&r pesquisador torna-se perdido em um mar
de fatos. Turner (1994) refere-se ao processo dbficado como um conjunto de
procedimentos que levam o pesquisador a um latirint

Considerando-se esses dilemas de interpretagcbesc@njonto de procedimentos
necessarios para o de codificacdo, Glaser (1992prbin e Strauss (2014) fornecem um
conjunto util de definicbes que ajudam a distingugrvarios niveis da codificacéo teorica.

O Quadro 9 resume essas definigoes.

Quadro 9 — Termos e defini¢cdes para codificacaacio

Termo Definicdo
O primeiro passo ha construcdo da teoria € a conaeéo
Um conceito € um fendmeno rotulado
Conceituagéo E uma representacéo abstrata de um fato, de untmbje de
uma acaol/interagcdo que o pesquisador identificaccom
importante nos dados

Fenémeno Ideias centrais nos dados representadne conceitos
Um conceito é basicamente o significado subjacente,
Conceito uniformidade e/ou padrdo dentro de um conjuntordedentes
descritivos
Constante de Esta € uma parte fundamental do método comparatinstante
codificagao onde os incidentes sdo codificados para com asrpdades e
comparativa categorias que os conectam

Processos analiticos por meio dos quais os dadosisddidos,
conceitualizados e integrados para formar uma geori

Esta é a fase inicial de comparacédo constante deramual os
dados sdo examinados para cada sentido possivel

O processo de relacionar categorias as suas supmaas
Ocorre em torno de um eixo de um categoria

Codificacao seletiva] O processo de integrar e afia teoria

As categorias sdo conceitos de ordem superior. Easpoder
Categoria explicativo muito mais amplo e reinem todos 0s ®&itos
identificados em um quadro tedrico

Especificam melhor um categoré denotar informagdes do ti
quando, onde, por que e como um fendmeno tendeoerec
Tipo de caracteristica ou atributos, gerais ou efpeos, de um
conceito ou categoria

Ambito ao longo do qual as propriedades gerais ma gategori

Codificacao

Codificacdo aberta

Codificacao axial

Subcategoria

Propriedade

Dimenséo ; Lo ~ . o )
variam, dando especificacdo a categoria e variagfaoria
O registro do pesquisador de analises, pensamentos,

Memorando interpretacdes, questdes e diregbes para coletdidaoaal de

dados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A codificacao teorica € o procedimento para a aealos dados que forma coletados
para o desenvolvimento de wrounded theoryNesse sentido, Flick (2004) destaca que nessa
abordagem a interpretacdo doas dados nédo podersgderada independentemente de sua
coleta ou da amostragem do material. A interpret&cé ponto de ancoragem para a tomada
de decisbes sobre quais dados ou casos seraoxga@s@ ser integrados na analise e sobre a
forma ou os métodos através dos quais eles devernlséados. No processo de interpretacéo
pode-se diferenciar diversos “procedimentos” pardar com o texto. Esses procedimentos
recebem o nome de “codificacdo aberta”, “codificagdial’ e “codificacdo seletiva” e ndo
devem ser entendidos nem como procedimentos clatantéstinguiveis, nem como fases
temporalmente separadas no processo. Sdo, aoramritvémas diferentes de tratar o material
textual, entre as quais o pesquisador deve deraomstrbilidade e sendo por ele combinadas.

Em relacdo ao processo de interpretacao, inicipet® codificacdo aberta, mas no
decorrer das analises e ao se aproximar do fipaboesso seletivo, ganha mais evidéncia. A
codificagdo, engrounded theoryé entendida como uma representacdo das opernagl@as
quais os dados sdo fragmentados, conceitualizadas eonjunto, reintegrados de novas
maneiras. E, portanto, uma etapa central pelaaguorias s&o construidas a partir dos dados
(CORBIN; STRAUSS, 2014; FLICK, 2004).

Independentemente do tipo de dados utilizados empgsquisa, eles serdo analisados
por meio de um processo designado por comparagiiesaotes. Ao fazer comparagoes
constantes, os dados sao identificados e dividetospartes gerenciaveis em termos de
comparacao de suas semelhancas e diferencas. Os ga€e sdo de natureza similar (se
referindo a algo conceitualmente similar, mas néessariamente uma repeticdo da mesma
acao ou incidente) sdo agrupados sob o mesmodiinkeitual (CORBIN; STRAUSS, 2014).

Por meio de uma analise mais aprofundada, os ¢oe&gio agrupados pelo pesquisador
para formar categorias (por vezes, referido commas®. Cada categoria €, entdo, desenvolvida
em termos de suas propriedades e dimensdes, @éuavesente, as diferentes categorias sao
integradas em torno de um nucleo central. A categantral descreve em poucas palavras o
que o pesquisador identifica como o tema prinalpatstudo. Tomados em conjunto, o nucleo
central e outras categorias proporcionam a est&rutaiteoria. As propriedades e as dimensdes
de cada categoria preenchem a estrutura, forne@eddtalhe.

Salienta-se que no processo de codificacdo dosdadm das técnicas sugeridas para
elaboracdo dos memorandos (que sao registros dpuipador de analises, pensamentos,

interpretacdes, questdes e direcbes para colethdaral de dados) € a escrita livre. Mais
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especificamente, Charmaz (2006, p. 103) sugeregescrita livre deve-se seguir as seguintes

diretrizes:

a) anotar as ideias da forma mais rapida e completaeeonseguir;
b) escrever para o autor e pelo autor; permitindaatasie forma livre e ruim;
C) nao se preocupar com gramatica, organizacao |adpcs ou leitores;

d) escrever da forma como se estivesse falando.

Na grounded theorygeralmente é recomendado que, durante os estagi@ss da
pesquisa, 0 pesquisador ndo se deixe ser inflwmanauito fortemente pela literatura
diretamente relacionada com o tema da pesquisan8eg@slaser (1978), isso € importante para
nao “contaminar’ as percepcdes e ideias surgidas @onceitos preconcebidos. O autor
acrescenta que isso so6 vai forcar os dados naadiexgada e que esse procedimento € mais
aplicavel as abordagens dedutivas.

Conceitos formam a estrutura da teoria. Blumer §L3hfatizou a importancia de
conceitos para a pesquisa quando ele declaroumastd todo o ato de investigacao cientifica,
0s conceitos desempenham um papel central. Eledes@ientos significativos na etapa anterior
a que o académico tem quando no mundo empiricéadéainicial da pesquisa, eles tendem a
ser os termos do problema de pesquisa. Assimséteas categorias para as quais os dados
serdo procurados e em que os dados serdo agrupgdogimente tornam-se o principal meio
para o estabelecimento de relacdes entre os daddanto, eles sdo os pontos de ancoragem
na interpretacao dos resultados.

Conceitos sdo derivados a partir de dados. Elesegeptam a interpretacdo do
significado expresso nas palavras ou acfes dasipartes dos pesquisadores. Os conceitos
fornecem um modo de agrupamento ou organizacaadtesda fim de reduzir a quantidade de
dados que um investigador esta a trabalhar. Ossdsftoreduzidos, porque os incidentes que
compartilham de alguma caracteristica comum sagpagos sob o mesmo titulo conceitual.
No entanto, Corbin e Strauss (2014) destacam gsterxconceitos de nivel basico, que sédo
0S nomes conceituais determinados por um pesquiskglaados “brutos”. Ha também
conceitos de nivel superior que chamamos categdgasategorias sao termos mais abstratos
gue denotam o grande tema que um grupo de condeitoisel basico estdo apontando. Ainda,

as categorias podem conter subcategorias.
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4.1.1.6.1 Codificacdo aberta

Desde o inicio da pesquisa, cuidadosamente, padapadavra, linha a linha, incidente
a incidente, a cada movimento de codificacdo o ypsador cumpre dois critérios para a
conclusdao de uma analigeounded theoryajuste e relevancia. O ajuste refere-se, no mundo
empirico, quando cédigos séo identificados e dedeids em categorias que cristalizam a
experiéncia dos participantes. A relevancia, per\see, é decorrente de um incisivo quadro
analitico que interpreta o que esta acontecendiz @elacbes entre processos e estruturas
visiveis implicitos. Nesse sentido, ao se estudardados, pode-se tornar 0S processos
fundamentais explicitos, oportunizar a visibilidade pressupostos ocultos e dar aos
participantes novossights(CHARMAZ, 2006).

Como ja mencionado anteriormente o pesquisadoisgudiliza dagrounded theory
entra em campo no inicio do processo e, ao mesmuotaniciam-se as analises, ao invés de
depois de toda informacao coletada. Portanto, cessm analitico deve comecgar com a escrita
de memorandos que descrevam a cena, eventos ertam@otos em estudo. Memorandos sé&o
notas escritas logo apdés a coleta de dados comuafde documentar as impressdées do
pesquisador e descrevendo a situacdo. Estes a&) pitis eles fornecem um banco de ideias
gue podem ser revisitados, a qualquer momentomadé mapear uma teoria emergente.
Essencialmente, memorandos séo ideias que foraenvall®s durante o processo de coleta de
dados que ajudam a orientar o pesquisador em urapaisterior. A0 mesmo tempo, os dados,
por exemplo, coletados sob a forma de entrevisi&agm ser transcritos e analisados para
identificagdo dos significados. Isto normalmentevodre uma série de fases analiticas
associados com o emprego de técnicas de codifies@ecificas para abstrair o significado
dos dados. (GOULDING, 2002)

A codificacdo aberta € o processo de “quebrar” ados em unidades distintas de
significado. Como regra geral, isso comeca com warscricdo completa de uma entrevista,
apos o qual o texto &, linha a linha, analisadtentativa de identificar palavras ou frases que
conectam a descricdo do informante a experiéndairsgestigacdo-chave. Este processo é
associado com o desenvolvimento do conceito qusisienem identificar um pedaco ou
unidade de dados, ou uma passagem do texto daugusgnanho, como pertencentes a, ou ser
exemplo de, algum fenbmeno mais geral que o repe$SPIGGLE, 1994).

Ao analisar os dados e denotando-os de conceitosgjam validos para o sentido, esta
se codificando ou a criando um conjunto de codiggsartir desse contexto, Corbin e Strauss

(2014) associam a codificacdo aberta com um procdssmicroanalise. A microanalise,
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segundo os autores, diferencia-se de outras fadeasdificacdo ou analise porque € um tipo
de codificacdo que é aberta, detalhada e expléamakia € projetada para se concentrar em
certas partes de dados e explorar o seu significao maior profundidade e, entéo,
desenvolver conceitos em termos de suas propriedadenensdes. Assim, a microanalise é
sugerida para ser utilizada nas fases exploratidi@Eais de analise quando o pesquisador esta
tentando obter algum sentido do significado do®gadencontrar conceitos que reflitam esse
significado. Por isso, entendem os autores, quieamnalise € uma ferramenta muito valiosa.
E como usar um microscépio de alta poténcia paamar cada pedaco de dado de perto.

Esse processo de “quebrar” os documentos de dadfragmentos pequenos de dados
que, apoés, serdao analisados no detalhe de cadficadm é o processo que tanto Glaser e
Strauss referem-se ao termo codificacdo abertaesBEssmes observados nas margens das
transcricfes sdo os termos categoria provisor@CHE, 2001).

Como sugerido anteriormente, “quebrar’” os dados feagmentos ajuda o0s
pesquisadores a dar um passo atras, examinantknoentéos desagregados e conceituando-0s
de uma forma que transcenda a entrevista partioulaituacdo em que foram incorporados. A
sugestado € que os dados sejam “quebrados” e exdwsina processo linha a linha (CORBIN;
STRAUSS, 1990; TURNER, 1981). O exame dos dadosremrocesso linha a linha ajuda os
pesquisadores a “entrar” nos seus dados e inicdvidlade de nomeagéo, anotando nomes
provisorios para cada fragmento de dados nas nmadgeseus documentos transcritos.

Tendo ressaltado a importancia de se “quebrarobesrmentos de dados linha a linha,
Locke (2001) qualifica essa afirmacéo para perralguma flexibilidade na interpretacao do
gue constitui uma linha. O autor destaca que Gld$8), sugere que a “linha” relevante é
uma sentenca — embora em transcricbes de entsgvistgitas vezes, seja dificil dizer
exatamente onde termina uma frase e onde outrageorebre esse aspecto, Turner (1981),
enfatiza que os pesquisadores, no entanto, tenusaredo seu julgamento quanto ao que
constitui um fragmento ou incidente de dados. Assinguanto o nosso documento de dados
pode ser tecnicamente “quebrado” por linha, tereguasjulgar e decidir 0 que constitui um
fragmento relevante e coerente. Isto ird deperaierparte, do foco geral e da natureza do
material refletida no documento de dados, e, & cta percepc¢éao individual do pesquisador.
Em alguns casos, um fragmento relevante sera ppatagas, num outro pode ser uma frase
e, ainda, em um outro, podem ser varias fraseSGBON et al., 1991).

Glaser (1978) adverte que, em muitos casos, o xtontee intencao original pode-se
alterar e ideias e acdes inesperadas emergem dos. @@ pesquisador deve estar disposto a

adaptar-se a estas e permanecer flexivel a nattwazaitual em evolucéo da teoria emergente.



139

Em termos de analise real dos dados, isso normg#naemeca com uma analise linha a linha,
durante a qual em cada linha da entrevista traasegprocurado por palavras-chave ou frases
que dao algumas dicas sobre o comportamento ehoestu

Durante a fase inicial de analise, linha a lintig B incomum de se identificar uma
quantidade de codigos que sdo “abertos” e ndoisakaos. No entanto, Goulding (2002)
destaca que a proxima etapa € continuar transatevaitras entrevistas e repetir o processo,
ou seja, a exame linha a linha. Isso é feito at& @pesquisador veja algum tipo de padréo
emergente. Apos, os codigos sao, entdo, agrupatgeupos que parecam indicar uma relacéo
que diga algo sobre o comportamento. Portanto, dificacdo aberta carrega consigo
verificagcéo, correcao e a oportunidade para aagior

4.1.1.6.2 Codificacdo axial

Codificacdo axial envolve mover-se para um nivatrakio de abstracdo e € conseguido
por meio da especificacdo relacionamentos e deldeeae ou construido-se uma categoria
central em torno do qual giram os outros conceRostanto, codificacdo axial € a valorizacéo
de conceitos em termos de suas inter-relacées tiadnk estes devem formar a base para a
construcdo da teoria.

Conceitos de abstracdo abrangem um numero de ex@mpis concretos encontrados
nos dados. O significado de um conceito tedrictabte sua relacdo com outros conceitos ou
de sua conexdo congastalt’ mais ampla da experiéncia de um individuo (SPIGGI9D4).
Uma vez que um conceito tenha sido identificadsenss atributos podem ser explorados em
uma maior profundidade e as suas caracteristiocagngionalizadas em termos da sua
intensidade ou fraqueza.

Com a codificacdo axial, o pesquisador desenvoiua ndategoria, especificando as
condicdes que lhe deram origem, o contexto em i@ @serido e a acdo/estratégia
interacional pelo qual ela € manuseada, geridaeeuwtada. Essas condigfes, contextos,
estratégias e resultados tendem a ser agrupadosomexdes podem ser hierarquicas ou sem
classificacao, linear ou recursiva (SPIGGLE, 19%&m disso, a evolucdo € um aspecto

importante na geracdo da teoria. Desenvolvimenteald&a € um processo gradual, que pode

20 “Forma”, na lingua alema. Refere-se a um procdssdar forma, de configurar “o que é colocado dialuts
olhos, ou exposto ao olhar”: a palawastalt tem o significado de uma entidade concreta, iddizi e

caracteristica, que existe como algo destacade ¢eguuma forma ou configuracdo como um de seilmitis.
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ser extremamente demorado. Em termos de processizeade conceito € um passo essencial
no desenvolvimento da teoria e é uma forma de pmefa para a construgcdo da teoria
(JEZEWSKI, 1995). Nesse sentido, Jezewski destaeaaqdefinicdo tedrica que emerge da
analise do conceito resume ideias que se formaantiua criacdo de significado conceitual e
descreve o significado essencial do conceito.

Goulding (2002) ressalva que é também importardervar que todos os conceitos tém
propriedades; eles ndo sdo codigos autbnomosxBmpéo, a alta rotatividade de pessoal pode
estar relacionado ao estresse no trabalho (0 dohcHio entanto, o estresse pode ter muitas
propriedades, tais como a natureza do papel ourdlarip trabalho, metas irrealistas, ma
comunicacao, falta dieedbaclkpositivo e assim por diante. Estas podem ser@wipdades
do conceito. Estas propriedades, por sua vez, peddimensionalizadas em termos da sua
intensidade. Por exemplo, a natureza do traballde fevar com ele um alto nivel de tédio ou
baixa ou alto grau de desafio. Ao reconhecer gesgwiedades torna-se possivel comparar e
contrastar os casos em termos de intensidade.

Como apresentado, a codificacdo axial € um aspsstncial da codificacdo aberta. E
constituida por uma analise intensa feita em t@l®ama categoria, uma de cada vez, em
termos dos paradigmas dos itens, ou seja, as @alias consequéncias e assim por diante.
Isso resulta em conhecimento acumulado sobreaes entre a categoria e outras categorias
e suas respectivas subcategorias. Strauss (2@38)etle que um termo conveniente para isSso
é codificacdo axial, porque a analise gira em tolmteixo” de uma categoria de cada vez.

E pouco provavel que a codificacéo axial possarecaturante os primeiros dias ou
mesmo semanas, quando os dados iniciais sdo adetadnalisados. No entanto, Strauss
(2003) destaca que normalmente essa codificacAa-8& cada vez mais proeminente durante
o longo periodo de codificacdo aberta. Antes disgmesquisador fica comprometido com as

categorias ou a categoria central.

4.1.1.6.3 Codificacdo seletiva

A codificacdo seletiva, sugerida por Corbin e $sa(2014), da continuidade a
codificagdo axial, no entanto, em um nivel maidyrdo de abstracdo. Essa etapa tem por
objetivo elaborar a categoria essencial em torrqudhaoutras categorias desenvolvidas possam
ser agrupadas e pelas quais serao integradas. ,Assirse delineando a “histéria” do caso.
Nesse sentido, os autores lembram da necessidaalespabster do “sujeito” ou de uma

determinada entrevista. Lembram eles que o assunddendmeno central do estudo é a parte
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central na codificacdo seletiva. Assim, 0 pesquisaéve procurar por uma categoria e um
fendbmeno central.

Flick (2004) destaca que o pesquisador deve deeitlie fendmenos igualmente
salientes e pondera-los, de forma a ter como egBulima categoria central, juntamente com
as categorias relacionadas. Essa categoria céntrabis uma vez, desenvolvida em seus
aspectos e dimensdes, sendo ligadas as outrasriase@ todas se possivel, com a utilizacédo
de partes e relacbes do paradigma de codificacgégimi a analise e o desenvolvimento da
teoria possibilitam a descoberta de padrées nossdae acordo com as codificacdes sob as
guais eles séo agrupados.

Na etapa final da codificagdo seletiva, formulass¢eoria com muitos detalhes,
verificando-a em contraste com os dados. O procattonda interpretacdo de dados, assim
como a integracdo de material adicional, € encemadnomento em que se atinge a saturacao
tedrica, ou seja, quando o avanc¢o na codificagdioenriquecimento de categorias, etc., ndo
proporcionardao nem serdao a promessa de novos ¢ordmgos. No entanto, ha flexibilidade
suficiente nesse procedimento para que o0 pesqujssgloecessario, possa voltar nos textos-
fontes e nos mesmos codigos provenientes da cachificaberta com uma questéo de pesquisa
diferente, se for o caso, e ter por objetivo o deskrimento e a formulagéo de urgeunded
theorysobre um outro assunto (FLICK, 2004).

Hair Jr. et al. (2010) destaca que, na pesquidéaiue, as relagcbes podem ou nao ser
conceitualizadas e retratadas de um modo pareoitioocmodelo tradicional empregado por
pesquisadores quantitativos. Como exemplo, osesittgstacam a representacao na pesquisa
qualitativas de variaveis circulares ou recursiv@se Sao variaveis que representam um

relacionamento entre elas onde uma pode ser a eausansequéncia da mesma variavel.

4.1.1.7 Validacdo émica

Tratando-se dgrounded theoryquando Corbin e Strauss (2014) referem-se amterm
validacao, eles néo estéo falando em testar nmeaqntantitativo da palavra. Para esses autores
o termo validacéo faz referéncia que a teoria sdogedados, mas, no momento da interacao,
ela representa uma interpretacdo abstrata desdes dautos. Dessa forma, € importante
determinar como a abstracdo se ajusta aos dados brtambém determinar se algo importante

foi omitido do esquema teorico. Portanto, duas &&séo sugeridas:
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a) uma forma € voltar e comparar o esquema com ossdadtos, fazendo um tipo de
analise comparativa de alto nivel;
b) outraforma de validar é contar a histéria realiafmmantes ou pedir que eles leiam

e depois comentem como ela parece se ajustar dos da pesquisa.

A segunda sugestdo se aproxima do entendimentoaiteJH et al. (2010), que
denominam de validade émica, termo que signifia ajanalise apresentada no relatorio de
pesquisa encontra eco com as pessoas dentro deacult subcultura estudada, uma forma de
validade estabelecida por meio da confirmacdo coemionos. Mais especificamente, a
validagdo émica é o atributo da pesquisa qual@afive afirma que todos os membros principais

de uma cultura ou subcultura concordam com os ash#al relatorio de pesquisa.

4.1.1.8 Abstragéo e saturagédo teorica

A utilizacdo degrounded theoryexige do pesquisador a garantia que a comparacao
constante seja uma caracteristica permanente dmegs@ A amostragem tedrica deve
direcionar o pesquisador para aprofundar indivigsibsacdes, contextos e locais. A teoria so
deve ser apresentada como desenvolvida quando t®lg®incipais categorias estejam
saturadas (CORBIN; STRAUSS, 2014).

A saturacao teorica € conseguida por meio do psoads “ficar em campo” até que nao
haja novas provas que possam informar ou apoiesenyolvimento de um novo ponto teérico
(GOULDING, 2002). Mais especificamente, CharmazZ0@define saturagéo tedrica com o
ponto no qual a coleta de mais dados sobre umaaraetedrica ndo revela nenhuma
propriedade nova nem permitsightstedricos novos sobre a teoria fundamentada entergen

N&o existem regras claras para quando essa efapeairer, no entanto, € necessario
que antes da saturacgdo tedrica exista clarezasde moria obtida tenha contetdos “robustos”.
Isso pode também envolver também a pesquisa egdgamostragem que se estendem para
uma diversidade de dados, a fim de assegurar gaaueacao seja baseada no maior numero
possivel de dados. Quando incidéncias semelhaatespstem o pesquisador pode se sentir
confiante de que a categoria esta saturada (GLASERAUSS, 2012).

Assim, o estagio final de codificagdo, chamado ateracao teorica, ocorre quando
ganhos marginais no poder explicativo da teoriaa parais evidéncias coletadas é
aproximadamente nulo (CORBIN; STRAUSS, 2014).
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4.1.1.9 Desenvolvimento e apresentacdo das principais @adsg teorias

O desenvolvimento da teoria e entendido por CoebiStrauss (2014) como uma
atividade complexa. Os autores utilizam o termoizaQéo para denotar essa atividade porque
entendem que desenvolver uma teoria € um procesalieata por ser sempre um processo
longo. Teorizar é um trabalho que implica ndo apenaceber ou intuir ideias (conceitos), mas
também formular essas ideias em um esquema I@gtematico e explanatério, sendo que o
nacleo da teorizagéo esta a interacdo de fazegc@eduderivando conceitos, suas propriedades
e dimensdes, a partir dos dados) e deduc¢des (oriapdteses sobre as rela¢des entre conceitos,
as relacdes também sdo derivadas dos dados, nasgiagiforam abstraidos pelo analista dos
dados brutos). Em outras palavras, no coracamdadedo reside a interacao entre pesquisador
e dados dos quais conceitos sdo identificadosndelsg&dos em termos de suas propriedades e
dimensdes e integrando-se em torno de uma categemiaal a partir de declaracdes que
denotam as relagfes entre todos eles.

Ao final, como resultado desse processo, espergese 0 pesquisador tenha
transformado sistematicamente os produtos da arettigeoria. Nesse ponto, define-se a teoria
a partir do entendimento de Hage (1972), que aeescomo um conjunto de categorias bem
desenvolvidas. Por exemplo, temas e conceitossgoesistematicamente desenvolvidos em
termos de suas propriedades e dimensfes e inderanghdos a partir de declaracdes de
relacionamento para formar um arcabouco tedriccegpique sobre um fenémeno.

Charmaz (2006) acredita existem divergéncias eracdel a como fazer teoria
fundamentada e como deve ser uma teoria concluiditasnvezes resultam de ideias
inconsistentes sobre o que significa teoria. Pamataera, essas divergéncias emergem a partir
de conflitos ideoldgicos decorrente da falta de m@®nséo por parte de pesquisadores sobre
as bases epistemoldgicas que fundamentam tod&nagas sociais.

Nesse contexto, Charmaz (2000, 2001) entende gueuded theoryassumiu formas
um tanto distintas desde a sua criagao:

a) teoria fundamentada construtivista;

b) teoria fundamentada obijetivista.

A grounded theoryconstrutivista é parte integrante da tradicaorpmétativista e a
grounded theorpbijetivista deriva-se do positivismo. Uma aboraagenstrutivista estabelece

a prioridade nos fenbmenos do estudo e vé tanttadss como a analise como tendo sido
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gerados a partir de experiéncias compartilhadasse rdlagbes com os participantes. A
abordagem objetivista situa-se na tradicdo positive, portanto, considera os dados como
verdadeiros em si mesmos, sem considerar os poxdssproducdo desses dados. Porém,
julgar que um estudo especifico seja construtivistabjetivista, depende da extensdo em que
as suas caracteristicas-chave estédo de acordomau outra tradicdo (CHARMAZ, 2006).
Sobre o desenvolvimento de teoria, Corbin e Str@ds1) preocupam-se como fato de
gque esse processo parece ter caido em desuso, s#v&tduido por experiéncia vivida e
histérias narrativas. No entanto, para esses aJ@teoria continua a ser relevante como base
para explicar os fenbmenos e para a identificagicahceitos e hipoteses para pesquisas
posteriores. Destacando que a teorizacdo é intatipee e envolve ndo s6 condensacao de
dados brutos em diferentes niveis de conceitostamaisém o desenvolvimento de conceitos

em termos de suas propriedades e dimensoes, oaacejavel de descricao.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA CONCEPCAO EXPLORATZR

Devido ao fato da utilizacdo dgounded theoryo delineamento metodoldgico da
concepcao exploratéria, que € apresentado na Fidunado reflete necessariamente as fases
sequenciais do trabalho. No entanto, a caractéizeda fase denominada nesta secao iniciou
como decorréncia do problema e objetivos de pesguela opcéo dgrounded theorgomo
metodologia a ser usada durante a etapa qualithiestudo.

A partir desses direcionamentos metodoldgicos noeatrevistados informalmente o
Diretor de RH, o Gerente de RH e o0 gerente de wja@adeshopping centelocalizada em
Caxias do Sul/RS.

Apos, foram entrevistados, por meio de dois grulgocos informais, gerentes de loja
e vendedores. Salienta-se que a entrevista compo gie gerentes foi realizada no municipio
de Farroupilha/RS, e a entrevista como o grupcedidedores foi realizada na cidade de Porto
Alegre/RS, sendo que em nenhum dos dois grupoamaslegas da mesma filial.

A etapa subsequente se utilizou novamente de grdpo$oco com gerentes e
vendedores. No entanto, para estes novos grupestiddelecido um roteiro de questbes que
norteou cada entrevista. Assim como nos gruposnTdis, 0os gerentes foram entrevistados em
Farroupilha/RS, e o grupo de vendedores em PodgréalRS, sendo que todos os participantes

desenvolviam, na época, suas funcdes em diferBiésda empresa.
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A etapa seguinte foi realizada por meio de enttavism profundidade com os mesmos
participantes das entrevistas informais, ou sefiretor de RH, o Gerente de RH e o Gerente
de uma loja dshopping centellocalizada em Caxias do Sul/RS.

Posteriormente, foi formalizada a etapa da cajio aberta, na qual foram
desenvolvidos os conceitos iniciais, bem como atifieacéo das categorias do estudo.

Em seguida, a etapa da codificacdo axial foi radhz a partir de entrevistas em
profundidade em uma loja de rua da empresa, sinnadainicipio de Caxias do Sul/RS. Nessas
entrevistas participaram, primeiramente, o gerdat®ja. Apos, foi solicitado ao gerente que,
a partir da sua percepcado, fossem escolhidos dwidedores para participarem das duas
préximas entrevistas, sendo que um deles deverizaecteristicas predominantemente
cooperativas e, 0 outro, com caracteristicas predgotemente competitivas.

Depois de analisado todo o material coletado, padipara a codificacao seletiva que
resultou no material utilizado na etapa seguintg salidacdo émica. Na validacdo émica foi
necessario conversar com todos os participantegmasvistas anteriores, com excecao do
Diretor de RH, pois 0 mesmo nédo estava presentamnmesa entre o periodo de coleta dos
dados e o inicio da codificacdo axial. Aos demaispresentada a Figura 11, que ilustra os
resultados iniciais das codificagbes aberta, axigleletiva, com o intuito de introduzir a
discussao sobre o conteudo.

A partir da validacdo émica pelos participantes,efaborada a saturacdo teorica da
pesquisa, que € apresentada na sequéncia. FineJnfentanalisada a consisténcia da
metodologia a partir da validacéo das informac@ssemtrevistas, da analise da credibilidade
pela triangulacdo de dados e dbecklistspara consisténcia e da qualidade dos resultados da
pesquisa.

Essas etapas do trabalho sdo apresentadas cordataiges nas subsecdes a seguir.
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4.2.1 Amostragem e coleta de dados

O processo de selecdo das amostras se deu adaartantrevistas informais com o
Diretor de RH e com o Gerente de RH. A coleta dsgapor sua vez, foi estruturada a partir
de: entrevistas informais, grupos de focos infosmgrupos focos formais e entrevistas em

profundidades. Esses procedimentos sao expliciiadeguir.

4.2.2 Entrevistas informais

Devido ao contexto do ambiente de pesquisa estudadase caracteriza por um grupo
de empresas, nessa etapa do trabalho foi neceaggstiar os objetivos propostos pela tese com
as condicdes técnicas e interesses do Grupo Col@whdAssim, foram necessarias algumas
entrevistas informais com integrantes-chave da esaprno sentido de uma melhor
compreensao das propostas deste estudo e tamtembdncia de pesquisa.

A Tabela 4 apresentada a seguir descreve a cordpodig etapa das entrevistas

informais.

Tabela 4 — Composicao das entrevistas informais

Entrevista Entrevistado
Ne Data Local Gravada Cargo Género
1 . . Diretor de RH Masculino
2 Maio/14 Farroupilha/RS Nao Gerente de RH Masculino
3 Junho/14 Caxias do Sul/RS Gerente Filial Masouli

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratoria.

Primeiramente, em reunidao com o Diretor de Recutgosanos ficou estipulado que,
considerando-se o Grupo Colombo, o desenvolvimdedte trabalho se restringiria apenas nas
unidades das Lojas Colombo e compreendendo apshajssfisicas.

Uma segunda reunido foi estabelecida, solicitadla Peetor de Recursos Humanos,
para que fosse apresentado o projeto de pesquiGeramte de Recursos Humanos. Nessa
entrevista foi aprofundado o contexto do estudon loemo os tipos de dados que seriam
coletados, os tipos de técnicas de pesquisa, pgotisa de amostra de pesquisa.

A terceira entrevista informal foi constituida camqm gerente de filial de uma loja
situada no municipio de Caxias do Sul. A decisaeptrevistar um gerente de loja teve como
objetivo principal o de se obter uma maior aproxj@zacom a amostra da pesquisa, bem como

compreender sob a perspectiva de um gerente da Cgkbmbo como ele percebia e quais
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eram as suas expectativas em relacdo a uma pedguisaater cientifico que seria executada
na empresa.

ApOs essas entrevistas, iniciou-se a elaboracaemesvistas individuais, que foram
executadas por meio da técnica de entrevistas @funglidade. Para isso, procurou-se
identificar informantes-chave que pudessem coritripara o estudo, a partir de suas
experiéncias no contexto empresarial no qual est&oidos. Mais especificamente, para que a
técnica pudesse obter a profundidade de informap@éesssaria foi estabelecido que os
entrevistados que deveriam participar nesta etaparabalho deveriam reunir algumas

caracteristicas minimas sobre o contexto estu®&&nelas:

a) conhecer intimamente o ambiente de varejo da LO@smbo, principalmente em
relacbes as questdes comportamentais dos profissitigados as vendas e o
impacto dessas atitudes nos resultados individdiassfiliais e da empresa como um
todo;

b) exercer funcdo e/ou cargo na empresa que |lhe peliberdade de expressédo nas

guestdes relativas as caracteristicas desse estudo.

Em decorréncia dessas caracteristicas pré-estataeaecidiu-se por utilizar na
composicao da amostra dos grupos de focos formaferenais, funcionarios que exercessem
a funcéo de gerentes de filiais e vendedores.

A seguir, sdo mostrados os procedimentos dos ginfsnais.

4.2.3 Grupos de foco informais

As entrevistas informais com os grupos de focdi&zeram-se em uma etapa sequencial
em relacdo as entrevistas individuais informais. éfitanto, assim como nas entrevistas
anteriores, nessa etapa ndo houve gravacdo dosaetetidos, pois entende-se que estas
entrevistas tem um carater mais simples em relagaentrevistas formais e servem para
estabelecer um elo de confianca para ambas ass,ppéesquisador e informante. Também
servem para proporcionar um maior conhecimentordbiente de pesquisa em relagdo as
regras explicitas e veladas que atuam no contextal go estudo. Ainda, esta etapa teve
também o objetivo de compreender a percepcao dbsipantes sobre os tipos de coletas de

dados que seriam melhores em relacéo as necessutadstudo.
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Em relacdo ao conteldo da pesquisa propriamente dlit seja, quais questdes
nortearam as discussbes dos grupos focais informalenta-se que foram estabelecidas
questbes que tinham como objetivo principal a cemmsao da cooperacdo e da competicao e
de como esses construtos sao percebidos por um deugerentes, primeiramente, e, apos, por
um grupo de vendedores. Porém, ndo houve nenhugpanpe pré-estabelecida. Em ambos os
grupos de foco informais, primeiramente foi aprésgm o tema central da pesquisa e, de forma
geral, as técnicas de pesquisas que se imaginaxaruApos essa introducéo foram solicitados
aos participantes que expressassem suas consigleraglientando-se para cada grupo que suas
opinides seriam levadas em conta em relacdo a@sw® passos do estudo.

A Tabela 5 apresenta a composicao dos participdontgsupo de gerentes e a Tabela 6,

bem como a composi¢cao do grupo dos vendedores.

Tabela 5 — Composi¢do do grupo de foco informal genentes de loja

Entrevista Entrevistado
N, Data Local Gravada Cargo UF da Loja Género
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino

PR

4 Junho/14 Farroupilha/RS N&o Gerente SC

RS

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratoria.

Tabela 6 — Composi¢ao do grupo de foco informal eendedeores

Entrevista Entrevistado

N°. Data Local Gravado Cargo UF da Loja Género

Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino

PR

5 Junho/l14  Porto Alegre/RS N&o Vendedor SC

RS

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratoria.
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4.2.4 Grupos de foco

Em relacdo aos grupos de focos formais, a fontades escolhida foi a primaria, ou
seja, os dados foram coletados diretamente conogessnvolvidas na situacado de pesquisa
(profissionais das Lojas Colombo). Mais especifieats, foi estabelecido que participariam
nesta etapa do estudo os funcionarios que exemnceasefuncbes de gerentes de filiais e
vendedores, visto que estes cargos estéo diretameationados ao contexto do estudo.

Para a coleta de dados com a técnica de grupocdefdo estabelecido que seriam
utilizados dois grupos distintos compostos de nateigs formados unicamente por gerentes e
outro por vendedores. Entendeu-se que a compodecgaupos formados em suas totalidades
por integrantes que exercem um mesmo cargo faiglitaestimulo e o sinergismo que sao
esperados nesse tipo de coleta de dados.

Em relacdo a amostra dos participantes, estip@d@#gprofissionais divididos em dois
grupos, sendo que cada grupo foi composto de 1sbaesAinda, foi estabelecido que cada
grupo tivesse em seus membros apenas profissiexaisessem o0 mesmo cargo, ou seja, um
grupo teve apenas vendedores e 0 outro apenaseagedenojas.

Consideradas essas caracteristicas, ficou estipelate o Diretor e o Gerente de RH
da empresa, que se utilizaria para composi¢cdo dgsog de foco, os profissionais que
estivessem participando de algum treinamento e ndelemento proporcionados pela
empresa. Assim, seria possivel utilizar-se de aa®sinde os participantes seriam de lojas
diferentes e contemplando as trés Unidades FedasatiyF) onde a Lojas Colombo possui
lojas fisicas.

A partir disso, os grupos de foco foram desendolsicom gerentes que participaram
do Programa Lider Treinador e com o0s vendedores pguiciparam do Programa de
Atendimento Colombo (PAC).

Os Tabelas 7 e 8 apresentam os perfis dos eng@osse 0s respectivos grupos de foco.
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Tabela 7 — Composi¢do do grupo de foco com gereletéga
Entrevista Entrevistado

N, Data Local Gravada Funcéo UF Género
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino

PR

6 Junho/14 Farroupilha/RS N&o Gerente SC

RS

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratéria.

Tabela 8 — Composic¢do do grupo de foco com vendsdor

Entrevista Entrevistado

N©°, Data Local Gravada Funcao UF Género

Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino

PR

7 Junho/14 Porto Alegre/RS Sim Vendedor SC

RS

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratéria.

Para maximizar a coleta de dados, foi elaborad@uia de discussdo para ambos os
grupos de foco. Esse instrumento contemplou umircote procedimentos direto (ndo
dissimulado), com o propésito de apresentar asrgeguetapas durante o processo de coleta

de dados:

a) objetivos da pesquisa:
— foi explicado aos participantes por meio de umadexplanacao sobre os temas
coopeticao, cooperacao e competicao;
b) preambulo:
— nesta etapa foi feio 0 agradecimento e boas-vindas;

— explicado sobre a natureza e objetivos de um gredoco;
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- do porqué foram convidados a participatergue ndo haviam respostas certas
ou erradas; foi solicitado autorizac&o para gravagipesquisa,;
— foi assegurado aos participantes o anonimato eapdelas suas colocacoes;
— foi perguntado se tinham alguma duvida e/ou preaciy;
c) introducédo e aquecimento:
— nesta etapa foi disponibilizado a palavra paraogygarticipantes apresentassem
seu nome, funcéo, tempo de empresa e o localaeuehbalho;

d) roteiro de questdes sobre o comportamento cooperati

vocés ja cooperaram alguma vez com algum tipo dgaale trabalho?;

— como foi que isso ocorreu?;

- 0 que motivou esta cooperagao?;

— como vocé avalia hoje esta experiéncia?;

— na sua opinido, qual o principal fator ou situafgilita a cooperagéo entre 0s
vendedores da Lojas Colombo?;

— e quais fatores que mais dificultam ou impedemhgj@ mais cooperacao entre

os vendedores?;

e) roteiro de questdes sobre o comportamento comymetiti

sob a perspectiva das Lojas Colombo, como se peréirmo competicao?;
— nesse contexto, quem Sao seus concorrentes piskcipar qué?;
— na sua opinido, o que pode fazer dois ou mais demde terem uma forte
competicao entre si? Ou seja, serem rivais muitesa;
— e 0 que pode reduzir esta competicao? Ou sejae page fazer com que eles
tenham uma competicdo, mas que nao é tao fortmssi
f) roteiro de questbes sobre cooperacdo e competip@tidnea:
— nasua opinido, € possivel para dois vendedoresojias Colombo cooperarem
e competirem ao mesmo tempo? Por qué?;

g) agradecimentos e encerramento.

Seguindo a sugestéo de Ribeiro e Milan (2004),alpservam sobre a necessidade de

uma cuidadosa preocupacao ndo apenas com o pratessmmducao das entrevistas, mas,

21 Nos grupos de foco onde a amostra foi compostatelgrantes com o cargo de gerentes, foi feitasamacio
para que os participantes respondessem a parsuaaercepcdo dos comportamentos dos vendedomesmsle

respectivas lojas.
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também, com a forma de como os dados obtidos segi&irados, as entrevistas tiveram seus
audios gravados para posterior transcricoes esasali
A seguir é apresentado os procedimentos metodoldas pesquisas em profundidade

lell.

4.2.5Entrevistas em profundidade |

Apds uma andlise preliminar das entrevistas deagrde foco, foram elaboradas trés
pesquisas em profundidade com o objetivo de apdaiuns dados coletados nas pesquisas
anteriores. Nesta etapa foram entrevistados odjretGerente e a Supervisora de RH.

A Tabela 9 apresentada a seguir descreve a COraAposigs participantes das

entrevistas, bem como detalhes como data e local.

Tabela 9 — Perfil dos entrevistados nas entrevestaprofundidade |

Entrevista Entrevistado
N°  Data Local Gravada Cargo UF Género
8 Diretor de RH Masculino
9 Junho/14 Farroupilhna/RS Sim Gerente de RH RS Masculino
10 Supervisor de RH Feminino

Fonte: Dados provenientes da pesquisa exploratéria.

O roteiro de questdes que foi utilizado como geigesquisa durante a coleta de dados
contemplou algumas categorias de questdes, as fpuamm adaptadas de Ribeiro e Milan
(2004). Os tipos de questdes utilizadas foramiaisrde transicdo; centrais; de resumo; e final.

Nesta etapa do trabalho, foram introduzidas qussjfie contemplassem o contexto
coopetitivo da Lojas Colombo. Logo, apresentam tipe@mentos sobre a cooperacao e a
competicdo simultanea entre vendedores, bem corhre s performance dos mesmos,

conforme o roteiro a seguir:

a) inicial:
— considerando os consultores de vendas da LojasmPoloé possivel de se
afirmar que a cooperagao e a competicdo impactaperarmance individual
destes profissionais? Por qué?;

b) de transicéo:
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— no ambiente de vendas das lojas fisicas, ha s#gagdde ocorre a relacao
simultanea entre cooperacao e competicdo entremmedores? Se sim, poderia
citar alguns exemplos?;

C) centrais:

em relacdo a cooperagdo, 0 que vocé citaria que gmdribuir no desempenho
cooperativo dos vendedores?;

- em relacdo a competicdo, o que voceé citaria que poxtribuir no desempenho
competitivo dos vendedores?;

— na sua percepgao, o que seria importante de se pagdiavaliar a cooperacao
dos consultores de vendas?;

— na sua percepgéao, o que seria importante de se pagdiavaliar a competicao
dos consultores de vendas?;

— nasua percepc¢do, o que é importante de se mediayaliar a performance dos
consultores de vendas?;

d) resumo:

- se pudéssemos diagramar um modelo de coopeticatsidecando a
performance como decorrente da cooperacéo e daetigagp simultanea entre
os vendedores, vocé faria alguma alteracéo na@sty

e) final:
— VOCé gostaria de acrescentar algum comentario soboepeticdo no contexto

da Lojas Colombo?

Salienta-se que ao final desta entrevista tiverdami os procedimentos de codificacao
aberta, juntamente como os dados coletados nasipas@nteriores. No entanto, uma nova

etapa de entrevistas em profundidade foi necessanforme descrito a seguir.

4.2.6 Entrevistas em profundidade I

ApOs o inicio da codificacdo aberta foi necessarexecucdo de uma nova etapa de
entrevistas em profundidade. Isso se deve ao fatong etapa de codificacdo axial, ha
necessidade de uma maior de abstracao e, por c@msg, entendeu-se que entrevistas em
profundidade com vendedores e gerentes de filiadefgam explicitar e exemplificar os

resultados iniciais de codificacédo aberta.



155

Nesse sentido, procedeu-se a coleta de dados ésmavos participantes, um gerente
de filial e duas vendedoras. Salienta-se que adedemas foram selecionadas pelo gerente da
loja que participou da primeira entrevista. Pardaafoi solicitado que ele indicasse, a partir
das suas percepcoes, dois funcionarios que exensesiincado de vendedor, sendo que um (a)
deveria ter predominantemente caracteristicas catiyes e o0 outro (@) caracteristicas
predominantemente competitivas.

A fim de caracterizar a composicado dos integradtesentrevistas em profundidade

executadas nesta etapa do trabalho, a Tabelallifigativa.

Tabela 10 — Perfil dos entrevistados nas entrevestaprofundidade Il

Entrevista Entrevistado
N° Data Local Gravada Cargo UF Género
11 Caxias do Gerente Filial Masculino
12 Julho/14 Sul/RS Sim Vendedor RS Feminino
13 Vendedor Feminino

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Assim como na etapa anterior de entrevistas enupdadade um roteiro de questdes
foi elaborado, no sentido de guiar as execucdesramsnas. Esse instrumento contemplou
algumas categorias de questdes, as quais forartaddape Ribeiro e Milan (2004), conforme

a seqguir:

a) inicial:

— considerando os consultores de vendas das lojasnbol é possivel de se
afirmar que a cooperagao e a competicdo impactaperarmance individual
destes profissionais? Por qué?;

b) de transicéo:

- no ambiente de vendas das lojas fisicas, ha si#sagdde ocorre a relacdo
simultanea entre cooperacao e competicdo entrenmedores? Se sim, poderia
citar alguns exemplos?;

C) centrais:
Em relacdo a cooperacéo...

— como vocé percebe o desempenho dos vendedoresresuitado do trabalho
em conjunto com outros colegas (vendedores)?;

— como voceé percebe a ajuda de outros colegas (veredggara se conseguir um

resultado?;
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vocé acredita que o0 sucesso € alcancado peloticadda conjunto com os outros
colegas (vendedores)? Se sim, por qué?;

como é a dedicacao de tempo para ensinar novogasofeendedores) aqui na
Lojas Colombo?;

como Vvocé percebe a construcdo de argumentos dgavem partir de
conhecimentos compartilhados com outros colegaslédores)?;

em relacdo aos interesses pessoais, Vocé leva eside@cao tanto o seu

interesse, quanto o interesse dos outros colegadédores)? Exemplifique;

Em relacdo a competicéo...

como vocé percebe a maneira competitiva de ouintegas, no sentido de
guererem fazer melhor que os outros colegas (venegd mesmo quando estao
trabalhando juntos em uma equipe?;

vocé acredita que disputas com 0s seus colegagg@eres) sdo oportunidades
para mostrar quem € melhor? Exemplifique;

0 sucesso € decorrente da competicdo em vendasosooutros colegas
(vendedores)? Por qué?;

como podemos descrever o esfor¢o para se obteoraslresultados que outros
vendedores;

vocé acredita que o desempenho dos colegas (vargg@ddluencia no esforco
para outros vendedores melhorarem? Exemplifique;

vocé acha que o vendedor gosta de ser reconhemigo @ “melhor” vendedor

da loja? Comente sua resposta.

Em relacéo a fatores intrinsecos...

vocé gosta de compartilhar ideias e argumentos @utros colegas
(vendedores)? Por qué?;

como podemos descrever a preferéncia de algunsderes por realizarem
uma venda sozinho, em vez de contar com ajuda deosowcolegas

(vendedores)?;

Em relacéo a performance...

efetivamente, como vocé percebe que é avaliadekgéao a performance?

Em relagao a fatores contingenciais...
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— lacos Interpessoais: vocé acredita que ter estrefiacbes com colegas de
trabalho (vendedores) fora do ambiente de vendake pmgudar na sua
performance de vendas?;

— vocé acredita que os superiores esperam que osd@ned compartilhem seus
conhecimentos de vendas? Como vocé percebe isso?;

— como € a relagdo da quantidade de reconhecimenteapé recebe em relacao
a classificagdo de vendas em comparacdo com ognoedores?;

— como é feito o monitoramento do ambiente de vepdksgerente para detectar
ameacas e oportunidades para o desempenho da loja?;

d) resumo:

- se pudéssemos diagramar um modelo de coopeticamsidecando a
performance como decorrente da cooperacéo e daetigagp simultanea entre
os vendedores, vocé faria alguma alteracdo na@sty

e) final:
— Vvocé gostaria de acrescentar algum comentario soboepeticdo no contexto

da Lojas Colombo?

4.2.7 Entrevistas em profundidade IlI

Apds o término da codificacdo seletiva foi neceaséiexecucao de uma nova etapa de
entrevistas em profundidade. Isso se deve ao fataue o trabalho foi submetido ao
procedimento de validacdo émica. Salienta-se nésiya reunir novamente os participantes
dos grupos de focos (formais e informais). Nesaddke procedeu-se a validacdo émica com
0s participantes das entrevistas em profundidadi, com excecédo do Diretor de RH.

A fim de caracterizar a composi¢cao dos integradtesentrevistas em profundidade

executadas nesta etapa do trabalho, a TabelalGitigagiva.

Tabela 11 — Perfil dos entrevistados nas entrevestaprofundidade Il

Entrevista Entrevistado
N° Data Local Gravada Cargo UF  Género
14 Gerente Filial Masculino
15 Caxias do Sul/RS Vendedor Feminino
16 Outubro/14 Nao Vendedor RS Feminino
17 . Gerente RH Masculino
18 Farroupilha/RS Supervisor RH Feminino

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.2.8 Transcrigbes das entrevistas

Com o propdésito de resgatar e registrar subsidios posterior andlise e interpretacao
dos dados e/ou informacdes obtidas nas entrevestaselacdo aos objetivos propostos para
essa etapa, € apresentado um resumo das infornmmag&eselevantes.

Salienta-se que devido ao numero de entrevistas entfevistados, optou-se em
apresentar os excertos dos relatos das entreeisjag, portanto, compde a fundamentacao
tedrica da etapa de categorizacdo aberta, de fmympilada a partir dos dados das entrevistas
de numeros 1 a 10.

Acredita-se que esse procedimento facilita a coems&o e a sintetizacdo do conteudo.
Assim, a seguir sdo apresentadas as fundamentagdiesas por meio das transcri¢coes das falas
dos entrevistados e que moldaram a codificacadaaber

E necessario, no entanto, salientar-se que emsakpoertos das gravacdes de audios
das entrevistas ndo foi possivel a identificacd@utor das falas. Fatos esses que levaram a
deciséo de se utilizar um codigo, composto peloaitgo e seguido pelo nUmero da entrevista
(termos separados por hifen). Assim, para efessgrdnscricdes apresentadas neste trabalho,
ao se utilizar uma determinada passagem de enfrep® exemplo a de n° 6, ao final da sua
transcricdo sera citato (GERENTE FILIAL — 6), oralprimeira parte do codigo refere-se ao
cargo gerente de filial de lojas fisicas das Lgakbmbo e a segunda parte representa o nimero
da entrevista. Em relac&o aos participantes dgsgrde grupo de foco, sera utilizado o género
masculino para todas as entrevistas. As entreviistidgduais, no entanto, refletem o género
do (a) entrevistado (a).

O Quadro 10 descreve todos os codigos utilizads @tar os autores dos excertos de

entrevistas utilizados neste trabalho.

Quadro 10 — Cddigos utilizados nas transcri¢cdes

(continua)

Entrevista Cédigo para Transcricao
N° Tipo Cargo do Participante
1 Entrevista Informal Diretor RH DIRETORRH -1
2 Entrevista Informal Gerente RH GERENTE RH - 2
3 Entrevista Informal Gerente de Filial GERENTE AL — 3
4 Grupo de Foco Informal Gerentes de Filiais GERENILIAL — 4
5 Grupo de Foco Informal Vendedores VENDEDOR -5
6 Grupo de Foco Gerentes de Filial GERENTE FILIAG —
7 Grupo de Foco Vendedores VENDEDOR -7
8 Entrevista em Profundidade Diretor de RH DIRETRIR— 8
9 Entrevista em Profundidade Gerente de RH GERERHME- 9
10| Entrevista em Profundidade Supervisor de RH SUPBRWRA RH - 10
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(concluséo)

Entrevista Caodigo para Transcricdo

N° Tipo Cargo do Participante

11 Entrevista em Profundidade Gerente de Filial GERENILIAL — 11
12 Entrevista em Profundidade Vendedor VENDEDORA - 12
13 Entrevista em Profundidade Vendedor VENDEDORA - 13
14 Entrevista em Profundidade Gerente de Filial GERENILIAL — 14
15 Entrevista em Profundidade Vendedor VENDEDORA - 15
16 Entrevista em Profundidade Vendedor VENDEDORA - 16
17 Entrevista em Profundidade Gerente RH GERENTE RH —
18| Entrevista em Profundidade Supervisor RH SUPERVI&BR- 18

Fonte: Elaborado pelo autor.

ApOs cada entrevista ser transcrita, os documeasostantes desses processos foram,
entdo, exportados para o software QSR NViv& plira posterior andlise. Os resultados dessas
analises sédo apresentados na sequéncia do trabalho.

Salienta-se, novamente, a dificuldade em rotubgraet sequenciais quando se utiliza da
metodologiagrounded theoryOptou-se por determinar que nesta fase do tralmiberra a
secao dos Procedimentos Metodoldgicos e na sedniciese a apresentacao dos Resultados
e Discussdes. No entanto, por caracteristicas d@ripr metodologia utilizada, mais
especificamente, a amostragem tedrica, ja ocoresmitados entre uma e outra entrevista que
geraram interpretacdes e que serviram de baseupmatapa subsequente as interpretacoes.
Portanto, os resultados e discussdes que séo ajatse a seguir foram agrupados para fins
de organizacdo do documento, néo refletindo, nadassente, uma sequéncia légica de

trabalho.

4.2.9 Critérios para avaliacdo metodoldgica

Para Flick (2004) um problema ainda sem solucagediaicdo de uma forma de avaliar
a pesquisa qualitativa, afirmacéo que € corrobopadaCorbin e Strauss (2014), sendo que a
inexisténcia desse modo de avaliacdo é varias vazestada como um argumento para
questionar a legitimidade desse tipo de pesquisssésentido, uma critica comum € a de que
as interpretacdes na pesquisa qualitativa, bem ammesultados dessa pesquisa, tornam-se
transparentes e compreensiveis para o leitor senzeptrtir do entrelacamento de citages

“llustrativas” extraidas de entrevistas ou protosale observacao.

22 softwarepara andlise de dados qualitativos.
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Hair Jr. et al. (2010) descreve que 0s pesquisadguantitativos estabelecem a
credibilidade na analise de dados demonstrandeeugachados sdo confiaveis (mensuracao
e achados séo estaveis e podem ser repetidosralgemos) e validos (a pesquisa mede o que
se propds a medir). Para esses autores, os teraidade e confiabilidade precisam ser
redefinidos na pesquisa qualitativa. Em relacaaliélade, citam que validade émica significa
gue a analise apresentada no relatdrio de pesspésatra eco com as pessoas dentro da cultura
e subcultura estudada e € uma forma de valida¢abedscida por meio da confirmagéo com
0S respectivos membros participantes da pesquisanffabilidade, por sua vez, significa que
0s textos e as imagens séo codificados de modoltsame entre multiplos pesquisadores.
Porém, muitos pesquisadores qualitativos preferermds como “qualidade”, “rigor”,
“confianca”, “capacidade de transferéncia” e “fidgudade” aos termos de “validade” e
“confiabilidade”, mais tradicionais nas pesquisaaligativas (HAIR JR. et al., 2010).

Concordando com Hair Jr. et al. (2010), GlaserrauSs (2012) e Corbin e Strauss
(2014), neste estudo usa-se o termo credibilideat@ plescrever o rigor e a confianca
estabelecidas no decorrer das analises qualitativas

Por outro lado, a triangulacédo € a técnica maiscesda a credibilidade na pesquisa
qualitativa (STENBACKA, 2001). Flick (2004) apres®ro termo triangulagdo como uma
palavra-chave que € utilizada para indicar a coagdio de diferentes métodos, grupos de
estudos, ambientes locais e temporais e perspgtdigacas distintas no tratamentos dos dados.

Na triangulacédo, a pergunta de pesquisa deve eedata sob multiplas perspectivas.

Assim, € possivel utilizar-se de diversas formasidagulacado (HAIR JR. et al., 2010):

a) multiplos métodos de coleta e andlise de dados;

b) multiplos conjuntos de dados;

c) multiplos pesquisadores analisam os dados;

d) coleta de dados em diversos periodos de tempo;

e) o0 uso de amplitudes seletas de informantes paradiyeesos tipos de grupos

relevantes com perspectivas diferentes e relevarjas incluidos na pesquisa.

De modo geral, segundo Flick (2004), a discusséarcaaa confiabilidade na pesquisa
qualitativa pode ser resumida a necessidade dareqido de dois aspectos. Primeiro, da
necessidade de se explanar a origem dos dadosniz dgpossibilitar uma verificagcdo daquilo
que foi anunciado do sujeito e, por outro ladopuige comeca a interpretacdo do pesquisador.

Em segundo lugar, dos procedimentos no campo entnavista, bem como aqueles em relacao
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ao texto, precisam ser explicitados no treinamentta rechecagem para que se amplie a
comparabilidade entre a conduta de diferentes\astiaelores ou observadores. Por ultimo, a
confiabilidade de todo o processo sera incremergadaneio da documentacao.

Corbin e Strauss (2014) acreditam que ha poucoeocsnssobre o que constitui um
conjunto adequado de critérios de avaliagdo ppesquisa qualitativa. Mais especificamente,
em relacdo aos termos validade e confiabilidadenduae discute pesquisa qualitativa, os
autores acreditam que esses termos carregam congitgs implicacdes quantitativas. Assim,
eles preferem usar o termo credibilidade (GLASERRAUSS, 2012) quando se avalia
pesquisa qualitativa, pois esse termo indica quesadtados sdo confiaveis e criveis e que eles
refletem as experiéncias dos participantes, dagumEsdores e dos leitores com os fendmenos,
mas, ao mesmo tempo, a explicacao fornecida € spemadas muitas possiveis interpretacoes
“plausiveis” dos dados.

Como apresentado, existe controvérsia sobre ostéde avaliagbes de estudos
qualitativos, no entanto, hd uma necessidade diefe@r alguns padrdes de qualidade para
cada forma de pesquisa qualitativa com base nadwietpia que foi utilizada. Em consonancia
a isso, Rolfe (2006), descreve que os mesmosiostde julgamento ndo podem ser aplicados
em metodologias qualitativas porque cada metodmlédiaseada em um fundamento teorico
diferente e tem diferentes procedimentos. Cada doétoerece o seu proprio conjunto de

critérios de julgamento.



5. RESULTADOS E DISCUSSOES DA FASE EXPLORATORIA

Nesta secdo do trabalho s&o apresentados os desuétas discussdes decorrentes da
fase exploratéria do estudo. Primeiramente, sdesaptados os resultados do processo de
andlise dos dados decorrentes das codificacOesaalaetial e seletiva. Em seguida, sdo
mostrados os resultados das principais categotisias do estudo. Por ultimo, uma discussao
sobre a analise da consisténcia metodologica eudastque se utilizam da metodologia

grounded theory

5.1 PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

O processo de analise dos dados aconteceu conntemnte durante as varias coletas
de dados desse estudo. Em termos gerais, utilzalos seguintes conceitos metodoldgicos
para analise das entrevistas e registro dos rdsstta

a) titulos: utiliza-se a palavra “Memoranddseguido de um nimero sequéncia para
nomear o conceito, e/ou categoria que esta sersgmaavido (a);

b) subtitulo: utiliza-se do subtitulo para especif@sisubcategorias;

c) extratos de dados brutos: sdo demonstrados ost@xckr dados brutos que, em
algum momento da analise, fizeram sentido paransteagdo da teoria, objeto
daquela analise especifica. Esses dados serveasdehra ilustrar o0 pensamento
do pesquisador nos memorandos de analise;

d) memorandos de andlise: apdés a apresentacdo dos Hados sdo mostrados
memorandos de analise, que representam 0 pensadm@mesquisador naquele
momento da analise;

e) notas metodoldgicas: periodicamente sdo apresentaddas metodoldgica
explicando o que se estéa fazendo ou foi feito egpér Estas notas tém a func¢éo de
orientar o processo metodoldgico da pesquisa,;

f) propriedades: as propriedades tém por objetivo cEacteristicas, gerais ou
especificas das categorias ou subcategoria;

g) dimensdes: representam as variacoes de uma categosubcategoria.

23 Registros escritos de analise.
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E importante se destacar que, considerando-sestei@studo se refere a uma tese de
doutorado, existe uma limitacdo de pdaginas parasaptacdo do documento final. Em
decorréncia disso, faz-se necessario parcimérsalegdo dos contetidos que sao apresentados
em todas as secdes do trabalho. Contrapondo aéissxessario considerar-se também que
uma das caracteristicas de estudos qualitativomis, especificamentgrounded theoryé o
grande volume de dados que sao gerados a partirati@sricoes das coletas de dados. Dados
esses que sao analisados em diversos contextos, jaaapresentado. Portanto, € necessario
lembrar que esses fatores limitam uma completa stgg® metodoldgica da construcéo e
evolucéo da teoria.

Em decorréncia dessas circunstancias, essa parain@iselecado de textos brutos que
sao discutidos nos memorandos de analises é agsoamt uma limitacdo deste estudo, visto
gue nao € possivel disponibilizar aos leitores sao® dados brutos coletados, bem como as
interpretacées do pesquisador. Isso pode posarbiin questionamento subjetivo entre os
leitores e/ou avaliadores, uma vez que dados asspatlem (mas nao necessariamente) conter
interpretacdes diferentes entre os leitores e/aliaalores e o pesquisador, 0 que poderia, se
fosse o caso, conter novos elementos na descaleettarias.

No entanto, cabe ressaltar, que a adocdo desssdpranto € no sentido da economia
de exposicao de textos que, apos analisados, femtandidos como redundantes. Garantindo-
se, porém, a apresentacdo e discussdo de um mi@ndados brutos que comprovem (na

opinido do pesquisador) a construcao tedrica de cadceito, categoria ou subcategoria.

5.1.1 Codificagéo aberta

Como primeiro passo do processo de reducéo de dadosdeu-se a identificacdo dos
conceitos de ordem superior, ou seja, 0s bloca®dstrucdo da teoria, que, por sua vez, dao
origens as categorias identificadas na etapa ddicamdio aberta. De maneira geral, a
sistematizacdo desse processo de codificacdolipmie ser resumida a partir das seguintes

fases:

a) codificacao das transcricdes nas margens: primeimgencada entrevista foi ouvida
na sua integra e, em seguida, 0s arquivos de fardm transcritos. Salienta-se que,
ao final das transcri¢cdes, cada documento reseltane as margens alargadas e,
apos, foram impressos e lidos. Durante a leituraadia documento, os conceitos

gue surgiam foram sublinhados. Também foram feitegacdes ao lado da linha



b)

d)
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gue continha a esséncia da sugestao. A partimddises dessas leituras, bem como
das reflexdes oriundas das entrevistas informaistousse por destacar,
primeiramente, quatro categorias: cooperacdo, cbgdpe coopeticdo e
performance. Assim, durante a leitura e releitwlascada etapa da codificacédo
aberta buscou-se identificar excertos de textos epaen, de alguma forma,
associados com esses termos. Cabe salientar quéodemos trechos de textos
tiveram, inicialmente, identificacdo com as categsrcooperacdo, competicao e
performance ou até mesmo uma associacao explicfen@meno coopeticéao;
elaboracao da folha de codificacéo: a folha defimadi@o foi, na verdade, uma folha
de tamanho A4 onde foram anotadas as quatro caegpiciais. No entanto, no
decorrer das releituras surgiram duas novas catsgque foram nomeadas de
fatores intrinsecos e variaveis contingenciais.ilAs®as seis categorias foram
redistribuidas e os assuntos correlatos com cadkesses conceitos foram anotados
nas linhas abaixo dos respectivos titulos;

frequéncia de palavras: com a utilizacdo do so& @8R NVivo 10, cada entrevista
foi submetida a uma analise de frequéncias de E&@Eayue compunham os seus
contetdos. Para isso, foram utilizados o seguiaténpetro: ter mais de trés letras.
Esta etapa foi utilizada para identifidasightse possiveis novas categorias e/ou
codigos;

processo de abstracdo: as categorias e codigasjidarde que eram identificados,
foram sendo combinados e reagrupados. Para essedpnento utilizou-se do
software QSR NVivo 10, pois possibilita elaborago“nds?, que sdo novos
documentos construidos a partir de fragmentos xtestade outros documentos

(transcricOes de entrevistas).

A seguir é apresentado o desenvolvimento tedrictalrdos seis conceitos que foram

identificados durante a codificacao aberta.

Deve-se levar em conta que cada um dos memoraedmsatises de dados brutos que

sao apresentados a seguir € decorrente da insg@oetio pesquisador naquele momento de

24 Os nos sdo, na verdade, titulos de novos arqdigitsis, que podem ser gerados e agrupados cguda do
software QSR NVivo 10. Cada trecho de texto de entieevista que € identificado como um determinatpate
ser selecionado e copiado para este documentoindb €ada n6 contém todos os trechos textos quamfo

identificados com aquele assunto, possibilitanderacéo de relatérios para analises.
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andlise. Portanto, sujeitos a novas interpretagdetecorrer do estudo. Ainda, um determinado
excerto de texto bruto pode fazer parte de maisnake interpretacdo, assim, participando da
construcdo tedrica de mais de uma teoria, 0 quddamé uma das caracteristicas da

metodologiagrounded theory

5.1.1.1 Desenvolvimento do conceito |

Memorando 1

Conceito I: da existéncia de cooperacgao entre \kmmde no contexto do estudo.

Extratos de dados brutos:

“Eu acho assim, tanto na loja como na rede a gdrdbalha em busca de um
objetivo. S6 que esse objetivo é pessoal. A geofmeca sempre. As vezes, até sem
perceber, o vendedor coopera para a meta dele,er@opara a meta da loja, da
regional. A cooperacdo é diariamente. Mesmo comgetitem cooperacéo. E a
questao de organizacdo, de meta de loja, de apraddicom um colega novo que
chegou. A cooperacdo € fundamental. Se ndo tiveperacdo vao trabalhar
sozinho, sG que o resto ndo vai girar. Se elesriorer apenas o seu mundinho,
eles ndo estariam aqui” (GERENTE FILIAL — 6).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): o excerto apresentado € decorrente da pemesposta de um grupo de foco com
gerentes de loja. Nesse momento estou pensandodpgaqueles que estavam participando
da entrevista foram também vendedores nas Loja®ntbm, entdo acredito que eles
responderem projetando-se individualmente a urnagdib no passado e n&o na percepcao de
um determinado vendedor propriamente dito.

Neste estagio da pesquisa preciso entender sestrutoncooperacao esta presente nos
comportamentos dos vendedores. Chego a conclusasimupois considerando-se o excerto
apresentado, a cooperacao esté relacionada cayardzacao da loja e com ensinamentos para
outros vendedores. Ainda, fica a sugestao de qggeeaxn boicote velado aos integrantes de
uma equipe de vendas que ndo coopere com outregasolEste contexto precisa ser melhor
estudado e compreendido.

Notas metodologicas: aqui temos um exemplo quersugee a cooperagcdo entre
individuos ocorre na empresa estudada, assim esseito foi denominado como a categoria

cooperacao.
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5.1.1.2 Desenvolvimento do conceito Il

Memorando 2
Conceito: da existéncia de competicédo entre venmdedo

Extratos de dados brutos:

“Nosso ambiente de varejo, de loja, ele é muito petitivo. Porque nés somos
medidos por metas individuais e depois nds temaseta coletiva, que é 0

somatorio da individualidade dentro da loja e, g@loue estdo num grupo que é
chamado de regional. Entdo, o somatdrio daquelgsloai fechar a meta do meu
supervisor. N0s somos basicamente muito compaetitivor qué? Porque nés

somos medidos a cada minuto, a cada dez minutaslaahora, a cada més, a cada
trimestre, a cada ano. E tudo gera resultado e s@mos comparados dentro do
grupo. Na filial, entre os vendedores e nas regignantre as lojas. Nés somos
instigados a competir” (VENDEDOR — 7).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): em relacdo a competicdo, os primeinsgghtssugerem que a competicdo esta muito
presente na percepc¢ao dos vendedores e que st iaksente, medidos por isso. O processo
de competicdo € por vendas (qual vendedor vendedeairo de um determinado grupo). Fica
claro para mim que o construto competicao est&pteso contexto do estudo. Outro fato que
chama a atencéo € que eles ndo comentam da comiss&ecebem. Eles parecem perceber a
competicdo como ser o melhor que o outro vendedor.

Notas metodoldgicas: o material acima sugere qumsrapeticdo também € um
comportamento presente na empresa estudada. Assdm conceito foi denominado como a

categoria competigéao.

5.1.1.3 Desenvolvimento do conceito Il

Memorando 3
Conceito: da existéncia simultanea da cooperaciocempeticao.

Extratos de dados brutos:

“Eu acredito que sim. Porque como hoje em dia tena immudanca muito grande
na linha de produtos e em tecnologias, 0s vendsdaie conseguem saber de tudo,
todas caracteristicas ao mesmo tempo. Entéo ekgdsamg, as vezes, pedindo para
um colega no meio da venda, que embora eles esteyampetindo pela venda, mas
que estd atendendo o cliente, tem uma caracteigtic uma situacdo em um
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determinado produto que ele sabe que um outro aaleghece. Entéo, as vezes, a
pessoa esta em uma linha de bazar e tem que vendeotebook, por exemplo. As
vezes, ele ndo conhece totalmente as caractesstrdado ele pede ajuda de um
colega. Isso é cooperacdo. Para ele conseguir fazemda, efetivar ela. Para ele
a venda. Nao vai dar a venda para outro colegajnentntédo, eu acho que
acontece situacdes reais assim na loja, que etegtée se ajudarem em momentos
de dificuldades, sabendo que eles estdo compgtigldanesma venda. Que um vai
fazer a venda, mas com a ajuda de outro, por ex@&n(GERENTE RH — 9).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): devido ao tema principal do estudo ser pebgho, € importantissimo, nesse momento,
entender se a cooperacao e a competicao acontgualtaneamente, sob pena de néo se poder
contextualizar esse estudo como coopeticao. Essetexne deixa esperangoso com o trabalho,
pois indica a presenca de coopeticdo em niveliohaky.

Analisando novamente, entendo que a competicdo a&séciada a vendas e a
cooperacao com 0s ensinamentos técnicos para doos golegas vendedores.

Notas metodologicas: o texto apresentado possibiitcategorizacao central do estudo.

Ou seja, a coopeticao.

5.1.1.4 Desenvolvimento do conceito IV

Memorando 4
Conceito: da performance dos vendedores como dewiar da cooperacdo e da
competicao individual.

Extratos de dados brutos:

“Na verdade, os vendedores eles tém varias me&®, Tudo segmentado por
produto. E essa segmentacdo de produto ele geraawalgac&o no final. Entéo,
uma venda direta, tipo assim, ela € 60% da avabadd@le. Ja a venda de garantia
adicional, a garantia estendida de seguros de ptosiugera mais 15 pontos. Ja a
venda de seguros gera mais outra pontuacdo, e agaimEsse composto de
fechamento de meta vai gerar uma pontuacgéo no.figsda pontuagéo, junto com
o fechamento da venda direta, € que vai gerar ogeual de comisséo. Entdo, se
for 100% da avaliacao dele, e ele atingir 100% deetas ele ganha uma comisséo.
Se ele fechar 100% da pontuacéo dele, e na vemetadile fizer 200%, ele ganha
uma outra comissdo maior ainda. Entdo, quanto nedéssuperar a meta, mais
comissao ele ganha. Entéo, isso torna competitara ple. Olhar que ele tem que
fechar uma avaliagdo de desempenho, quantitativiaméém superar mais as
metas. Quanto mais ele superar, maior o resulta@E=RENTE RH — 9).
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Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): identificar o resultado da coopeti¢do, negigecificamente como € possivel medi-la foi
uma das questdes levantadas no projeto de pes@ugjsa.surgiram 0s primeiros elementos
para afirmar que a performance € decorrente da etigép entre os vendedores e que isso é
medido por meio de metas de vendas. Nesse mona@émta, ndo estou familiarizado com o os
termos utilizados para se referir a essas metasnhimto, parece-me que a performance é uma
consequéncia da competicao.

Revendo as outras entrevistas, em uma delas, tevérave comentario sobre a
cooperacao para deixar a loja “precificada” e saiwseselos “Procel”. Esses argumentos
parecem estar ligando cooperac¢ao com performaraesB entender melhor como é percebido
a performance decorrente da cooperacao entre oederes. Talvez, isso possa levar a uma
hipétese do modelo, ou seja, que a cooperacéo ienpacperformance. Se fosse o caso, a
medicdo desse construto teria que ser medida pgordas vendas em relacdo as metas de cada
vendedor.

Notas metodoldgicas: ao final da analise, o coocddi categorizado como

performance.

5.1.1.5 Desenvolvimento do conceito V

Memorando 5
Conceito: tracos de personalidades.

Extratos de dados brutos:

“Agora se ele tem menos senso comunitario, de thav@m equipe ele vai pensar
nele e vai competir sempre. Ele vai pensar no balste. Independente de
treinamento [...], mas temos que levar em conte g8 pessoas tém as suas
peculiaridades. Quem é mais competitivo, sempreseaiadaptar melhor em
ambientes de vendas. Que € 0 nosso caso. Isso geodeais forte que um
treinamento para uma pessoa que é mais cooperaiivaciproca é verdadeira”
(DIRETOR RH - 8).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): o excerto desse texto despertou-me paraigdependentemente de treinamento ou
desenvolvimento que sdo oferecidos aos profissamaivenda, existam alguns fatores que

podem exercer influéncia na escolha pela profidedgendas. Por enquanto, vou chamar esses
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comportamentos de tragos de personalidade. Neste da analise, preciso entender melhor
que tracos de personalidades favorecem a coopegag&ompeticao.

Notas metodologicas: esse conceito foi posteriotenemmeado como fatores
intrinsecos. Na formatacdo do modelo final pardiay@o quantitativa, esses fatores foram

utilizados como variaveis instrumentais.

5.1.1.6 Desenvolvimento do conceito VI

Memorando 6
Conceito: variagdes de comportamento de acordod=iarminadas situagdes do dia a
dia.

Extratos de dados brutos:

“Mas a loja tem um feudo la e funciona do jeitoaddsso é. com a equipe, com 0
gerente. Eles dao o jeito deles, se adaptam e addalconta das coisas, conforme
o modus operandi de cada grupo. A medida que kijarescendo, vai se tornando
mais visivel dentro da rede, né? As coisas vaditeawio pra elas. Entéo, a rede
de cooperacdo aumenta. Ao passo que, se ela nfibe@e) a cooperacéo vai sendo
deixada de lado. Se o resultado ta favoravel, aestima cresce e eles vao se
engajando mais. Se o resultado cai, eles vao aadiw mais individualistas, mais
competitivos” (SUPERVISORA RH - 10).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): novamente, as andlises de dados despertaeapara mais um conceito. Nesta fase,
estou me perguntando como as questfes individpawuliares de cada ambiente da loja,
poderiam influenciar nos comportamentos cooperate/oompetitivos dos vendedores. Penso
gque os dados estdo sinalizando variaveis contimgendcomo, por exemplo, o0s
comportamentos individuais de colegas de vendaaspactos gerenciais). No entanto, nao
tenho certeza quais sao essas variaveis. Ago@y eshtindo o desejo de visitar uma loja,
conversar mais com outros vendedores para veeaéfido mais pistas sobre essas variaveis.

Analisei a literatura e ndo encontrei muitos agigume achei relevantes sobre essas
variaveis contingencias no contexto do varejo. I[dopasquisas precisam ser executadas, a
necessidade de ir a campo para novas coletasdiaaupara mim. Tenho a primeira sensacao
de que ndo sera facil captar “de primeira” dadoa pebasar a teoria de coopeticédo.

Notas metodoldgicas: esse conceito foi categorizamno variaveis contingenciais.

ApoOs ter categorizado esse conceito foi necessavier a literatura existente para buscar
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insights sobre o que j& foi medido como variaveis conticges dentro do contexto de
cooperagao e competicdo em ambientes de varejo.

5.1.2 Codificagcao axial

Anteriormente foi apresentado como foi elaboradoposcedimentos da fase de
codificacdo aberta. Nesta secdo é mostrado o m@descodificacdo axial, processo pelo qual
se buscou uma melhor compreensao das categorieperagdo, competicdo, coopeticao,
performance, fatores intrinsecos, e variaveis ngsticiais. Nesta fase do trabalho, além de ter
inicio os esbocos das diversas inter-relagcdes eatcenceitos e categorias, também buscou-se
identificar e desenvolver as propriedades e dimesndé cada categoria e/ou das subcategorias
que emergiram.

Cabe lembrar que nesta etapa foram necessariasanm&tragem tedrica, conforme
demonstrado na secao “4.2.1.5 Entrevistas em plawfade 11”. Estes dados foram transcritos
e acrescentados, juntamente com os dados dasistaseanteriores, como fonte de analises e
seguindo os mesmos procedimentos ja explicitados.

A seguir sdo apresentados o desenvolvimento tedas@ropriedades e dimensdes das
categorias identificadas na etapa de codificac@&dab

5.1.2.1 Desenvolvimento da categoria cooperagcao

Nesta etapa séo apresentados os memorandos olizadtategoria cooperacéo. Dessa
categoria emergiram seis subcategorias que foraneadas de: interesses reciprocos, trabalho
em conjunto para organizacao da loja (trabalho @muato I), aprender com colegas, ensinar
colegas, receber ajuda e sucesso decorrente @thivadm conjunto com colegas (trabalho em

conjunto I). Os desenvolvimentos dessas subcdtepsdio mostrados nas proximas subsecodes.

5.1.2.1.1 Memorando 7 (trabalho em conjunto 1)

Subcategoria: trabalho em conjunto |.
Extratos de dados brutos:

“A questdo da cooperacado dos consultores, o que saportante é saber o quanto
a loja esta ativada, porque quase sempre a logté&zada. Entdo, cada consultor



171

€ responsavel por um setor da loja. Manter elaazadda, precificada, com os
selos de Procel necessarios. Se a loja é cooperasiso vai estar sempre bem feito
e isso ajuda muito para a venda” (DIRETOR RH — 8).

“Eu sou do setor do audio e video, mas eu pasdasproOveis e ver alguma coisa
desarrumado eu vou la e arrumo. Enquanto o vendddosecédo ta vendendo”
(VENDEDOR - 7).

“E isso esta muito relacionado com o retorno dame@cio, pelo menos € assim
que eu vejo na minha loja. Se vocé pede alguma,ceasnos cooperar pessoal. E,
eles ja pensam assim, vai vir retorno. Por exemii@, vai organizar a loja: é
claro que vai ter um retorno de bons clientes, tpantrar, o pessoal vé, da volume
nas vendas, vai aumentar a nimero de vendas. Eetiigcho que ta muito
relacionado. Os dois, né? O retorno, cooperacacacieinada ao retorno”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Se tu pegar uma loja, sao trés setores, né? Ocsdk vendas, o financeiro e o
estoque, né? Entdo, se ndo partir para um grupo é&snado funciona. Na venda,
tu vai vender la na frente e passar para tras Id,fimanceiro. Entéo, tu tem que
ajudar eles e eles te ajudar também. Depois, ogestoquestdo de carregar,

entregar, conferir pro cliente. Na verdade, é ungaipe mesmo. Entdo, a gente
fala na loja nove, né? Que a gente tem mais tenaplmja, né? Formando uma

familia, né? Do que propriamente em casa, né? E t@operativo mesmo, mas
guem n&o ganha comissao coopera mais” (VENDEDOR - 7

“Eles sao interdependentes, né? Eles dependemassudros porque, na verdade,
eles tém atribuicdes na loja que acabam influendtatodos, né? Por exemplo,
num setor. Quando ele deixa de trabalhar o setode atrapalha s6 a ele. Ele
atrapalha a equipe com um todo, né? Mas, no pracdsyenda, ele depende mais
dele do que propriamente de uma colaboracédo extaréd Depende o momento
gue ele atende o cliente, que ele vai desempenhargle vai fazer o resultado
dele, na entrega de numeros, ele depende basicardelet. Depende da equipe no
sentido de organizacao de loja, de ambiente badanaabalho, de ter um respeito
de atendimento na porta. Para isso, precisa coog@raMas, no momento que ele
esta atendendo cliente, ele depende mais do resuitaividual dele” (GERENTE
—11).

“Eu acho que em partes. Tem a Vvé. Isso é... o tebmlé individual de cada um,

mas tem a vé sim, né? Se a gente se une, se ¢ogioslam para expor 0s produtos,
pra deixar a loja organizada, todos vao venderuBepoder ajudar o colega, todos
vao vender. Chega um orcamento e um colega t4 etelod né? E um cliente

chegou e pediu por aquele que ta atendendo, né@t@ pode fazer. Entdo, se

todos se ajudar, claro que a equipe vai pra freeta,vai € vender mais se houver
uma unido entre os colegas” (VENDEDORA - 12).

“Tém alguns colegas que aceitam, que, que me charRamyue nos temos
parcerias. Mas nem todos” (VENDEDORA - 12).
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Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): ao analisar esses dados brutos, tenho &#3fw que existe uma clara e manifesta
necessidade de trabalho em conjunto para mantejaaotganizada. Parece existir uma
consciéncia de que a arrumacéao da loja leva uncepgio melhor dos produtos por parte dos
clientes e essa organizacéo leva a mais vendascBisscientizacao parece estar internalizada
por todos os entrevistados. Ndo parece haver @asiatdos vendedores em contribuir para
ajudar a manter a loja organizada. Por exemplopak@sras de uma vendedd&e a gente se
une, se todos se ajudam para expor os produtosjgirar a loja organizada, todos vao vender.
Se um poder ajudar o colega, todos vao vender”.

Notas metodologicas: a partir dessas analises ggtopor nomear “trabalho em
conjunto I” como subcategoria da categoria coo@erac

Propriedades: desempenho decorrente do traballvomjomto.

Dimensdes: pode variar de muito até nenhum desdmopdgcorrente do trabalho em

conjunto com os colegas/vendedores.

5.1.2.1.2 Memorando 8 (contar com a ajuda de colegas)

Subcategoria: contar com a ajuda de colegas.

Extratos de dados brutos:

“Tem vendedor que entende mais de um produto degue. Tem vendedor que
tem 20 anos de loja. Dai, tu vai 14 e pede umaajlidele coopera. ‘Como é que
eu vou vender uma garantia, como € a melhor formaeahder uma garantia?’
‘Um seguro, porque a gente embuti o seguro. Comeeéeu vou vender o seguro?’
Eles vdo me explicar tudo certinho” (VENDEDOR - 7).

“As vezes, eu tenho que cooperar com 0 meu colagagle bater a meta. Para
loja ganhar também. Depois, ele me pdgen vendas)Se eu to precisando, eu
peco também. E uma troca de favores” (VENDEDOR — 7)

“Se ajudam no sentido de ganha-ganha. Eles témnalgudicadores. Entao, eles
precisam para ganhar um salario melhor. Eles praei® N&o, é so venda. E uma
venda de garantia, de outras que ndo s6 a venadadi{(GERENTE — 11).

“Ai tem um vendedor que t4 muito bem na vendaalirets falta para ele alguma
coisa de financiada, ou falta para ele alguma calsagarantia. Falta algum outro
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indicador. Entdo, eles se ajudam nesse sentidooda.t‘Olha, eu vou te ajudar
agora pra ti fechar a garantia que falta um poua® ghrantia e tu me ajuda a
fechar o financeiro’. Entdo, eles colaboram derdeoum relacionamento que eles
tém de troca, né? Alguns se ajudam mais ou, deateprdo ajudam tanto aquele
outro. Entdo, no dia a dia, eles fazem estas easdlii’ (GERENTE — 11).

“Sim. Porque todo mundo aqui, falando do saldo eedas e do pessoal de apoio,
né? Porque tem que trabalhar em conjunto, porqueatianta a gente fazer uma
boa venda, um bom atendimento e chegar no caixerauario, no estoque e nao
ser bem atendido. Ent&o, nés vendedores dependintioda uma cadeia, né? Do
pessoal de apoio, crediario, estoque, caixa, néraPeontinuar o bom
atendimento” (VENDEDORA — 13).

“Mas os vendedores com os vendedores... Ah.. Nwnsentido de... setores. Cada
um tem um setor. Se o setor do colega ndo estwerziado, etiquetado, dificulta
a minha venda. Eu vou demorar mais a achar o preé8,E eu t6... quanto mais
tempo eu levar no atendimento. E um cliente a mgneseu deixei de atender”
(VENDEDORA — 13).

“Fechamento de meta.... Sim a gente sempre tralkedban, fechamento de meta...
Ah... As vezes, quando esta proximo do final, ni&rEum vendedor que... Porque
nés trabalhamos com metas de garantias. Antesa tielguro e prestagdo. Agora
nao tem mais, né? Financiado e venda direta. Poejuenda a vista e financiada
entre como venda direta, entdo se algum vendedbaféu a venda financiada,
vocé chega pra ele e diz, vocé quer trocar conggde dou venda a vista, VOocé me
devolve venda financiada. Isso ¢ um jeito de cokf@m. E uma troca”
(VENDEDORA - 13).

“O que ja aconteceu ja, muitas vezes... Ah... aguehdedor |4 que n&o fechava a
meta... Dai, todo mundo se unia e fechava a méta 8é que dai a gente percebeu
que tinha um vicio. Aquele cara quando chegavaonoego do més ele tirava folga,
e 0s outros estavam aqui, né? Tirava folga... Ahé? Sabia que chegava no final
do més todo mundo iria ajudar para ndo deixar...Ad®., porque ele era uma
pessoa “bacana’. SO que a gente percebe que a dgieatdinheiro do bolso, né?
N&o. O cara que vai ser ajudado é aquele que teng presente todos os dias
conosco, né” (VENDEDORA — 13).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): essa propriedade surgiu da percepcao quermedores parecem associar um fato de
cooperagcao com o0 ato de receber vendas “emprestadasserao retribuidas em um futuro
proximo. Por exemplo, quando um gerente de fililuc’Ai, tem um vendedor que ta muito
bem na venda direta, mas falta para ele algumaacdesfinanciada, ou falta para ele alguma
coisa de garantia, falta algum outro indicador. Bot eles se ajudam nesse sentido de troca”.
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Nesse momento ainda néo tenho certeza de que dedaes que expressaram 0S
excertos dessas andlises ndo estavam associant ‘ajuda recebida”. O motivo que tenho
essa sensacdo € que eles talvez ndo queiram asgugnindo tiveram sucesso em uma
determinada situacdo. Mas nesse momento da ag&senas impressao.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises @@qor nomear “receber ajuda de
colegas como subcategoria da categoria cooperagao.

Propriedades: receber ajuda de colegas para consegutados.

Dimensdes: pode variar de ndo receber nenhuma apédeeceber muita ajuda de

colegas.

5.1.2.1.3 Memorando 9 (trabalho em conjunto I1)

Subcategoria: trabalho em conjunto II.
Extratos de dados brutos:

“Mas existe um processo anterior a essa competigioe a organizacao da loja,
por exemplo, que é fazer com que a loja seja bpobém arrumada. E isso precisa
a cooperacado das pessoas, da equipe de trabalha pae isso aconteca”
(GERENTE RH - 9).

“E séo fatores que ele acaba dando desafios paraemsledores para que eles se
informem sobre 0 que que acontece, sobre 0 qu® goacorrente esta fazendo,
para que eles possam divulgar internamente, quegagidar na estratégia de
vendas no dia a dia” (GERENTE RH - 9).

“Eu acredito que a cooperacao tem uma causa dicgta 0 enriquecimento das
informagdes. Com certeza em uma equipe que co@pgra Si, vai acarretar em
um acumulo de informagbes muito maior. As equipes s¢ fecham tém um
desenvolvimento menor” (GERENTE FILIAL — 6).

“Se todos, se todos fossem, remunerados pelo aelsudta loja, por resultado, com
certeza a gente teria um... “um desempenho melh@rigestdo de outro
participante)um desempenho melhor como um todo, eu acho” (BHEHE-ILIAL
—6).

“A questdo da organizag¢do do setor. Todos nés wdmes temos um setor. Eu
ajudo todo mundo a arrumar o setor. Nao s6 o meuq&e a loja € um conjunto
de todos la dentro. Deixar mais prazerosa a loja pliente. Quando ele chegar,
ta arrumadinha, sabe? Pensar mais no cliente: ‘@u lvotar aqui, porque aqui fica
melhor para as pessoas idosas’. E um vendedor pexaida por um setor ndo estar



175

arrumado. Com certez@provacao de outro participanténtéo, a gente coopera
também, ndo s6 compete” (GERENTE FILIAL - 6).

“Nenhum se nega, mas assim oOh: a atribuicdo delam& atribuicdo competitiva.
O dia a dia deles é extremamente competitivo. Ensé@oo vendedor precisa
demandar muito tempo e se tempo é distante da ydodambiente onde ele faz a
venda, ele ndo vai dedicar! Entdo, assim 6h, O0be gmdrinho, ele funciona por
muito pouco tempo. Tanto que assim. Como é quehaese um vendedor novo,
quanto entra aqui, né? A gente passa a informagéia ple, depois coloca ele com
um padrinho, mas ele fica com o padrinho, efetivameprendendo, €, poucas
horas” (GERENTE — 11).

“Porque depois, o padrinho acaba, muitas vezesndbaando ele, ou tomando...
se nao o vendedor tem que estar o tempo todo actrapdo ele e o vendedor
antigo nao faz esse trabalho. Ele ndo conseguengjseghar. Acompanha mais no
sentido de ele ta ali e tem dificuldade, entdd@lanta a méo e chama o cara la.
O padrinho dele néo fica o tempo todo acompanhaieb(GERENTE — 11).

“E bom, porque todo mundo se empenha. Daji todo msedjuda, &€ melhor pra
ti. Que todo mundo se derem bem, né? Pra o andarbent da loja. Eu acho que
vai dar um resultado maior” (VENDEDORA - 12).

“Tem a ver... tudo € uma engrenagem. Se uma engegma COmMO eu sou
engenheirgrisos) vou falar em engrenagem. Se um dente nao tiverdoando
bem, tranca. Entdo, tudo € um conjunto” (VENDEDORE).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): outra propriedade da cooperacao foi seladara partir do entendimento de que parece
haver uma percepcéo por parte dos entrevistados co@peragdo em conjunto com os colegas
leva ao sucesso. Por exemplo, quando um gereatd/es existe um processo anterior a essa
competicdo que € a organizacdo da loja, por exentple € fazer com que a loja seja bonita,
bem arrumada e isso precisa a cooperacao das pssdazequipe de trabalho para que isso
aconteca”. Percebo sucesso como diferente de desempenho.s8iegere-me um sentido
mais amplo, além do desempenho.

Notas metodologicas: a partir dessas analises getopor nomear “trabalho em
conjunto II” como subcategoria da categoria coopra

Propriedades: sucesso decorrente do trabalho ejoméon

Dimensdes: pode variar de néo ter sucesso atéuity sucesso decorrente da ajuda de

outros vendedores.
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5.1.2.1.4 Memorando 10 (ensinar novos colegas)

Subcategoria: ensinar novos colegas.

Extratos de dados brutos:

“Principalmente o funcionario novo. Quando ele cagmra trabalhar, ele precisa
da cooperagéo de um colega para dar o treinameata ple” (GERENTE FILIAL
- 6).

“Eu acho que sim. Porgue € uma maneira de ser rieecido também. Talvez eles
comentem e contém o que eles fizeram mais por usstap de ser reconhecido
no grupo, do que propriamente pela questdo deea.vou ensinar o fulano porque
o fulano ndo sabe, né?’ Entdo, tem a questao donteecimento do grupo. Entdo
eles trabalham isso. E... se eu for te dizer.traalho muito a competitividade no
contrato. Eu instigo muito a competitividade netaas eu ndo noto que o ambiente
€ um ambiente de muito desgaste entre eles, unearalde competicdo extrema.
Ah... ‘eu vou segurar essa informacéo, porque @sgsmacao vai me dar mais
venda do que pro grupo ou pro colega. Ndo vou agmta colega’. Eu acho que
nao tem, que eles n&do tém essa visdo ndo” (GERENTE.

“Eu acho que, quando entra um colega novo, eledamter um treinamento um

pouquinho maior antes de chegar aqui. Porque netosdém a bagagem, nem
todos vém com a bagagem pra Colombo. Tem gentedgueabe nada, que entra
na Colombo, assim, que nédo tem conhecimento daifiyogue ndo sabe... que néo
conhece nada, ndo conhece nada, ndo conhece nadaisttma, nem de

computador. E dai a gente, dai ele tem que aprecalercliente e ja quer vender.

Que primeiro a gente, assim, dar um treinament@&sp pra esse colega novo,

pra depois ele ta4 no saldo de vendas. Porque dlateader. As vezes, acontece
ah... na Colombo, de um vendedor novo vai atenatecalega, ele vai atender um
cliente, né? E vai chamar o outro. ‘O que que tesn, 0 que que tem aquilo’. O
cliente que ta vendo ali, th vendo que ele td camgo com um vendedor que é
inexperiente. Ele n3o fica firme nessa venda. Gb.que que tem neste produto?’
Dai ele vai dizer: ‘ai... 0 que tem’. E chama oroutolega para dizer o que que
tem. A pessoa que td comprando, ela ndo se sanieas@é? Saber se tem aquilo
la ou se ndo tem. Teria que ter um treinamentos@pelo sistema, teria que ter
um treinamento pra saber do produto” (VENDEDORA2}. 1

“Eu acho que ndo, porgue ninguém se recusa a ajutis? Ele sempre vai ajudar
o colega aquele que entrou” (VENDEDORA - 12).

“Sim, sim. Toda vez que entra uma pessoa nova adrqu. Ah... é designado um
“padrinho”, vamos dizer assim. E esse padrinhcssapessoa vai ficar junto com
esse padrinho. Esse padrinho vai passar o sister@a, Ah... abordagem, né?
Ensinar os passos do PAC, porque a gente trabalkitoro padrao de atendimento
Colombo, né? Ah... até ali, uma semana, duas sesnaté entio... Depois ele vai
para Porto Alegre, fazer o Treinamento, dai o pabpassa mais sistema. Mas até
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entdo, para se sentir seguro ele ndo vai para alaeikle fica com o padrinho”
(VENDEDORA — 13).

“Todos os dias acontece. O sistema ele... Ah.£ blem complexo, € o sistema do...
a gente usa muito atalho, s6 que tém coisas quelajwa ti ir por atalho. Tem ir
pelo programa, né? E nem todo mundo sabe o prografa Entdo todo mundo
pede ajuda. ‘Oh, tem um que sabe mais’. Né? Ertamnte chama. Todos dias
acontece isso, por mais que as pessoas tenham..ciio, seis anos de empresa,
as vezes, esquece. E muito detalhe” (VENDEDORA.— 13

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.

103)): a cooperacéo parece estar muito associada ejuda aos novos profissionais de venda.

Ela tem uma diferenca em relacdo ao aprendizadtamente com o0s colegas. Nessa

perspectiva, a cooperacdo estd mais associadsoatefapresentar a o funcionamento da loja.

Por exemplo quando uma vendedora tiHa acho que ndo, porque ninguém se recusa a

ajudar, né? Ele sempre vai ajudar o colega aquelke entrou”.No entanto, ndo esta claro para

mim até que ponto eles tém vontade de ajudar uro colega.

Notas metodologicas: a partir dessas andlises gtquor nomear “ensinar novos

colegas” como subcategoria da categoria cooperacao.

Propriedades: dedicar algum tempo para ensinar snamalegas quando esses

funcionarios comecam a trabalhar na empresa.

Dimensdes: pode variar de recusar-se a ensinaoumanlega até sempre ensinar um

novo colega quando solicitado.

5.1.2.1.5 Memorando 11 (aprender com colegas)

Subcategoria: aprender com colegas.

Extratos de dados brutos:

“Até mesmo nas equipes maiores, vocé tem um vengdedta em vendas, vocé
tem um vendedor ponta em garantias e servigos,amsdccio. Muitas vezes se 0
vendedor de consorcio conseguir passar informacéi@ @ de servicos. Se ele
cooperar com 0S outros, vocé vai ter uma equipeéamnais forte. E isso acontece
muito nos lugares onde eu passei” (GERENTE FILIAY).—

“Tem vendedor que entende mais de um produto dmgtie. Tem vendedor que
tem 20 anos de loja. Dai, tu vai 14 e pede umaajlidele coopera. ‘Como € que
eu vou vender uma garantia?’ ‘Como € a melhor fodearender uma garantia?’
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‘Um seguro?’ Porque a gente embuti o seguro. ‘Camque eu vou vender o
seguro?’ Eles vao me explicar tudo certinho” (VENDER — 7).

“Tem um estudo de produto. Mas o que mais func®ma“know how”. Entdo
alguém que faz, bah, olha, consegui, é... o clierg® direcionado para
determinado produto que a gente tem problema dgoptem a concorréncia e eu
consegui fazer a venda de outra forma. Eles acabamentando ou tem um
vendedor proximo e acaba acompanhando e exercitesdo E ai sim, tem troca
de experiéncias nesse sentido assim. E muito yms#e melhoram dessa forma.
Um vai dando dica para o outro. Ou muitas vezesagti& proximo pega a maneira
como aquele atendeu” (GERENTE - 11).

“Eu acho que ndo. Tém colegas que, que que témfadislade de se expressar
com o cliente do que outros, né? Porque dizé otgmeo produto, o que que nao
tem.. tem mais dominio do produto também. Tem ntorgea tu sabe tudo daquele
produto, mas tem que saber dominar a venda tamlyéanti ponseguir fechar a
venda. Tem que ter um dominio. Eu acho que... dmportante... que deveria se
comunicar mais, né? Quando um tem menas, quandemndificuldade, tu tem
mais que ajudar, né? Mas nem sempre isso acon(@eNDEDORA — 12).

“E... Conhecimento de produto, sim. Agora, arguragéib de venda é muito
pessoal, Ah... 0 que eu uso com o meu clienteegEnte no é o mesmo que o
colega usa. E também o perfil de cliente. Tem ®iguie precisa uma linguagem
diferenciada e isso a gente descobre na entregisé®do a gente ta com o cliente.
Quando a gente sentou com o cliente ali. Comegak®iar... Tem essa parte ai...
Ah... ttm vendedores que se destacam em uma linhguep fazem uma
demonstracdo muito envolvente, né? Aquilo ali éperele conhece. Ah, e outros
fazem até nédo tanto. Assim... Nao conhece tantoduio. Dai, é estudo de produto
mesmo” (VENDEDORA - 13).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): nesse momento estou pensando que pareceumaaeumplicidade de cooperacédo para
a transferéncia de conhecimentos entre os vendedossmo que ocorra a competicdo pelos
mesmos clientes e vendas. Talvez pela diversidageatiutos de que a empresa venda, iSso
pode acabar por forcar eles a buscar informac@ascotegas. Uma outra situacdo que vem a
mente € que os vendedores identificam qualidadesiswes em alguns colegas. Ou seja, eles
assumem que, dependendo do produto, existem cajegaargumentam melhor para vender.
O processo de saber mais sobre um determinado aordrdo parece ndo estar associado a
uma competicdo. Por exemplo, nas palavras de unederTem vendedor que tem 20 anos
de loja, dai tua vai la e pede uma ajuda. E elepeva. ‘Como é que eu vou vender uma
garantia?’ ‘Como é a melhor forma de vender umaagéia?’”. Outra vendedora comentou

que ‘Agora, argumentacéo de venda é muito pessoal, dque eu uso com o meu cliente, de
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repente ndo é o mesmo que o colega usalicando que pode ocorrer que em um determinado
conhecimento nao seja possivel a transferénciam®ecimento.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises gtquor nomear “aprender com
colegas” como subcategoria da categoria cooperacao.

Propriedades: se apropriar de conhecimentos quensiitados por colegas.

Dimensfes: pode variar de ndo adquirir nenhum aomiemto até adquirir muitos

conhecimentos de colegas para construir argumeetesndas.

5.1.2.1.6 Memorando 12 (interesses reciprocos)

Subcategoria: interesses reciprocos.

Extratos de dados brutos:

“Em relacdo a cooperacdo, existem alguns casos e @ gerente consegue
desenvolver um ambiente cooperativo e ai exisespeito a carteira do cliente”
(DIRETOR RH - 8).

“Entédo, e até no momento da venda existe uma @ ak&cvarejo onde o vendedor
tem a sua vez de vender. Todo mundo tem que @spaitla um o seu momento.
No seu momento de competicdo, vamos chamar assiengpe, na vez dele, ele
consiga formatar a venda” (GERENTE RH — 9).

“Existe cooperacdo para arrumar a loja, mas deperdie gestor. Quando a
geréncia € mais autoritaria, se manda e um vai l&az Os outros ficam se
escondendo. Quando a gestdo, é... ‘flexiygligerido por outro participante)
flexivel, por afinidade pessoal, eu vou fazer pAlderson’ pelo meu gerente”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Se tem um grupo de quatro consultores de negéeios vende sempre mais do
que os outros, tipo 30 ou 40% a mais da meta. Assyguanto aquele top, as vezes,
ele resolve desacelerar e acontece isso tambémalo®uando chega no final do
meés e ela olha pros outros e vé que eles estas takixo da meta e desacelera e
diz assim: ‘aquela cliente vai comprar, vai tu latente. A t4, aquela cliente € boa,
vai tu la e atende’. Ela coopera dando uma chanERENTE FILIAL — 6).

“Se a equipe quer um ar-condicionado. Dai tu dse Yocés atingirem a meta, tem
ar-condicionado’. Dai, todo mundo atinggsos) (GERENTE FILIAL - 6).

“Eu sou muito competitivo, mas eu consigo sepasaoimuito bem. Ninguém
precisa passar por cima de ninguém para consegunesultados.” (VENDEDOR
=7).
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“Ai, no ambiente de loja. Vamos falar da minha @guaqui. Eu tenho “n” perfis
aqui. Minha equipe sdo 17 vendedores. Entdo, tegunal mais colaborativos,
outros um pouco menos, mas a forca da equipe felea a fazer isso. Eles
acabam... qguem ja atingiu o resultado, que atirggue esperava fazer e superou
um pouco acaba, enfim, ndo dando venda para aqgek esta com mais
dificuldade, mas acabam recuando e acabam empuorarais para a porta aquele
que esta com mais dificuldades de vender. Entdsteeassim uma energia da
equipe que proporciona fazer com que todos, nétbidida do possivel, feche”
(GERENTE — 11).

“Tem isso, mas essa pessoa hao fica muito tempuadro. Essa pessoa, se essa
pessoa se torna tdo antipdtica, tdo antipatica cela cria um ambiente
desfavoravel pra ela e ela acaba saindo” (VENDEDGRE).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): os extratos de textos brutos trazem em comwmsentimento de necessidade de se
preocupar com os interesses dos outros colegafioT&nmpressao que existe um senso
subjetivo que faz cada um lembrar da necessidade pieeocupar com os interesses dos outros,
sob pena dos colegas néo se preocuparem com eiirm Os gerentes parecem reforcar essa
necessidade de comportamentos. Os vendedores tapaséoem entender que a construgao
de uma equipe vencedora passa por esse tipo ded&otde respeito. Por exemplo, quando um
vendedor citéninguém precisa passar por cima de ninguém paraseguir resultados’du
ainda quando um gerente cita 0 comportamento deandedor que desacelera no final do
més: ‘Quando chega no final do més e ela olha pros ownes que eles estdo todos abaixo da
meta e desacelera e diz assim: aquela clienteompear, vai tu |a e atente”.

Notas metodologicas: a partir dessas analises @gopor nomear “interesses
reciprocos” como subcategoria da categoria coogerac

Propriedades: levar em consideracdo tanto inteygssssoais como 0s dos outros
colegas.

Dimensdes: pode variar de levar em conta sé osgeB#es pessoais até levar em conta

s6 os interesses dos outros.
5.1.2.2 Desenvolvimento da categoria competicéo
Nesta etapa sédo apresentados os memorandos darieategmpeticdo, de onde

emergiram seis subcategorias que foram nomeadasaueafirmacdo de desempenho,

desempenho dos outros como parametro pessoal, tatisppomo oportunidades de
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reconhecimentos, querer fazer melhor que os owgenseconhecido como melhor vendedor e
sucesso decorrente da competicdo. Essas subcateg@o apresentadas a seguir, a partir dos

excertos das entrevistas coletadas.

5.1.2.2.1 Memorando 13 (autoafirmacao de desempenho)

Subcategoria: autoafirmacéo de desempenho.

Extratos de dados brutos:

“Pensando assim, competicdo envolve um pouco déaggioem. A pessoa ser boa,
(afirmacao) tu ser diferenciado, tu entende? Tem a partetpasila competicao e
a negativa, né? Esse comparativo de egos te fapetomTu quer ser util”
(GERENTE FILIAL — 6).

“E que nem no mundo animal. No mundo animal teiplaa Todos nés queremos
ser o0 alpha. Ninguém quer ser o segundo, o terc&uopenso em mim primeiro”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Eu sempre bato meta, mas uma coisa que eu naotsupcaquela pessoa que
comeca a vender no dia 20. A pessoa que comecaex ebras da meta sé nos
altimos dias mesmo. Ou entdo aquela pessoa quea cleegia 15 e ta desmotivada,
achando que nao ia bater. No restante, se a peggeabater, ta a fim, eu ajudo
sempre” (VENDEDOR - 7).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): a competicdo tem se mostrado como uma elageabalho que é entendida também
como uma oportunidade de reconhecimento. O prockssescompensa dentro da empresa tem
se mostrado como direcionado para destacar os deredeque mais vendem. Nessa analise,
separei excertos que parecem indicar uma autoaf@onde desempenho, como na fala de um
vendedofEu sempre bato metadu ainda na fala de um gerefi penso primeiro em min”

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises @gt@or nomear “autoafirmacgéo de
desempenho” como subcategoria de competicao.

Propriedades: fazer questédo de se auto afirmaé quelhor que os colegas.

Dimensdes: penso em na variacdo dessa categoria algmem que acredita que faz
algo melhor que os outros, variando em nao entajquieiseja capaz de fazer melhor que os

outros até admitir que sempre faz “as coisas” nmajbe os outros.
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5.1.2.2.2 Memorando 14 (disputas como oportunidades de remontentos)

Subcategoria: disputas como oportunidades de reconbkntos.

Extratos de dados brutos:

“A gente ta falando de vendas. Eu vejo assim, Glete entra em uma competicdo
para ficar em primeiro. Ninguém quer ser o seguridmeiro. Ninguém quer ser
reconhecido como o melhor arrumador de loja” (GERHENFILIAL — 6).

“Tu tem que se destacar para aparecer. Tu tem @uepetir com oS outros para

aparecer. Se tu nao for visto, tu vai ficar |a eteeda vida. Tem a competicdo da
rede, que o cara quer sempre ficar em primeiro.olimgindo vai ver que tu ganhou.
‘Quem é esse aqui?’ E uma competicdo” (GERENTEAIL+ 6).

“Nds competimos para ganhar 0 nosso espaco. SegjaaSeja. Eu ganhar o meu
espaco com meu supervisor, ganhar meu espaco, aé¢dé. As lojas Colombo
querem ganhar o espaco dela no mercado e consuesderassim vai. NOs
competimos para ganhar o nosso espaco, seja ele éod Como ndés aqui,
guerendo ou nao, ndés competimos com outros comssl)® hoje estamos buscando
NOSSO espaco, que é ser gerente, né? Ai 0 supeavisesma coisa. NOs, enquanto
Colombo, a gente dis... disputa, né? Para conquistaespaco que é dos
consultores” (VENDEDOR - 7).

“O que desencadeia isso sao 0s prémios que a empéedMotivacado de palestras.
Enfim, alguma coisa a mais que tu ganhava por seelthor. De repente, tu ganha,
sei la, mil reais a mais por ser o melhor da equ¥ENDEDOR — 7).

“E extremamente importante realmente para elestdfino... Se a gente pegar o
quadro de vendas ele meio que se repete, altepaimeiras posi¢cdes e altera os
nomes das ultimas, mas € mais ou menos os mesmesto do meio da tabela
pra cima e o que estdo do meio da tabela para bdmé&o, eles meio que se
repetem. E eles ndo abrem méo. Alguns nao fazerbeovendas, mas sdo o
primeiro em garantia, ou Sd80 0S que mais vendemuresgou tem um
direcionamento para ser o melhor em atendimentopieeuro sempre reforcar
iIsso com eles. Se for pegar a minha equipe, eldetanum..., ela tem a ser mais
competitiva. Todos eles tém, ou a grande maioradssa questdo assim de querer
ser o primeiro, de querer fazer melhor” (GERENTEB.

“Eles sabem que nao atualiza e mesmo assim eleslliad? E mesmo assim vao
olhar. Se tu ficar comigo o dia todo e tu obsemae tu colocar uma camera aqui,
tu vai ver que assim Oh: a avaliagdo. A gente chanaaaliacdo. O que que é a
avaliacdo? E... os indicadores até a data atudh Bparece essa avalia¢io. Posso
até te mostrar depois pra ti tenha uma visédo cldwaque eu t6 dizendo. Aparece
realmente um posicionamento. Do primeiro vendedorsegundo, do terceiro,

guarto. Clica nos indicadores e tu vé quem € o @irionem garantia, o primeiro e

todo os outros indicadores. E eles olham o templo.t€ertamente para eles é



183

importante. E eles devem ter essa visdo. Talvez,pefa questdo de... s6 de
promocédo, mas também de reconhecimento, né? Naefeimmas tem outras
coisas como garantia. ‘Me falta tanto, me falta’. dEtempo todo eles estdo
calculando para ver quanto falta para atingir o véteido. Também se autocobram
também o tempo todo. ‘Bah, tu sétem isso de gaadé venda, bah, vamos 1&’.
Entéo eles tém isso. Isso faz parte do dia a de’{&GERENTE — 11).

“Eu acho que sim. Que, que, que, claro, com, comerza porque dai... um
momento que eu me esforgo, que eu dou o melhomdewmtd mostrando que eu
sou capaz” (VENDEDORA - 12).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): as disputas parecem indicar uma clara opigidde para o reconhecimento pelo trabalho
de vendas. A fala de um gerente parece destacanss palavras de um defdsi tem que se
destacar para aparecer. Tu tem que competir coout®s para aparecer. Se tu nao for visto,
tu vai ficar 1a o resto da vida.”

Notas metodologicas: a partir dessas analises gtquor nomear “disputas como
oportunidades de reconhecimentos” como subcatedertmpeticao.

Propriedades: entender que as disputas com osasofisgtrabalho sdo oportunidades
de se conseguir reconhecimentos.

Dimensdes: pode variar de perceber que os recanbéetas sdo decorrentes de disputas

como o0s colegas até ndo perceber isso.

5.1.2.2.3 Memorando 15 (sucesso decorrente da competicao)

Subcategoria: sucesso decorrente da competicéo

Extratos de dados brutos:

“Olha, na estrutura da empresa nés temos uma coisiéo forte que € formar
pessoas para o grupo gerencial, que normalmengt@ ¢om pessoal de dentro,
né? E é atinente a esse grupo de vendedores, rtéd,Enque acontece, o gerente
de loja, muitas vezes, ele indica pessoas pardaqgiaat desse programa porque
ele verifica nas pessoas quem é mais competitil@jaeEm termos de informacdes
de mercado, em termos de vendas, tudo mais” (GERHERH — 9).

“Isso € muito complexo. Isso é o individualismordqe@® a empresa exige o
resultado deles. E para eles conseguirem essed#tadss, eles se focam muito
neles, nas vendas de cada um” (SUPERVISORA RH.- 10)
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“Ambicdo, também. Se a pessoa tem um sonho, névYeBeer os desafios”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Narede em si, 0 que a gente vé. La tem o meléod&dor, ele que vai ser gerente.
O melhor vendedor € o que vai ser selecionado. ldqggee vende mais”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Se a campanha, se tem a premiacado. Isso com eeveezstimular a competicdo”
(GERENTE FILIAL — 6).

“O que desencadeia isso sdo os prémios que a emgdéesviotivacao de palestras.
Enfim, alguma coisa a mais que tu ganhava por seeltor. De repente tu ganha,
sei 14, mil reais a mais por ser o melhor da eqUMENDEDOR — 7).

“Eu percebo que sim, que eles enxergam é... Elasp@ necessidade ter que
atingir resultado e existe um gatilho no salaridedeque, eles atingindo, muda
bastante a remuneracdo. Faz parte do dia a dia Zdelssim. Se nédo fosse
monitorar...Eles olham a avaliagdo que é a tabatdividual de vendas, o

posicionamento em vendas dez vezes no dia. E elmnda no inicio da manha
até o final, ndo muda até de noite. Entédo, elesmlholham, olham e olham o
tempo todo. Existe muito, assim 6h... de eleguestdo de estar olhando ali ‘em
gue lugar que eu t6, em que lugar em garantia, eenlggar que t6”” (GERENTE

—11).

“Pode ser também da competicdo. Eu sempre pro@arerfo melhor, né@jue os
outros ?N4ao... é... Vamos dizer, que eu posso fazer, ndos|outros. Eu procuro
é... individual, eu procuro fazer o melhor que esga fazer. Se eu poder ajudar 0s
meus amigos, 0s colegas, eu vou ajudar. Sempre.djuthca me neguei. Eu gosto
de ajudar eles. Mas eu procuro fazer o meu melin&?,Faz quatro anos que eu td
aqui, nunca eu fiquei sem fechar minha meta, tagomeses eu fechei. Sempre
fechei super bem, né? Dei 0 melhor de mim, o mangrd tu da o melhor de ti,
as coisas andam” (VENDEDORA — 12).

“Porque cada um quer ganhar. Cada um tem a suassnseus objetivos. Eu sei
0 que que eu devo e eu sei que tenho que vende. grarmim ter aquele dinheiro

pra mim pagar as minhas contas. Entdo, eu acho tgde mundo aqui tem

financiamento de carro, tem financiamento de cagd... tem financiamento... e
depois, todo mundo sabe que tem que fechar as mefasl do més pra poder ter
o dinheiro. E pensando no dinheiro” (VENDEDORA }.12

“Sim. A competicdo, ela atinge todos, né? Dai, aténais desmotivado... dai,
‘vamos la, vamos la’. Porque quando a equipe tatpdxando pra cima a venda
€ melhor, porque uma pessoa que puxe pra baix0MENDEDORA — 13).

“Tendo a competicdo natural ela impacta em todeacpsso. Porque a pessoa que
ta competindo sem arrogancia, pra ser o melhor., edda... ela td muito motivada,
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por mais, como eu falei no comeco que a motivacéma coisa pessoal... uma
pessoa motivada, ela traz uma alegria e ela corségumsferir para outros setores
isso ai. Nao soO da venda, e o pro cliente tambérgue ela atende diferente o
cliente” (VENDEDORA — 13).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): assim como na cooperacao, ser competitiviinéan sugere que leva ao sucesso, por
exemplo um vendedor declart@ que desencadeia isso, S40 0S prémios que a aam.
Motivacdo de palestras. Enfim, alguma coisa a ngais tu ganhava por ser o melhor. De
repente tu ganha, sei la, mil reais a mais por@enelhor da equipe’Nesse excerto tenho a
lembranca da fala do vendedor, e da énfase qulee)ela entonacéo da voz enquanto associava
“ser o melhor” com algum tipo de sucesso e uma jagin como reconhecimento.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises g@@or nomear “sucesso decorrente
da competicdo” como subcategoria de competicéo.

Propriedades: perceber a competicdo como opormida se obter reconhecimento,
alcancar o sucesso.

Dimensdes: pode variar de ndo perceber que o suéelescorrente da competicdo com
outros vendedores até ter perceber que sucessoiatde da competicao.

5.1.2.2.4 Memorando 16 (querer fazer melhor que os outros)

Subcategoria: querer fazer melhor que os outros
Extratos de dados brutos:

“E que nem no mundo animal. No mundo animal teriplsea Todos nds queremos
ser o alpha. Ninguém quer ser 0 segundo, o terc&uopenso em mim primeiro”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Ver outras pessoas no primeiro lugar ndo me deiada confortavel. Mas tu tem
que ver se é por fracasso teu ou por grande suadssuitra pessoa. E diferente.
Se esta os dois abaixo da meta, por exemplo, poymarta a pessoa ta na minha
frente. Se esta os dois bem acima da média e@u Kegundo lugar na regido, eu
vou querer o primeiro sempre. E uma coisa bem elifier de estar no quinto, sexto
da tua loja” (VENDEDOR - 7).

“Sim, sim. Vai correr mais. E dependendo de quesreakerga abaixo dele ele se
esforca mais. Eles se comparam o tempo todo” (GEREN11).
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Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): a fala de um vendedWtv¥er outras pessoas no primeiro lugar ndo me denaala
confortavel” parece sugerir que uma das propriedades da codpeti@esse interesse dos
vendedores em querer vender ou realizar mais vangass seus colegas. O extrato de texto
de um gerente também sugere que um vendedor podertdutas comparativas com seus
colegas de venda. Por exempib,dependendo de quem ele enxerga abaixo delsesdsforca
mais. Eles se comparam o tempo todo”.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises @@@or nomear “querer fazer melhor
gue os outros” como subcategoria de competicao.

Propriedades: essa subcategoria mostra o desejegran melhor.

Dimensdes: pode variar de se esforcar para olseltaeos melhores que os colegas até

nao se esforcar para isso.

5.1.2.2.5 Memorando 17 (desempenho dos colegas como parapessoal)

Subcategoria: desempenho dos colegas como pargmessoal.

Extratos de dados brutos:

“Tem horas que esse cara funciona bem, como umestipara a equipe. Mas, na
maioria das vezes, o pessoal fica contra porquekda se destaca, se sobressai”
(SUPERVISORA RH - 10).

“As lojas tém sempre o vendedor ponta. As vezesjermdedor ja fica desmotivado
porque eledo consegue alcancar aquele vendedor da pont®RENEE FILIAL
- 6).

“Quando eu vejo uma listagem com outros no priméiigar de vendas, eu me
pergunto: ‘o que t4 faltando pra mim? Eu tenho doascar o melhor”
(VENDEDOR - 7).

“Ver outras pessoas no primeiro lugar nédo me deigda confortavel, mas tu tem
que ver se €é por fracasso teu ou por grande suassmtra pessoa. E diferente”
(VENDEDOR - 7).

“Se estéa os dois abaixo da meta, por exemplo, pouporta a pessoa ta na minha
frente. Se esta os dois bem acima da média e@u Kegundo lugar na regido, eu
vou querer o primeiro sempre. E uma coisa bem elifier de estar no quinto, sexto
da tua loja” (VENDEDOR - 7).
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Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): uma questdo que emergiu fortemente nesdseam®aque os proprios vendedores se
antecipam a cobranca de resultados. Eles confesegsoltados dos colegas e comparam com
0s seus desempenhos. Por exemplo quando um veraited@yuando eu vejo uma listagem
com outros no primeiro lugar de vendas, eu me pemuo que té faltando pra mim? Eu tenho
gue buscar o melhor”.

Notas metodologicas: a partir dessas analises @gqor nomear “desempenho dos
colegas como parametro pessoal’ como subcategogardpeticao.

Propriedades: essa subcategoria aborda a percdpsacendedores no sentido de se
compararem aos seus pares. Tanto com os que esi#0,a0mo com 0s que estdo acima da
sua propria colocacdo em uma listagem de vendas.

Dimensdes: em relacdo a variacdo, essa subcatggudia variar de ndo receber
influéncia dos desempenhos dos colegas até sev imflitenciado pelos resultados dos seus
pares.

5.1.2.2.6 Memorando 18 (ser reconhecido como o melhor)

Subcategoria: ser reconhecido como o melhor.
Extratos de dados brutos:

“E o reconhecimento. Eles buscam um espaco, ‘ewapaz’, ‘eu posso fazer’, ‘eu
sou 0 melhor(em vendas)Porque a gente tem um evento que é conduzido pela
area de marketing que € o Confraria. A Confrarianéa disputa direta. Quem vem
para a Confraria? Os melhores. Por que que elegdwam tanto e buscavam tanto
resultado? Porque eles queriam estar |a, depoigege na pagina da revista da
empresa”’ (SUPERVISORA RH — 10).

“Mas na hora que vem o mapinha de venda. Todosequefer 0 seu nome la em
cima’ (GERENTE FILIAL — 6).

“As vezes, o cara se destaca nas vendas, mas teebeacpra que la em baixo, 0
meia-boca. Dai, ele comeca a queimar o cara queniacima, em evidéncia. E o
alvo dele” (GERENTE FILIAL - 6).

“Eu tento buscar isso. Eu acho pelo contrario. Eaquro isso. De ele querer fazer,
de ele ter a vontade, de ele realmente querer stacar. JA € uma coisa que eu
procuro. Tanto, que eu peco o historico. ‘Bah, neamo é que tu te sai? Como é
gue era o posicionamento que tu ficava em vendast@o, até entendo a equipe
ser em parte competitiva. Talvez a parte colabweatiés temos que melhorar na
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filial. Entdo, eu ja vejo que aqui, N0 momento @uecontrato, eu ja contrato
direcionando um pouco para essa competicdo. Essatdia de querer ir la ser o
primeiro lugar, de querer fazer. Até bem pouco terpas eu nem sistema de vez
eu tinha na porta. Tu sabe que na Pompéia tinhatiregonalizado o sistema de
vez. Aqui eles se organizaram para fazer. Realnfer@ea muita gente querendo
ir para a porta, querendo atender, entdo isso é wosa propria da equipe”
(GERENTE — 11).

“Eu acho que melhora, porque depois 0 que quelga?iE qual € a preocupacgéo
que eu tenho? Na minha visdo... Tu vai ter variedip ali, ndo vai dar para
contratar s agressivo porque tu vai ter probleneafidar brigando pela porta e
vai acabar ndo atendendo, né? Ninguém vai arrunetors ninguém vai arrumar
a loja e loja acaba parando de vender. Mas se to &#guém um pouco mais
agressivo, que consiga desempenhar a venda |4, imaanopinido é mais facil
trabalhar essa pessoa para que ela trabalhe a Gad¢ cooperacao, do que pegar
alguém muito cooperativo, muito amigo, que ajuds qrganiza, e pegar esse e
ensinar a ser mais. Vender é mais dificil do queantrolar o primeiro 14 e fazer
com que ele va e faca. Entédo, a gestao, na miniméap do vendedor ele sabendo
vender, e tu fazer ele trabalhar na loja é maislfdg que tu pegar alguém que néao
sabe vender e ensinar a vender” (GERENTE — 11).

“Eu acho que ndo. Que €, é... Eu acho que existpauno de competicdo aqui, de
vendas, né? Um quer vender, quer dizer vender quaso outro, né? Mas, nas
outras coisas ndo. Todo mundo ajuda” (VENDEDORAR}- 1

“Ah, claro. Eu gosto de ser reconhecida... eu smaloa vendedora e eu gosto de
ser reconhecida mesmo. Eu sempre sou reconhecidgo&to. Porque isso ai
incentiva, né? O vendedor se sente melhor” (VENDRBG- 12).

“E bem isso, né? Quando a pessoa fala, vamos vemagtio melhor vendedor. As
pessoas associam o melhor vendedor ao melhor numé®s (VENDEDORA —
13).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): ser reconhecido como o melhor vendedor de esuipe de vendas parece indicar que €
um reconhecimento altamente motivacional para ndeaores. Assim como eles demonstram
motivacdo de vender para ganhar dinheiro com c@esso reconhecimento por um bom
desempenho em vendas sugere ser muito bem-vind@xBmplo, uma vendedora declarou
“Ah claro. Eu gosto de ser reconhecida... eu sowaWmna vendedora e eu gosto de ser
reconhecida mesmo”.

Notas metodologicas: a partir dessas analises gtpor nomear “ser reconhecido com

o melhor” como subcategoria de competigéo.
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Propriedades: sentir-se lisonjeado pelo resultémbmeado. Esforgar-se para conseguir
resultados que levam a esse reconhecimento.
Dimensodes: pode variar de ndo gostar desse redordrdo até gostar muito de ser

reconhecido por isso.

5.1.2.3 Desenvolvimento da categoria coopeticéo

Nesta etapa sdo apresentados os memorandos dgaerieatela coopeticdo, de onde
emergiram trés subcategorias que foram nomeadasodeéncia simultdnea da cooperacao e
competicdo, impacto da cooperagcdo na competicagpacto da competicdo na cooperacao.
Essas subcategorias sdo apresentadas a seguity dgmexcertos dos textos, referentes aos

dados coletados nas entrevistas.

5.1.2.3.1 Memorando 19 (ocorréncia simultdnea da cooperacaorapeticao)

Subcategoria: ocorréncia simultanea da cooperacampeticao.

Extratos de dados brutos:

“Entédo, considerando a questédo da organizacao (ia, londe eles cooperam entre
eles, mas depois eles competem na hora do vamadsavéora que o cliente entre

na loja. Ai, cada um vai colocar o seu treinamesrtoacédo. Vai usar o metodo de
venda, que é o PAC da Colombo. Entdo isso partentke base que € comum, a
cooperacao e depois vira competicdo, que € o quaatta um desempenha”

(DIRETOR RH - 8).

“Como a performance dele esté ligada as vendagpedeisa tanto da cooperacéo,
quanto da competicdo, mas 0s gerentes exaltam agaisle que vende mais. A
performance sempre esta ligada a venda” (DIRETOR-FR&)

“Sim, € possivel porque a gente percebe no disaagde existe uma cooperacao,
Ah, salutar entre as pessoas na loja. Porém, no entanda venda, ela se torna
uma competicdo, onde cada vendedor tem que fazeugrocesso de venda,
fechamento de metas, tudo mais” (GERENTE RH - 9).

“Eu acredito que sim. Porque, como hoje em dia t&na mudancga muito grande
na linha de produtos e em tecnologias, 0s vendedde conseguem saber de tudo,
todas caracteristicas ao mesmo tempo. Entdo, el#saan, as vezes, pedindo para
um colega no meio da venda, que embora eles estejarpetindo pela venda, mas
que esta atendendo o cliente, tem uma caractaistic uma situagdo em um
determinado produto que ele sabe que um outro aateghece, entdo, as vezes, a
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pessoa estd em uma linha de bazar e tem que vendeotebook, por exemplo. As
vezes, ele ndo conhece totalmente as caractedsticado ele pede ajuda de um
colega. Isso € cooperacao. Para ele conseguir fazaemda, efetivar ela. Para ele
a venda. Nao vai dar a venda para outro colegajnentEntdo, eu acho que
acontece situacdes reais assim na loja, que etegjté se ajudarem em momentos
de dificuldades, sabendo que eles estdo compgheldanesma venda. Que um vai
fazer a venda, mas com a ajuda de outro, por ex@&n(BERENTE RH — 9).

“Existe uma figura chamada de multiplicadores, gde responsaveis para entrar
nos ambientes das lojas para trabalhar individuatteecom cada um para que eles
consigam equilibrar esse resultado. Cooperar e aginguntos l4. Que eles
comecem a entender que o cara que vende muittgralema técnica para fazer
aquilo. E é possivel de se desenvolver isso” (SURERRA RH — 10).

“A medida que loja vai crescendo, vai se tornandoswisivel dentro da rede, né?
As coisas vao facilitando pra elas. Entéo, a rededoperacdo aumenta. Ao passo
que, se ela ndo acontece, a cooperagao vai sendadiede lado. Se o resultado
ta favoravel, a autoestima cresce e eles vao saj@ngo mais. Se o resultado cai,
eles vao se ficando mais individualistas, mais admpos” (SUPERVISORA RH
—-10).

“A gente coopera sempre. As vezes, até sem peraebendedor coopera para a
meta dele, coopera para a meta da loja, da regioAatooperacao é diariamente.
Mesmo competindo, tem cooperacio. E a questdogdmiaacio, de meta de loja,
de aprendizado com um colega novo que chegou. pecacdo é fundamental. Se
nao tiver cooperacgdo vao trabalhar sozinho, s6 questo ndo vai girar. Se eles
forem ver apenas o seu mundinho eles ndo estarigm @mpregados)’
(GERENTE FILIAL — 6).

“As vezes, eu preciso atingir a meta e um vendegoempresta uma venda. Eu fiz
muito isso. Depois a gente se acertava” (GERENTHAL — 6).

“Essas coisas coexistem na loja. E tudo junto éuraslo. Eu acho que o equilibrio
delas que € o sucesso” (GERENTE FILIAL — 6).

“As vezes, eu tenho que cooperar com 0 meu colagaale bater a meta. Para
loja ganhar também. Depois ele me paga (em ven8asju t6 precisando, eu pe¢o
também. E uma troca de favores” (VENDEDOR - 7).

“Pode se colaborar e competir junto. Nao tem poe qudo” (VENDEDOR — 7).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): o comportamento de simultaneo entre coopera&;competicdo, de acordo com 0s
extratos de texto apresentados sugerem que exastpeticdo e que 0S construtos sao

considerados distintos. Por exemplo, no exceraacitpela supervisora de RExiste uma
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figura chamada de multiplicadores, que séo respeeisdpara entrar nos ambientes das lojas
para trabalhar individualmente com cada um para gles consigam equilibrar esse resultado.
Cooperar e competir juntos 14.”, queeigere a existéncia desses fatores-chave da ogfipeti

Notas metodologicas: a partir dessas analises @gqgoor nomear “a ocorréncia
simultanea da cooperacao e competicdo” como siguréela coopeticao.

Propriedades: elemento-chave do estudo, caract®ipala ocorréncia simultdnea de
cooperacao e competicdo entre os vendedores,auasgopeticao.

Dimensdes: entendo que a variacdo dessas subdasegode variar de ndo cooperar

e/ou competir até cooperar e/ou competir bastante.

5.1.2.3.2 Memorando 20 (impacto da cooperacdo na competicao)

Subcategoria: impacto da cooperagédo na competigcao.
Extratos de dados brutos:

“La na filial, tem muito disso: ‘ah, me passa dadtipo de vendajjue eu te passo
dois por um de financiada’ ‘ou se eu bati a metaficiada, e tu ndo bateu a direta,
a gente faz essa troca. Dois por um!’ Os carasrgéiio sanguinarios, ‘eu te passo
mil de financiada, tu me passa dois mil de direfaaissim. Mas se tu ta precisando,
tu vai fazer. Claro que faz, se tem meta na lojaa@o a mano” (VENDEDOR —
7).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): esse excerto de texto que me pareceu urmédssemblematicos do estudo. Por isso,
penso em utiliza-lo para desenvolver duas propdiesida coopeticdo. Primeiro, trabalhando a
hipotese de que a cooperacéo impacta na competicgoe o ato de emprestar uma venda para
um colega € um comportamento cooperativo. Por dadim o vendedor que recebe essa ajuda
consegue aumentar os valores da sua venda individedhorando a sua competitividade, que
em Ultima analise representa competicdo (contiouaemorando 21).

Notas metodoldgicas: nesse ponto utilizou-se dessésndimentos para nomear
“impacto a cooperacao na competicdo como subcadeg@icoopeticao.

Propriedades: como ha a ocorréncia simultdnea dpecacdo competicdo, nessa
subcategoria é esperado que ocorra influéncia al@ecacédo na competicao.

Dimensfes: a variacdo pode variar de baixo até ialfmacto da cooperacdo na

competicao.
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5.1.2.3.3 Memorando 21 (impacto da competicdo na cooperacao)

Subcategoria: impacto da competicdo na cooperacgao.

Extratos de dados brutos: neste memorando utdéiza-siesmo excerto de texto do
memorando anterior de namero 20.

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): (continuacdo do memorando 20) Segundo, gebgdio impacta na cooperacao porque
guando um vendedor cobra valores diferentes (arinpela “ajuda” ao colega que esta
necessitando daquela venda para que o colega adatsigir uma determinada meta. Isso é
entendido como um ato “sanguinario”, utilizandadedermo que o vendedor usou (gravei iSso
mentalmente). Logo, isso deve ficar marcado na miand@ quem recebe. Vem a mente um
velho ditado “quem apanha ndo esquece”, e issagilmadeve impactar pelo menos na
cooperagao espontanea.

Notas metodoldgicas: nesse ponto da analise utiieadesse entendimento nomear
“impacto da competicdo na cooperacao” como subgeteda coopeticado.

Propriedades: novamente, como h& a ocorréncia téinesl de cooperacdo e
competicdo, por outro lado, nessa subcategoripe¥ado que ocorra influéncia da competicéo
na cooperagao.

Dimensdes: a variagcdo desta subcategoria poder \didaixo até alto impacto da

competicdo na cooperacao.
5.1.2.4 Desenvolvimento categoria performance

Nesta etapa sdo apresentados os memorandos darieategrformance, de onde
emergiram trés subcategorias que foram nomeadasfbixo da cooperacdo na performance,
reflexo da competicdo na performance e metas ddagessas subcategorias sdo apresentadas
a seguir, a partir dos excertos dos dados cole@tasampo.

5.1.2.4.1 Memorando 22 (reflexo da cooperacao)

Subcategoria: reflexo da cooperacéao.

Extratos de dados brutos:
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“Sim. Porque, principalmente os novos consultoregsmo que eles recebam
treinamento, eles precisam muito do consultor nasgo para entender do
sistema” (DIRETOR RH — 8).

“Como disse antes, manter a loja precificada e detos Procel. Se a loja é
cooperativa, isso vai estar sempre bem feito e &sda muito para a venda”
(DIRETOR RH - 8).

“O quanto os vendedores vao ajudar a manter a ganizada, cartaziada, uma
loja viva. E da questdo de compartilhar conhecirmedambém” (DIRETOR RH —
8).

“Como a performance dele esta ligada as vendagpmeisa tanto da cooperacao,
quanto da competicdo, mas 0s gerentes exaltam agaisle que vende mais. A
performance sempre esta ligada a venda” (DIRETOR-R3)

“Por exemplo: a loja esta com um estado ruim, aggta com uma condicao fisica
nao favoravel e ela ndo tem autonomia para sozidsalver isso. Entdo, eles
fazem o que é possivel em termos e organizacdb(SHPERVISORA RH — 10).

“E isso da um reflexo direto no cliente. A loja tgore estar atrativa para o cliente
que esta la dentro” (SUPERVISORA RH — 10).

“Parte daquela base de compartilhamento de conhertoy onde todos véao ser
mais cooperativos. Tem que colocar também a quedtialisputa entre 0s
vendedores. A vontade de ser o primeiro e ganhssa& situagcées contam muito
para a performance final” (SUPERVISORA RH — 10).

“As vezes, eu preciso atingir a meta, e um vendeummempresta uma venda. Eu
fiz muito isso. Depois eu a gente se acertava” (EERE FILIAL — 6).

“A um tempo atrds era nos que descarregava (canuntté mercadorias). NOs
vendedores que descarregava. E isso atrapalhav&RENTE FILIAL — 6).

“Se tu pegar uma loja, séo trés setores, né? Ocsdk vendas, o financeiro e o
estoque, né? Entdo, se nao partir para um grupo aésao funciona. Na venda tu
vai vender |4 na frente e passar para tras Ia,inariceiro. Entdo, tu tem que ajudar
eles e eles te ajudar também. Depois, 0 estoquest@u de carregar, entregar,
conferir pro cliente. Na verdade, é uma equipe neegintdo, a gente fala na loja
nove, né? Que a gente tem mais tempo na loja, ogfidndo uma familia, né? Do
que propriamente em casa, né? E bem cooperativnmesas quem ndo ganha
comissao coopera mais” (VENDEDOR - 7).
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“As vezes, eu tenho que cooperar com 0 meu colagagle bater a meta. Para
loja ganhar também. Depois, ele me pdgen vendas)Se eu to precisando, eu
peco também. E uma troca de favores” (VENDEDOR — 7)

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): aqui, entendo estar diante de outra hipaespesquisa. Por exemplo, no extrste
vezes, eu tenho que cooperar com 0 meu colegaglarhater a meta. Para loja ganhar
também. Depois ele me paga (em vendas). Se eedidqmdo, eu peco também. E uma troca
de favores”parece estar implicito de que a performance sabresflexo da cooperacgéo entre
0s vendedores.

Notas metodoldgicas: a partir dessas andlises @gopor nomear “reflexo da
cooperacao” como subcategoria da performance.

Propriedades: cooperacdo com outros colegas pqueiar na performance individual
do vendedor.

Dimensdes: pode variar de ndo impactar até impautéo.

5.1.2.4.2 Memorando 23 (reflexo da competicéo)

Subcategoria: reflexo da competicao.
Extratos de dados brutos:

“E é ai que pode existir um pouco de competicdoaf@ ndo entregar todo o ouro,
ndo querer ensinar o concorrente dele. Na verdatk esta ensinando um cara
que vai disputar com ele as préoximas vendas” (DIRRTRH — 8).

“A competicdo se mede muito é pela performancama o més. O quanto ele
atingiu as metas de vendas” (DIRETOR RH — 8).

“Como a performance dele esta ligada as vendagpmeisa tanto da cooperacao,
quanto da competicdo, mas o0s gerentes exaltam agaisle que vende mais. A
performance sempre esta ligada a venda” (DIRETOR-R3)

“E muito facil cooperar quando o resultado do caeugio vai refletir diretamente
no teu resultado” (GERENTE RH - 9).

“Enquanto tu nao tiver tirando o meu cliente, ewamoperar contigo. Se tu vai
tirar o meu cliente eu nédo vou cooperar contigoHEBENTE RH — 9).
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“Se for pensar, assim: ha, eu tenho a minha meta peender. Eu ndo vou
descarregar caminhdo. De novo, descarregar camini#d@mwra eu tenho que ta
aqui, eu vou ficar aqui na frente” (GERENTE RH = 9)

“E tudo gera resultado, e nds somos comparadosrdetd grupo. Na filial entre
os vendedores e nas regionais, entre as lojas.dd0®s instigados a competir”
(GERENTE RH - 9).

“Competicao é atingir os objetivos que sdo deteadis” (GERENTE RH — 9).

“As lojas tém sempre o vendedor ponta. As vezesgeaatedor ja fica desmotivado
porque ele ndo consegue alcancar aquele vendedpodta” (GERENTE RH —
9).

“A comiss&o, que nem eu, que era do estoque. &s Mz cooperava mais, sobrava
bastante tempo, dai eu ajudava mais. Agora eu tdemala, né? Entdo, tempo é
dinheiro, ndo da pra ajudar” (VENDEDOR - 7).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig benforme Charmaz (2006, p.
103)): assim como a cooperagao, novamente acrgagacompeticao reflete na performance
dos vendedores. O seguinte extrato de texto mesdooanteriormentéComo a performance
dele esta ligada as vendas, ele precisa tanto dgpe&@cado, quanto da competicdo, mas o0s
gerentes exaltam mais aquele que vende maiestaca que a busca, mesmo que
inconscientemente, por outros beneficios (comagi@| por exemplo) acabam refletindo na
performance do vendedor.

Notas metodoldgicas: a partir dessas andlises @gopor nomear “reflexo da
competicdo” como subcategoria de performance.

Propriedades: competicdo com outros colegas pauigciiaw na performance individual
do vendedor.

Dimensdes: pode variar de ndo impactar nada atéciaupmuito.

5.1.2.4.3 Memorando 24 (metas de vendas)

Subcategoria: metas de vendas.

Extratos de dados brutos:

“A competicdo se mede muito é pela performanceama o més. O quanto ele
atingiu as metas de vendas” (DIRETOR RH — 8).
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“Mas a competicdo é venda. O quanto o gerente aftirgmeta dele, que é
compartilhada com os vendedores” (DIRETOR RH — 8).

“Como a performance dele esta ligada as vendagpmeisa tanto da cooperacao,
quanto da competicdo, mas o0s gerentes exaltam agaisle que vende mais. A
performance sempre esta ligada a venda” (DIRETOR-R3)

“Olha, o0 que € importante e eles ja fazem agoralees se a loja ta atingindo o
resultado, de venda global, né? E, também, o geréntjunto com o supervisor,
eles olham se além da venda global, se todos tartémfachando a meta, né? Nao
adianta a loja fechar a meta, e uma parte fechamande vendas e outra néo fechar.
Isso teria um problema. Uma distancia muito graddevendas e de remuneracao
também. Entdo, o que se faz hoje é fazer com geecote aplicando as nossas, 0
nosso programa de atendimento, de ferramentas micgs; tudo mais, para
garantir gue haja uma distancia menor com quenmtsbaixo € mesmo com quem
ta em cima. Entdo, ele propiciaria essa cooperagé; Fazendo com que as
pessoas se relacionasse melhor, para diminuir dstancia, né? Entre com quem
vende menos, com quem vende mais. Ele (0 gerartka gnais se vender mais,
mas néo tem prémios hoje” (GERENTE RH — 9).

“Na verdade, os vendedores eles tém varias me&®, Tudo segmentado por
produto. E essa segmentacdo de produto ele geraawalgac&o no final. Entéo,
uma venda direta, tipo assim, ela € 60% da avabadé@le. Ja a venda de garantia
adicional, a garantia estendida de seguros de ptosiugera mais 15 pontos. Ja a
venda de seguros gera mais outra pontuacdo, e agaimEsse composto de
fechamento de meta vai gerar uma pontuacgéo no.fifsgda pontuagéo, junto com
o fechamento da venda direta, € que vai gerar ogeual de comisséo. Entdo, se
for 100% da avaliacao dele, e ele atingir 100% deetas ele ganha uma comisséo.
Se ele fechar 100% da pontuacéo dele, e na vemdtadile fizer 200%, ele ganha
uma outra comissdo maior ainda. Entdo, quanto nedéssuperar a meta, mais
comissao ele ganha. Entéo, isso torna competitara ple. Olhar que ele tem que
fechar uma avaliagdo de desempenho, quantitativearebém, superar mais as
metas. Quanto mais ele superar, maior o resultadopercentual de comissao”
(GERENTE RH - 9).

“Nosso ambiente de varejo, de loja, ele é muito petitivo. Porque ndés somos
medidos por metas individuais e depois nés temaseta coletiva, que é o
somatorio da individualidade dentro da loja e, galgue estdo num grupo que é
chamado de regional” (GERENTE FILIAL — 6).

“Competicao € atingir os objetivos que sédo deteadis” (GERENTE FILIAL —
6).

“Colocar a meta muito alta. Ele é ser humano tampém achar que nao vai
conseguir, ndo adianta. A meta super estimada r&iia otivacdo. Entéo, eu ja
banco aquela parada, sé o gerente tA ganhando.ntege isso no chao de loja”
(GERENTE FILIAL — 6).
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“Ai, tem um vendedor que td muito bem na venddalireas falta para ele alguma
coisa de financiada, ou falta para ele alguma calsagarantia, falta algum outro
indicador. Entdo, eles se ajudam nesse sentidooda.t‘Olha, eu vou te ajudar
agora pra ti fechar a garantia que falta um poua® ghrantia e tu me ajuda a
fechar o financeiro.” Entdo, eles colaboram derdeoum relacionamento que eles
tém de troca, né? Alguns se ajudam mais ou, deateprdo ajudam tanto aquele
outro. Entdo, no dia a dia eles fazem estas ess@iiaf GERENTE — 11).

“E... Ah... 0 que que acontece... falando de megente trabalha com 100 pontos
que é interessante. E acima dos 100 pontos a ¢gemt@remiacdes, né? 110, 120,
125, 140. Entao, tu ganha muito adicional, né? 86 tgm casos que o meu 110%
ele ndo da tanta diferenca no meu salario em redagguele vendedor, né que...
esforcado que ainda n&o atingiu 100, falta um panigo para atingir os 100
pontos. Entdo hd uma troca” (VENDEDORA — 13).

“Na Colombo a gente tem total liberdade para tretiad, né? Ah... s6 que as metas
elas sdo pessoais. Tem as metas do sistema eevgodra porque 0 seu salario
nao vai compensar se tu ndo bater meta. Vocé mesmsobra pra atingir a tua
meta, né? N&o precisa ninguém ficar, ‘bom... va@aou ndo atingiu a tua meta’.
N&o, a cobranca é interna, né? E a motivacéo, etauito de dentro de vocé, se
vocé atingiu a meta, tem um salario bom, vocé ffaemmés ja motivada. Agora,
se nao atinge meta, tu comeca ja o més... daur.e a motivacdo vem de dentro
de cada um” (VENDEDORA — 13).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): nesse ponto estou em duvida sobre os tego®sao utilizados para nomear as metas
pelas quais eles sdo submetidos. Sobre isso tv@epguntar informalmente a um vendedor
durante uma visita a uma loja da rede. No ent@eati@ebo que os termos séo diferentes de loja
para loja, mas notei existem trés tipos de metas geral (também chamada por uns de
mercantil), outra de vendas de servicos e umaitarceamada de venda de financiamentos.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises @gq@or nomear “metas de vendas”
como subcategoria da performance.

Propriedades: a performance é, em Ultima analiseprgunto de resultados dos
vendedores. Os resultados sé&o o que cada consgogn em relacéo as metas de vendas.

Dimensdes: pode variar de ndo alcancar as metagltedpassar as metas que sao

impostas.
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5.1.2.5 Desenvolvimento categoria fatores intrinsecos

Nesta etapa sédo apresentados os memorandos darieafatpres intrinsecos, de onde
emergiram duas subcategorias que foram nomeadasegacdo cooperativa e orientacao
competitiva. Propriedades essas que sado apresendadaguir, a partir dos excertos das

entrevistas.

5.1.2.5.1 Memorando 25 (orientacdo cooperativa)

Subcategoria: orientacdo cooperativa.

Extratos de dados brutos:

“A cooperacdo vai muito do jeito de ser de cada Wwma pessoa agregada, que
goste de viver mais no senso comunitario, elearapse respeitar mais as regras”
(DIRETOR RH - 8).

“Os vendedores se avaliam também, sobre a cooperegéie os eles. Eles sabem
com quem eles podem contar quando precisam e joéeddsposto para cooperar.
Se isso acontece, podemos avaliar cooperacao” (DIRE RH — 8).

“Mas temos que levar em conta que as pessoas t&uaasspeculiaridades. Quem
€ mais competitivo, sempre vai se adaptar melhoamientes de vendas. Que &
0 NOSSO caso. Isso pode ser mais forte que unmatreinto para uma pessoa que €
mais cooperativa. A reciproca é verdadeira” (DIRER@®H - 8).

“Mas a loja tem um feudo la e funciona do jeitoaddsso é. com a equipe, com 0
gerente. Eles dao o jeito deles, se adaptam e aAdalconta das coisas, conforme
0 modus operandi de cada grupo” (SUPERVISORA RH)- 1

“Um lider dentro da equipe. Agquele que assim la. \éndedor que naturalmente
é lider, ele consegue fazer com que 0s outros asldgle cooperem” (GERENTE
FILIAL — 6).

“As vezes, eu preciso atingir a meta e um vendegoempresta uma venda. Eu fiz
muito isso. Depois eu a gente se acertava” (GERENILEAL — 6).

“E que n&o tem uma meta de equipe. Vou te dar wmpbo: a gente é uma equipe,
somos cinco pessoas. Eu e ela batemos meta eros,muihguém bateu. Pra mim
e pra ela, a gente vai ganhar a mesma coisa, doagloga estivesse batido. Nao
tem uma meta de equipe. A meta de equipe despaitaainda esta cooperagéo
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que ele ta falando. O relaxamento € natural dolsenano. Ja bateu a tua meta,
vai relaxar um pouquinho” (VENDEDOR — 7).

“A questdo da organizacdo do setor. Todos nés vemids temos um setor. Eu
ajudo todo mundo a arrumar o setor. Nao sé o meuqie a loja € um conjunto
de todos la dentro. Deixar mais prazerosa a loja pliente. Quando ele chegar,
ta arrumadinha, sabe? Pensar mais no cliente: ‘@u botar aqui porgque aqui fica
melhor para as pessoas idosas’. E um vendedor penaida por um setor ndo estar
arrumado. Com certez@provacao de outro participantEntdo, a gente coopera
também, ndo sé compete” (VENDEDOR - 7).

“Eu sou do setor do audio e video, mas se eu pgssias moveis e ver alguma
coisa desarrumado eu vou la e arrumo, enquanto mdegor da secdo ta
vendendo” (VENDEDOR - 7).

“Eu acho que sim. Porgue € uma maneira de ser reeoitlo também. Talvez eles
comentem e contem o que eles fizeram mais por usst&p de ser reconhecido
no grupo, do que propriamente pela questao de &hvou ensinar o fulano porque
o fulano ndo sabe né?’ Entdo, tem a questdo dontemcimento do grupo, entéo,
eles trabalham isso. E... se eu for te dizer.traalho muito a competitividade no
contrato. Eu instigo muito a competitividade netaas eu ndo noto que o ambiente
é um ambiente de muito desgaste entre eles, uneatalte competicdo extrema.
‘Ah... eu vou segurar essa informacao, porque @sssmacao vai me dar mais
venda do que pro grupo ou pro colega.” Nao vou aopto colega... eu acho que
nao tem, que eles ndo tém essa visdo, ndo” (GERENTE.

“Eu sempre pergunto. Se eu vou arrumar 0 meu setods temos interesse ali...
que arrumamos o setor eletrinho, né? Dai, eu pauficou bom assim?’ Por
gue a ideia do colega ficou melhor do que a milr@que, as vezes, a ideia do
colega ficou mais bonita do que a minha ideia. &mpgre pergunto: ‘vamos fazer
assim? Fica legal assim, fica?’ A gente vai botar cartaz: ‘Fica melhor aqui?
N&o, eu acho melhor colocar aqui.” A gente semgrgynta... Porque, as vezes, a
ideia do meu colega é melhor do que a minha” (VEBDRA — 12).

“Tanto eu... Ah, ajudo. Se eu td bem, eu ajudoT@® més eu ajudo meus colegas,
né? Porque eu acho que assim, né? Nao é s6 pemsarim, também. Pensar que
eu tenho que vender tanto e 0 meu colega ndo. cabega faltando dois mil para
fechar meta, néo é justo em eu pegar e pensar saiemEu pensar s6 em mim e
nao ajudar ele a fechar. Se eu tenho um dominiompeira fechar uma garantia,

e 0 meu colega ta com dificuldade de vender umangi@, vamos chegar perto e
ajudar ele” (VENDEDORA — 12).

“Eu acho que... Ah... um dos diferenciais da eqlifge122 é essa. Existe no nosso
meio mais pessoas colaborativas, né? E... e...d®pgente tem mais vendedores
100%, é devido a esse fator” (VENDEDORA — 13).
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“Bah, pois é... porque o certo € ter pessoas mjsté8 Mas s6 um nao sustenta o
outro e s6 o colaborativo também néo faz o resolta? Os colaborativos, eles

conseguem ser competitivos. E 0s competitivos sélesio competitivos s6 entre
eles. S6 que, assim, 6h, acaba... chega um poetelgs comecam a cair e ndo da
certo” (VENDEDORA - 13).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): uma questao que tentei compreender paraddser esse conceito foi a de saber que
tipo de orientacéo interna poderia impactar em atarchinado vendedor para que fosse mais
cooperativo. A partir das analises desses excas®Ecio a uma pré-disposicao para cooperar.
Como por exemplo, na fala do vendetibanto eu... Ah.. ajudo. Se eu t6 bem eu ajudo, ta.
Todo més eu ajudo meus colegas, né? Porque euwjaehassim, né? Nao é sé pensar em mim,
também. Pensar que eu tenho que vender tanto & cotega nad.

Notas metodolOgicas: a partir dessas analises <ggtopor nomear “orientacao
cooperativa” como subcategoria de fatores intriosec

Propriedades: pré-disposi¢cao para cooperar.

Dimensdes: vendedores com essas caracteristicesymoakrcer impactos diferentes na

cooperacao em relacdo a vendedores que néo possaaroaracteristica pessoal.

5.1.2.5.2 Memorando 26 (orientagcdo competitiva)

Subcategoria: orientagdo competitiva.

Extratos de dados brutos:

“Agora, se ele tem menos senso comunitario de thatlv@m equipe, ele vai pensar
nele e vai competir sempre. Ele vai pensar no balste. Independente de
treinamento” (DIRETOR RH — 8).

“Parte daquela base de compartilhamento de conherto onde todos véao ser
mais cooperativos. Tem que colocar também a quedtialisputa entre 0s
vendedores. A vontade de ser o primeiro e ganhssa& situacées contam muito
para a performance final” (DIRETOR RH — 8).

“Mas temos que levar em conta, que as pessoass@uas peculiaridades. Quem

€ mais competitivo, sempre vais se adaptar mellmambientes de vendas. Que é
0 NOSSO caso. Isso pode ser mais forte que unmatreinto para uma pessoa que €
mais cooperativa. A reciproca é verdadeira” (DIRER@H - 8).
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“A competicdo acontece naquele vendedor que € fpapk € agressivo e que quer
trazer o resultado pra ele. Fazer o resultado aecet” (SUPERVISORA RH —
10).

“Percebo a competicdo mais na area comerg@ddntro da lojaporque a gente
analisa muito o consultor de negécio para a fund@éogerente. Os gerentes, eles
saem da funcdo de consultor de negdcios e se pemqebestes profissionais tém
um perfil individualista e eles performam muito UBERVISORA RH - 10).

“Sao pessoas de alto desempenho, eles tém ressltads agressivos por conta
desse perfil” (SUPERVISORA RH - 10).

“Eu acho assim, tanto na loja como na rede a gdrdbalha em busca de um
objetivo. SO que esse objetivo é pessoal’ (GERENLEL — 6).

“A colega colocou bem: ‘O que que eu ganho comA84d&GERENTE FILIAL —
6).

“Se for pensar, assim: ‘ah... eu tenho a minha ngea vender.” ‘Eu ndo vou
descarregar caminh&do. De novo, descarregar camiffhdgora eu tenho que ta
aqui, eu vou ficar aqui na frente™ (GERENTE FILIALG).

“Nds somos basicamente muito competitivos. Por dq@@ue nds somos medidos
a cada minuto, a cada dez minutos, a cada horagdaanés, a cada trimestre, a
cada ano” (GERENTE FILIAL — 6).

“O que alavanca a vontade de competir € a motivauggssoal. Se eu coloquei como
motivagdo a minha casa, 0 meu carro, ndo import@® esta ali. Eu vou competir

e conseguir aquilo que eu quero alcancar. Aqueljetolo meu, pessoal, que nao
tem nada a ver com a empresa” (GERENTE FILIAL — 6).

“As vezes, o cara se destaca nas vendas, mas teeleacpra que la em baixo, 0
meia-boca. Dai, ele comeca a queimar o cara queniaima, em evidéncia. E o
alvo dele” (GERENTE FILIAL - 6).

“Se o0 vendedor quer sair da Colombo. Dai, ela tééoem ai” (VENDEDOR - 7).

“De repente, isso muda com o tempo, mas, no momentpue me da mais
motivacdo é ganhar o dinheiro. Eu costumo dizer q@dedor € muito
mercenario, ele é muito motivado a dinheiro. A prdpompeticdo te deixa assim”
(VENDEDOR - 7).

“Eu acho que néo é o dinheiro, € o sonho que tudamte motiva para competir.
A gente sempre vé que quem vai pra frente é quansdahos. Entdo, se tu tem
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objetivos para alcancar, um carro, uma casa e ttegdedor, tu tem meios para
conseguir isso rapidamente” (VENDEDOR - 7).

“A comiss&o, que nem eu, que era do estoque. &s Mz cooperava mais, sobrava
bastante tempo, dai eu ajudava mais. Agora eu tdemala, né? Entdo, tempo é
dinheiro, ndo da ajudar” (VENDEDOR - 7).

“Se tu bateu dois, trés meses a meta, o0 teu egoaidxeitar tu ganhar menos que
aquilo. Se o teu cérebro ndo aceitar tu ganhar nsenee aquilo, tu ndo vai ganhar
menos que aquilo” (VENDEDOR - 7).

“Eu acho que sim. Mas o importante € o empenho Rata mim conseguir a
minha meta eu tenho que pensar que eu tenho gee datinha meta e eu tenho
que correr atrds. Se eu ndo correr atrds, ningué&nbater a menta por mim”
(VENDEDORA - 12).

“Eles querem vender sozinho. A participacdo acosmtecBah, faltou uma

informacao e o cliente pede para determinado veodedAh, esse notebook ele
tem uma determinada funcdo que o vendedor ndo .sBb&io, ele pede para o
outro, ai nesse sentido. Mas dois vendedores atemd@ntos ndo é comum. Acho
que isso ndo acontece” (GERENTE — 11).

“Ele gosta de trabalhar mais sozinho. O vendedoiG#dombo... eu acho que ele
se sente mais, assim, livre, né? Ele se senteabarso com o cliente, né? Se tiver
um ou dois ali ele vai ficar mais constrangido. e que ele fica mais a vontade
com o cliente quando ele ta s6 com o cliente” (VERDRA — 12).

“Bah, pois é... porque o certo é ter pessoas mjsté® Mas s6 um ndo sustenta o
outro e sO o colaborativo também néo faz o resoltaeg? Os colaborativos, eles
conseguem ser competitivos. E 0s competitivos sélesio competitivos sé entre
eles. SO que, assim, 6h: acaba... chega um posetelgs comecam a cair e ndo da
certo” (VENDEDORA — 13).

“Depende do jeito do colega fez a interferénciaveada, é negativo. Olha, nédo é
bem assim, principalmente quando esta na frentelidate tu tira o foco do, do,
do... vendedor que ta com o cliente, que ta fazemulmcesso. E dai o cliente, ele
percebe que essa pessoa... Ah... ‘esse é que Babepente nem é mas esse é que
sabe. Ai, vocé t4 comprando e passa a dar ateng@&@ogie” (VENDEDORA — 13).

Memorandos de andlises de dados brutos (Escritg bonforme Charmaz (2006, p.
103)): em relacdo a comportamentos internos qusapogxercer uma maior influéncia na
competitividade, parece que a selecdo de extra@sentada oferece clara evidéncia disso,
mas destaco o seguinte excerfo ¢omissdo, que nem eu que era do estoque. As eeres
cooperava mais, sobrava bastante tempo, dai etagfudhais. Agora eu t6 na venda. Entao
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tempo € dinheiro, ndo da ajudartjue foi dito por um vendedor, que demonstra deiesta
pré-disposto a ndo cooperar, pois do contrarioirgsefletir no seu resultado, e a vontade de
competir fala mais alto.

Notas metodologicas: a partir dessas analises <ggtopor nomear “orientacao
competitiva” como subcategoria de fatores intrinsec

Propriedades: pré-disposi¢cao para competir.

Dimens0des: vendedores com essas caracteristicasymodatrcer impactos diferentes na

competicdo em relacéo a vendedores que ndo posssancaracteristica pessoal.

5.1.2.6 Desenvolvimento categoria variaveis contingenciais

Nesta etapa sédo apresentados os memorandos darieetegiaveis contingenciais, das
quais emergiram quatro subcategorias que foram adasede: lacos interpessoais, normas de
compartilhamento de conhecimentos, clima psicotgiompetitivo e praticas gerenciais.

Essas subcategorias sdo apresentadas a seqgutit dqsaexcertos das entrevistas.

5.1.2.6.1 Memorando 27 (lacos interpessoais)

Subcategoria: lagos interpessoais.

Extratos de dados brutos:

“Eu acredito que, que geralmente existe uma empaiiee determinados grupos
de pessoas. Até no momento do almocgo, do cafefonaada loja, tudo mais,
acabam tendo um nivel de relacionamento que pewguiehaja uma cooperacéo
maior no ambiente de trabalho. Sintam mais segwaatg na frente do cliente, de
pedir uma ideia, uma sugestao, ou até uma informagé seja valida para fechar
um negocio, fechar uma venda, né” (GERENTE RH — 9).

“Eu ja acho que assim, 6h: que o dinheiro esta emme@iro lugar. Assim, 6h: em
guestdo que tu trabalha com pessoas todos osaliaisgonhece pessoas com jeito
diferentes, pessoas que séo simpaticas, outra®@esgie nem tanto, né? Tu tem
gue ser meio psicélogo para conseguir os teus tasos” (VENDEDOR — 7).

“Se tu pegar uma loja, séo trés setores, né? Ocsdk vendas, o financeiro e o
estoque, né? Entdo, se nao partir para um grupm a8sao funciona. Na venda tu
vai vender |14 na frente e passar para tras Ia,inariceiro. Entdo, tu tem que ajudar
eles e eles te ajudar também. Depois, 0 estoquest@u de carregar, entregar,
conferir pro cliente. Na verdade, é uma equipe neegintdo, a gente fala na loja
nove, né? Que a gente tem mais tempo na loja, ogfidndo uma familia, né? Do
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que propriamente em casa, né? E bem cooperativommesas quem ndo ganha
comissao coopera mais” (VENDEDOR - 7).

“Aqui 0 que mais acontece, 6h. Comeca pelo almetgs vao almocar ou vao
tomar o café junto” (GERENTE — 11).

“O café fora da loja. Geralmente é em dupla ques eleem. As vezes, dias de pouco
movimento sai trés. As vezes, sai quatro a0 mesmuot Para o almogo, ai sempre
sai uma turma. Dai eles almogcam em cinco, seigjeass, em sete vendedores
juntos. E, realmente, esses que tém. Dai, o queacuetece? Ai a colaboracéo
passa a ser maior. Dai, entre eles, ja existe ulacienamento. Entdo, nesse
sentido aquelas primeiras perguntas que tu me éeard ajudar o outro. Nesse
sentido € muito maior. Entdo, nessa turma do almeles fecham o resultado
porque um auxilia o outro, um ajuda mais o outrodd mundo colabora mais com
0 outro. A competitividade diminui um pouco e apsyacdo aumenta e o resultado
dele se torna bem melhor” (GERENTE — 11).

“Nesse més que passou isso acabou ficando muito plarque eu contratei uma
menina e ela entrou muito competitiva, mas elagatseguiu... como é que vou te
dizer, assim... se relacionar com a equipe. Senmealemento X dentro da loja.
Entrava, fazia o papel dela e saia da loja. No fam tive que desligar ela, porque
ela gerava muito atrito. Nao conseguiu se relacror@m o grupo. Talvez, assim
oh: se for ver minha loja eu ndo tenho um grupotesno varios subgrupos ali,
porque a equipe € grande, sdo dezessete. Entdajg#as que almogcam com uns,
tem outros que almocam com outros. Até falo paga.ebao trés, quatro equipes
gue eu tenho dentro de uma s06. E ela ndo consegiiiar para nenhuma dessas
equipes ai. Nao conseguiu entrar em nenhum dessies ai e acabou tendo que
sair, apesar de ela ter competéncias técnicas bw&EaNa minha opinido, ela tinha
competéncias de relacionamentos ruins, né? Pra n@mimportante a
competitividade, mas importante que ela consegtigabém ter essa... €sse jogo,
né? Mas, realmente, se eles conseguem, €é... terelamionamento, ter uma
parceria, ter uma colaboragéo eles vao se sair m&l[{GERENTE — 11).

“E alguns. Nem todos. Ah, as vezes, o pessoal candei sair pra jantar. As vezes,
0 pessoal combina... ah... os pias de jogar futehlguns, nem todos. E mais ou
menos uns dois, trés ali. E poucos, nido é todostafibém tenho, mas ndo é
sempre. Me relaciono... Porque alguma coisa podatritiir, ndo sei 0 que, mas

pode” (VENDEDORA — 12).

“Pois é. Aqui, a gente vive como se fosse uma i@mmié? S6 que fora da loja...
falando da Andreia, a Andreia tem trés pessoasaf@eonvive fora da loja. Que
tirou pra... do colega para o amigo. Eu tenho tr@satro pessoas que eu convivo
fora do ambiente da loja. Mas quanto a gente entrdoja é resultado, né? As
vezes, a minha melhor amiga fechou a meta e edeatdei. Na verdade... isso
reflete. Por qué? Porque quando eu n&o t6 bemamsssoa... uma dessas pessoas
ou até todas elas, vé que eu nao estou bem,ceteeguem fazer bem pra mim.
Por qué? Vamos la... eles te conseguem te puxas. &nseguem perceber isso
melhor que o gerente até... Com certeza. E s&® @g&s50as que a gente vai poder
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falar tudo. ‘Oh, festa de aniversario, estamos senntas.’ Eu vou convidar da
equipe duas pessoas, vamos dizer assim, as odoadNao é um convite pra toda
a loja, € um convite pra quem convive. Entdo, vapraspiscina, vamos praia,
vamos passar o ano novo junto. O Natal, né? Assyemefamiliares moram em
outro lugar. Entdo a gente se relne. E um convbdm estreito mesmo. Ah,
vamos... vamos pra... fazer um churrasco na tua.dss vezes, um almogo. Passar
o dia na casa da fulana” (VENDEDORA — 12).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig benforme Charmaz (2006, p.
103)): um tema que tem se mostrando saliente eenndi@iados extratos de entrevistas é que
existem vendedores que possuem identificagbes ggessmm outros colegas. Essas
identificacdes parecem formar/fortalecer lagcosrdzades que fomentam a ajuda mutua, como
por exemplo uma vendedora que afirma ter colegas@um os quais, convive fora da loja,
“Eu tenho trés, quatro pessoas que eu convivo foranadbiente da loja. Mas quanto a gente
entra na loja é resultado, né”ZEm outro momento, ela afirma que estas pessoashsmnc
quando ela ndo esta bem e a ajudam, como podeerusichr no excertoPorque quando eu
nao td bem e essa pessoa... uma dessas pessostodas elas, vé que eu ndo estou bem,
elas conseguem fazer bem pra mim. Por qué? Vamolés te conseguem te puxar. Elas
conseguem perceber isso melhor que o gerente atée.”

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises gt@or nomear “lacos interpessoais”
como subcategoria de variaveis contingenciais.

Propriedades: formacdo de pequenos dentro de uuipeede venda que se unem a
partir de fortes lacos de amizade.

Dimensdes: pode variar entre ndo possuir lacosileade com colegas de trabalho até

possuir fortes lacos interpessoais.

5.1.2.6.2 Memorando 28 (normas de compartilhamento de confetios)

Subcategoria: normas de compartilhamento de comieetos.

Extratos de dados brutos:

“Vai usar o método de venda, que € o PAC da Coloahtio, isso parte de uma
base que € comum, a cooperacdo. E depois vira dagg@peque é o quanto cada
um desempenha” (DIRETOR RH — 8).

“A gente tem exemplos de lojas que com o treinam@assaram de, vamos supor,
50% de vendedores que atingiam a meta para 100%ed@edores que atingiram
a meta. Porque eles compreenderam que precisamecamopNa troca de
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informacé&o, na troca de conhecimento. Por exempiol eatro de Vendas. O que
é 0 Teatro de Vendas? E pegar o notebook e fazenda do notebook, mostrando
0 que ele sabre o produto. Com isso, todos apremideNo dia seguinte, o outro
colega que entende mais de celular, vai e expbbaescelular” (DIRETOR RH —
8).

“O que a gente percebe hoje é assim: n6s temossanestrutura de empresa, nos
temos uma atividade chamada Bom Dia Colombo. Nasisalade Bom Dia
Colombo é onde o gerente retne todo mundo, prilrogate os vendedores, onde
ele explicita o que vai ser feito naquele dia curs semana, com relacao a vendas,
tudo mais. Nesse momento, ele pede, separa, noemi@nmim, ou dois ou trés
consultores para que eles possam, em um determmadtento, apresentar para
0 grupo, de como € que eles conseguem fazer urda weeihor daquele produto
onde eles sdo campedes de venda, né? Entdo, esapleX um momento para
eles possam se relacionar entre si, para que fagam apresentacdo para o
restante do grupo e explicar como € que faz a ve@dmo €, se € no momento da
abordagem que é melhor, se é no fechamento. Oica&xpk € nas caracteristicas
do produto ou nos beneficios para que o resto pesdander e poder vender
melhor. Entdo, € um momento de cooperagdo queentgepropicia na loja que
ele propicia para que haja clima para isso” (GERHNRH — 9).

“Existe uma figura chamada de multiplicadores, gde responsaveis para entrar
nos ambientes das lojas para trabalhar individualteecom cada um para que eles
consigam equilibrar esse resultado. Cooperar e cetinguntos la. Que eles
comecem a entender que o cara que vende muitteralema técnica para fazer
aquilo. E é possivel de se desenvolver isso” (SURERRA RH — 10).

“Eu acho que, para a equipe mais antiga, para ¢feswito claro isso, né? Quem
entra, se a gente conseguisse dividir, quem entemeuma visao disso e eu acho
gue entra percebe, mas percebe pouco isso, esstdquee relacionamento, de
reconhecimento, tudo mais. Mas para quem é maig@nsso é tudo muito claro
isso. Que a gente tem até por habito, quem ta eaipo na venda e acaba nao
optando por, assim mesmo, por uma geréncia, umgesébcia ou qualquer outra
coisa. Eles acabam tendo um conhecimento maior, Elé?acaba assumindo
funcdes na loja, também, um pouco diferenciadatid;vai olhar mix, vai olhar
pedido de produto, vai alterar layout de loja, egal algum procedimento. Eles
acabam desempenhando isso, né? Até quase comotumacdo. Eu acho que
sim, fica claro que precisa passar o conhecimef@ERENTE — 11).

“Eu acho que eles ndo esperam nao” (VENDEDORA — 12)

“Sim. Eu acredito que sim. Até porque, Ah, na Ssme¥endas que foi a
idealizadora do PAC, né? Se criou a figura do mlittador. O multiplicador é
aguela pessoa treinada para multiplicar os conhetitos e alavancar as vendas.
Entdo, aquele vendedor que nao ta tendo resultagitorpositivo, o que que ta
acontecendo, né? Ai, vem o multiplicador... Enédaesse jeito que eles veem, sim.
Por mais que o multiplicador néo esteja dentro dm,| sempre tem uma pessoa
gue consegue multiplicar” (VENDEDORA - 13).
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Memorandos de andlises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): uma fala do gerente de RH me chamou a atén¢& temos uma atividade chamada
‘Bom Dia Colombo’. Nessa atividade ‘Bom Dia Colorm®donde o gerente retine todo mundo,
principalmente os vendedores, onde ele explicigue vai ser feito naquele dia ou até na
semana, né? Com relacao a vendas, tudo mgie. tomenta que esta “reunido” € um momento
em que a empresa espera que sejam trocadas exf@yi@mtre os funcionarioSNesse
momento ele pede, separa, normalmente um, ou ddr€® consultores para que eles possam
em um determinado momento apresentar para o grd@a@omo é que eles conseguem fazer
uma venda melhor daquele produto onde eles saoa@espe vendaEste espaco, na verdade
parece sugerir uma exigéncia velada de trocas migeconentos. No entanto, acredito que os
funcionarios se sentem orgulhos em demonstrar gareolegas o0 que sabem, pois € uma
oportunidade que recebem elogios também.

Notas metodoldgicas: a partir dessas analises ggtopor nomear “normas de
compartilhamento de conhecimentos” como subcategierivariaveis contingenciais.

Propriedades: preocupacéo da empresa de que osearigis necessarios para a venda
sejam compartilhados, de maneira a equilibrartalErer o conhecimento de todos.

Dimensodes: pode variar na percep¢ao dos vendeelorgsie grau a empresa espera que

ocorra essa troca de conhecimentos.

5.1.2.6.3 Memorando 29 (clima psicolégico competitivo)

Subcategoria: clima psicolégico competitivo.

Extratos de dados brutos:

“Como a performance dele esta ligada as vendagpmeisa tanto da cooperacao,
quanto da competicdo, mas 0s gerentes exaltam agaisle que vende mais. A
performance sempre esta ligada a venda” (DIRETOR-R3)

“O gerente tem uma ferramenta de controle que é, @hchamado Raio-X. Ele
acompanha determinada vendas para saber se o ventiedonseguindo vender,
se ele esta tendo alguma dificuldade. Para ajudaleaser mais competitivo junto
ao cliente também, ndo s6 entre os colegas. Epi@@, ver a taxa de conversao
da venda dele. Entdo, € importante para o vended®rconseguir quando ele
atender um cliente, ele converter um cliente ggerente ta observando. Isso pode
levar ele para uma promocao no futuro, para um caggrencial. Eu acho que isso

favorece ele nesse sentido, né?” (GERENTE RH — 9).
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“A competicdo é o resultado numérico. Hoje a nossmpeticdo é medida por
fechamento de metas. E, o nosso sistema de metasurtea avaliacdo por

desempenho quantitativo, né? Isso também ajudaeadedor ter uma melhor
visao dentro da empresa, para que, futuramentelesguiser se tornar um gerente,
tendo bons resultados, ele pode se candidatar écpmar do programa e se

inscrever, né? Entdo, ndo adianta ser cooperatima@ter bom resultado. Ele ndo
vai conseguir ascender. Entéo, ter um bom resulédon dos fatores, né? E um
dos critérios para ele poder seguir a frente. Podercandidatar a uma vaga de
gerente no futuro” (GERENTE RH - 9).

“As outras funcbes que ndo sao da area comerce@nfi meio alienadas desse
processo de competicdo, como o caixa né? A gerjae/@ competicdo acontece
mesmo no contexto dos consultores de negocios. Qerede mais, quem vende
menos” (SUPERVISORA RH — 10).

“Isso € muito complexo. Isso é o individualismordqe® a empresa exige o
resultado deles. E para eles conseguirem essed#tadss, eles se focam muito
neles, nas vendas de cada um” (SUPERVISORA RH.- 10)

“Isso € bem o modelo da Colombo, onde eles saoddeis para vender, para
construirem solidos argumentos de vendas, que @ra ¢t Verdade. Quando um
cliente vem com um preco da concorréncia e o vesrdein que reverter as
objec0es e fidelizar o cliente. Mas isso dependdémn da cooperacdo dos outros
colegas” (SUPERVISORA RH — 10).

“Tem lojas que as pessoas ndo se dido. E um reflexeomparacdo. Um ta
conseguindo resultado, outro ndo ta. Dai, comegalar um stress” (GERENTE
FILIAL — 6).

“Nosso ambiente de varejo, de loja, ele é muito petitivo” (GERENTE FILIAL
- 6).

“Nds somos basicamente muito competitivos. Por dqR@@ue nds somos medidos
a cada minuto, a cada dez minutos, a cada horadanés, a cada trimestre, a
cada ano” (GERENTE FILIAL — 6).

“E tudo gera resultado. E ndés somos comparadosrdeatd grupo. Na filial, entre
os vendedores, e nas regionais, entre as lojas.sHd®s instigados a competir”
(GERENTE FILIAL — 6).

“As lojas tém sempre o vendedor ponta. As vezesgeaaedor ja fica desmotivado
porque ele ndo consegue alcancar aquele vendedpodta” (GERENTE FILIAL
- 6).
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“As vezes, o cara se destaca nas vendas, mas teebeacpra que la em baixo, 0
meia-boca. Dai, ele comeca a queimar o cara queniacima, em evidéncia. E o
alvo dele” (GERENTE FILIAL - 6).

“Tem uma vendedora na minha loja que tem uns \antes de casa. N&o para
vendedor |a, porque ela € muito simpatica, muitergla, conhece todo mundo.
Dai o cliente chega na loja e diz: eu quero falama aquela la. Ninguém consegue
bater ela” (GERENTE FILIAL - 6).

“As vezes, esse vendedor de melhor resultado nésegoe instigar o restante.
Entdo, o vendedor de menor resultado pode trazes nwmpeticao” (GERENTE
FILIAL — 6).

“Eu passei por uma loja que tinha uma vendedora tiuea uns 25 anos de casa.
SO ela fazia a meta da loja, s ela que fechavdaielBu entrava Ia, tu entrava 14,
e todo mundo queria falar com ela. Ela foi desligaid empresa. Primeiro més a
loja sofreu um pouquinho, mas vai la olhar agonasultado. Os resultados todos
bons. A equipe ta mais unida. Por qué? Tinha cusrwledores. Tinha quatro aqui,
falando dela Ia, que tava sentada tirando nota” @ENTE FILIAL — 6).

“Colocar a meta muito alta. Ele é ser humano tampém achar que nao vai
conseguir, ndo adianta. A meta super estimada r&a motivacdo. Entdo, eu ja
banco aquela parada. SO o gerente ta ganhando.nfege isso no chéo de loja”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Quando o relacionamento deles esta bom. Se o i@latnento ndo ta bom, ela
nao quer saber. Ela vai e mete” (GERENTE FILIAL)— 6

“Eu acho que varia. Varia porque o reconhecimen&m ®m si so, tem a ver com
venda. Se tem a ver com venda, tem sim a questBslagao a posicionamento. O
melhor de garantia, o melhor de é... de venda dir@tmelhor de cursonlineque

a gente vende. O que tem a ver com venda sim emeest questdes de atendimento
também. Eu procuro o tempo todo ta dando um todeechegar ali... eu ndo
costumo chegar e... fazer uma festa porque o car@o. Eu dou os parabéns, ‘tu
indo bem, é por ai’. Geralmente, vou la na frenfa@ um aué com eles, com o
gue ta ali para referenciar alguém que ta indo bemas ndo procuro direcionar
assim com o resultado de vendas dele. Tém algom$jge s&o mais participativos
na loja que tem responsabilidades maiores, assiog participam mais na
operacado. E ndo necessariamente sédo em relacéeratas. Tenho por exemplo o
S* (nome omitido) Ele é importante para mim na loja, mas ele é ulis vezes, ele
vai muito bem. As vezes, ele vai muito mal. Egi§ioezes, ele ta, segundo, terceiro
em vendas. As vezes, cai um pouco o resultadondgliéNdo é tao linear em termos
de resultado. Mas em termos de lideranca na lgparicipacdo ele € uma peca
importante para mim. Multiplica muita coisa pra Mmi(GERENTE — 11).

“Eu acho que sim. Claro, porque ele se esforgousmpaa chegar la. Nao tanto....
claro porque ele vai ganhar mais e também vai seonhecido. Entdo, ele vai
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ganhar mais e o outro vai ganhar menos. Entdo,cclgue vai ser reconhecido,
porque quanto mais tu vender a tua comisséo ficemaé? Tem 1.5, 1.65 quanto
mais tu se esforcar a tua comissao vai subindcadriem esse reconhecimento. ”
(VENDEDORA - 12).

“O gerente... todos meses, quando fecha o més.é@gtie ficaram primeiro, ele
sempre da parabéns pros melhores. Ele sempre débgas” (VENDEDORA —
12).

“E... eu gosto. Ja faz tempo, né? Eu sempre fiamos dizer... nos dois, trés
melhores, né” (VENDEDORA - 12).

“E que é assim, 6h: como é uma rede grande, né? #m, vamos supor, diretores
gue nem conhece a Andreia, né? Eles vao ver adiNar nimeros, né? Outros, o
gerente, 0os subgerentes que tdo conosco ali, N80 @& nimeros, né? A pessoa...
se ela tem conhecimento... do todo, né? A gerdeofalonhecimento mesolitico.
Entdo, foi isso que eu falei, se falar de gerergalegerente, sim. Mas outros, nao.
E s6 os nimeros” (VENDEDORA — 13).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): um aspecto que comeca a despertar como paguade da categoria contingencial é
relacdo de cobranca exercida dentro da filial. Bl@semento estou pensando que isso pode
variar de loja para loja, de regido para regidstovgue 0s supervisores e gerentes tém metas
especificas também. Quando o gerente ¢Eowdo gera resultado. E nds somos comparados
dentro do grupo. Na filial, entre os vendedoresias regionais, entre as lojas. NOs somos
instigados a competir” ele deixa uma mensagem de que a competicdo reuksda pela
empresa. No entanto, acredito que isso, na pr&tci, de loja para loja.

Notas metodoldgicas: A partir dessas analises eggquor nomear “clima psicolégico
competitivo” como subcategoria de variaveis cordirgjais.

Propriedades: a percepcédo de que existe uma press&mogica no ambiente de
trabalho.

Dimensoes: pode variar em néo perceber o climardida loja como competitivo

até percebé-lo como altamente competitivo.

5.1.2.6.4 Memorando 30 (praticas gerencias)

Subcategoria: praticas gerenciais.

Extratos de dados brutos:
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“Em relacdo a cooperacdo, existem alguns casos e @ gerente consegue
desenvolver um ambiente cooperativo e ai exisespeito a carteira do cliente”
(DIRETOR RH - 8).

“A questdo da coopeticdo vai muito da loja estardema, do gerente que sabe
desenvolver esse modelo que conversamos. A qudatdmoperacdo e da
competicdo entre os vendedores esta muito ligadpeeente da filial. Vai depender
de quanto o gerente conseguiu maturar a loja” (DTRIR RH — 8).

“O gerente tem uma ferramenta de controle que é, @chamado Raio-X. Ele
acompanha determinada vendas para saber se o ventiedonseguindo vender,
se ele esta tendo alguma dificuldade. Para ajudaleaser mais competitivo junto
ao cliente também, ndo s6 entre os colegas. Ept@, ver a taxa de converséo
da venda dele. Entdo, € importante para o vendet®rconseguir quando ele
atender um cliente, ele converter um cliente ggerente ta observando. Isso pode
levar ele para uma promocao no futuro, para um ocaggrencial. Eu acho que isso
favorece ele nesse sentido, né?” (GERENTE RH — 9).

“Existe um programa chamado Eu Sou a Solucéo edelat programa tem alguns
pilares. Onde os gerentes sdo ensinados e, depeddiados por praticas que
equilibram a falta de cooperacao entre as equipkEs se admite um vendedor com
um valor altissimo de vendas e os demais ndo” (SR\MEORA RH — 10).

“Existe cooperacdo para arrumar a loja, mas deperdte gestor. Quando a
geréncia € mais autoritaria, se manda e um vai lé&az os outros ficam se
escondendo. Quando a gestdo é... “flexivedugerido por outro participante)
flexivel, por afinidade pessoal, eu vou fazer géladerson” pelo meu gerente ”
(GERENTE FILIAL — 6).

“Eu acho que a injustica, né? As pessoas serenstagucontigo. Tu sempre
cooperando e o gerente ajuda s6 aquele colegao) (GERENTE FILIAL — 6).

“Tém aqueles colegas que, independentes se ta@00%, 150%acima da meta)
e eles ndo param nunca. Eu ndo peco para ninguéace&erar. Porque se 0 meia-
boca nao ta fazendo eu néo aceito que aquela qoe gare. ‘N&o, segue. E o teu
salario, é a grana que tu vai pegar” (GERENTE FAL - 6).

“Usar o ponta como exemplo, como referéncia. Isspethde muito do gerente.
Depende como ele faz a equipe também vai quergrosea” (GERENTE FILIAL
- 6).

“Entdo, um gerente bem acessivel. Parceria messso, ajuda” (VENDEDOR —
7).
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“Tu lidar com um vendedor é diferente de tu falancum auxiliar administrativo.
Tu ndo pode falar a mesma coisa pra ela, que éedord, do pra um auxiliar
administrativo. Os gestores tém que saber diss&ENWEDOR — 7).

“Eu acho que assim, 6h: Eles ndao tém um... Voalte fla minha gestéo dai, né?
Eles atendem normal comigo ali. Eu acho que ndoanpud eles eu ta la na frente
ou ndo. Porgue até mesmo agora eu fico por ali, M&8 eu procuro girar a loja
toda. Nao tenho um perfil, por isso que tenho @ler da minha loja, né? Perfil,
tipo, ‘tu vai pegar uma negociacgao’, ‘tu traz pranmque eu vou resolver’, ‘que eu
vou'... Nao, quando eu participo de uma negociadates € porque eles me
chamam... é... E ai, eu vou ali e é questdo densegLe quem conclui a venda sao
eles. Eu ndo tenho um perfil assim... que algufeges tém, tipo, bah, olha, € uma
negociacéo importante. Entdo, traz pra mim na mesaiente senta ali comigo e
ai o vendedor fica de pé do meu lado, e eu ficeni@az a venda para ele. I1sso eu
nao faco” (GERENTE - 11).

“Porque isso o vendedor néo gosta. A equipe contegghamar o tempo todo.
‘Bah, vamo la porque tu fechas, porque isso € bomego do gerente’. Mas tu
comecas a criar bengala para vender. Entdo, o vdodeem vez de resolver o
problema, comeca a te chamar pra tudo. E ai, tenda® que fecha, tem vendas
gue tu ndo fechas. E ai, tu ndo ta sendo competErtie acaba tirando parte do
poder de decisdo do vendedor. Uma vez que tu atenddiente s6 quer depois
falar contigo. Tu comecas a ter muita demanda cerakmDai, o tempo todo tu ali
no meio de uma negociagédo, e surge uma situacaoréid consegue atender
porque tu ta ali naquela venda. Entdo, a médio prazZlongo prazo tu perdes
porque, ai, tu para de enxergar a loja; tu paravée oportunidades; tu para de um
monte de coisas porque tu ta fazendo o papel dibecem. Ta sentado ali na mesa
e ta desempenhando o papel délendedor) T4 sentado ali na mesa e ta
desempenhando o papel dele. Entéo, respondendarme muito objetiva a tua
pergunta sobre o gerente no saldo de vendas, cajue éles enxergam quando tu
ta ali observando, para eles é normal. Pra eléah, posso fazer isso aqui?’
Respondo rapidamente e saio. Procuro, é... no muras negociacao, definir
rapido a negociacao e me retirar da negociacdo” GENTE — 11).

“Eu acho que.... ele influencia bastante, né? fgor.exemplo, o cliente ele ta meio
assim: ‘ou levo ou néo levo’, ‘levo, ndo levo.’ & s gerente chega ali pertinho e
falar assim: ‘néo... conversa ali.” As vezes, emie se sente mais seguro e ele leva.
Ele ajuda bastante no fechamento. S6 no momengéacebar perto de ti ali... ele
sabe que... As vezes, tad meio dificil a negociagée,ta meio dificil... s6 no ele
chegar perto, ali, ja d4 uma seguranca mais prert” (VENDEDORA - 12).

“Eu chamo ele s6 em ultimo caso. Em ultimo cassdEm ultimo caso que eu
chamo ele pra me dar uma méo ali. Porque as vezekente quer mesmo falar
com o gerente. Porque sO em ultimo caso. Entdoaeuwatrapalho. Ele tem muita
coisa pra fazer também. Entdo, uma coisa que esoffa@zer sozinha, nao precisa
atrapalhar ele. Ele tem muita preocupacédo... é &udoisa pra fazer”
(VENDEDORA — 12).
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“Vou ser bem sincera contigo. Eu ndo gosto. Ah,ngisaeu comecei a entrevista
eu falei que aqui gente tem uma liberdade total fpabalho, né? Tu é cobrado
por meta. SO que a meta, a gente mais se cobraelelgs proprios. E, se hoje eu
estou na Colombo, é pela liberdade que eu tenht¢ratelhar. O G* (nome
omitido), que é o meu gerente atual. Ele faz planilha delas, acompanha a venda
diaria, né? Mas, o jeito que ele, né? Nao é jedidar cobrando, ficar olhando e
anotando. ‘Oh, A{nome omitido)u t4 errando aqui, tu ta errando ali’. N&o, ele
deixa trabalhar. Até porque a equipe aqui, elaganeio que formada, né? Nem
mesmo um novato que ta entrando, ele tem a plagilh&Oh, te falta tanto pra ti
atingir a meta’. Né? Mas o jeito que ele cobra éjeito tdo natural, que a gente
nao vé como cobranca.” (VENDEDORA - 12).

Memorandos de analises de dados brutos (Escrig bonforme Charmaz (2006, p.
103)): a influéncia do gerente no acompanhamergweladas € uma situacdo que acredito que
pode influenciar no resultado dos vendedores. Ulasdeomentou®Eu acho que.... ele
influencia bastante, né? E... por exemplo, o cezle ta meio assim: ‘ou levo ou néo levo’,
‘levo, ndo levo.’ E se o gerente chega ali pertietfalar assim: ‘n&o... conversa ali.” As vezes,
o cliente se sente mais seguro e ele leva. Eleadpadtante no fechamentdNo entanto, n&o
sei se isso pode influenciar. Uma outra dissau‘ser bem sincera contigo. Eu n&o gdsto.
referindo-se a pedir ajuda na hora da venda pgeaemte.

Notas metodolégicas: a partir dessas analises @@@or nomear “praticas gerenciais”
como subcategoria de variaveis contingenciais.

Propriedades: entre as contingéncias de uma akakdito que a habilidade de atuacéo
no saldo de vendas por parte do gerente pode exieneerariabilidade de rendimento na equipe
de vendas. Portanto, entendo ser umas das prisgpapriedades dessa subcategoria a
percepcdo de como a equipe reage em relacdo &saprdé atuacao do gerente da filial no
ambiente de vendas.

Dimensdes: pode variar entre ndo haver impactdudg@o do gerente até haver muito

impacto no desempenho do vendedor.

5.1.3 Codificagao seletiva

Nesta etapa, utilizou-se do recurso visual panamese integrar os dados coletados e
analisados nas codificacOes aberta e axial. Pevafa elaborado um diagrama que representa
o modelo tedrico do estudo, conforme apresentadéquaa 12. Salienta-se que esse modelo
foi utilizado para apresentacdo e contextualizagdoentendimento do pesquisador aos

integrantes das entrevistas de validacdo émicag qpeesentada na proxima secao.



Figura 12 — Codificacéo seletiva
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5.1.4Validag&o émica

Para submeter os resultados encontrados até apia @d pesquisa para a validagcéo

émica, foi apresentada a Figura 12 para seis jpantiies das pesquisas de campo, sao eles:

a) gerente de RH, que patrticipou da entrevista infbementrevista de profundidade
na etapa de codificacdo aberta;

b) supervisora de RH, que participou da que particgeentrevista de profundidade
na etapa de codificacdo aberta,

c) gerente de filial, que participou da entrevista mtefundidade na etapa de
codificacéo axial,

d) vendedora, que participou da entrevista de protlati na etapa de codificacdo
axial;

e) vendedora, que participou da entrevista de protlatti na etapa de codificacdo

axial.

Salienta-se que validagcdo dos conteudos foi fatendneira individual com cada um
dos integrantes citados acima, a qual, primeirameat conteido foi contextualizado,
demonstrando-se as inter-relacdes das categopésidas na Figura 12 e, apods, foi feito um
detalhamento (verbalmente) tedrico de cada categoperguntado a opinido de cada um (se
concordavam com os achados da pesquisa). No entantoelacdo a validacdo émica, nao
houve divergéncias dos entrevistados em relacdanaterial que foi apresentado de
contextualizado.

Assim, procede-se com a proxima etapa do trabajhe,é a abstracdo e saturacéo

tedrica, apresentadas a seguir.

5.1.5Abstragdo e saturacgéo tedrica

AplOs as entrevistas da etapa da validade émicasapada anteriormente, e
considerando-se 0s objetivos da etapa qualitatingndeu-se que o estudo tinha atingido o
nivel da abstracdo e saturacéo teorica. No entaotoomparar os resultados encontrados com
a literatura cientifica, notou-se que algumas vaigacontingenciais ja estudadas por pesquisas
que abordaram a forca de vendas do varejo, naogearar neste estudo (por exemplo, as

variacdes de comportamentos por questfes de géognendedores).
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5.1.6 Apresentacao das principais categorias e teorias

Considerando-se o objetivo geral deste trabalhe,ngsta fase qualitativa consiste na
proposicao de um modelo tedrico de coopeticao gpkee a performance da forca de vendas
em uma empresa de varejo, a seguir € mostrado emdsgimento das inter-relacées das
respectivas categorias e teorias que compdem o lmad@ado a partir da metodologia
grounded theory

5.1.6.1 Cooperagéo

Inicialmente, destaca-se que a definicAo da cooQfieraneste estudo segue o
entendimento de Deutsch (1949a) e é definida camepoaomo uma contribuicédo voluntaria de
individuos, grupos, e assim por diante, para mélats tarefas comuns e/ou para os objetivos
de realizag&o ou investimento.

Considerando-se isso, 0 comportamento cooperatitre es vendedores no ambiente
de vendas da empresa estudada mostrou-se presgrgdirada percepcdo de condutas
interpessoais entre a forca de vendas. Mais esmeuoénte, acredita-se que esses
comportamentos de cooperacdo estao presentes ®msubentegorias que, juntas, formam o
construto cooperacao. Portando, a cooperacao @ode em decorréncia de comportamentos
interpessoais, como o de trabalhar em conjuntoaanos colegas para a organizacao da loja,
ao contar com a ajuda de colegas para uma detetaimexcessidade, pelo sucesso decorrente
do trabalho em conjunto com outros colegas, acmansiovos colegas, pelo ato de aprender
com 0S outros, e por interesses reciprocos inereiotelia a dia do trabalho.

A primeira subcategoria abordada, refere-se assailegles gerais e intrinsecas do
trabalho em equipe. Mais especificamente pela resgtilidade que a equipe tem pela
organizacao da filial. Assim, cada vendedor é nes@eel pelo seu setor — responsabilidade que
pode ser compartilhada com outros colegas, depdndknarea fisica de vendas. O Gerente de
RH — 9 destaca a importancia da equipe de trahzdin@ a manutencdo da organizacdo do

ambiente de trabalho.

“Existe um processo anterior a essa competicdodyaeorganizacao da loja, por
exemplo, que é fazer com que a loja seja bonitay &rFumada. Isso precisa a
cooperacao das pessoas, da equipe de trabalhoguagasso aconteca.”
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No entanto, essa organizacao n&do se resume aperde>a@r a loja arrumada no final
da tarde. H4 uma necessidade constate de obsed@agésual geral das mercadorias (como,
por exemplo, a verificacdo de cartazes de precosdpresentados e corretos, limpeza, entre
outros aspectos). Salienta-se ainda que essa sgbrdatesta mais associada a um trabalho que
é percebido como “o0 minimo aceitavel para o desahpda filial”.

Na opinido da Vendedora 12, o fator cooperagdotérdaante no aspecto fisico
(organizacéao da loja), mas impacta também no essuljeral das vendas da empresa. Em suas

palavras,

“O resultado é individual de cada um, mas, se atgee une, se todos se ajudam
para expor os produtos, pra deixar a loja organiaatbdos vao vender. Se um
cliente chegar e pedir por aquele que t4 atendermlogutro pode fazer o
atendimento. Entdo, se todos se ajudarem, claroagaquipe vai para frente; a
equipe vai é vender mais se houver uma unido estmlegas.”

Outra subcategoria da cooperacao que foi identificafere-se a percepgéo de se obter
sucesso pelo trabalho em conjunto da equipe. Yeufse que a competicdo na empresa
estudada ndo se limita apenas ao contexto da f®moaendas da filial. Existe uma outra
competicdo que é a do gerente da filiafsusos outros gerentes de outras filiais. Nesse
contexto, a soma de todos os vendedores da lojpdmm venda da filial. E as filiais séo
comparadas entre elas, guardadas as caractergdEasbdivisdes regionais e tipos loja.

Em consequéncia disso, existem outros objetivo®leics na cooperacdo. Nesse
sentido, fazer parte de uma loja de “ponta”, quegatmetas, traz também outros beneficios
para a forca de vendas. Como, por exemplo, o recimento de cada um. Esses
reconhecimentos sé&o apresentados por diversas ggéea empresa realiza para reunir e
premiar seus gerentes e vendedores.

Assim, percebe-se que 0 sucesso de um vendedorligathh também a este
reconhecimento que € proporcionado por outrosgsiofiais da empresa, Como supervisores e
diretores, por exemplo. Fazer parte de uma rew@amnfraternizacao (onde sao premiados os
melhores vendedores) pode garantir uma futura pgamdentro da empresa. Logo, acredita-
se que o nivel de sucesso percebido por um detdminendedor pode influenciar na
disponibilidade dele em cooperar com seus colegas.

Para o Gerente Filial — 6, a cooperagao acarretaneironjunto de conhecimentos que
refletem no resultado geral das vendas. Cita ele:
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“Eu acredito que a cooperacao tem uma causa dicga 0 enriquecimento das
informagdes. Com certeza em uma equipe que co@pgra Si, vai acarretar em
um acumulo de informagfes muito maior. As equipes s¢ fecham tém um
desenvolvimento menor.”

Outra subcategoria da cooperacéo que se mostrsernpeeneste estudo foi a percepgao
gue os vendedores tém que relacéo a possibilidageder contar com um colega para atingir
uma determinada meta de vendas, se necessarig. ggsportamentos estdo mais presentes
nos finais de més e préximo da data de fechamegontas. Assim, um vendedor que néo
atinge uma determinada meta recebe uma “ajudalite (s) colegas (s). Essa ajuda refere-se
especificamente ao repasse de determinadas veaidaaquele que esta necessitando naquele
momento. Essa venda €, entédo, contabilizada para oqueta do colega se atingida. No proximo
més de vendas é feito a devolucdo desses “repagssst € a posicdo do Vendedor — 7, que
argumenta:

“As vezes, eu tenho que cooperar com 0 meu colagaale bater a meta. Para
loja ganhar também. Depois ele me pégan vendas)Se eu to precisando, eu peco
também. E uma troca de favores.”

Outra forma de cooperacéo identificada foi a comir de funcionarios efetivados com
os funcionarios recém contratados. Considerandmasa rotatividade de pessoal que existe no
setor varejista (0 que ocorre também na Lojas Cot)ma cada més novos funcionarios sao
admitidos e incorporados a forca de vendas da eapEesses novos funcionérios recebem
treinamento da empresa, no entanto, independentendésso, ha necessidade de que os
procedimentos praticos necessarios no atendimenlierdes sejam praticados em conjunto
com vendedores ja efetivados pela empresa. Saweds/endedor — 7 relata que sdo comuns
“apadrinhamentos” dos vendedores mais antigos ®mais novos, conforme observa-se na
sua fala:

“Toda vez que entra uma pessoa nova no quadroigreieo um ‘padrinho’, vamos
dizer assim. E esse padrinho vai passar o sistenaordagem. Vai ensinar 0s
passos do Padrdo de Atendimento Colombo. Até umarseou duas. Depois ele
vai para Porto Alegre, fazer o treinamento, daiesgoal passa mais o0 sistema.
Mas até entdo, para se sentir seguro ele ndo vea pavenda. Ele fica com o
padrinho.”

Assim, o funcionario mais antigo, ou “padrinho” peca com este novo colega,

ensinado os detalhes desses procedimentos doratendi Esse ato de ensinar oS novos
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colegas também representa uma subcategoria daragdpeNo entanto, esse comportamento
€ um tipo de cooperacdo que se mostrou como “dbrigg porque € imposto pela empresa.

Na pratica, esse acompanhamento serve para prepaoap vendedor e deixa-lo mais seguro
no novo ambiente de trabalho.

Salienta-se que o vendedor que se dispde para“@sadrinhamento” acaba por
disponibilizar um pouco do seu tempo para ensisae enovo colega. No entanto, esse
acompanhamento foi percebido como uma “inconveraépor parte de quem ensina.

Em relacédo a isso, os entrevistados acreditam geenpo médio que um vendedor,
efetivamente, disponibiliza para ensinar os prooedios da fungdo a um novo colega é
insuficiente para o completo aprendizado do novegey ficando muito abaixo do necessario.
Na pratica, esse comportamento cooperativo se eauypoucas horas de ensino. Porém, nao
deixa de ser realizado, quando solicitado pelang&aé

Por outro lado, outro tipo de cooperacdo que édoot® ambiente de vendas € o fato
de aprender com outros colegas. Nesse caso, caacte pela cooperacdo de um vendedor
mais experiente que ensina outro colega tambénrierpe Nesse contexto, o Vendedor — 7
ressaltou que esse tipo de cooperacao € utilizadoigmlmente casos em que determinado
vendedor detém maior conhecimento em relacdo a watrdedor. Conforme ele, esse tipo de
atitude garante uma venda com mais credibilidaddiaate:

“Tem vendedor que entende mais de um produto dmgtie. Tem vendedor que
tem 20 anos de loja, dai tua vai |4 e pede umaaajitdele coopera. ‘Como € que
eu vou vender uma garantia?’; ‘Como € a melhor fade vender uma garantia?’;

‘Um seguro... porque a gente embuti o seguro?; ‘Gamue eu vou vender o
seguro?’. Elegfvendedores mais experient@dp me explicar tudo certinho.”

O mesmo vendedor diz ainda que a cooperacao néogoenente dos vendedores mais

velhos. Eventualmente, vendedores mais novos tarpbéiem cooperar com 0S mais antigos.

“Todos os dias acontece. O sistema € bem comptegogente usa muito atalho.
SO gque tém coisas que ndo da pra atalhar, teml@ programa. E nem todo mundo
sabe o programa. Entéo, todo mundo pede ajuda.oJ dias acontece isso, por
mais que as pessoas tenham cinco, seis anos desanps vezes, esquece. E muito
detalhe.”

Essa cooperacdo se faz necessdaria ndo apenasiyegkddde, mas também pelas
caracteristicas de determinados produtos que aesmpende, como 0s que envolvem alta

tecnologia (computadores e smartphones, por ex@mplocada nova “geracdo” desses
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produtos ha uma necessidade de atualizacdo deabor@mtos por parte dos vendedores, o que
acaba acontecendo através troca de conhecimentoscelega coopera com aguele que tem
mais dificuldades em aprender sobre um determipeattuto. E o que ressalta o Gerente —11:

Em suas palavras,

“Tem um estudo de produto. Mas o que mais funcéonaknow-how”. As vezes,
o cliente vem direcionado para determinado prodyue temos problema de preco
com a concorréncia e eu consegui fazer a vendautia dorma. Eles acabam
comentando ou tem um vendedor préximo e acaba atmpdo e exercitando
isso. E ai sim, tem troca de experiéncias ness@seassim. E muito positivo. Se
melhoram dessa forma. Um vai dando dica para ocoudu, muitas vezes, quem
esta proximo pega a maneira como aquele outro aerid

Nota-se que cada equipe tem um profissional deageqde acaba sendo reconhecido
pelos colegas como o0 que detém maior conhecimentodeterminados itens. Esse
reconhecimento mostrou-se recompensador para aquele quando solicitado, também
coopera com outro colega. Ressalta-se aqui a cagigee mais espontanea com colegas mais
antigos na filial e menos com colegas recém-chegado

Por ultimo, identificou-se que os interesses recips dos vendedores podem ser
considerados como uma subcategoria da cooperagiis.ddpecificamente, esses interesses
sdo aqueles considerados como objetivos da equigelofh (ou seja, premiacdes
disponibilizadas pelo gerente ou pela prépria esg)rd’orém, essas premiacdes dependem de
gue uma determinada meta da loja seja atingida. iBsw, ha necessita do comprometimento
de todos. Ressalta-se que as metas individuaigrefiorcionais as metas da loja e dividem-se
em trés grupos: direta (ou mercantil), servicasaniciada.

Observou-se que existe certa compaixao dos veneedar relacdo aos seus gerentes.
Afinal, todos os gerentes ja foram vendedores gfesise, que os vendedores gostariam de
serem gerentes. Esse contexto acaba por refogpard@ amizades, pois, como o gerente j& foi
um dia vendedor, compreende os desejos e ansefaag. Por outro lado, o vendedor que
deseja uma promocdao, sabe que sera, em algum nodeeoarreira, avaliado pelo gerente da
loja, que o indicara para treinamentos e desenwelvios oferecidos pela empresa.

Assim, a meta do gerente é perfeitamente compréapeios vendedores como a soma
das vendas da equipe. Logo, fica evidente que, dEsnmetas individuais de cada um, os
vendedores participam das metas do gerente deHsga. reciprocidade de interesses também

proporciona comportamentos cooperativos entre ngagores.



221

5.1.6.2 Competicéo

Destaca-se, inicialmente, que a definicdo de caggmepara este estudo é o ato de
procurar ou se esforcar para ganhar o que o osiiica®@ mesmo tempo esforcando-se por obter
Mead (1937). Esses comportamentos competitivos estvendedores no ambiente de vendas
da empresa estudada se mostraram presente adaapércepcao de condutas interpessoais
entre a forca de vendas. Mais especificamente,dié@iee que esses comportamentos
competitivos estdo presentes em seis subcategoragintas, formam o construto competicao.
Portando, a competicdo pode variar em decorrérigeftexo da autopercepcdo do proprio
desempenho do vendedor; da percepcdo oportunidede®lacdo as disputas com outros
vendedores; do entendimento do sucesso como carsaguda competitividade com outros
colegas; da vontade de fazer algo melhor que auiega; e do reconhecimento em ser o
melhor vendedor da filial.

A autoafirmacgao de desempenho mostrou-se um fatopetitivo em algumas pessoas
que participaram das pesquisas. Primeiramenteentide de assumir a vontade de ser o
primeiro, de n&o aceitar o segundo lugar em verifl@scaso do Vendedor — 7, que relata a

importancia da autoafirmacéo através do estabedstormensal de metas. Comentou ele,

“Eu sempre bato meta, mas uma coisa que eu naotsupcaquela pessoa que
comeca a vender no dia 20; a pessoa que comecarey &iras da meta sé nos
altimos dias mesmo. Ou entéo, aquela pessoa quggactwedia 15 e ta desmotivado,
achando que néo vai bater. No restante, se a pegpgeabater, ta a fim, eu ajudo
sempre.”

Por outro lado, foi percebido também que deterntisadndedores ndo acreditam em
suas potencialidades e assumem essa dificuldade desmicio do més ou, pelo menos, séo
rotulados por isso. Esses comportamentos parecerdeserminantes na competitividade.
Vendedores que acreditam em suas potencialidades;gm levar vantagem em relacado aos
que sao indiferentes em relacdo a isso. Vendedoeese utilizam da autoafirmacgéo, sugerem
que irdo reagir as adversidades encontradas egéoets objetivos de vendas, aos quais sédo
submetidos. Eles demonstram um “brilho nos olhafEreinte em relacédo aos outros colegas
gue ndo agem assim. E o cliente parece perceber iss

Outra subcategoria da competicdo que foi identcii percepcao das disputas pelo
primeiro lugar em venda como determinante na vaoia@g@a competicdo. Ser reconhecido como

o melhor vendedor mostrou-se como fonte de safisfggara os vendedores. Alguns
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entrevistados sugeriam que o0 reconhecimento daesapru do gerente da loja, podem
representar oportunidades de promog¢des em suagasiprofissionais. Mas o que parece ser
a fonte dessa variacdo é a oportunidade de apaneireros primeiros. O modelo de negécios
do varejo deixa claro isso — e desde o primeiradiam vendedor.

Sobre esse contexto, pode-se supor que o valoordessao de cada vendedor ganha
pelas vendas efetuadas fica em segundo plano egéicel oportunidade de ser reconhecido
como um “talento” nas vendas. Querer ser reconbeximlque parece impactar na variacao da
competitividade individual de cada profissionaM@adas. O Gerente Filial — 6 confirma esta

ideia:

“A gente t4 falando de vendas. Eu vejo assim. Aggentra em uma competicao
para ficar em primeiro. Ninguém quer ser o seguridmeiro. Ninguém quer ser
reconhecido como o melhor arrumador de loja.”

Outra subcategoria identificada da competicdo sficoportunidades de sucesso
decorrente das disputas como seus colegas de veddagesso que se identifica aqui € o
sucesso de participar de eventos, treinamentosap@hie de vendas” ou seja treinamentos
onde sao selecionados os melhores vendedores aéogaou regido. Para o termo melhores,
leia-se quem mais vende. Portanto, qualquer fomn@cbnhecimento para quem vende mais
€ sempre bem-vinda e os vendedores esforcam-se@eeguir resultados.

Esse reconhecimento € exemplificado pelo Vendedrgue vé nas premiacdes um

trampolim para alcancar as primeiras posicoes mkirrg de vendas. Segundo o funcionario,

“O que desencadeia isso, sd0 0s prémios que a aapdd. Motivacdo de
palestras. Enfim, alguma coisa a mais que tu gaatgwr ser o melhor. De
repente tu ganha, sei 14, mil reais a mais poreseanelhor da equipe.”

Ao conseguirem esses resultados, garantem o “swregie oS levam para essas
premiacfes. Salienta-se ainda, que essas dispatabéin foram percebidas como
oportunidades de mostrar para a empresa que osd@ed estdo preparados para assumirem
novos cargos, como uma subgeréncia de filial, pe@mplo. Nas palavras do GERENTE
FILIAL — 6, os destaques s&o percebidos em niggbnal, o que favorece futuras promocoes.
Citou ele que,

“Narede em si, 0 que a gente vé. La tem o melbod&dor, ele que vai ser gerente.
O melhor vendedor € o que vai ser selecionado. lagues vende mais.”
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Outra forma percebida da variacdo na competitivedacd relagédo com o ato de querer
fazer as coisas melhor que os outros. A personkdidas vendedores, que foram identificados
como vendedores de sucesso, sugere que essesipnaiis se mostram auto motivados para
vencer, para serem percebidos como melhores (indeptee da tarefa em que estéao
trabalhando, principalmente quando participam aeatlhos em equipe).

Essa vontade interna em se destacar, sugere impeactzariacdo da competividade
desses vendedores. O fato de realmente quereefi@mindependente da tarefa que realizam,
pareceu impactar significativamente na relacdo asmmetas de cada um. O Vendedor — 7
analisa o processo de competicdo através do desbmpessoal de cada vendedor. Sobre isso,
0 excerto a seguir é elucidativo:

“Ver outras pessoas no primeiro lugar ndo me deaigada confortavel, mas tu tem
que ver se é por fracasso teu ou por grande suabssuitra pessoa. E diferente.
Se esta os dois abaixo da meta, por exemplo, poymarta a pessoa ta na minha
frente. Se esta os dois bem acima da média e@m Kegundo lugar na regido, eu
vou querer o primeiro sempre. E uma coisa bem elifier de estar no quinto, sexto
da tua loja.”

O bom desempenho dos outros colegas também exdlw&ncia no comportamento
competitivo de determinados vendedores, fazendo gqueno parametro de sua meta fique
atrelado aos resultados de seus colegas. Dois &o®ifystram este caso. No primeiro deles,

0 GERENTE - 6 relata o “vendedor de ponta” comergésfcia aos demais vendedores.

“As lojas tém sempre o vendedor ponta. As vezesgeaaedor ja fica desmotivado
porque ele ndo consegue alcancar aquele vendedpodta.”

Ja o Vendedor — 7 enfatiza a motivacdo que esgegiprs colocados exercem sobre

os demais vendedores. Segundo o profissional,

“Quando eu vejo uma listagem com outros no priméirgar de vendas, eu me
pergunto: o que ta faltando pra mim? Eu tenho quschr o melhor.”

Nota-se que a competicdo individual ultrapassamiels das proprias metas que a
empresa determina para cada vendedor. O que sbpe¥gue, além das metas oficias de cada
um, existe uma outra competicdo dentro de cadadof@é a deankingde vendas da loja. Essa

competicdo, pode-se dizer, ndo é oficial, poissoltado que a empresa espera de cada um é
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sobre as metas determinadas pela empresa. Masoesgeticéo paralela acaba por antecipar a
cobranga que cada um faz a si mesmo.

Portanto, cada vendedor se compara com a listagsrprineiros lugares danking
de vendas da filial, influenciando variacdo da cetigdo individual dentro da equipe de
vendas. E o caso do relato do Gerente Filial g reforca a ideia de que a competicéo entre

vendedores é comum. Disse ele:

“Sim, sim. Vai correr mais. E dependendo de quesreakerga abaixo dele ele se
esforca mais. Eles se comparam o tempo todo.”

Como ultima subcategoria da competicéo, destacpse desejo de ser reconhecido
como o melhor vendedor de uma equipe de vendaseyardicar uma forte influéncia na
variabilidade da competitividade de cada venddesses comportamentos foram ilustrados em
mais de uma passagem nos excertos de textos degigas. Assim, € entendido que além dos
vendedores demonstram motivacdo de vender paraagalhheiro com comissfes, em
paralelo, e internamente, existe o desejo de remamiento por ser o melhor vendedor, aguele
que faz a diferenca nas vendas da filial. A Sugerei RH — 10 relata que por esse
reconhecimento parece estimular a competitividadevidual de sua loja, pois, para alcancar
esses objetivos, ha necessidade obrigatoria deasupe vendas de seus colegas. Em suas

palavras:

“E o reconhecimento. Eles buscam um espaco, ecamaz, eu posso fazer, eu sou
o melhor (em vendas). Porque a gente tem um eyerté conduzido pela area de
marketing que é o Confraria. A Confraria é uma dispdireta. Quem vem para a
Confraria? Os melhores. Por que que eles brigavamtat e buscavam tanto
resultado? Porque eles queriam estar |a, depoigege na pagina da revista da
empresa.”

5.1.6.3 Coopeticao

Considerando-se que a coopeticdo estudada ndsathtvaefere-se em nivel individual,
apresenta-se, inicialmente, o entendimento dess=ito. Fang (2006), entende a coopeticdo
em nivel individual a partir das definicdes de Ersh Grégoire (2013). Conforme os autores,
a coopeticdo significa que individuos cooperam enpEiem uns com 0S outros
simultaneamente; cooperaram uns com 0s outrosapiagdr um objetivo comum. Entretanto,

competem para ganhar reconhecimento individual.
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A partir das analises dos dados coletados, que mracam evidéncias da ocorréncia
de comportamentos simultdneos de cooperacéo e tgagmdividual no ambiente de vendas
da empresa estudada, percebe-se que os vendedoparem entre si por dois motivos
gerais: primeiro, por imposicdo da empresa; e, rabgupor necessidades pessoais. Nesse
contexto, assume-se a coopeticdo como categotiakdaste estudo.

O Diretor RH — 8 destaca a divisao entre cooperagémmpeticdo em dois momentos

distintos, sendo que um comportamento complemeatdro.

“Entdo, considerando a questédo da organizacao (ia, londe eles cooperam entre
eles, mas depois eles competem na hora do vamadsa/éiora que o cliente entra

na loja. Ai, cada um vai colocar o seu treinamesrtoacédo. Vai usar o metodo de
venda, que é o PAC da Colombo. Entao, isso partentke base que é comum, a
cooperacgao e depois vira competicdo, que € o queada um desempenha.”

Em relacdo a imposicdo da empresa, diversas passalge estudo ilustram esse
pensamento. Porém, a figura do multiplicador, carggdo para reforcar a colaboracéo entre
0s vendedores e equilibrar a relagdo cooperacapktaréio nas equipes internas das filiais,
reforca esse entendimento da preocupacéo da engomresa necessidade de cooperacado entre
os integrantes da forca de vendas, como fatorrdetante para o sucesso em vendas.

No entanto, independente do fator empresa, veufse que no ambiente de vendas
estudado existe niveis diferentes de conhecimesabse caracteristicas e beneficios das
mercadorias entre os vendedores. Assim, quandcenaedor necessita de informacdes sobre
algum produto, por exemplo, ele (quase semprejmeaaim colega mais experiente de vendas.
Ainda pode-se destacar que a cooperacao se fanpgestre os colegas de vendas em questdes
como, por exemplo, a organizagao da loja — maisaEgmamente na preocupacao de cada um
com a limpeza e imagem do ambiente de vendas, deiraaa proporcionar uma agradavel
experiéncia de compra aos clientes da Lojas Colombo

Com a competicao nota-se algo parecido, pois aasdetcada vendedor séo, em dltima
analise, desdobramentos das metas da loja, qusupaez, sdo desdobramentos das metas da
empresa como um todo. Assim, a competicdo € imgtigaela empresa a partir do
monitoramento diario e mensal de cada regionalcalda loja e cada vendedor. Esses
monitoramentos podem variar de ac0es especifieasdardo com os resultados de vendas de
cada vendedor), ou simplesmente pela disponibdizagforca de vendas da listagem diaria
com orankingde vendas da filial.
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Olhar oranking de vendas mostra-se como motivo de satisfacdo gsag@imeiros
colocados, se estiverem acima das respectivas ,neetastivo de “alerta” para os que estao
abaixo da meta. Cabe ressaltar quankingde vendas enviado para as filiais € atualizado uma
vez por dia, apenas. No entanto, conforme destagogerente, os vendedores vao diversas
vezes ao dia até os painéis onde estes relat@iodisponibilizados (mesmo sabendo que o
resultado ndo se alterou naquele dia). Nas palaerggrente:

“Se tu (pesquisador) ficar comigo o dia todo eotservar e se tu colocar uma
camera aqui, tu vai ver que assim 6h, a avaliagégente chama a avaliacdo. O
que que é a avaliacdo? E... os indicadores até ta déual. E |4 aparece essa
avaliacdo. Posso até te mostrar depois pra ti teahma viséo clara do que eu tb
dizendo. Aparece realmente um posicionamento. Dmgmo vendedor, do
segundo, do terceiro, quarto. Clica nos indicadogetsl V& quem € 0 primeiro em
garantia, o primeiro e todo os outros indicadoréseles olham o tempo todo.
Certamente para eles é importante. E eles deverasta viséo, talvez ndo pela
questao de... s6 de promog¢do, mas também de reziordrgo, né? Nao bem aqui,
mas tem outras coisas como garantia, me falta tantofalta... e o tempo todo eles
estdo calculando para ver quanto falta para atingirresultado. Também se
autocobram também o tempo todo. Bah, tu sé tendsg@rantia, de venda, bah,
vamos la. Entdo, eles tém isso. Isso faz parteala dia dele. ”

Conforme exposto, esses comportamentos séo indje®® monitoramento diario se
mostra como fonte de energia, motivacdes e “prégsd@i@ que as metas de vendas sejam
atingidas.

Sob o ponto de vista das empresas, ha a necessidadae o resultado positivo
(financeiro) aconteca. Do contrario, pode ocoinetusive, demissao na forga de vendas. Sobre
isso, vendedores varejistas, de modo geral, comgeee que sdo medidos por resultado — mais
precisamente resultados de vendas. Ressalta-sepaige,0 alcance de metas, a palavra
“pressdo” pode impactar de forma mais significatiga individuos que ndo vivem a rotina das
vendas do varejo. Porém, o termo parece néo irdinoislvendedores. Alcancar as metas diarias
ou mensais de vendas é percebido pela forca dayvewmo uma tarefa natural, ardua, mas
necessaria. Nesse sentido, a competicdo para aicasses resultados estd muito bem
delimitada em relagé&o ao que se espera de um vendedlia a dia varejista.

Nota-se que existe uma estrutura muito bem esteidal que a empresa disponibiliza
para que esses resultados acontecam. Cita-sexgropk®, 0s investimentos em treinamentos
e desenvolvimentos na forca de vendas, campaniudisifguias nos mais diversos veiculos e
midias, logistica etc. Tudo isso, “informa” expice/ou veladamente que se espera o melhor
de cada um na busca dos objetivos da empresaj@uerdas. Nesse aspecto, percebe-se que,
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mesmo sendo medidos de forma individual por suastaglades de vendas, todo vendedor,
invariavelmente, em algum momento do dia, vai nretaeda cooperacao do seu colega. Assim,
0S comportamentos aparentemente contraditorios,o cantooperacdo e competicdo, Sao
equilibrados e orientados para o resultado fingéeslo de cada agente, ou seja, os resultados
da empresa e os da for¢ca de vendas.

Nesse sentido, a cooperacdo e a competicdo sad@@uss construtos distintos. Em
relacdo a isso, espera-se que tanto a cooperagagtanna competicdo, como a competicao
impacte na cooperacao, influenciando-se reciprontam@or exemplo, o ato de um vendedor
emprestar uma venda para um colega €, em prim&tese, um ato de cooperacao, pois esta
cooperando, ajudando para saciar uma necessidamgrdeszendedor da loja.

No entanto, mesmo que momentaneamente, com esg@itamento o vendedor que
cede uma venda deixa de receber as comissfes efdesrdesse ato de “cooperar” com seu
colega, bem como sofrerd uma reducéo no total deéageque compdemranking de vendas
da loja — diminuindo a sua competitividade perageupo de vendedores da filial e da empresa
e, por outro lado, aumentando a competitividade séda colega. Portanto, o0 mesmo
comportamento, em Ultima analise, impacta tambéoonmgeticao.

Essa relacdo entre cooperacdo e competicdo é,eges,ventendida como cruel no
contexto varejista, levando-se em consideracasuwteglo nas vendas. Esse é o0 pensamento do
relato do Vendedor — 7:

“La na filial, tem muito disso: ‘ah, me passa dadtipo de vendajjue eu te passo
dois por um de financiada’ ‘ou se eu bati a metariciada, e tu ndo bateu a direta,
a gente faz essa troca. Dois por um!” Os carasrséiio sanguinarios, ‘eu te passo
mil de financiada, tu me passa dois mil de dirgfaaissim. Mas se tu ta precisando,
tu vai fazer. Claro que faz, se tem meta na lojaa@o a mano.”

Com a admisséao da existéncia desse comportamgmissé/el assumir a existéncia da
coopeticdo individual entre a forca de vendas daresa. Assim, apresentamos as duas
primeiras hipoteses de pesquisa.

Hia: a cooperacao esta negativamente relacionada comgeticao.

H2a; @ competicdo esta negativamente relacionada amuoeracgao.
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5.1.6.4 Performance

Inicia-se a discusséo sobre a performance dos dereteutilizando-se das palavras do

Diretor de RH da empresa. Pare ele,

“a performance dele (vendedor) esta ligada as wnda

Esse excerto de texto descreve o0 que se entengeasasdo por performance. Somado
a isso, Churchill Jr. et al. (2000) definiu a pemance como o comportamento avaliado em
termos da contribuicdo efetiva dos vendedores ganmaetas e objetivos de vendas de uma
determinada organizagao. Assim, neste estudo, quandtiliza do termo performance, esta se
referindo a performance de vendas em relacdo asrdetvendas.

Em relacdo as metas de vendas dos vendedoregstasdivididas em trés grupos: a
meta mercantil, também chamada por vendas dirgti@scompreende as vendas de qualquer
mercadoria da loja; a meta de servicos, que comgestoda e qualquer venda de servigos,
como, por exemplo as garantias extendidas de pedeata meta financeira que compreende,
por exemplo as vendas de consorcios. Ainda, esstastém suas amplitudes de prazo que
varia mensalmente. Assim, cada vendedor receberdntg no inicio do més as trés metas de
vendas e tem o periodo daquele més para vendécieste para ultrapassar o valor estipulado
para cada meta.

Considerando-se isso e em complemento ao desemaslio do modelo tedrico
apresentado na Figura 12 (Secé&o 5.1.4 Codificagabva), acredita-se que a cooperagao entre
os vendedores de uma filial exerca influéncia néopmance individual desses funcionarios,
pois varias situacdes no dia a dia da forca de agentlistraram que comportamentos
cooperativos tem como objetivo final a venda.

Os exemplos desses comportamentos cooperativosanmamstse de dois tipos. Um que tem um
impacto indireto nas vendas e outro que impacta dieetamente.

Acredita-se que 0 comportamento cooperativo queadtap indiretamente na
performance tem relacdo com a cooperacao entrermeuores que tem por objetivo final um
resultado mais geral, ou seja, a dedicacao dewad@m como foco melhorar a imagem da
loja como um todo. Por exemplo quando os vendedm@seram na arrumacgéo de uma secao,
ou na exposicdo de determinados produtos. O rdsuli@sses comportamentos tem por

objetivo deixar a loja mais atraente aos clientes,seja, qualquer cliente. Se os clientes
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perceberem isso, a cooperacao ira atingir seuiwabjgiois acredita-se que essa percepgao
positiva do ambiente de vendas pelo cliente o émitia na decisdo da compra.

Em relacdo ao impacto mais direto da cooperacger@se que comportamentos
cooperativos entre vendedores impactem positivaameperformance individual das vendas
desses vendedores, por exemplo quando um vendddmtasajuda de outro colega em uma
venda. E plausivel que esse comportamento de agmerentre esses colegas, em Ultima
analise, reflita favoravelmente no desfecho da agwdl pelo menos pode-se admitir que
aumentara a chance de sucesso a partir da coopei@calega. Ainda, observou-se que existe
um outro tipo de comportamento cooperativo entreedgledores que € mais direto ainda.
Especificamente, quando ha necessidade de seratingleterminado nimero de vendas para
atingir uma meta e, pelo nimero de dias disponpegia isso, provavelmente o vendedor ndo
conseguira. Essa relacdo entre meta, vendas e (tdorga aqueles vendedores que néo
conseguiram vendas suficientes até aquele momemto giingir a (s) meta (s), solicitar a
cooperacao de colegas que jé atingiram sua (s)(s)etsssim, a cada final de més pode ocorrer
(e quase sempre ocorre) que um vendedor que ja@stama determinada meta atingida ceda
o direito de um outro (que ainda néo atingiu esstatire a nota fiscal em seu nome. Assim,
o atendimento ao cliente é feito por um vendedas m valor da venda é contabilizado em
favor daquele que esta necessitando, haquele montentendas para atingir a sua (s) meta

(s).

“As vezes, eu preciso atingir a meta, e um vendemmempresta uma venda. Eu
fiz muito isso. Depois eu a gente se acertava.”

Considerando-se essas propriedades da cooperpg@seraa-se a terceira hipotese de

pesquisa:

Hza @ cooperacgao influencia positivamente na performanc

Acredita-se que competicdo, assim como a cooperag@&rcem influéncia na
performance dos vendedores. Mais especificamerds, c@mportamentos competitivos
identificados nas entrevistas estao relacionadomaaelo de negocios da empresa, que é
voltado para o resultado de vendas.

A associagao entre os construtos competicdo erpehce foi referenciada pelo

Gerente RH — 9. Nas palavras dele,
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“Competicao € atingir os objetivos que sdo deteadns.”

Esse excerto de texto ilustra também o pensamententgpresa em relacdo ao modelo de

negocios que utiliza. Em uma outra entrevista, @8iusora de RH — 10 comentou que:

“isso (competicdo) € bem o modelo da Colombo, oglés (vendedores) séo
treinados para vender.”

Ao se analisar a direcdo do relacionamento congm@performance, percebe-se que &
esperado gque tanto a cooperacgao (ja demostradojtoja competicdo impacte na performance
de vendas. Especificamente, a competicdo foi @tada pela Supervisora RH — 10 :

“A competicdo acontece naquele vendedor que € tpapee € agressivo e que quer
trazer o resultado pra ele. Fazer o resultado aeost.”

Considerando-se essas propriedades da competgr@seata-se a quarta hipétese de

pesquisa:

Haa: a competicdo influencia positivamente na perforcea

5.1.6.5 Pré-disposicéo para cooperar e/ou competir

O impacto na pré-disposicdo de um vendedor em paoperar e/ou competir é
abordada por Baron (1990). Ao fazer uma distincédree individuos cooperadores,
competidores e individualistas, como tipos de pebdade. A partir desse entendimento
aborda-se duas indagacdes iniciais sobre o tema:

a) sera que individuos associados a personalidadeerames, e que preferem
trabalhar em estreita colaboracdo com outras pessoastdo principalmente
interessados na consecuc¢éo dos objetivos do gaggirdio de forma diferente a
guem nédo tem esse tipo de personalidade?

b) sera que individuos associados a personalidadendeetidores, que colocam mais
énfase em seus objetivos pessoais sdo mais pr@anso mais sucesso em uma

atividade competitiva em relagdo aqueles que macetse tipo de personalidade?
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Primeiramente, destaca-se que ha evidéncias deexjgte na empresa estudada
vendedores com caracteristicas de personalidage@iiva, ou cooperadores nos termos de
Baron (1990), por exemplo, destaca-se 0 excertdegt® de uma entrevista, onde foi
identificada essa pré-disposicao cooperativa. Ehtrela entrevista sugere essa personalidade,
e mostra uma clara preocupacgao do vendedor cogaainacéo da loja, e que exemplifica essa
pré-disposicéo para cooperar com 0s colegas, mgsea cooperagao seja para organizar em

um setor que néo é de sua responsabilidade. Nagasido Vendedor — 7,

“Eu sou do setor do audio e video, mas se eu pgssias moveis e ver alguma
coisa desarrumado eu vou la e arrumo, enquanto mdegor da secdo ta
vendendo.”

Nesse excerto, nota-se a pré-disposicao para @dpeimeira frase), independente da
percepcédo que um colega (vendedor) esteja se bianeld do seu ato. O trecho da segunda
frase, por sua vez, sugere que, primeiro, o verrdga® esta vendendo € o responsavel pela
secao e deixou desarrumando, e, segundo, estdpreacipado em vender.

Assim, considerando a primeira indagacéo, acregitque os vendedores demonstram
pré-disposicdo para cooperar, vao ter comportaraeguie geram impactos assimétricos na
cooperacao individual. Em decorréncia disso, aptasge a quinta hipotese de pesquisa:

Hs: uma unidade de mudanca positk@susuma unidade de mudanga negativa na

orientacdo cooperativa afeta assimetricamente pecagao.

Em segundo lugar, observou-se evidéncias de qu&teexia empresa estudada
vendedores com caracteristicas de personalidadpetibiva, ou competidores nos termos de
Baron (1990), por exemplo, destaca-se 0 excertdegt® de uma entrevista, onde foi
identificada essa caracteristica.

Essa pré-disposicao para competir, € ilustradata da excerto da entrevista com o
Diretor RH — 8, que destacou a ocorréncia deseealgpersonalidade. Nas palavras do dele, o
senso comunitario propicia um comportamento maidabcoativo, enquanto um

comportamento individualista sugere acées mais etitiyas,

“Se ele tem menos senso comunitario, de trabalhaequipe, ele vai pensar nele
e vai competir sempre. Ele vai pensar no bolso. dietkependente de treinamento.”
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A segunda frase do excerto que chama a atencéo gerededor vai pensar no bolso
dele como, sugerindo que as comissdes decorreatesgas vendas sédo impactaras pelo seu
comportamento, vai “falar mais alto”. Ainda, a aeguinte acrescenta a percepcao de que o
treinamento (seja ele qual for) mudara o seu medagit em relacéo a isso.

Portanto, em relacdo a segunda indagacéo, e caregeapado anteriormente, onde se
espera que a pré-disposicao de um individuo pan@ecar possa exercer impactos assimétricos
na cooperacdo em relacdo a um individuo que nasuposssa caracteristica, acredita-se,
também, que individuos como pré-disposicdo parapetim terdo comportamentos que
impactardo assimetricamente na competicdo, emaelagm individuo que ndo possua essa
caracteristica.

Considerando-se isso, apresentas a sexta hip@gmsduisa:

He: uma unidade de mudanca positkersusuma unidade de mudanca negativa na

orientacdo competitiva afeta assimetricamente getigéo.

5.1.6.6 Variaveis contingenciais de coopeticdo

Os estudos sobre as relacfes variaveis de praedgesawdidas de performance tiveram
inicio a partir dos anos 60. De la pra ca, foraan@radas empiricamente a partir de situacoes,
empresas, industrias, produto/servicos, e os tiposompradores (GIACOBBE et al., 2006).
Essa orientagdo, agora conhecida como a abordage@ontingéncia, enfatiza a importancia
de influéncias situacionais sobre a gestdo dasmnmagdes e questiona a existéncia de uma
anica e melhor maneira para gerir ou organizar.

Abordagens de contingéncia estado posicionadasaddatigestdo como as teorias de
médio alcance entre dois pontos de vista extreBD®sim lado existem principios universais
de organizacgéo e gestdo, de outro cada organigagaiza e cada situacao deve ser analisada
separadamente (ZEITHAML et al., 1988). A abordaglentontingéncia envolve identificar e
observar recorrentes configuracbes e como as ditsreestruturas, estratégias e processos
comportamentais se saem em cada cenario (HAMBRIO&3).

Considerando essa abordagem tedrica, identificoguséro variaveis contingencias
para serem analisadas empiricamente na etapa tqtigati S0 elas: lacos interpessoais,
normas de compartilhamento de conhecimentos, cpeieoldgico competitivo e praticas

gerenciais. As proximas subse¢fes mostram cadalessas variaveis.
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5.1.6.6.1 Moderagao dos lagos interpessoais

Para ingressar no tema moderacao dos lacos indegiesprimeiramente € necessario
definir o termo relacionamento interpessoal, qua pate estudo, refere-se as interacdes sociais
com os colegas de trabalho. O trabalho aborda argtau em que um vendedor percebe os
relacionamentos com 0s seus colegas (vendedordaslaegho fora do ambiente de vendas,
considerando-se as relacfes de proximidade, redilaae e interacdo propostas por Auh e
Menguc (2013).

A qualidade desses relacionamentos com os coleg@aatzhlho € definida como o grau
em que um vendedor percebe um relacionamento mattarbenéfico e da cooperacdo com
os colegas de trabalho fora da unidade de vendas.eAMenguc (2013a) identificaram o
conceito de qualidade do relacionamento com o aotkgtrabalho, em termos de forca do
relacionamento de um vendedor com colegas de lrabada da unidade de vendas.

Quando os lagos interpessoais sao fortes, os veregeténdem a ser mais motivados a
cooperar com 0s membros do seu grupo social par deetcompartilhamento de conhecimentos
(YILMAZ; HUNT, 2001). Portanto, acredita-se que,num as relacfes interpessoais se
intensificam, os vendedores se envolverdo em cdampentos que vao além de suas
expectativas formais da propria funcao de vendedor.

Espera-se que isso acontega porque os relacionasrémialta qualidade com colegas
de trabalho funcione como um amortecedor paraibcpiilas perdas motivacionais resultantes
de um desalinhamento entre a remuneracao pelamparioe em vendas e comportamentos de
compartilhamento de conhecimentos (AUH; MENGUC,30Em outras palavras, o ato do
relacionamento de alta qualidade, propriamentectito os colegas de trabalho fora da unidade
de venda e sem um controle formal, atua na vorgfedi®a no comportamento dos vendedores,
motivando-os a partilhar seus conhecimentos (JAWKIRID88).

Esses tipos de relacionamentos se mostraram peesemtre os vendedores da Lojas
Colombo. Por exemplo, a Vendedora — 12 cita quatesefora do ambiente de trabalho

colaboram para a integracéo entre os funcionarios,

“As vezes, o pessoal combina de sair pra jantanveyes, o pessoal combina... ah...
os pias de jogar futebol.”

Em relagdo aos beneficios desses relacionamentesnm® eles impactam na

performance de vendas dos vendedores, 0 pensadwemesmo entrevistado sugere que esses
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tipos de relacionamentos fortalecem os lagos deawtes, de maneira que estabelece um
“cuidado” mutuo entre os envolvidos. Nas palavels:d

“Na verdade... isso reflete. Por qué? Porque quaadm&ao t6 bem e essa pessoa...
uma dessas pessoas ou até todas elas, vé que asto@iobem, elas conseguem
fazer bem pra mim. Por qué? Vamos la... eles teseguem te puxar. Elas
conseguem perceber isso melhor que o gerente até.”

Considerando-se isso, a seguir apresenta-se amtesghipoteses de moderacdo da

variavel contingencial lagos interpessoais:

Hipb: 0s lagos interpessoais moderam negativamente ¢o efi@ cooperacdo na
competicdo, de modo que serd mais forte para veneledom baixo nivel de

lacos interpessoais em relacéo a vendedores comiadl de lacos interpessoais;

H2p: 0s lagos interpessoais moderam negativamente ito ela competicdo na
cooperacao, de modo que sera mais forte para veregedom baixo nivel de

lacos interpessoais em relacéo a vendedores comiadl de lacos interpessoais;

Hsp: 0s lacos interpessoais moderam positivamente doefia cooperacdo na
performance, de modo que sera mais forte para deneiecom alto nivel de lagos

interpessoais em relacdo a vendedores com baigbddvacos interpessoais;

Hap: 0s lagos interpessoais moderam positivamente doefda competicdo na
performance, de modo que sera mais forte para deneiecom alto nivel de lagos

interpessoais em relacdo a vendedores com baigbddvacos interpessoais.

5.1.6.6.2 Moderagao das normas de compartilhamento de contestns

Conforme a definicdo de Auhe Menguc (2013), as asrae compartilhamento de
conhecimentos como as regras informais, ndo escmgae sdo normalmente iniciadas e
adotadas por membros do grupo para regulamergguéarizar a sua partilha de conhecimento
(FELDMAN, 1984; FISHER et al., 1997; JAWORSKI, 1988
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Entre as normas de compartilhamento de conhecimantoontexto da Lojas Colombo,
identificou-se a existéncia de uma prética, chandadeeatro de Vendas. Portanto, um exemplo
especifico sobre norma de compartiihamento de cimleatos € estabelecido através do
Teatro de Vendas.

O Teatro de Vendas foi definido pelo Diretor RH ed8no uma pratica gerencial para
troca de informacdes técnicas sobre produtos. blasnas dele,

“Na troca de informagéo, na troca de conhecimeror exemplo, no Teatro de
Vendas. O que é o Teatro de Vendas? E pegar o oukeb fazer a venda do
notebook, mostrando o que ele sabre o produto. {Sem todos aprenderam. No
dia seguinte, o outro colega que entende mais tildacevai e explica sobre

celular.”

Para tanto, durante reunides de equipe de vendaesndedores que se sentem mais
confiantes em relacdo a argumentacdo de um desmtmiproduto, fazem a apresentacao de
pontos especificos daquele produto. Conforme apta@de, as normas de compartilhamento de
conhecimentos foram selecionadas como uma varawntingencial deste estudo.

Conforme exposto, a seguir apresenta-se as seguiméteses de moderacdo da

variavel contingencial normas de compartilhamemteahhecimentos:

Hic as normas de compartiihamento de conhecimentos raradeegativamente o
efeito da cooperacdo na competicdo, de modo qaerses forte para vendedores
com baixo nivel de normas de compartilhamento adecmentos em relacéo a

vendedores com alto nivel de normas de compartéhéode conhecimento;

H2c. as normas de compartiihamento de conhecimentalenam negativamente o
efeito da competicdo na cooperacao, de modo qaersss forte para vendedores
com baixo nivel de normas de compartilhamento aéecmentos em relacéo a

vendedores com alto nivel de normas de compartéhémde conhecimento;

Hsc: as normas de compartiihamento de conhecimentos ramadpositivamente o
efeito da cooperacdo na performance, de modo qtée reais forte para
vendedores com alto nivel de normas de compartéhémde conhecimentos em
relagdo a vendedores com baixo nivel de normasodgartihamento de

conhecimento;
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Hac as normas de compartiihamento de conhecimentos raradpositivamente o
efeito da competicdo na performance, de modo qué swis forte para
vendedores com alto nivel de normas de compartéhsmde conhecimentos em
relagdo a vendedores com baixo nivel de normasodgartihamento de
conhecimento.

5.1.6.6.3 Moderacé&o do clima psicolégico competitivo

Inserido no contexto da coopeticdo, o clima psigiokh competitivo € definido por
Brown al., 1998 e Kohn (1992), como a percepcadulogonarios em relagcdo ao ambiente de
suas organizacdes; como os funcionarios percebenmecasnpensas organizacionais e 0s
critérios de desempenho que servem como padréemparacdo com pares do grupo.
Conforme o entendimento de Churchill (2000), a cetigfo por recompensas organizacionais
e statusé uma ferramenta usada por gerentes de vendaspavarem um maior desempenho
de vendedores.

Brown et al. (1998) complementa a ideia de Chilyco sugerir que a competicédo é
um aspecto importante do clima psicolégico porqureentra a atencao dos funcionarios sobre
0s critérios de desempenho que servem como padiedEsnparacdo com pares do grupo e cria
demandas para que os funcionarios concentrem strgas em atividades relacionadas com
as metas.

Nesse sentido, o Gerente RH — 9 ilustra o climeop&jico dentro da loja através da
avaliacdo dos resultados de vendas dos vendedomedagdo as respectivas metas, como pode-
se perceber neste excerto:

“A competicdo é o resultado numérico. Hoje a nossmpeticdo é medida por
fechamento de metas. E, o0 nosso sistema de metasurtea avaliacdo por

desempenho quantitativo, né? Isso também ajudaeadedor ter uma melhor
visdo dentro da empresa, para que, futuramentelesgquiser se tornar um gerente,
tendo bons resultados, ele pode se candidatar écpmar do programa e se

inscrever, né? Entdo, ndo adianta ser cooperatima@ter bom resultado. Ele ndo
vai conseguir ascender. Entéo, ter um bom resulédon dos fatores, né? E um
dos critérios para ele poder seguir a frente. Podercandidatar a uma vaga de
gerente no futuro.”

Assumindo-se que o clima psicolégico se refere r@gpedo dos funcionarios em

relacdo ao ambiente da sua organizacgéao. E, somaslo, ® que James et al. (1978) afirma que



237

os funcionérios interpretam as préticas da orgaéiza luz de seus valores pessoais e avaliam
as implicacdes dessas préticas para seu bem-estogb.

Assim, o clima psicologico € medido em termos decembes que Sao
psicologicamente significativas para o individuon ez de em termos objetivos de
caracteristicas organizacionais. Portanto, o dlisieolégico competitivo representa o grau em
gue os empregados percebem recompensas organ@&acipara ser contingente em
comparacdes de seu desempenho com o de seusKainas 1992).

Esse aspecto € evidenciado no relato do Gerente RH

“O gerente tem uma ferramenta de controle que é, @hchamado Raio-X. Ele

acompanha determinada vendas para saber se o ventiedonseguindo vender,

se ele esta tendo alguma dificuldade. Para ajudaleaser mais competitivo junto

ao cliente também, ndo sO entre os colegas. Epi@@, ver a taxa de conversao

da venda dele. Entdo, € importante para o vended®rconseguir quando ele

atender um cliente, ele converter um cliente ggerente ta observando. Isso pode
levar ele para uma promocao no futuro, para um caggrencial. Eu acho que isso

favorece ele nesse sentido, né?”

Conforme exposto, a seguir apresenta-se as seguiméteses de moderacdo da

variavel contingencial clima psicolégico competitiv

H1d: 0 clima psicolégico competitivo modera negativareemefeito da cooperacdo na
competicdo, de modo que serd mais forte para veneledom baixo nivel de
clima psicologico competitivo em relacdo a vendedarom alto nivel de clima

psicolégico competitivo;

Hzd: 0 clima psicolégico competitivo modera negativateenefeito da competicdo na
cooperacao, de modo que sera mais forte para veresecbm baixo nivel de clima
psicolégico competitivo em relagdo a vendedores @iton nivel de clima
psicolégico competitivo;

Hsd: 0 clima psicologico competitivo modera positivaneeatefeito da cooperagéo na
performance, de modo que sera mais forte para denekecom alto nivel de clima
psicolégico competitivo em relagdo a vendedores dmmixo nivel de clima

psicolégico competitivo;
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Had: 0 clima psicologico competitivo modera positivangeatefeito da competicao na
performance, de modo que sera mais forte para denekecom alto nivel de clima
psicolégico competitivo em relacdo a vendedores dm@mixo nivel de clima

psicolégico competitivo.

5.1.6.6.4 Moderacao das préticas gerenciais

Conforme Brown (1998), diferentes pessoas tendeer@ber o0 mesmo ambiente de
formas distintas, 0 que leva a variacao nas sEg®stas comportamentais. Assim, as praticas
de supervisdo séo provaveis que difiram entre stoges dentro da mesma organizacdo, dando
origem a diversas percep¢cdes do ambiente. Por dgemlguns gerentes se concentram
principalmente sobre o progresso de cada vendedatirecdo a seus objetivos individuais,
enquanto outros prestam muita atencao parkingscompetitivos entre vendedores (YUKL,
2012).

Pesquisas mostraram também que as relacdes comulmedisados variam
substancialmente, mesmo entre aqueles que seaepaotmesmo gerente (DANSEREAU JR.
et al.,, 1975; PODSAKOFF et al., 1995). Nesses estudendedores classificados no alto
escaldo tendem a desfrutar de relacdes privilegiamtan a gestdo, enquanto outros
experimentam relagdes distantes (DIENESCH; LIDED§A).

As pesquisas sobre a natureza do trabalho gerdmas&liam-se principalmente em
meétodos descritivos, tais como a observacdo dick&ajos e relatos obtidos a partir de
entrevistas. Os gerentes precisam tomar decis@edase em informagdes incompletas. Isso
exige a colaboragcdo de muitas pessoas sobre asrgi@miém autoridade formal. A pesquisa
descritiva mostra que o trabalho gerencial € inereante agitado, variado, fragmentado,
reativo e desordenado. Muitas atividades envolvesnds interacdes orais que oferecem a
oportunidade de obter informacdes atualizadasesastes, descobrir problemas e influenciar
as pessoas a implementar planos (YUKL, 2012).

Préaticas gerenciais referem-se a eficiéncia dosnges em demonstrar um duplo
conjunto de orientagdes, ou seja, habilidades campentais orientadas para as tarefas e para
os relacionamentos (BLAKE; MOUTON, 1981). Lidere=rayciais usam o monitoramento
para avaliar se as pessoas estado realizando eefas tae o trabalho esté progredindo conforme
planejado e se as tarefas estdo sendo executaftamdeadequada. As informacdes recolhidas
a partir desse monitoramento sdo usadas para fidaentproblemas e oportunidades e

determinar se sdo necessarias mudancas nos plamwscedimentos. Informacdes de
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monitoramentos podem também ser utilizadas para guuso de relacdes orientados para
comportamentos como elogio ooaching

No entanto, hd muitas maneiras diferentes pararsteotar as operacdes, incluindo a
observacao direta de atividades, examinando atleslau comunicagdes gravadas, utilizando
sistemas de informagé&o, andlise dos relatériosssades e realizar sessdes de avaliagdo de
desempenho (YUKL, 2012).

Mais especificamente, o monitoramento do ambieat&abalho € definido por Yukl
(2012) como verificacbes sobre a evolucédo e a daddi do trabalho, a partir do exame de
fontes de informacdes relevantes para determigaéo bem as tarefas importantes estdo sendo
realizadas e avaliando a performance dos membramddorma sistematica. A prova de que
o0 monitoramento pode melhorar a eficacia da lidgg&fornecida por estudos de levantamento
(KIM; YUKL, 1995; WANG et al., 2011) e por estudagilizando a observacdo direta
(AMABILE et al., 2004; BREWER et al., 1994; KOMAK1986).

Por parte de alguns vendedores da empresa estumlgdaticipacdo do gerente no
fechamento da venda é considerada importante. ldto réa Vendedora — 12, sugere que a
presenca do gerente tem peso determinante no fedt@arda venda. No entanto, 0 mesmo
vendedor entende que a influéncia do gerente néde per uma pratica constante. Em suas

palavras,

“Eu acho que ele influencia bastante, né? Por exemp cliente ele ta meio
assim... ‘levo ou néo levo, levo néo levo’. Se reme chega ali pertinho [...] As
vezes, o cliente se sente mais seguro e ele l&vajufla bastante no fechamento.
S6 no momento dele chegar perto de ti ali, ele sgige as vezes, ta meio dificil a
negociacgao, ja da uma seguranca mais pro clienks thamo ele s6 em ultimo
caso. Em dltimo caso. E s6 em ultimo caso que amactele pra me dar uma mao
ali. Porque as vezes, o cliente quer mesmo falar cgerente. Porque sé em ultimo
caso. Entéo, eu ndo atrapalho. Ele tem muita cprsafazer também.”

Na opinido do Gerente — 11, a influéncia do gerdatee ser minima no fechamento da
venda. Para ele, essa pratica reflete negativaraenéglio e longo prazo, causando uma espécie
de dependéncia na relacdo vendedor-gerente. Nadopito gestor, essa dependéncia é
prejudicial tanto para o vendedor (que perde o pddalecisdo), quanto para o gerente (que

deixa de cumprir o papel de gerente para assumgbfs comerciais):

“[...], Quando eu participo de uma negociacédo deéeporque eles me chamam.
Mas quem conclui a venda sao eles. Eu nao tenhparfil assim, que alguns
colegas tém, tipo: ‘bah, € uma negociacdo impodantdo, traz pra mim na
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mesa’. E o cliente senta ali comigo e ai o vendddarde pé do meu lado, e eu
fico fazenda a venda para ele. Isso eu nao fag.Horque isso o vendedor nao
gosta. A equipe comeca te chamar o tempo todo., @aho la porque tu fechas,
porque isso € bom pro ego do gerente’. Mas tu cameccriar bengala para
vender. Entdo, o vendedor, em vez de resolverldgra, comeca a te chamar pra
tudo. E ai, tem vendas que fecha, tem vendas goactdechas. E ai, tu ndo ta
sendo competente. E tu acaba tirando parte do pddelecisdo do vendedor. Uma
vez que tu atendas, o cliente s6 quer depois &aatigo. Tu comecgas a ter muita
demanda comercial. Dai, o tempo todo tu ali no ndeiaama negociacgéao, e surge
uma situacdo e tu ndo consegue atender porque aii tlaquela venda. Entéo, a
médio prazo e longo prazo tu perdes porque, giata de enxergar a loja; tu para
de ver oportunidades; tu para de um monte de cqisague tu ta fazendo o papel
do vendedor. Ta sentado ali na mesa e ta desempéalwapapel delévendedor)
[...] Procuro, no momento de negociacéo, definipidb a negociacdo e me retirar
da negociac¢éo.”

Conforme exposto, a seguir apresenta-se as seguiméteses de moderacdo da

variavel contingencial das praticas gerenciais:

Hie as praticas gerenciais moderam negativamente @oeflsi cooperagdo na
competicdo, de modo que serd mais forte para veneledom baixo nivel de

praticas gerenciais em relagdo a vendedores comigkl de préaticas gerenciais;

Hz2e as praticas gerenciais moderam negativamente ito efle competicdo na
cooperacao, de modo que sera mais forte para veregedom baixo nivel de

praticas gerenciais em relacao a vendedores comiakl de praticas gerenciais;

Hsze as praticas gerenciais moderam positivamente doefdd cooperacdo na
performance, de modo que sera mais forte para denele com alto nivel de
praticas gerenciais em relacdo a vendedores como hadivel de praticas

gerenciais;

Hse as praticas gerenciais moderam positivamente doefdd competicdo na
performance, de modo que sera mais forte para denele com alto nivel de
praticas gerenciais em relacdo a vendedores comwo baivel de préticas

gerenciais.
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5.1.7 Apresentacdo do modelo tedrico e hipbéteses de pesgu

Considerando-se que o objetivo geral deste estodsiste em propor e testar um
modelo tedrico de coopeticdo que explique a pedioce da forca de vendas da Lojas
Colombo, a Figura 13 apresenta o modelo tedriadtesge da fase exploratoria de pesquisa e
que sera testado empiricamente na fase descritgte drabalho. Ou seja, apresenta 0s
construtos cooperacdo, competicdo e performanag, jantos, compdem o modelo tedrico
(geral) de coopeticéo individual na forca de vertdakojas Colombo, que foi desenvolvido na
etapa exploratoria, e que sera testado empiricanmenetapa descritiva.

Destaca-se que a figura também apresenta assepdte estudo proposto para analises
das de assimetrias na formacdo da cooperacdo eompeticdo, e das hipdteses de

contingéncias, através da verificacdo das variauederadoras descritas anteriormente.

Figura 13 — Modelo tedrico de coopeticao individualforca de vendas

Hip6teses de Hipéteses Moderadoras:
Assimetrias Lagos Interpessoais :
Normas de Compartilhamento de Conhecimentos
Clima Psicoldgico Competitivo 3
Praticas Gerenciais

3
Qg ,'

Orientacdo HS X
Cooperativa CLRFERAERY i
""""""""""" ~— 1.
HLi | Hoi & PERFORMANCE
______________________ —
Orientagao He.. COMPETIGAO
Competitiva

Fonte: Elaborada pelo autor.
Nota: Correlacdes ente construtos exdgenos foraitidasi da figura para fins de simplificacdo. Elas
ndo sdo de interesse tedrico prioritario. Somentelacdes de dependéncia tratam de hipoteses.

Conforme observa-se, além do modelo tedérico proguesta ser testado empiricamente,
trés outros blocos de testes sdo imprescindivegsantendimento das hipoteses geradas na



242

fase exploratéria desta tese. Assim, para uma melhimpreensdo geral do estudo, fez-se
necessario que os testes empiricos decorrentessgaeikploratoria de pesquisa fossem
divididos em trés blocos de testagem, que, porv&ra foram denominados “analises”,
conforme a segquir:

a) analise 1: testagem empirica do modelo tedrical(ger

b) analise 2: testagem empirica das hipoteses de egsisn das orientacdes
cooperativas e competitivas ha cooperagao e cogapetiespectivamente;

c) andlise 3: testagem empirica das hipOteses de ayiwey das variaveis
contingencias:
— lagos interpessoais;
— normas de compartilhamento de conhecimentos;
— clima psiciolégico competitivo;

— praticas gerenciais.

A partir do modelo teérico apresentado na FiguraolQuadro 11 resume e apresenta
as hipoteses de pesquisa decorrentes de cadar@ststo.

Salienta-se que, posteriormente (Subsecao 6.4etaC€ipnalizacdo dos construtos),
como complemento aos resultados da fase explaati@i pesquisa, sera apresentado os
resultados que foram encontrados na revisdo datlita referente aos conceitos teoricos
correlatos a cada variavel (latente e observaus)opmpde o modelo tedrico proposto.

Quadro 11 — Relagdo das hipoteses de pesquisa

(continua)
Anédlise o
N© Temalvariavel Hi Hipotese
Hia A cooperggfio esta negativamente relacionada com
a competicao
Hya A competigrzlo estd negativamente relacionada com
1 | Modelo Geral a Cooperacao - —
Haa A cooperacéo influencia positivamente na
performance
Haa A competicdo influencia positivamente na
performance
Uma unidade de mudanca positivarsusuma
Assimetrias Hsa | unidade de mudanga negativa na orientagéo
2 das Orientacdes cooperativa afeta assimetricamente a cooperagapo
Cooperativa Uma unidade de mudanca positivarsusuma
e Competitiva Hea | unidade de mudancga negativa na orientacéo
competitiva afeta assimetricamente a competi¢cao
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(continuacéao)

Analise

NO

Temal/variavel

Hi

Hipotese

Lacos Interpessoais

Os lacos interpessoais moderam negativamente
efeito da cooperacdo na competicdo, de modo gt
serd mais forte para vendedores com baixo nive
lacos interpessoais em relacdo a vendedores co
alto nivel de lagcos interpessoais

Hap

Os lagos interpessoais moderam negativamente
efeito da competicdo na cooperacao, de modo gt
serd mais forte para vendedores com baixo nive
lagos interpessoais em relagédo a vendedores co
alto nivel de lagos interpessoais

o
e
de

o]
e
de

Hsb

Os lacos interpessoais moderam positivamente ¢
efeito da cooperacdo na performance, de modo ¢
serd mais forte para vendedores com alto nivel d
lagos interpessoais em relag&do a vendedores co
baixo nivel de lagcos interpessoais

jue
e
m

Hab

Os lacos interpessoais moderam positivamente ¢
efeito da competicdo na performance, de modo ¢
serd mais forte para vendedores com alto nivel d
lacos interpessoais em relacdo a vendedores co
baixo nivel de la¢os interpessoais

ue
e

Moderacao das
Normas de
Compartilhamento
de Conhecimentos

Hic

As normas de compartilhamento de conheciment
moderam negativamente o efeito da cooperacao
competicdo, de modo que sera mais forte para
vendedores com baixo nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos em relacéo
vendedores com alto nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos

0S
na

a

Hac

As normas de compartilhamento de conheciment
moderam negativamente o efeito da competicéo
cooperacdo, de modo que sera mais forte para
vendedores com baixo nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos em relacéo
vendedores com alto nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos

0S
na

a

Hsc

As normas de compartilhamento de conheciment
moderam positivamente o efeito da cooperacao f
performance, de modo que sera mais forte para
vendedores com alto nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos em relacéo
vendedores com baixo nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos

0S
na

a

Hac

As normas de compartilhamento de conheciment
moderam positivamente o efeito da competicao r
performance, de modo que sera mais forte para
vendedores com alto nivel de normas de
compartilhamento de conhecimentos em relacéo
vendedores com baixo nivel de normas de

0S
a

a

compartilhamento de conhecimento
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(concluséo)

Analise

NO

Temal/variavel

Hi

Hipotese

Moderacao do
Clima Psicoldgico
Competitivo

O clima psicolégico competitivo modera
negativamente o efeito da cooperagéo na
competicdo, de modo que sera mais forte para
vendedores com baixo nivel de clima psicoldgica
competitivo em relagédo a vendedores com alto
nivel de clima psicolégico competitivo

Haqd

O clima psicoldgico competitivo modera
negativamente o efeito da competi¢cdo na
cooperacgdo, de modo que serd mais forte para
vendedores com baixo nivel de clima psicoldgica
competitivo em relacdo a vendedores com alto
nivel de clima psicolégico competitivo

Hazd

O clima psicolégico competitivo modera
positivamente o efeito da cooperacdo na
performance, de modo que sera mais forte para
vendedores com alto nivel de clima psicolégico
competitivo em relacdo a vendedores com baixo
nivel de clima psicolégico competitivo

Had

O clima psicolégico competitivo modera
positivamente o efeito da competigcdo na
performance, de modo que sera mais forte para
vendedores com alto nivel de clima psicoldgico
competitivo em relagédo a vendedores com baixo
nivel de clima psicol6égico competitivo

Moderacao das
Praticas
Gerenciais

Hie

As praticas gerenciais moderam negativamente (
efeito da cooperacdo na competicdo, de modo gt
serd mais forte para vendedores com baixo nive
praticas gerenciais em relacdo a vendedores cor
alto nivel de préaticas gerenciais

D
e
de

H2e

As préticas gerenciais moderam negativamente (¢
efeito da competicdo na cooperacao, de modo gt
serd mais forte para vendedores com baixo nive
praticas gerenciais em relacdo a vendedores cor
alto nivel de praticas gerenciais

)
e
de

Hse

As praticas gerenciais moderam positivamente o
efeito da cooperacdo na performance, de modo ¢
serd mais forte para vendedores com alto nivel d
praticas gerenciais em relacdo a vendedores cor
baixo nivel de praticas gerenciais

jue
e

H4e

As praticas gerenciais moderam positivamente o
efeito da competicdo na performance, de modo ¢
serd mais forte para vendedores com alto nivel d
praticas gerenciais em relacdo a vendedores cor

ue
e

baixo nivel de praticas gerenciais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.1.8 Avaliacdo metodoldgica grounded theory)

Considerando-se o0 exposto na subsecéao “4.2.3 iGsifgara avaliagdo metodologica”,
optou-se por apresentar, primeiramente, o embasaméesta pesquisa a partir do
entendimento de Flick (2004) e Hair Jr. et al. (®0kobre questdes de validade e
confiabilidade. Em complemento, utilizou-se da pip de Corbin e Strauss (2014) que
sugerem que a avaliacdo de estudos que utilizataseetodologiagrounded theorcom a

intencdo de desenvolver teoria, devem ser subnsedidwaliacdo de dois aspectos:

a) checklistde avaliacdo da consisténcia metodoldgica do estud

b) checklistde avaliacdo da qualidade e aplicabilidade do estud

5.1.8.1 Validade das informacdes das entrevistas

Como ja apresentado anteriormente na subsecad “Vdlidacdo émica”’ para se
especificar a validade das entrevistas foi utilizadmétodo de validade émica, sugerido por
Hair Jr. et al. (2010).

5.1.8.2 Credibilidade

Entende-se que este trabalho atingiu a credibiidzsperada a partir da sugestdo da

técnica de triangulagédo de dados sugerida pordidaét al. (2010), de acordo com:

a) multiplos métodos de coleta e analise de dadosetao a coleta de dados, este
estudo utilizou-se de diversos métodos, como estesy individuais informais,
grupos de foco informais, entrevistas individuagsreprofundidade; grupos de foco
e observacgdem loco, quando nas visitas as lojas. Além disso, com delas
analises, Flick (2004) sugere que a confiabilidddeanalise de dados pode ser
obtida pela avaliacdo da codificacdo por meio deosuexcertos de textos,
procedimento esse que foi executado durante aicachb aberta, axial e seletiva;

b) mudltiplos conjuntos de dados: atinge-se a credinile desta etapa pela utilizacao

de dados de entrevistas, notas de cgPdados coletados por observagiidsco

25 Notas de campo é uma das limitaces do estud@@pgeesentas no Capitulo 4 em limitacdes da pEsqui
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a partir das visitas as lojas. Acrescenta-se a ggsoinformantes como gerentes de
filiais e vendedores tinham a mesma fungao, nanémtaom atuacao em diferentes
cidades;

c) multiplos pesquisadores analisam os dados: estdrg limitacdo do estudo. Por
tratar-se de uma tese de doutorado a trabalho @leses dos dados, foi feito
exclusivamente pelo doutorando;

d) coleta de dados em diversos periodos de tempoiderase que a credibilidade
desta etapa foi atingida, no sentido que ocorremrsts coletas de dados com uma
amplitude de tempo de 5 meses. Sendo que a prietgnevista ocorreu em maio/14
e a ultima em outubro/14;

e) uso de amplitude seleta de informantes: utilizonesemostra de pesquisa diferentes
tipos de profissionais, como diretor de RH, geratdeRH, supervisora de RH,
gerentes de filiais, vendedores, bem como grupagedetes de filiais e grupos de

vendedores.

Assim, de acordo com os procedimentos adotadosditazse que foi atingida a

credibilidade nesta etapa.

5.1.8.3 Checklistde avaliagdo da consisténcia metodoldgica do estud

Corbin e Strauss (2014) sugerem 16 pontos de caggdb relacionados a consisténcia

metodoldgica. Sao eles:

a) qual é a populacédo-alvo da amostra? Como foi sglada a amostra original de
pesquisa?

— a populacao-alvo da amostra sdo os vendedores glagarmgue atuam nas 252
filiais estabelecidas na regido sul do Brasil, nesigecificamente nos estados
dos PR, SC e RS;

— a selecdo da amostra de pesquisa, iniciou-se at@déentrevistas com 0s
responsaveis pelo setor de Recursos Humanos daesampm virtude de que o
acesso a amostra de pesquisa necessitava da coswedo estudo e
autorizacdo da Lojas Colombo;

b) como se procedeu a amostragem? Que tipos de aadosdoletados? Houve varias

fontes de dados e varios grupos comparativos?
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— a amostragem procedeu-se a partir de um desdobi@ngen hierarquia,
iniciando-se com o diretor de RH, o gerente de Rldupervisora de RH, os
gerentes de filiais e, por ultimo, os vendedoresfitiais;

— 0s principais dados coletados foram a partir deeeistas em profundidade e
grupos de foco. Além disso, utilizou-se de enttagisnformais e, também, de
observacdem locodo pesquisador, quando em visitas as filiais daresa,;

- sim. Como ja demonstrado, ocorreram varias fontesdados, bem como
também foram coletados a partir de diversos grdpgzofissionais;

C) sera que a coleta de dados se alternam com analise?

— sim. Ocorreram alternancias de datas entre colat@akses. Todas as coletas
ocorrem apés a andlise da coleta imediatamentei@ntEsse procedimento
mostrou-se necessario devido ao fato que surgidommacgdes novas que
precisavam ser “checadas” com os respondentesagtieigparam da pesquisa,
bem como, as vezes, para compreensao do pesquisador

d) foram feitas consideracdes éticas, tanto na cotete na analise de dados?

— sim. Em todas as entrevistas foi explicado o caetadémico do estudo, bem
como foi esclarecido a necessidade de gravacoerudies das entrevistas
(quando ocorreram gravacoes), assim como se saolieih todas as gravagoes
a autorizacdo do participante. Durante o processmdlises dos dados buscou-
se manter um rigoroso processo de transcricaajp@ras resultados refletissem
0 mais precisamente possivel o pensamento doyistddos;

e) foram utilizados os conceitos de conducdo da coletdados por meio de analise
(com base na amostragem teérica), ou foram utigatbnceitos derivados da
literatura e estabelecidos antes que os dadosriasdetados (ndo tendo como base
a amostragem teorica)?

— sim. As primeiras entrevistas foram informais e semhuma estrutura légica
pré-concebida. Apenas foram definidas duas queshieteadoras sobre
coopeticdo, momento que foi solicitado a cada @péante que respondesse
como eles percebiam a cooperacao e competicadduodsavendas da empresa.
Os conceitos emergentes dessas entrevistas fornaalzase da estrutura das
entrevistas com os grupos de foco. No entantoepiar estudo caracterizar-se
como uma tese académica, em paralelo a isso foalasa literatura pertinente

0S conceitos tedricos sobre os temas principaiscapeticdo, ou seja,
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cooperacdo e competicdo. Assim, ap0s cada etapalea foram feitas as
analises dos dados coletados. Cada resultado @gpanado aos achados da
pesquisa e, dependendo de cada necessidade, detraimia necessidade da

préxima amostra. Portanto, caracterizando uma aagesh teorica;

f) amostragem tedrica foi usado, e estava la umaidasate como procedeu?

sim. Dadas as caracteristicas deste estudo e &adéni de paginas para o
documento final, nem todo o processo foi descioto ciqueza de detalhes, no
entanto pode-se se afirmar que sim, utilizou-seastragem teérica e pode-se
comprovar a descri¢cao disso, por exemplo, entensodstracdo da codificacao

aberta e a codificacéo axial,

g) sera que o pesquisador demonstrou sensibilidadegsaparticipantes e para com

os dados?

em cada etapa de coleta de dados foi explicado gaequisador nao iria emitir
opinido; que, em alguns momentos poderiam ocona@ragdes; que no entender
do entrevistador, seriam alguma situacao importanggile ndo estava sendo
captado pelo gravador, ou seja, poderia ser umaessdo ou gesto do
entrevistado. Foi salientado também que esse droeatb ndo era um juizo de
valor por parte do entrevistador, mas apenas uendimento que seria um
reforco da argumentacdo do entrevistado, que pod®ET consciente ou

inconsciente, por exemplo. Em todas as entrevistgsavador ficou a mostra
dos entrevistados e, em todos as gravacles, caddelam acompanhou o
momento em que se iniciava e terminada a gravagdoseja, 0 ato de

ligar/desligar o equipamento. Durante as entrevigt@curou-se demonstrar
para os entrevistados uma audicdo ativa, a padirucha postura que

demonstrasse interesse em relacdo ao que elegessstiv expressando,
valorizando-se a ndo apenas a fala, mas tambéiprass&o facial e gestos de

cada um deles, que em ultima analise era a eméosadados da pesquisa;

h) existe evidéncia ou exemplos de notas (de campo)?

as notas de campos sdo uma das limitacdes desti® eStas ocorrem, mas em
pequena escala. Destaca-se que o entendimentaleralgsses procedimentos
foram realmente compreendidos pelo pesquisadoasmurante a elaboracao
da parte escrita deste trabalho. No entanto, pedesssiderar que as anotacoes
durante as entrevistas eram notas de campo. Mamirese a poucas palavras

gue eram anotadas durante as entrevistas e que ti@rascritas entre parénteses
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durante as transcricdes de cada entrevista, comoaergscimo ao audio
transcrito;

i) em que ponto ocorreu o final da coleta de dadas saturacdo das discussdes?

- o final da coleta de dados e da saturacéo teédomen apds 0 processo de
validacéo émica;

]) existe uma descricdo de como procedeu-se a cagiiigantamente com exemplos
de amostragem teodrica, conceitos, categorias eardedles de relacionamento?
Quais foram alguns dos eventos, incidentes ou ggidisadoras) que apontavam
para algumas dessas categorias principais?

— 0 processo completo de codificacao progrediu aprtodificacdo aberta, com
a geracao de conceitos emergentes e agrupados isntasegorias, pela
codificacdo axial e codificacdo seletiva, conforapeesentado no Capitulo “5
RESULTADOS E DISCUSSOES DA FASE EXPLORATORIA”.

k) existe uma categoria central, e ha uma descric&orde se chegou a ela?

— sim, h& uma categoria central: “coopeticdo”. Sgjobe essa categoria durante
as entrevistas informais, momento em que emergmpbos de evidéncias de
gue ocorrem comportamentos simultaneos de coopeeagd@mpeticdo entre os
vendedores;

[) houve algumas mudancas no projeto de pesquisardetornos achados da
pesquisa?

— sim, ocorreram mudancas na etapa de codificac@b, axide foi necessaria a
incorporacdo de novos dados, coletados por meidrée entrevistas em
profundidade;

m) sera que o pesquisador encontrou quaisquer problaméazer a pesquisa? Existe
alguma mencé&o de um caso negativo, e como foi gjgaaos foram manipulados?
— acredita-se que a pesquisa em organizacoes, espeahte o processo de

coleta de dados nunca é uma tarefa facil. Nestd@dbi necessario demonstrar
um claro beneficio para a empresa e como ela @odsi apropriar do
conhecimento gerado neste trabalho;

n) existem claras decisdes metodoldgicas para queitoses possam avaliar as suas
adequacdes da coleta de dados (amostragem tefinags anélises?

— sim. No processo de analises das entrevistas @sddeanetodoldgicas sao
explicadas sob os titulos de “notas metodoldgicas”;
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0) houve comentarios sobre as conclusdes de outriisgiooais e de participantes? E
foram feitas alteracdes na teoria com base nepfee@back ()

— sim. Ocorreu avaliacdo e dos conteldos. Isso acdirante a validacdo émica,
apresentada na subsecéo “5.1.5 Validacéo émica”;

p) sera que o pesquisador manteve um diario ou caderpesquisa?

- nao. A falta desse procedimento pode também sesidmado como uma
limitacdo da pesquisa. Assim como as notas de campecessidade de um
diario de pesquisa néo foi compreendida como nédasgurante as etapas de
coletas dados. No entanto, acredita-se que umodide pesquisa teria
contribuido significativamente para a melhoriagaoizagéo do trabalho.

5.1.8.4 Checklistde avaliacdo da qualidade e aplicabilidade dalestu

Corbin e Strauss (2014) sugerem 17 pontos de cagdb relacionados a avaliagcdo da

qualidade e da aplicabilidade do estudo. Sao eles:

a) qual é a categoria central, e como € que as paiscgategorias se relacionam com
ela? Existe um diagrama que descreve essas refacoes

— a categoria central € a coopeticdo e € apresemadaubsecdo “5.1.7
Apresentacao das principais categorias e teorias”;

— sim. A Figura 12 — Codificac&o seletiva, apresentategoria coopeticéo e 0s
respectivos relacionamentos, pois é utilizado@i¢éae visualizacao dos dados
como forma de reducéo e apresentacdo dos mesnuwscd éssa, sugerida por
Hair Jr. et al. (2010);

b) a categoria central é suficientemente ampla paga&zupossa ser usada para estudar
outras populacdes e situacdes semelhantes paralaléemario deste trabalho?

— Acredita-se que sim. Os desdobramentos dos reesltdéeste estudo estéo,
inclusive, descritos na subsecdo “9.5 SUGESTAO PAESTUDOS
FUTUROS”;

C) estdo cada uma das categorias desenvolvidas erostefensuas propriedades e
dimensdes, de modo que eles mostram profundidetg#itade e variacao?

— as categorias estao desenvolvidas em termos demymgedades e dimensoes,
de maneira que possibilitaram posteriormente umdestjuantitativo, que é
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9)

h)
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apresentado nas secbes “6 METODOS E PROCEDIMENTHBASFASE
ESCRITVA: PESQUISA QUANTITATIVA” e “ 7 RESULTADOS B FASE
DESCRITIVA”.

existem dados descritivos fornecendo riqueza dalldet em cada categoria, de

maneira que apresente vida a teoria, fornecend@re@msao e podendo serem

usados em uma variedade de situagdes?

- sim, o Capitulo “5 RESULTADOS E DISCUSSOES DA FASE
EXPLORATORA” fornece um encadeamento légico da togéo da teoria.
No entanto, devido as limitacdes de espaco pahasi#e de novos dados, parte
de dados brutos, bem como as suas interpretacOessté apresentadas neste
documento.

existiu um contexto de como os dados foram ideatifds e integrados na teoria?

- sim, isso é apresentado no Capitulo “5 RESULTADOBIECUSSOES DA
FASE EXPLORATORA”.

existe um processo que foi incorporado na teorimmaa de mudancas de acdes e

interacdo em relacdo a mudancas no contexto? Egateinteracdo combinadas a

diferentes situagbes, demonstrando como a teorde p@riar em diferentes

condigbes e, portanto, ser aplicada a situacOesediles?

- sim. Foram identificadas hipéteses de moderacgéo;

— esses contextos foram aprofundados nas segbes “GOMBS E
PROCEDIMENTSOS DA FASE ESCRITVA: PESQUISA QUANTITAA”

e “ 7 RESULTADOS DA FASE DESCRITIVA”.

como é explicada a saturacédo, quando e como ferrdetado que as categorias

foram saturadas?

— a saturacao foi entendida como finalizada a padirvalidacdo émica e é
explicada na subsecao “5.1.5 Abstracéo e satutagéoa”;

as conclusfes ressoam ou se encaixam com a exgelinambos os profissionais

gue a pesquisa se utilizou e com os participaniespqrticiparam do estudo? Os

participantes podem se ver na histdria, mesmo goetodos os detalhes se aplicam

a eles? Serd que isso soa verdadeiro para elegffdsionais e 0s participantes

reagem emocionalmente, bem como profissionalmemeas resultados?

- sim. Com execao do Diretor de RH, que se encontravé&rias durante a fase
de validagcdo émcia, todas os outros participanéssetitrevistas individuais
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validaram os resultados. No entanto, isso ndodssivel com os participantes
dos grupos de foco. Ainda, mesmo que a populacgmesiguisa deste estudo
tivesse como objetivo os vendedores da empreshzoutse de varios
profissionais, de diversos cargos, durante a caetalidacdo dos respectivos
conteudos;

— 0s vendedores que participaram da validacao éngo@onstram firmeza em
relacdo a compreensao e afirmagéo dos resultadestaido;

— sim, durante a validacao foi enfatizado os resalambntextualizando-se com
exemplos de textos dos participantes;

— durante a validacdo émica notou-se que os validadpensavam antes de
responder a um questionamento, demonstrando atemcémnsciéncia em
relacdo a validades dos conteudos, ou seja, am®gligue os resultados
refletiam o contexto do ambiente da empresa.

existem lacunas ou falta de ligacbes na teoriaadeio o leitor confuso e com uma

sensacao de que algo esta faltando?

— acredita-se que a falta de quantificacédo de dadmigafivos séo, de certa forma,
uma lacuna em pesquisas qualitativas. No entamodos propdsitos deste
trabalho é justamente o de integrar dados qualisi quantitativos. A etapa
guantitativa deste estudo se propde a corrigicetta forma, essa lacuna.

existe uma avaliagdo de casos extremos ou negativos

— a busca por casos negativos foi concentrada palmgnte na literatura. No
entanto, em relagdo aos casos negativos nas cdietdados, acredita-se que
poderia ter sido melhor registrado estes procedimsenA falta desses
procedimentos na pesquisa de campo acabou propancio uma limitacdo do
estudo.

existe variagao na construcdo da teoria?

— sim, ha variacdes no processo de amostragem tepacelecdo da amostra de
pesquisa, bem como na amplitude de tempo na adatados;

os resultados sao apresentados de uma maneilig@acBainovadora? Sera que a

pesquisa diz algo novo ou coloca velhas ideias@mjunto de novas maneiras?

— acredita-se que o0 estudo do tema coopeticdo évestente novo. Mais
especificamente, dadas as caracteristicas da ogfpatdividual, acredita-se

gue o estudo tem, sim, um carater inovador;
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— a pesquisa integra dois campos aparentemente dibdtias que Sao a

cooperacao e a competicao.

m) os resultados dao uma visao sobre as situacoexgese fornecem conhecimentos

9)

ad)

que podem ser aplicados para desenvolver politipedticas de mudanca,

acrescentando conhecimento a base de uma profissao?

— uma das caracteristicas deste trabalho, é o conatirnento do pesquisador em
relacdo a busca por conteudos que unam teoridiégpi@ompromisso esse que
foi assumido juntos ao diretor de RH e o gerentedRldmpresa. Ficou acertado
gue ao final do estudo, seria proporcionado pekmyisador encontros para
demonstracao dos achados desta pesquisa e de ssasaresultados poderiam
ser utilizados pela empresa. Além disso, as imghesa gerencias sao
apresentadas na subsecéo “8.3 IMPLICACOES GERENSJAI

sera que os resultados tedricos parecem ser sgnifis? E em que medida?

— sim. Os resultados obtidos neste estudo sugeresigs@icativos no sentido de
contribuirem para o avanc¢o da ciéncia. Em relagésca sugere-se a leitura da
subsecao “.82 IMPLICACOES ACADEMICAS’;

sera que os resultados tém o potencial para sréonparte das discussdes tedricas

e serdo trocadas ideias entre relevantes grup@ssegrofissionais?

— considerando-se que o0 estudo €, em sua esséncajes@ de doutorado,
acredita-se que sim. Ainda, ele sera disponibitizad sua integra na base de
dados da UNISINOS, no endereco eletrénico www.oassbr.

as limitacGes do estudo s&o claramente enunciadas?
- sim. S&o apresentadas na subsecéo “8.4 LIMITACOESPESQUISA'.
ha sugestdes para a pratica, a politica, ensipbcagdo da pesquisa?

- sim. Esses procedimentos s&o apresentados no IB4BIONCLUSOES”.



6. METODOS E PROCEDIMENTOS DA FASE DESCRITIVA: PESQUISA
QUANTITATIVA

Este capitulo apresenta o delineamento metodolodgécaoncepcao descritiva da
pesquisa. Na sequéncia apresenta-se a metodologyiditgtiva utilizada. Mostra-se também
0s aspectos relevantes da abordagem quantitatiaig, especificamente da modelagem de
equacOes estruturais. Apoés, traz a descricdo proeathl da pesquisa quantitativa realizada.

Esta etapa do trabalho € caracterizada como unguipasdescritiva, de natureza
guantitativa, etapa essa definida por Hair Ji. €2805) como uma pesquisa que descreve algo
mensurando caracteristicas de eventos, objetospge®u atividades. Para Malhotra et al.
(2005), a pesquisa descritiva € derivada da pesgoisclusiva, que tem como objetivo central
a descricédo de algo em torno do objeto de pesquisseja, uma ocorréncia, um evento ou um
fendbmeno.

De acordo como Cooper e Schindler (2003), o estlesuritivo tenta descrever ou
definir o sujeito, frequentemente por meio da étwade um perfil de um grupo de problemas,
pessoas ou eventos, a partir da coleta de dadasabualacéo de frequéncias nas variaveis de
pesquisa e sua interacdo. Os estudos descritimosatéaracteristica da formalidade e sé&o
normalmente estruturados com hipéteses ou questdestigativas claramente estruturadas.
Para os autores, os estudos formais atendem sakvebjetivos de pesquisa, tais como:

a) descricao de fendbmenos ou caracteristicas asseaadaa populacdo-alvo;
b) estimativa das propor¢des de uma populacdo que BSHas caracteristicas;
c) descoberta de associagfes entre variaveis;

d) descoberta e mensuracéo de relacfes de caustoesated as variaveis.

Os trés primeiros objetivos sdo normalmente asdosia estudos descritivos, enquanto
gue o quarto objetivo leva a estudos de relacdesaca

Segundo Hair Jr. et al. (2005), os estudos desusitdo tiposurvey$® de amostra
caracterizam os estudos transversais. Os estumltsvérsais, por sua vez, tém uma distinta
caracteristica, que € a de gque os elementos sddarehmente uma vez durante o processo

de investigacdo e sintetizados estatisticamente.e#tatisticas descritivas baseadas em

2 procedimento usado para coletar dados primarissmdtividuos. Uma forma de questionar o respondante

partir de um conjunto de perguntas padronizadastaicdes para o respondente e para o pesquisador.
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mensuragao de amostras descrevem uma populac@ovestigar as relacoes existentes entre
as variaveis latentes, ou construtos em analisgiamie a proposicao de hipéteses de pesquisa,
foi implementado um estudo de corte transversaaicom a aplicacdo de ursarveygHAIR
JR. et al., 2005; MALHOTRA et al., 2005; COOPER;HEDLER, 2003), o que é relatado
nas préximas secoes.

Considerando-se isso, na subsecdo seguinte é dboadanodelagem de equacgbes

estruturais, que é utilizada para testar o modglodo do estudo.

6.1 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A modelagem de equacbes estruturais (MEE) ndo ada tte uma unica técnica
estatistica. Pelo contrario, se refere a uma fardditécnicas e procedimentos, ou melhor, uma
familia de modelos estatisticos que buscam expisaelacdes entre multiplas variaveis. Ela
examina a estrutura de inter-relacdes expressasrarserie de equacdes, semelhante a uma
série de equacbes de regressdao multipla, combinandtodos multivariados, mais
precisamente a regressao multipla e a analisada(BYRNE, 2009; HAIR JR. et al., 2009;
KLINE, 2011).

A diferenca mais 6bvia entre a modelagem de eqsag$ieuturais e outras técnicas
multivariadas € o uso de relacdes separadas pdaecoajunto de variaveis dependentes. Em
termos mais simples, MEE estima uma série de eggagdlltiplas separadas, mas
interdependentes, simultaneamente, pela espedéficap modelo estrutural usado pelo
programa estatistico (HAIR JR. et al., 2009).

Enquanto grande parte das técnicas de andlisevamidta permite que se avalie
somente uma relacdo de dependéncia, a MEE peroetese)trabalhe simultaneamente com
diversas relacdes de dependéncia, com eficién@tistica, possibilitando uma facil transicéo
da andlise exploratéria para a analise confirmatddem disso, serve para testar hipoteses em
torno de relagbes estabelecidas entre variaveiatés, que sdo conceitos teorizados e néo
observaveis que podem ser representados por varigbeervaveis ou mensuraveis. Os
construtos sdo medidos indiretamente pelo exammugisténcias entre multiplas variaveis
medidas, algumas vezes chamadas manifestas owadodss, 0os quais sdo reunidos por
diferentes métodos de coletas de dados (HOYLE,)1995

Neste sentido, a MEE contempla dois aspectos taes em termos de
procedimentos de pesquisa: que as relacdes caumsastudo sejam representadas por uma

série de equacdes estruturais (regressoes); estpgerelacdes causais podem ser modeladas
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graficamente, permitindo uma maior clareza e ermegto sobre a teoria subjacente ao estudo
(BYRNE, 2009).

A flexibilidade da aplicacdo de MEE fornece aosqpésadores uma poderosa
ferramenta analitica adequada para muitos objetleogesquisa. No entanto, trés estratégias
distintas de MEE se destacam para sua aplicacfratégga de modelagem confirmatoria,
modelos concorrentes e desenvolvimento de mod&lasestratégia de confirmacdo de
modelos, o pesquisador especifica um s6 modelmkaaa sua significancia estatistica. Na
comparacao entre modelos, o pesquisador identfitasta modelos concorrentes (rivais),
modelos estes que representam relagbes causaetbfe(equivalentes ou alternativas). E, por
fim, na estratégia de desenvolvimento de modelpssquisador, apesar de propor um modelo
inicial, tem o objetivo de melhora-lo, refina-lopartir da modificacdo dos modelos estrutural
e de mensuracao (HAIR JR. et al., 2009).

Como o objetivo central deste trabalho é verifiaar inter-relagbes de construtos
propostos, o mesmo utilizou-se da abordagem coafiimia de Modelagem de Equacdes
Estruturais, ou seja, a aplicacdo mais direta dd&e Mibis € especificado um sé modelo
(conjunto de relacdes) e a técnica estatisticalidagta para avaliar qudo bem o modelo se

ajusta aos dados.

6.1.1 0 papel da teoria em modelagem de equacdes estruais

De acordo com Hair Jr. et al. (2009) a modelagereqieacdes estruturais jamais deve
ser tentada sem uma forte base tedrica para espedih dos modelos de mensuragéo e
estrutural. A teoria desempenha alguns papéis foedtis em MEE, como especificacédo de
relacdes que definem o modelo e estabelecimentaualidade, particularmente quando se
usam dados deross-sectiofl. Apesar de teoria ser importante em todos os gioestos
multivariados, ela é particularmente importantepdEE, pois esta é considerada uma analise
confirmatdria. Ou seja, ela é (til para testar epcalmente confirmar uma teoria. A teoria €
necessaria para especificar relagdes em modelosueat e de mensuracédo, modificacdes das
relacdes propostas e muitos outros aspectos teagdid de um modelo.

Outro aspecto importante do papel da teoria em MEEespeito a natureza causal.
Essa, talvez seja o tipo mais forte de inferénetai¢a que um pesquisador pode esbocar.

27 A expressaacross-sectiomefere-se a sele¢do de um grupo de observagdediquepresentativos da populacéo

ou universo do qual foi extraido, em um periodoetiepo especifico.
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Envolve a proposta de relacdo de dependénciayerdade, baseada em causalidade, ou seja,
uma inferéncia causal envolve uma relacdo de causteito. No entanto, simplesmente
imaginar que uma relacéo de dependéncia € cadsed torna de fato causal. Nesse sentido, a
MEE, por si sO, ndo pode estabelecer causalidads, pude fornecer algumas evidéncias

necessarias para embasar uma inferéncia causaR(BAl et al., 2009).

6.1.2 Qualidade do ajuste de medida

A qualidade do ajuste (GOF &Goodness-of-fit indica o qudo bem o modelo
especificado reproduz a matriz de covariancia erglieens indicadores, ou seja, a similaridade
ente as matrizes de covariancia estimada e obserizagersas medidas alternativas de GOF
estdo a disposicado dos pesquisadores. Cada medi@O#& € Unica, mas as medidas séo
classificadas em trés grupos gerais: medidas absplmedidas incrementais, e medidas de
ajuste de parcimonia (HAIR JR. et al., 2009), cie descritas a seguir:

a) medidas de ajustes absolutos: os indices de @hstdutos sdo uma medida direta
de quéo bem o modelo especificado pelo pesquisepmduz os dados observados.
Como tais, eles fornecem a avaliacdo mais basicquéle bem a teoria de um
pesquisador se ajusta aos dados da amostra. Elemgparam explicitamente a
GOF de um modelo especificado com a de qualqueo onbdelo. Em vez disso,
cada modelo é avaliado independentemente de qudss$veis modelos. Os indices
de ajustes absolutos mais utilizados sdo: Estatigti indice de Qualidade do
Ajuste (GFI —Goodness-of-fit IndgxRaiz do Residuo Quadratico Médio (RMSR
— Root Mean Square Residya Raiz Padronizada do Residuo Médio (SRMR
Standardized Root Mean ResidyalRaiz do Erro Quadratico Médio de
Aproximacao (RMSEA -Root Mean Square Error of Approximatjon

b) indices de ajustes incrementais: os indices ddegjuscrementais diferem dos
absolutos no sentido de que eles avaliam o quaoupemrmodelo especificado se
ajusta relativamente a algum modelo alternativoreferéncia. O modelo de
referéncia mais comum é o modelo nulo, que assumeetgdas as variaveis
observadas s&o néo-correlacionadas. Os indicegudtesa incrementais mais
utilizados s&o: indice de Ajuste Normado (NFNermed Fit Inde)x indice de

Ajuste Comparativo (CFl Somparative Fit Inde) indice de Tucker Lewis (TLI —
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TuckeR-Lewis Indgxindice de Nao-centralidade relativa (RNRelativeindex For
Non-centralizeyi

c) indices de ajustes de parcimdnia: o terceiro guagadndices é especificamente
planejado para fornecer informacéo sobre qual ned@eh um conjunto de modelos
concorrentes) é o melhor, considerando seu ajesévo a sua complexidade.
indices de ajustes de parcimdnia sdo melhorado®ajuste para um modelo mais
simples, ou seja, com menos caminhos de paramestosados. Os indices de
ajustes de parcimonia mais utilizados sédo: Raza@dadeimoénia (PR Parsimony
Ratio); indice de Qualidade de Ajuste de Parciménia (RGFarsimony Goodness
of-fit-index); indice de Ajuste Normado de Parciménia (PNPafsimony Normed
of-fit-index.

6.1.3 Qualidade do ajuste estrutural

Segundo Hair Jr. et al. (2009), o processo de wdbascer a validade do modelo
estrutural segue as diretrizes gerais apresent@dajgiste geral pode ser avaliado usando um
valor dey? e os graus de liberdades associado para o modelduesl, um outro indice
absoluto, um indice incremental, um indicador dalidade do ajuste e um de ma qualidade do
ajuste.

O bom ajuste de modelo, por si, sé é insuficieat® gustentar uma teoria estrutural
proposta. O pesquisador também deve examinariasaégas de variancia explicada para os
construtos enddgenos de maneira analoga a anélR&fdita em regressdo mdltipla (HAIR
JR. et al., 2009).

6.1.4 Indices de ajustes utilizados

Como descrito, varios indices de ajustes devenusatos para avaliar qualidade de
ajuste de um modelo. De maneira a atender aosdinoeetos tedricos, a seguir € apresentado
detalhadamente os indices de ajustes utilizadaglidacdo do modelo de mensuracgéo e do
modelo estrutural desse estudo.

Seguindo a determinacéo de Hair Jr. et al. (20@8)tiplos indices de ajustes devem

ser usados para avaliar qualidade de ajuste deadelme devem incluir:
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o valor doy?e os graus de liberdadssociado: varios autores tém sugerido o uso da
2
razio det /gl como uma medida de ajuste e com a relagdo proxioma para 0s

modelos corretos. HAIR JR. et al., (2009) entendpra € a mais fundamental
medida de ajuste geral. De acordo com esses autmnegalor elevado dg? em
relacdo aos graus de liberdade significa que asz@sitobservadas e estimadas
diferem sensivelmente, ou seja, sdo consideravédnaéfierentes. O problema é que
nao esta claro quéo longe vocé deve deixar a reldggar antes de concluir que o
ajuste do modelo é insatisfatério (ARBUCKLE, 201®%Yheaton et al. (1977)
sugerem que os pesquisadores também devem calgdlaglativo, sugerindo uma

relacdo de cerca de cinco ou menos, como sendavelzmara o ajuste do modelo.
2
No entanto, Byrne (1989, p. 55) diz que “pareceoctpie uma relacao d(e/gl >

2,00 representa um ajuste inadequado”;

pelo menos um indice de ajuste absoluto: portami@iro indices de ajustes

absolutos séo apresentados como resultado da ndidétia do ajuste do modelo

especificado, sendo eles:

- GFI (Goodness-of-fit Inderu indice de Qualidade de Ajuste): este indice é
semelhante ao coeficiente de determina¢&p €m regressao multipla e pode
ser ajustado ao numero de parametros do modeld(HRt al., 1996). O GFlI
mede o ajustamento global por meio da compara¢é® enresiduos quadrados
dos dados do modelo predito com os dados reaisv&eupode variar entre 0
e 1, sendo que o valor “1 indica um ajuste perféA&BUCKLE, 2013, p. 135).
Entretanto, ndo ha limite de referéncia para ag@itasendo que valores maiores
indicam melhor ajuste, sem referéncias definidasphlissado, valores de GFlI
iguais ou superiores a 0,9 eram considerados hdABR(JIR. et al., 2005, p.
526);

- AGFI (Adjusted Goodness-of-fit Indeu indice Ajustado de Qualidade de
Ajuste): este indice tenta levar em conta difeegi@us de complexidade do
modelo. Ele faz isso ajustando o GFI por proporg&ce os graus de liberdade
usados em um modelo e o numero total de graudbemitide disponiveis. “O
AGFI penaliza modelos mais complexos e favorecelagucom um numero
minimo de caminhos livres” (HAIR JR. et al., 2009,569). Valores AGFI sdo

tipicamente menores que o GFI, proporcionalmewta@plexidade do modelo;
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- RMSEA (Root Mean Square Error of Approximatioou Raiz do Erro
Quadratico Médio de Aproximacéao): medida utilizpdaa corrigir a tendéncia
da estatisticg® de rejeitar algum modelo especificado a partir dendes
amostras grande numero de variaveis observadas.r&iz aquadrada dos
guadrados dos erros de aproximacédo e se constituinea estimativa do grau
de ajuste de um modelo que poderia ser esperafizse testado em toda a
populacdo e ndo apenas na amostra analisada. Aepm@senta o quéo bem um
modelo se ajusta a uma populacdo e ndo apenas amposra usada para
estimacéao. Explicitamente, tenta corrigir a comiglage do modelo e tamanho
amostral, incluindo cada um desses dados em suputagdo. Logo, pode ser
entendido também com um indice de mé& qualidadgudeeaem contraste com
indices nos quais valores maiores produzem ajusiieom Valores entre 0,05 e
0,08 séo tidos como aceitaveis (HAIR JR. et aDR&LINE, 2011);

- RMSR (Root Mean Square Residyaéste indice equivale a raiz quadrada da
meédia dos residuos quadrados, uma média dos res&hice as matrizes
observadas e os residuos da matriz de referéend®’MER pode ser definido
pela matriz de covariancia ou pela matriz de ca¢é, sendo mais eficiente
guanto as correlacdes (HAIR JR. et al., 2009). Para indice, valores baixos
indicam um bom ajustamento e “um RMSR 0 indica yuosta perfeito”
(ARBUCKLE, 2013, p. 637);

c) pelo menos um indice incremental: trés indices jdetes incrementais serao
apresentados como decorrentes da analise provexieMEE:

- CFI (Comparative Fit Indexou indice de Ajuste Comparativo): medida
comparativa global entre os modelos estimado e (HAJR JR. et al., 2009).
Os valores podem variar de 0 (ajustamento fracb)@ustamento perfeito),
sendo que sdo recomendados, também, valores sepei®,90 (HAIR JR. et
al., 2009; KLINE, 2011). Pelo fato do CFI ter msitaropriedades desejaveis,
incluindo sua insensibilidade relativa, mas nao meta, em relacdo a
complexidade do modelo, ele esta entre os indiegsusados (HAIR JR. et al.,
2009);

- TLI (Tucker-Lewis Inderu indice de Tucker-Lewis): tal como o CFl, o TLI é
conceitualmente semelhante no sentido de que tambgwolve uma

comparacao matematica de um modelo teérico de mag@uespecificado com
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um modelo nulo de referéncia. Por ndo ser um imatiemado seu valor pode
ficar abaixo de 0 ou acima de 1. No entanto, madetom um bom ajuste, os
valores de TLI se aproxima de 1 (HAIR JR. et 0Q9);

- NFI (Normed Fit Indexou Indice de Ajuste Normado): trata-se de uma
comparacao do valor do qui-quadrado do modelo gtopcom o do modelo
nulo. Ou seja, essa medida representa a propoegéovdriancia total existente
entre as variaveis observadas explicadas no mquefmsto em relagdo ao
modelo nulo. Um valor igual a 0 indica “nenhum &% igual a 1 “um ajuste
perfeito”, sendo que sédo recomendados valoresisugerl 0,90 (HAIR JR. et
al., 2009; HU; BENTLER, 1995);

d) um indice de qualidade de ajuste: refere-se aadsem&FIl, CFl ou TLI, ja
apresentados anteriormente;

e) pelo menos um indice de ma qualidade de ajuster plga RMSEA. Ressalva-se
gue este indice foi apresentado também como uroeinid ajuste absoluto. Assim,

o indice RMSEA é tanto um indice de ma qualidadajdigte, quanto um indice de

ajuste absoluto.

6.2 ETAPAS DA FASE DOS PROCEDIMENTOS QUANTITATIVOS

Considerando-se a Figura 14, que é apresentadadiaige, esta etapa do trabalho tem
por objetivo apresentar as fases dos procedimentagitativos da pesquisa.

Assim, nas préoximas subsecdes é mostrado os pnoeettis utilizados na selecdo da
populacdo e amostragem do estudo. Apés, descrexemecedimentos da operacionalizagdo
dos construtos, ou seja, do questionario dadosapins) do questionario de dados secundarios,
da validacdo do questionario de pesquisa e doegté-tlo instrumento de coleta de dados.
Depois, 0 estudo mostra os procedimentos da ciddetlados, esclarecendo sobre a utilizacéo
dasurveyeletrénica, dos respondentes e das questdessbhreo de dados que foi utilizado.
Mas adiante, € apresentado os procedimentos egdoedapreparacao de dados, esclarecendo
sobre a preparacado dados, a verificacdo e validac@aracterizacdo da amostra, a edicédo e
codificacéo e, por ultimo, a entrada de dados fivace SPSS.

Salienta-se que as fases: de triagem, das supssigdkivariadas, analise fatorial
exploratdria, andlise fatorial confirmatéria, gaebém apresentados na Figura 14, fazem parte
dos resultados da pesquisa e, portanto, serdoadostno Capitulo “7 RESULTADOS DA
FASE DESCRITVA”.



Figura 14 — Fases da concepcéao descritiva de masqui
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Obs.: CD (R2) refere-se ao termo Coeficiente deib@hacéo (R quadrado).
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6.3 POPULACAO E AMOSTRAGEM

No contexto de pesquisas quantitativas, a ideiacdade amostragem € que, ao
selecionar alguns elementos de uma populacdo, godéear conclusbes sobre toda a
populacdo. Um elemento de uma populagédo € a pegspasta sendo considerada para a
mensuracio. E, portanto, a unidade de estudo. Exgécea isso, Cooper e Schindler (2003)
destacam que, embora um elemento possa ser unua pelestambém pode ser qualquer outra
coisa, como por exemplo unidades de uma empresatigéssemos estudando um conjunto de
filiais. Mais especificamente, a populacéo € unjuao completo de elementos sobre os quais
se deseja fazer algumas inferéncias.

Nesse contexto, apresenta-se 0 0S conceitos doterdles basicos da teoria da

amostragem, a partir do entendimento de Hair &l. €2010). S&o eles:

a) populagdo: o conjunto identificavel de elementosirderesse do pesquisador e
pertinentes ao problema informacional;

b) elemento: pessoa ou objeto na populacdo-alvo idafido qual se busca
informacgoes;

c) populagéo-alvo: o conjunto completo de elementestiticados para investigacao;

d) unidades amostrais: os elementos da populacdodibmoniveis para selecdo
durante o processo de amostragem;

e) arcabouco amostral: a lista de todas as unidadesteais qualificadas.

Considerando esses entendimentos, define-se qopudapao considerada para esta
pesquisa compreende todos funcionarios que exeecéumcédo de vendedor nas unidades
amostrais das lojas fisicas da Lojas Colombo.

A Tabela 12 tem o objetivo de apresentar o arcabamgostral das lojas fisicas da
empresa estudada, detalhando as unidades pordifmade as respectivas distribuicdes nas
unidades federativas de atuacdo da empresa. Lagg) apTabela 13 detalha o estrato da
populacao e subpopulacdes de pesquisa, onde Batkial nimero de vendedores atuantes na
empresa a época que foram coletados os dadosel tdtalha a distribuicdo e porcentagens
dos vendedores a partir de trés perspectivas:ianagle atuacao da filial, o tipo de loja e o

género do funcionario.
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Tabela 12 — Arcabouco amostral das lojas fisicas

Unidade Federativa
PR RS SC

Tipo de Loja — Total
Regiao
1 2 31 2 3 45 6 7 12
A Shopping 11 -121-11 -3 - 1
B Premium 12 -2 3 - - - - -2 - 10
C Rua (até 50.000 hab.) 3 mr11 - 7 8 111114 5 9 102
D Rua (ente 50.000 e 100.000 hab.) 3 6 56 1 1 5583 4 8 55
E Rua (acima de 100.000 hab.) W 4 4 12105 5 5 3 9 3 74
Total 18 24 21 24 18 19 18 25 22 20 23 20 252

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Tabela 13 — Estrato da populagao e subpopula¢ctesstdgisa
Regional Tipo Loja Género
Regi&o N % A B C D E Feminino Masculino
N % N % N % N % N % N % N %
PR 1 8% 60 9 06112 0811 08 15 11 39 28 33 23 52 37
PR 2 97 69 5 0411 0837 26 25 18 19 13 34 24 63 44

PR 3 82 58 - - - 42 30 20 14 20 14 45 32 376 2
RS1 201 14,217 1,2 59 4,2 - - 3 02 12286 69 49 132 93
RS 2 140 99 140 9 06 44 31 39 28 34 24 77 54 63 44
RS 3 13 95 9 06- - 46 32 12 08 68 48 60 42 75 53
RS 4 97 69 - - - - 24 17 29 20 44 31 43 3,0 588
RS 5 143 10,13 0,2 - - 43 30 48 34 49 35 63 44 80 56
RS 6 124 88 4 03- - 46 32 25 18 49 35 58 41 66 4,7
RS 7 99 7,0 - - 60 42 16 11 23 16 41 29 581 4,
SC1 130 92 2458 16 1,115 11 20 14 54 38 52 37 78 55
SC2 83 59 - - 29 20 34 24 20 14 33 23 505 3,

Subtotal 1416 100 86 6,1 106 7,5 397 28,0 286 20,2 541 38,2 608 42,9 808 57,1

Total N 1416 1416 1416

Total % 100 100 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Em relacdo ao tamanho da amostra de pesquisa, ram genodelagem de equagdes
estruturais requer uma amostra maior comparadaasdecnicas multivariadas, em virtude de
alguns dos algoritmos estatisticos usados nosaray computacionais ndo serem confiaveis
com amostras pequenas. Além disso, algumas coasiis que afetam o tamanho exigido
para a amostra em MEE devem ser observadas, &dra elistribuicdo multivariada de dados;
a técnica de estimacéo; a complexidade do modebmtglade (volume) de dados perdidos
(missing$ e variancia média de erro entre os indicadorfistir®ds (HAIR JR. et al., 2009).

Por sua vez, Kline (2011) sugere que, tendo era wisttilizagcdo da MEE no estudo e a
complexidade dos modelo, a amostra deveria ser astmppor 200 casos ou mais. A
semelhanca de Hair Jr. et al. (2009), que sugeyeamdo da utilizacao da técnica de estimacéo
de maxima verossimilhanca, o procedimento de esimanais comum em MEE, amostras

entre 150 e 400 casos sdo mais adequados (senda@@imendado uma vez que estabelecem
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uma base solida para a estimacdo). Os autoresedestrque ao estipular o tamanho da
amostra, deve-se levar em conta uma estimativeoem tle 10% de casos que deverao ser
excluidos nos processos de dados perditiss{ng e de observacdes atipicasitfiers).

Considerando a complexidade deste estudo, primegrde pela necessidade de se testar
hipéteses de assimetria, moderadoras, e recursiptim)-se por um tamanho amostral de pelo
menos 1.000 casos.

A técnica utilizada para a selecdo da amostra stpyma foi a amostragem estratificada,
que usa um processo de duas etapas para dividip@agdo em subpopulacdes (também
chamada de subgrupo ou camadas), produzindo umstranpwobabilistica em vez de uma
amostra por conveniéncia ou julgamento. A amostnagebabilistica baseia-se na premissa
de que cada elemento da populacéo-alvo conta compuaipabilidade conhecida, mas néo
necessariamente igual, de ser selecionado paranmmosira; se realizada de modo adequado, a
amostragem probabilistica assegura que a amosfracggesentativa e que o erro associado a
ela é conhecido (HAIR JR. et al., 2009).

De acordo com as variaveis de estratificacdo, bgrapos da populacdo — regido de
atuacao, tipo de loja e género do respondentesamftormados com base em quatro critérios
(COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2011):

a) homogeneidade: os elementos nas camadas deveimi&mes ou homogéneos;

b) heterogeneidade: os elementos precisam ser disrent heterogéneos entre as
camadas;

C) parentesco: as variaveis de estratificacdo precisamelacdo com a caracteristica
de interesse;

d) amplitude: o numero de camadas deve variar entie €seis;

e) custo.

Um dos principais objetivos da amostragem esttatifh € aumentar a precisdo sem
elevar o custo da pesquisa, ja que o método ofeteaevantagens. A variacdo de amostragem
é reduzida, quando seguido os critérios acima@ist®s de amostragem, também podem ser
reduzidos quando as variaveis de estratificacdeséalhidas de tal forma que sejam faceis de
medir e de aplicar. Entende-se que da maneira ¢oram conduzidos os procedimentos e 0
rigor com as observacdes dos critérios propostogamastra selecionada retrata bem as
caracteristicas da populacdo de pesquisa, sendiadalem termos de mensuracéo tanto em

termos de acuidade, como em precisdo da estim@waacordo com Cooper e Schindler
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(2003), por acuidade, entende-se o grau em quesassficam de fora da amostra. Precisao de
estimativa refere-se ao entendimento que nenhunostearvai representar totalmente a sua
populacdo em todos 0s aspectos e espera-se qusagates numeéricos que descrevem as
amostras sejam diferentes da populacdo devidatmfdes aleatdrias inerentes ao processo

de amostragem (erro de amostragem).

6.4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO

Um modelo é uma representacdo de uma teoria. Uone,tgor sua vez, pode ser
imaginada como um conjunto sisteméatico de relagbesornecem uma explicagdo consistente
e abrangente de fendmenos. Hair Jr. et al. (20094%p) acrescentam que, a partir dessa
definicdo, percebe-se que teoria ndo € dominiousixa da vida académica, mas pode ser
radicada na experiéncia e pratica, pela observdgacomportamento do mundo real. No
entanto, para esses autores, um modelo jamaisdetentado sem uma forte base tedrica para
especificacdo dos modelos de mensuracao e estrutura

O modelo convencional em terminologia de MEE cdasita verdade, de dois modelos,
0 de mensuracgéao (representando como variaveisidasesk unem para representar construtos)
e 0 modelo estrutural (que mostra como os constisdo associados entre si. Esses modelos
sdo apresentados detalhadamente nas subsec6e8 Especificagdo do modelo de
mensuracao” e “7.6.1 Especificacdo do modelo estlit

Considerando-se essa abordagem inicial, nas pré&xduoiesecdes do trabalho apresenta-
se a operacionalizacdo dos construtos, os questismAimarios e secundarios, bem como as
validacdes dos mesmos e o pré-teste do instrundentoleta de dados.

6.4.1 Operacionalizacdo dos construtos

Os construtos, por definicdo de Hair Jr. et alo@2@. 540), referem-se a um “conceito
inobservavel ou latente que o pesquisador podaidefn termos tedricos, mas que nao pode
ser diretamente medido ou medido sem erro”. Mge@Bcamente, a operacionalizacao de
um construto latente em MEE, devido a sua impdsidldie de uma medida direta, é
representada ou medida por uma ou mais variavestés ou por indicadores, que se
constituem nas variaveis observaveis (BYRNE, 26QINE, 2011).
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Conforme a Figura 13, trés construtos foram idigatifos na composi¢cao do modelo
tedrico resultante da etapa exploratéria, e quepéem o modelo proposto para ser aferido

nesta fase, ou seja, a etapa descritiva. Sao eles:

a) cooperacdo (COOPERACAOQ);
b) competicdo (COMPETICAO);
c) performance (PERFORMANCE).

Resgata-se, novamente, as definicdes desses t¢oagiana este estudo. A cooperacao
segue o entendimento de Deutsch (1949a) e € defodcho uma como uma contribuicdo
voluntéria de individuos, grupos, e assim por éapara o éxito das tarefas comuns e/ou para
0s objetivos de realizacdo ou investimento. A cdip@e, € definida como o ato de procurar
ou se esforcar para ganhar o que o outro esta ssoortempo esforgcando-se por obter (MEAD,
1937). Por ultimo, a performance segue o entendiomée Churchill Jr. et al. (2000) que a
definiu como o comportamento avaliado em termadéribuicdo efetiva dos vendedores para
as metas e objetivos de vendas de uma determingaiaizacao.

Os construtos latentes envolvidos em um modelogdages estruturais podem ser
relacionados com variaveis medidas via uma reldgeddependéncia. No entanto, destaca-se
que nao se refere a uma relacdo de dependénceacemistrutos. Ao invés disso, variaveis
medidas sdo consideradas como dependentes dosutmmsEssas variaveis sdo, entao,
chamadas de indicadoras de construtos. Indicaganegie nenhuma variavel isolada pode
representar completamente um construto, mas podsaea como indicadora do mesmo. No
entanto o pesquisador deve justificar a base tedls indicadores, pois a MEE examina
apenas as caracteristicas empiricas das vari&i®&IR JR. et al, 2009, p. 545).

Levando-se em conta essa necessidade, os consliestagese foram operacionalizados
a partir dos estudogrounded theorye, apds, os indicadores foram adaptados de esimlas
mensuragao desenvolvidas e validadas em outroslosstypois a revisdo da literatura
proporcionou a identificacdo pesquisas empiricas construtos adotados neste trabalho. Os
detalhes desses procedimentos sdo apresentadoticalgrzados no Apéndice A — Base
teorica das variaveis utilizadas neste estudo.

Em relagcdo a selecdo dos itens e escalas de mefsurdestaca-se que este
procedimento se deu a partir de avaliacOes e siggede especialistas (MALHOTRA, 2011).

Os especialistas participantes desta etapa deg&alforam:
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a) Deonir De Toni — Doutor em Administracdo pela Unsidade Federal do Rio
Grande do Sul;

b) Emir José Redaelli — Doutor em Administracao petaersidade do Vale do Rio
dos Sinos;

c) Fabiano Larentis — Doutor em Administracao pelaversidade Federal do Rio
Grande do Sul;

d) José Jerdonimo de Lima Menezes — Doutor em Admagatr pela Universidade do
Vale do Rio dos Sinos;

e) José Luiz Tomanchievicz — Gerente de Recursos Hosnda Lojas Colombo.

Para isso, inicialmente, foi elaborado um questionéom itens entendidos como
relevantes para a pesquisa. Apoés, foi enviado umaikpara cada um dos avaliadores,
apresentando as questfes para as quais solicdaa@asiacOes e sobre as relevancias das
mesmas na composicao de cada construto e/ou Vgadgenétrica/ moderadora).

Como apoio para as suas decisoes, foi disponiddizana pequena introducao sobre as
caracteristicas da tese, mais especificamenteextoatizando-se sobre o tema coopeticao
individual entre vendedores de uma rede de vargj@ambiéncia de pesquisa escolhida, bem
como as definigbes tedricas que se utilizou paila canstruto/variavel.

No e-mail foi salientado os objetivos principaisatelise, que, ora, solicitivamos. Ou

seja:

a) entender se as afirmacdes apresentadas, quandet&ldsra amostra de pesquisa,
teriam condicdes de captar a composi¢do de caddrotm varidveis moderadoras
e variaveis instrumentais;

b) identificar itens que poderiam ser eliminados destjonario.

Assim, cada avaliador deveria marcar a sua peroepnaduma das colunas a direita de
cada item do questionario elaborado, de acordo acortassificacdo proposta por Lawshe
(1975), através da seguinte escala: “Essencialtij,“has ndo essencial”; ou “Irrelevante”.
Entre cada construto/variavel foi solicitado quelacaim expressasse 0s comentarios que
entendessem pertinentes. Apos ter sido recebide &lrespostas dos especialistas, o material
com as escolhas e sugestdes de cada avaliadoorfguilado e, em seguida, analisado em
conjunto o professor orientador desta tese. Emidagioi elaborada a selecdo dos itens

utilizados como indicadores neste estudo.
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No entanto, na coleta final dos dados, salientgtse foram utilizados dois tipos
guestionarios: um para coleta de dados primarnngre para coleta de dados secundarios. Para
coleta dos dados primarios, mais especificamemi®, gada um dos construtos cooperacao e
competicdo, bem como para as variaveis contingeneianstrumentaf§, foram utilizadas
variaveis observaveis, ou indicadores. Essas \wwisdoram apresentadas aos respondentes e,
entdo, solicitado até que ponto concordavam owrisgam de uma série de afirmacdes sobre
o tema desta tese.

Assim, a mensuracao se deu a partir de uma esealkalt de sete pontos, sendo que
“1” indicava “Discordo Totalmente” e “7” “Concordbotalmente”, conforme demonstrado a

sequir:

a) cooperacao:

— 0 meu desempenho é resultado do trabalho em conpwmh outros colegas
(vendedores);

— conto com a ajuda dos outros colegas (vendedoaes)cpnseguir resultados;

— meu sucesso € alcangado através do trabalho eontmopm os outros colegas
(vendedores);

— dedico algum tempo no trabalho para ensinar noviegias (vendedores);

— construo argumentos de vendas a partir de conhetosieompartilhados com
outros colegas (vendedores);

— levo em consideracdo tanto 0 meu interesse quatdos outros colegas
(vendedores).

b) competicao:

faco melhor que os meus colegas (vendedores), mgsianado trabalhamos

juntos em uma equipe,;

as disputas com os meus colegas (vendedores) fopmriunidades para

mostrar que sou melhor do que eles;

meu sucesso é decorrente da competicdo em veonda® outros colegas

(vendedores);

esforco-me para obter melhores resultados do que&loss meus colegas

(vendedores);

28 Para as variaveis de pré-disposicdo cooperatbompetitiva foram utilizadas variaveis instrumesitai
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— 0 bom desempenho de vendas dos meus colegas (veesheidfluencia no meu
esforco para melhorar;
— eu gosto de ser reconhecido como o melhor venakdimja;
C) variaveis instrumentais:
— orientacdo cooperativa: eu gosto de compartilhahas ideias e argumentos
com outros colegas (vendedores);
— orientacdo competitiva: eu prefiro realizar umadaegsozinho do que com ajuda
de outros colegas (vendedores);
d) variaveis contingenciais:
— lagos interpessoais: eu tenho estreitas relacbes @aegas de trabalho
(vendedores) fora do nosso ambiente de vendas;
— normas de compartilhamento de conhecimentos: ngsg@siores esperam que
os vendedores compartilhem seus conhecimentosndiase
— clima psicologico competitivo: a quantidade de rdmximento que vocé recebe
nesta empresa depende de como é a sua classifdmg@&adas em comparacao
com outros vendedores;
— praticas gerenciais: a geréncia da loja monitorestamtemente o ambiente de

vendas para detectar ameacas e oportunidades gasampenho da loja.

Para coleta dos dados secundarios, mais espeddintantados de performance de cada
vendedor da empresa, foram utilizadas trés vagaMaservaveis ou indicadores e mesurados
com a coleta de dados secundarios objetivos irdempartir das vendas individuais de cada

vendedor em relacdo a trés metas especificas:

a) meta de vendas de financiamentos;
b) meta de vendas de servicos;

c) meta de vendas mercantis.

Para a coleta dos objetivos internos, foi dispdirémlo pela empresa banco de dados
contendo a relacéo dos valores de vendas de cadada, bem como os dados das variaveis

demograficas utilizadas nesta tese.
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Em relacdo aos dados de vendas, foi disponibilizedinés metas (financeira, servigos
e mercantil) e os respectivos valores que cadaegemdrendeu em cada uma delas no més da

coleta de dados primarios, mais o penultimo e ant@imo més.

6.4.2 Pré-teste do instrumento de coleta de dados

Como ultimo procedimento de validagcédo e finalizad@oinstrumento de coleta de
dados, foi aplicado um preé-teste ou teste-pilot@ cpnsistiu na aplicacdo do questionario de
pesquisa em uma pequena amostra de respondenses. fespondentes, no entanto, com
caracteristicas semelhantes as da populacéo-ahv® tipha-se como objetivo identificar e
eliminar problemas potenciais, fixar a duracdoegadcao do instrumento de coleta.

Os procedimentos do pré-teste seguiram os precRitgexidos pelo gerente de RH, o
qgual determinou que o pré-teste deveria ser rellizan cinco lojas especificas da regido da
Serra Gaucha.

Assim, inicialmente, foi feito contato por teleforeda gerente responsavel pelas filiais
sugeridas para a testagem. Nesses contatos, faaggos procedimentos gerais da pesquisa
e avisado da anuéncia da direcdo da empresa gaoeedimento. Apos isso, foi enviado e-
mail com as instrucdes eliok do formulario de pesquisa. Salienta-se que a sjporeléncia
eletrbnica enviada aos gerentes seguiu 0 mesméageddrque, posteriormente, foi enviada as
lojas. No entanto, como o formulario estava prategior senha, nesta etapa foi feito uma
alteracéo na seguranca do mesmo, possibilitandessa com a matricula de cada gerente. O
modelo geral dessa correspondéncia é apresentatjoémalice B.

Apds o envio e a coleta dos dados do pré-teste, gaknte foi contatado por telefone
para responder como tinha percebido o processestpsa. Além disso, foram questionados
sobre cada parte do questionario, desde instrecas®scalas até a formatacao e redacao, para
garantir que cada questao estava claramente radigidio apresenta ambiguidade ou duvidas
de qualquer natureza. Em seguida, 0s questionamemitaram-se para as questdes de
instrucdes ao formulario de pesquisa, se estavarascem relacdo a seguranca dos dados e,
também, sobre a redacdo dos mesmos.

Nessa fase, ndo foi necessarias altera¢cfes erdagelag conteudos e procedimentos de
coletas de dados.
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6.5 COLETA DOS DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado petodué&le levantamento de campo
(MALHOTRA et al.,, 2005) e transcorreu no periodo do segundo senmiEs614, a partir da
combinacdo de duas formas de pesquisezeyeletronica (dados primarios) e a utilizagéo do
banco de dados da empresa (dados objetivos sems)dar

Para uma melhor visualizacéo dos resultados deadocesso de coleta de dados, que
serdo discutidos a seguir, a Tabela 14, apresentataadiante, € elucidativa em relagcdo aos
dados de distribuicdo e retorno dos questionarios.

6.5.1 Survey eletronica

A coleta dos dados primarios de pesquisa ocorrgartir de survey eletronica,
utilizando-se do apoio da tecnologia da informagd@mpresa espanhola Encuestafacil.com,

a partir da contratacao de licenca para utilizalgoseguintes servicos:

a) softwarepara a criacdo dos questiondrios eletrénicos;

b) geracdo dédinks de acesso ao questionario de pesquisa, persoralmzad cada
respondente;

c) hospedagem dos questionarios e dos seus resutiadgzrovedores da empresa,
protegidos por senha;

d) consolidagédo dos dados e relatérios dos resulemdsrmato “.xIsx®.

Com o objetivo de melhorar o retornosiaveye maximizar o indice de reposta, foram
utilizadas duas préticas, conforme sugere Coofahendler (2003): a notificacdo preliminar
e 0 acompanhamento.

A notificacdo preliminar aconteceu a partir de atmttelefénico prévio com todos
gerentes das filiais, explicando que seria enviada-mail com olink da pesquisa e, entao,
esta correspondéncia eletronica deveria ser lideelgo(a) e armazenada no computador da
filial durante o periodo da coleta de dados. Aingae seria de sua responsabilidade a

disponibilizacdo do e-mail aos vendedores da $iah hem como da solicitacao para que fosse

2%Extensdo do arquivo eletronico dos relatérios cemesultados da pesquisa, garantindo compatibéidadh o

softwareutilizado no banco de dados deste trabalho.
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feio 0 acesso ao formulario de pesquisa. Além difsspedido que cada gerente reservasse um
horério e local destinados para esses procedimeargaguais possibilitassem privacidade aos
respondentes e que nenhum questionario deverihjpgtese alguma, ser respondido com a
presenca de outra pessoa no recinto, além do respien

O acompanhamento, por sua vez, aconteceu por rmeowio de um segundemail
de “agradecimento” pela participacdo, seguido dgofco” de solicitacdo de participacao
aqueles que ainda ndo haviam realizado a pesfisisa.procedimento garantiu dois objetivos:
manifestar a gratiddo a todos os participantemérar a todos aqueles que ainda néao tinham
respondido aos questionarios, da importancia deauipacao.

A coleta de dados, por meio darveyeletronica foi finalizada com o envio de 252 e-
mails contenddinks individualizados de acesso a questionarios. Ormettotalizou 1240

questionarios respondidos, com uma taxa de retber&8y,57%.

6.6 PREPARACAO DE DADOS

A tarefa de examinar preliminarmente os dados adtet € parte essencial de qualquer
técnica multivariada. Esse processo de preparagda@ados tem como objetivo principal a
conversao dos dados de sua forma bruta para umgegméa significado para o pesquisador
e crie valor para o estudo a que se refere. Negialho optou-se por dividi-lo em trés etapas,
a partir das sugestdes de Cooper e Schindler (2B@®) Jr. et al. (2010) e Malhotra (2011),

sdo elas:

a) verificacéo e validacgéo;
b) edicdo e codificacao;

c) entrada de dados.

6.6.1 Verificacdo e validagéo

Anterior a fase de verificacdo e validacao, foided downloaddo arquivo de dados
gerado pela empresa que disponibilizolirdss para acesso aos guestionarios e 0os armazenou.
O arquivo com os dados da pesquisa foi, entdox&dai’ no formato .xIsx. Essa planilha de
Excel foi utilizada durante todo o processo de gragho de dados até a fase de transferéncia

para o software SPSS.
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No entanto, uma verificagdo preliminar de algunsstjonarios foi efetuada ainda
durante o processo de coleta de dados. Esporaditafeeam auditados alguns questionarios
para constatar a completude dos mesmos. Porémaaedsta de dados ter sido encerrada, foi
efetuada uma minuciosa verificacdo para identifioage questionarios com erros, se fosse o
caso, e validacao dos restantes para a etapa teguin

No final da coleta, obteve-se o total de 1240 dowstios, dos quais 90 foram

invalidados e retirados do estudo por quatro metivo

a) estarem incompletos (14);

b) as matriculas inconsistentes com a relacéo foragumth da empresa (39);

c) matriculas que constavam que o funcionario havdo safastado (licenca
maternidade, demissao, acidente de trabalho, féttasno més da coleta de dados
(3%);

d) casos com respostas descomprometidas.

Ao final foram validados 1150 questionarios, comfe apresentado nas Tabelas 14 e

15 demonstradas a seguir.

Tabela 14 — Distribuicédo e retorno dos questiosario

Regifo  Lojas N Retorno Invalidos Validos
n % n % n %

PR 1 18 85 63 74,12 2 2,35 61 71,76
PR 2 24 97 95 97,94 9 9,28 86 88,66
PR 3 21 82 74 90,24 8 9,76 66 80,49
RS1 24 201 186 92,54 13 6,47 173 86,07
RS 2 18 140 102 72,86 6 4,29 96 68,57
RS 3 19 135 103 76,30 7 5,19 96 71,11
RS 4 18 97 96 98,97 8 8,25 88 90,72
RS 5* 25 143 152 106,29 7 4,90 145 101,40
RS 6 22 124 106 85,48 4 3,23 102 82,26
RS 7 20 99 88 88,89 9 9,09 79 79,80
SC1 23 130 106 81,54 10 7,69 96 73,85
SC?2 20 83 69 83,13 7 8,43 62 74,70
Total 252 1416 1240 87,57 90 6,36 1150 81,21

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
(*) Ocorreu contratacdo de funcionarios durantelata de dados.

30 Casos que apresentaram o desvio padrdo das espbstixo de 0,5. Os casos que foram invalidadus, u

apresentou desvio padréo 0 (todas respostas @Gy&am0,49.
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Tabela 15 — Verificacéo e validagdes dos questionar
Questionarios

Invalidos
Retornados Incompletos Matriculas Afastados no Respostas Validos
Inconsistentes Més da Coleta Descomprometidas
n 1240 18 35 35 2 1150

Fonte: Elaborados a partir da pesquisa descritiva.

6.6.2 Caracterizacdo da amostra

O total de questionérios recebidos, eliminadosas®% com dados ausentasssing
valueg e as observacgbes atipicasit{iers), resultou em uma amostra de 1150 respondentes.
Para a caracterizacdo da amostra, foram levaniattammacfes a respeito da regional de
atuacao das lojas e as respectivas unidades fiedsrdima visdo geral da amostra de pesquisa
€ apresentada na Tabela 16. Por conseguintegcapagabela, é apresentada a Tabela 17 que
contém mais detalhes sobre a estratificacdo datear{tipo de loja e o percentual de retorno).

A Tabela 18, por sua vez, detalha a estratificag@Bogéneros dos respondentes.

Tabela 16 — Amostra estratificada por regionais

Regional
UF Regido N n %
PR 1 85 61 71,76
PR PR 2 97 86 88,66
PR 3 82 66 80,49
RS 1 201 173 86,07
RS 2 140 96 68,57
RS 3 135 96 71,11
RS RS 4 97 88 90,72
RS 5* 143 145 101,40
RS 6 124 102 82,26
RS 7 99 79 79,80
sC SC1 130 96 73,85
SC 2 83 62 74,70
Total 1416 1150 81,21

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
(*) Ocorreu contratacédo de funcionarios durantelata de dados.
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Regional Tipo Loja
n A B C D E
UF Regiao™y % N n % N n % N n % N n %
PR1 9 6 6667 11 8 72,731 10 91 15 9 60,0039 28 71,79
PR PR2 5 6 120,0011 8 72,7337 36 97,30 25 19 76,009 17 89,47
PR3 - - - - - - 42 37 88,10 20 17 85,00 12 60,00
RS1 1710 58,82 59 569492 - - - 3 1 33,33122 106 86,89
RS2 149 6429 9 2 222244 35 7955 39 31 79,484 19 55,88
RS3 9 5 5556 - - - 46 36 78,26 12 7 58,3%8 48 70,59
RS RS4 - - - - - - 24 26 108,3329 21 72,4144 41 93,18
RS5* 3 5 166,67 - - - 43 43 100,0048 46 95,8349 51 104,08
RS6 4 4 100,00 - - - 46 35 76,09 25 19 76,0049 44 89,80
RS7 - - - - - - 60 48 80,00 16 15 93,723 16 69,57
SC1 2519 76,00 16 148750 15 16 106,6720 10 50,0054 37 68,52
SC scC2 - - - - - - 29 24 82,76 34 24 70,520 14 70,00
Subtotal 8664 74,42 10688 83,02 397 346 87,15 286219 76,57 541 433 80,04
Total N 1416
Totaln 1150
% 81,21
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
(*) Ocorreu contratacédo de funcionarios durantelata de dados.
Tabela 18 — Estrato género
Regional Género
x Feminino Masculino
UF Regiao N = % N %
PR 1 33 28 84,85 52 33 63,46
PR PR 2 34 41 120,59 63 45 71,43
PR 3 45 30 66,67 37 36 97,30
RS 1 69 68 98,55 132 105 79,55
RS 2 77 44 57,14 63 52 82,54
RS 3 60 37 61,67 75 59 78,67
RS RS 4 43 40 93,02 54 48 88,89
RS 5 63 72 114,29 80 73 91,25
RS 6 58 45 77,59 66 57 86,36
RS 7 41 39 95,12 58 40 68,97
SC1 52 36 69,23 78 60 76,92
SC SC2 33 22 66,67 50 40 80,00
Subtotal 608 502 82,57 808 648 80,20
Total N 1416
Totaln 1150
% 81,21

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
(*) Ocorreu contratacédo de funcionarios durantelata de dados.
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6.6.3 Edicao e codificacao

A etapa de edicdo e codificacao iniciou-se awownloaddos arquivos de dados no
formato .xIsX%. Ap0s, os doze arquivos que representavam asnaigide atuacido da Lojas
Colombo, foram agrupados em um novo arquivo e cahgs em uma Unica planilha Excel,
conforme apresentado como fase um no Apéndice D.

O primeiro passo da fase dois foi a recodificagiditdlo da coluna “IDQuestionario”
para “ID”. Pelo fato que os dados desta colunaicbain oito digitos, que foram, entao,
substituidos por uma numeragdo sequencial queotiniem “1” e terminou em “1150”,

precedendo-se da seguinte forma:

a) classificacdo em ordem crescente da coluna C (fima)continha a data e hora do
envio do formulério pelo respondente da pesquisa,

b) criacdo de uma coluna ao lado esquerdo da coluB&utstionario” onde
efetivamente foram numeradas todas as linhas, 'daté1'1240”. Assim, a coluna
“A” passou ser a “ID” e a coluna “B” a “IDQuestiamgl’;

c) numeracdo das linhas da coluna A (ID), onde o gquesio com a data e hora mais
antiga recebeu a numeracgéo “1” e 0 questionéristrago mais recentemente no
sistema recebeu a numeragao “12407;

d) por ultimo, foi deletada a coluna “B” (IDQuestiomdronde estavam registrados 0s
dados de identificacdo exclusiva de cada formulduie, com essa acéo, voltou a
ser registrado novamente na coluna “A”, porém, gdiitulo “ID” e com nova

numeracao.

O proximo passo na fase dois foi a codificacéo igiria das 18 variaveis de pesquisa,
gue estavam registradas entre as colunas “F’ e @d/planilha de Excel. Essas colunas
registravam os dados de respostas. Cada colusalfsiituida pela codificacdo “Q_i", onde o
“I” representava 0 numero da questdo. O proximes@as fase dois, procedeu-se com a

incorporacao a planilha de dados das variaveisamties aos dados de desempenho de cada

31 Extens&o do arquivo eletrdnico dos relatérios osmesultados das pesquisas. Essa etapa foi edednéek da
verificacdo e validacao dos questionarios valitis entanto, nesse momento tem-se como objetivaeridao

da codificacédo, por isso foi reapresentado o pdssimwnload agrupamento e compilacdo dos arquivos.
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vendedot? em relagdo as suas metas mensais de vendas. 3o altigses dados objetivos de
performance foi executada a partir dos dados séciosdobjetivos internos das vendas
individuais de cada vendedor em relacdo as suaasnexpecificas de vendas diretas
(mercantis), vendas de financiamentos e vendasicgs. Para isso, as variaveis foram
codificadas proviséria e respectivamente sob oslosit “Vendas_ Financimentos”;
“Vendas_Servicos”; e “Vendas_Varejo”.

O ultimo passo dessa fase foi a incorporacdo dawsdalemograficos de cada
respondent®. Nesta etapa foram adicionadas as variaveis deicas de género, situagio
contratual dos vendedores no més da coleta de ¢efetisado ou em contrato de experiéncia),
o tempo de contratacdo (em dias), bem como o nyraeegido, a UF e o tipo da loja a qual
cada respondente estava vinculado. Essas varifeesn codificadas provisoria e
respectivamente sob os titulos: “Género”; “Situa€dantratacdo”; “Admissdo_Dias”;
Numero_Loja”"; “Regido_Loja"; “UF_Loja”"; “Tipo_Loja”

A fase trés teve dois objetivos principais: priraga recodificacao (codificagéo final)
dos titulos das variaveis que tinham sido codifisgatovisoriamente na fase dois, com o intuito
da reducédo dos tamanhos dos nomes, o que faailitarietapa de modelagens de equacdes
estruturais; e, segundo, a identificacdo de vaiséyae ndo seriam utilizadas no processo de
andlise dos dados, que foram, entdo, “deletadasfpome demonstrado no Apéndice D.

6.6.4 Entrada de dados

A fase de entrada de dados reflete a transicaalatdss armazenados na planilha em
Excel para softwareSPSS, o qual possibilita as andlises estatigi@ma@sas proximas etapas
do estudo. As colunas de saida/entrada desses dathus representadas na fase quatro
(Arquivo para SPSS) no Apéndice D.

O Quadro 12 tem o objetivo de apresentar os rétlgalores utilizados para cada

variavel.

32A partir da comparacdo da matricula do respondssteos dados de performance dos vendedores foosecid
pela empresa.
33 A partir da comparagdo da matricula do respondeme os dados demogréaficos dos vendedores forrecido

pela empresa.
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Quadro 12 — Roétulos de valores das variaveis dalest
(continua)

Variaveis/Rotulos Escalas/Valores

Escala nominal: correspondéncia biunivoca estritaesos
nuameros de ID e os formularios de pesquisa. Cadaemnd
de ID é associado a um formulario de pesquisa ecad
formulario de pesquisa é associado a um numerdde |
Escala nominal: correspondéncia biunivoca estritaesos
nuameros e os formularios de pesquisa. Cada namero d
Mat Matricula do funcionario é associado a um formuwade
pesquisa e cada formulario de pesquisa é asso@adn
numero de Matricula

V1; V2; V3; V4; V5; V6; |Escala itemizada deikert: cada participante indicava um
V7;V8; V9; V10; V11; numero que variava de “1” a “7”, onde “1” represavd
V12; V13; V14; V15; “Discordo Totalmente” e “7” representava “Concordo
V16; V17, V18 Totalmente”

Escala de razdo: dado objetivo numérico que reprase
percentual médio de vendas de financiamentos da cad
V19 vendedor em relacdo a meta de vendas de financi@mmen
entre o més que foi efetuada a pesquisa e 0s desem
imediatamente anteriores ao més da pesdgtiisa

Escala de razdo: dado objetivo numérico que reprase
percentual médio de vendas de servicos de cadaedsnd
V20 em relacdo a meta de vendas de servigos entre qqmes
foi efetuada a pesquisa e os dois meses imediatiamen
anteriores ao més da pesquPsa

Escala de razdo: dado objetivo numérico que reprase
percentual médio de vendas diretas de cada vendedor
V21 relacdo a meta de vendas de produtos em geraljpjare
entre o més que foi efetuada a pesquisa e 0s desem
imediatamente anteriores ao més da pesdgtiisa

Escala nominal: dado secundario associado o gédaro
V22 matricula do respondente, onde “1” representa “Fémna”
e “2" representa “Masculino”

Escala nominal: dado secundario associado a situaca
profissional da matricula do respondente, onde “1”

ID

Va3 representa “Contrato de Experiéncia” e “2” reprdsen
“Efetivado”
Escala de razdo: dado secundario associado aoddias
V24 ~ Do S
contrato em relacdo a data de admissdo do funcionéar
V25 Escala nominal: dado secundario associado ao num&ro

loja em que a matricula do vendedor estd “lotado”

34dem nota anterior.
35ldem nota anterior
360s vendedores que estavam em contrato de expeariéreriam suas médias ajustadas de acordo contiospe
de trabalho. Os que completaram dois meses de yémidzlculada a média desses dois meses, pgredmham

apenas a meta do més da pesquisa, utilizou apgreEsentual atingido no més da pesquisa.
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(concluséo

Variaveis/Ro6tulos

Escalas/Valores

V26

Escala nominal: dado secundario associado a regmde o
funcionario estd “lotado”, onde “1” representa “RR “2”
representa “PR 2”; “3” representa “PR 3”; “4” regenta
“RS 17; “5” representa “RS 2”; “6” representa “RS;37”
representa “RS 47; “8” representa “RS 5”; “9” repenta
“RS 67; “10” representa “RS 7”; “11" representa “SIC; e
“12” representa “SC 2”

V27

Escala nominal: dado secundario associado a Unidade
Federativa onde o funcionario esta “lotado”, ondé “
representa “PR”; “2” representa “RS”; “3” represarSC”

V28

Escala nominal: dado secundario associado ao teptofh,
onde “1” representa “Lojas de Shopping”; “2” repeasa
“Lojas Premium”; “3” representa “Lojas de Rua em
municipios com até 50.000 habitantes”; “4” repretgen
“Lojas de Rua em municipios entre 50.0000 e 100.000
habitantes”; e “5” representa “Lojas de Rua em ncimios
com mais de 100.000 habitantes”

Fonte: Elaborado pelo autor.



7. RESULTADOS E DISCUSSOES DA FASE DESCRITIVA

7.1 TRIAGEM DOS DADOS

A analise dos dados compreendeu procedimentogatéstisa descritiva multivariada
de dados, a partir da técnica de Modelagem de Bgedgstruturais (MEE), contando com o
auxilio de quatrsoftwaresestatisticos, o Microsoft® Office Excel® 2013, oMB SPSS®
Statistics 21 e 0 Amos™ 21.

Para a definicdo e implementacéo dos procedimentpsegados na andlise dos dados,
foram considerados como suporte tedrico os prestap@pregoados por diversos autores
(HAIR JR. et al 2009; KLINE, 2005; ARBUCKLE, 2013; BYRNE, 200%em como o
desenvolvimento de alguns estudos teorico-empirldas proximas subsecdes, cada um dos
procedimentos adotados € devidamente descrito ertado.

Para tanto, duas categorias de analise dos dagios I380 indicadas para uma correta

aplicacao das técnicas de analise multivariadas:

a) o estudo de casos especificos, como é o caso dos perdidos ou valores ausentes
(missing dataou missing valuese das observacgdes atipicas oualdtiers e

b) estudos relacionados a distribuicdo dos dadoseioeamentos entre variaveis, ou
seja, analises quanto a normalidade, a multicoidade, a linearidade e a
homoscedasticidade dos dados (HAIR JR. et al., ;2RQENE, 2005, MILAN,
2006).

7.1.1 Dados perdidos

Os dados perdidos sdo fatos inerentes as pesqrasasiente um pesquisador pode
evita-los. O desafio, nessa etapa do trabalhay@labas questdes geradas pelos dados perdidos
que afetam a generalidade dos resultados. Primem&mné necessaria a preocupacao com a
identificacdo dos padrbes e as relacdes inerentedados perdidos a fim de manter o tanto
quanto possivel a distribuicdo original de valompgando qualquer acdo corretiva € aplicada.
Os padrbes ou relagcdes sdo um processo de dadsslerados perdidos, normalmente
decorrentes de qualquer evento externo ao respta®mo erro na coleta ou problemas na
entrada dos dados ou por parte do respondentegxgonplo, a recusa em responder, que
conduzem a dados perdidos (HAIR. &Ral, 2009).
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Em relacdo a isso, salienta-se que na constructwrdalario de pesquisa foi elaborado
uma programacdo, a qual ndo possibilitava o ene® rdesmos com dados incompletos.

Portanto, ndo houve ocorréncia de dados perdidos.

7.1.2 Observacdes atipicas

Para Hair Jr. (2009), as observacoes atipicas lsservacoes com uma combinacao
Unica de caracteristicas identificaveis com sendtavelmente diferentes das outras
observacdes, ou seja, casos com escores muiterdésrem comparacao ao restante dos casos
— (outliers) (KLINE, 2005). Consequentemente, a existénciaoligervacoes atipicgsode
distorcer as variancias e as covariancias entvaréb/eis ou indicadores e afetar os resultados
provenientes da MEE, interferindo na acuracidadardgdise e, por isso, devem receber um
tratamento especial.

As observaces atipicas ndo podem ser categoritarrenacterizadas como benéficas
ou problematicas, mas devem ser vistas no contxtanalise e avaliadas pelos tipos de
informacfes que possam oferecer. Caso sejam baséfis observacdes atipicas, apesar de
diferentes da maioria da amostra, podem ser ind&satle caracteristicas da populacdo que nao
seriam descobertas no curso da analise. Em cantessprobleméticas nédo séo representativas
da populacdo, sdo contrarias aos objetivos dasandlpodem distorcer seriamente os testes
estatisticos (HAIR JR. et al., 2009).

As observacfes atipicas podem ser identificadasusad perspectiva univariada,
bivariada ou multivariada, com base no niumero diéweis consideradas. Para Hair Jr. et al.
(2005) devem-se utilizar tantas perspectivas quaassivel, procurando por um padréo
consistente nos métodos para identificar obsergagiigicas. Segundo Kline (2005), um caso
pode ser considerado como uma observacao atipieariada, quando tem escores extremos
em uma variavel, ou observacgdo atipioativariada, o que significa que h& escores exieem
em mais de uma varidvel. Escores maiores do geel&gvios padrdo em relagdo as meédias
(KLINE, 2005) ou valores padronizados superiorg® 3| para cada variavel (HAIR JR. et al.,
2009) podem caracterizar uma observacgao atipica.

Para a deteccéo de observacdes atipicas foi déligena combinacao da andlise uni e
multivariada. Primeiramente, foram transformadataocariavel em escore padrabscores,
permitindo que seja eliminado o viés decorrentedifesencas de escalas (FAVERO et al.,
2009), apos isso, identificados em cada variaveitses superiores a |3,5| (HAIR JR. et al.,
2009).
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A Tabela 19 apresenta os resultados de detecgitusdevacdes atipicas univariadas em
uma mesma variaveh(= 1150), seguida da Tabela 20 com os resultadodetiecdo de

observacdes atipicas univariadas em um mesmo reasbl’0).

Tabela 19 — Deteccéo de observacdes atipicas iatdaagm uma mesma variavel
Escores Z que Excederam o Intervalo | 3,5 |

Vv Casos Ocorréncias Variacdo
N° %  Menor Maior
48; 145; 249; 300; 360; 376; 466; 582; 652; 793,;86
Vi 878; 903; 939; 951: 972; 1009; 1038; 1044; 1002 20 L74 354 354
95; 99; 145; 170; 178; 307; 354; 468; 538; 787,801
Vis 921: 939: 951: 953: 972: 1015 1067; 1089 1o 16> -458 372

55; 103; 107; 186; 314; 344; 652; 687; 794; 823;93
Ve 1026; 1090 14 1,22 417 -4,17

V19 45; 61, 507, 744, 750, 889 6 0,52 4,29 5,39
V2o 433; 469; 598; 600; 748; 820; 903; 1141 8 0,7 3,605,48
Va1 220; 433; 444, 542, 748, 903; 1141 7 0,61 3,53 16,2

6; 116; 131; 147; 151, 261; 294; 336; 415; 442;,469
Vo4 506; 546; 583; 658; 724, 779; 790; 803; 817; 83%;8 30 2,61 3,51 5,62
906; 983; 1030; 1054, 1141, 1171, 1206, 1209
n=1150
“Total 104 9,04
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Tabela 20 — Deteccao de observacdes atipicas iatdaagm um mesmo caso

Ocorréncias
n N°/caso %*

Casos

6; 45; 48; 55; 61; 95; 99; 103; 107; 116; 131; 1¥51; 170; 178; 186;
220; 249; 261; 294; 300; 307; 314; 336; 344; 30,376, 415; 442;
79 1 45 444; 466; 468; 506; 507; 538; 542; 546; 582; 58B; 00; 658; 687;
' 724; 744; 750; 779; 787; 790; 793; 794; 801; 84F; 820; 822; 836;
867; 889; 906; 921; 953; 983; 1009; 1015; 1026010838; 1044;
1054; 1067; 1089; 1090; 1092; 1171; 1206; 12099121

8 2 9,1 145; 433; 469; 652; 748; 878; 951; 972
3 3 13,6 903; 939; 1141
90

n=1150

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Referente a porcentagem de ocorrénciesderes Z que excederam o intervalo |3,5] em um
mesmo formulério de resposta, calculado sobre 2awas.

Em um segundo momento, procedeu-se com a idegificdas observacdes atipicas
multivariadas, a partir do célculo da distanciaMihalanobis(D?). Esta analise avalia a
posicao de cada observacdo comparativamente cemto cle todas as observacdes sobre um
conjunto de variaveis. O célculo do valor d& Mahalanobiggraus de liberdadegl = 22),
permite a identificacdo de observacdes atipicas rpeio de um teste aproximado de
significancia estatistica. Hair Jr. et al. (2009peye a utilizagcdo de niveis de referéncia
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conservadores para as medidagD0,005 ou 0,001), resultando em valores 2,5 pacstas

pequenas e 3 ou 4 para amostras maiores. Em awoescilabela 21 apresenta os resultados

da analise multivariada da amostra de pesquisavatores > 3,5, com = 1150.

Tabela 21 — Deteccéo de observacdes atipicas amidiilas

Graus de

Caso D? (Mahalanobis) Liberdade (gl) D/l Significancia

433 91,439 22 4,156 p<0,005

903 85,661 22 3,894 p<0,005

878 77,482 22 3,522 p<0,005
n= 1150

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Quanto a eliminacdo ou a retencdo das observa¢ipesas, Hair Jr. et al. (2009)

defendem que elas devem ser mantidas, a menoxigtene provas demonstraveis que estao

verdadeiramente fora do normal e que n&o séo eredvas de quaisquer observacdes da

populacao.

A partir dos resultados dos testes diagnosticostiados, optou-se pela exclusdo dos

casos que apresentarem valores padronizados segasiB,5|. Com essa deciséo eliminou-se

90 casos. Assim, a amostra passou a ser=660. As Tabelas 22, 23 e 24 apresentam a

estratificacao resultante dessas eliminacées,jauses-triagem.

Tabela 22 — Amostra estratificada por regionais{gp@agem)

Regional

UF Regido N n %
PR1 85 55 64,71
PR PR 2 97 75 77,32
PR 3 82 62 75,61
RS 1 201 165 82,09
RS 2 140 86 61,43
RS 3 135 88 65,19
RS RS 4 97 84 86,60
RS 5 143 134 93,71
RS 6 124 94 75,81
RS 7 99 72 72,73
sC SC1 130 89 68,46
SC2 83 56 67,47
Total 1416 1060 74,86

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Tabela 23 — Estrato tipos de loja (pos-triagem)
Regional Tipo Loja
A B C D E
N n % N n % N n % N n % N n %
PR1 95 55566 11 872,73 11 10 91 15 8 53,3339 24 61,54
PR PR2 56 120,00 11 872,73 37 29 7838 25 16 64,0009 16 84,21

UF Regido

PR3 - - - - - - 42 34 80,95 20 16 80,00 12 60,00
RS1 1710 58,82 59 5694,92 - - - 3 1 33,33122 98 80,33
RS2 147 50,00 9 22222 44 34 77,27 39 26 66,634 17 50,00
RS3 95 5556 - - - 46 35 76,09 12 7 58,388 41 60,29
RS RS4 - - - - - - 24 26 108,3329 18 62,0744 40 90,91
RS5 35 166,67 - - - 43 41 9535 48 39 81,289 49 100,00
RS6 44 10000 - - - 46 29 63,04 25 18 72,089 43 87,76
RS7 - - - - - - 60 43 71,67 16 14 87,593 15 65,22
SC1 2517 68,00 16 1381,25 15 16 106,67 20 8 40,0054 35 64,81
SC scC2 - - - - - - 29 22 75,86 34 20 58,820 14 70,00
Subtotal 8659 68,60 10687 82,08 397 319 80,35 286191 66,78 541 404 74,68
Total N 1416
Total n 1060
% 74,86

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Tabela 24 — Estrato género (pOs-triagem)

Regional Género
- Feminino Masculino
UF Regiao N = % N n %
PR 1 33 28 84,85 52 27 51,92
PR PR 2 34 34 100,00 63 41 65,08
PR 3 45 27 60,00 37 35 94,59
RS 1 69 62 89,86 132 103 78,03
RS 2 77 39 50,65 63 47 74,60
RS 3 60 34 56,67 75 54 72,00
RS RS 4 43 39 90,70 54 45 83,33
RS 5 63 65 103,17 80 69 86,25
RS 6 58 40 68,97 66 54 81,82
RS 7 41 36 87,80 58 36 62,07
sC SC1 52 33 63,46 78 56 71,79
SC 2 33 17 51,52 50 39 78,00
Subtotal 608 454 74,67 808 606 75,00
Total N 1416
Totaln 1060
% 74,86

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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7.1.3 Estatistica descritiva

Em relacdo a estatistica descritiva da pesquisapéndice D apresenta os dados
resultantes até esta fase da pesquisa, com a @iaiEs® detalhada da fonte de coleta (primaria
e secundaria), das variaveis, seus respectivosstemelassificacdes, do tipo de escalas
utilizadas, o tamanho amostral, a amplitude dgsostas, a moda, a mediana, a média, o desvio

padréo, o erro padrao e variancia.

7.1.4Padronizagdo das Variaveis

A maior parte das medidas de distancia sofre infliz€ das diferentes escalas ou
magnitudes das variaveis, sendo esse problemarnadtbcom a padronizagcao das variaveis.
Ou seja, a variavel que apresentasse maior digpensa um peso mais elevado no calculo das
medidas de distancia do que as demais. Assimppéi@nizacdo faz com que seja atribuido o
mesmo peso para cada variavel (FAVERO et al., 2009)

Em relacdo a isso, Cooper e Schindler (2003) dastapie transformamos dados por

diversas razoes:

a) para melhor a interpretacdo e a incompatibilidame outros conjuntos de dados;
b) para aumentar a simetria e estabilizar a disperséao;

c) para melhor as relagdes lineares entre as divessi@veis.

Melhoramos a interpretagcdo quanto encontramos m@tarnativas de entender os
dados e descobrir padrdes ou relacdes que poderemsido revelados nas escalas originais.
Um escore-padrao ou gtores pode ser calculado para melhorar a compatibéidamtre as
variaveis que vém de diferentes escalas e requeoenparacdo. Os Acorestransmitem
distancia em unidades de desvio padrdo com méglidedvio padrao de 1. Isso é atingido ao

converter a pontuacao bruta, Bara
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Favero et al. (2009) destacam que essa é formauti@ada para padronizacado dos
dados e consiste em transformar cada variavel eoneepadrao (Z scores), permitindo que seja
eliminado o viés decorrente das diferencas deascal

Como as variaveis deste estudo também apresenfamnentes escalas, houve a
necessidade de que fosse feita a padronizacdo, sogerido acima. Os detalhes deste
procedimento sdo apresentados no Apéndice E.

7.2 TESTES DAS SUPOSICOES DE ANALISE MULTIVARIADA.

Segundo Hair Jr. et al. (2009) e Kline (2005), i&gs multivariadas e suas contrapartes
univariadas sao todas baseadas em um conjuntonmiemdal de suposicdes representando as
exigéncias da teoria estatistica inerente. Quaiposicoes devem ser atendidas, pois afetam

toda a técnica estatistica univariada e multivariad

a) normalidade;
b) homoscedasticidade;
c) linearidade;

d) multicolinearidade.

Uma série de testes graficos e estatisticos flizada para as suposi¢cdes inerentes as
técnicas multivariadas e revelaram relativamentep@m relacéo as suposicdes, nas quais as
violagOes se mostraram presentes. Elas eram gefativte pequenas e ndo deviam representar
qualquer problema durante a analise dos dados.

A seguir, sdo apresentadas as analises de acomdocada suposicdo necessaria:

normalidade, homoscedasticidade, lienearidade gawliiearidade.

7.2.1 Normalidade

A normalidade é a suposicéo mais fundamental efisamaultivariada, a qual se refere
a forma da distribuicdo de dados para uma varidnética individual e sua correspondéncia
com a distribuicdo normal, ou seja, o padrdo deréetia para todos os dados estatisticos. Se

a variacdo em relacdo a distribuicdo é suficienteengrande, todos os testes estatisticos
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resultantes sdo invalidos, uma vez que a normaidagkigida no emprego das estatisticas
et®8 (HAIR JR et al, 2009).

A forma de qualquer distribuicdo pode ser medidadpas medidas: curtoskeuftosi9
e assimetriagkewnegs Para avaliar a normalidade, utilizou-se da régisseada nos valores de
assimetria e curtose, obtidos por meio da estatistscritiva. De acordo com Kline (2005),
variaveis com valores absolutos de assimestawness ou seja, valores representados em
modulo, acima de |3| podem ser entendidos comemamente assimétricos. Para a curtose
(kurtosig, valores acima de |10| podem sugerir algum pnadole

A suposic¢éo de normalidade foi atingida, confornostma a Tabela 25, que apresenta a
estatistica descritiva dos valoresSlewnese Kurtosis A amplitude dos valores @&kewness
compreendeu entre -1,158¢j\para 0 menor valor e 0,740d)\para o maior valor. Quanto a
amplitude deKurtosis o menor valor foi de -1,244 ¢Ye 1,072 (\) para o maior valor. Todos
estes procedimentos foram computados peiftsvaredBM® SPSS® 21.

Tabela 25 — Estatistica descritiva e valoreslkdavness kurtosis

Construto ZVi n v 'Skewness = y _Kurtoss ~
Estatistica Erro Padrdo Estatistica Erro Padrao
ZV1 1060 -1,091 ,075 ,468 ,150
ZV, 1060 ,150 ,075 -1,193 ,150
~ ZV3 1060 -,141 ,075 -1,156 ,150
COOPERAGAO 7y, 1060  -774 075 _o81 150
ZVs 1060 -,354 ,075 -,877 ,150
ZVs 1060 -1,158 ,075 1,072 ,150
ZV+ 1060 ,004 ,075 -1,077 ,150
ZVsg 1060 , 740 ,075 -, 717 ,150
~ ZVq 1060 ,400 ,075 -1,244 ,150
COMPETIGAO ZV 10 1060 -, 747 ,075 =777 ,150
ZV11 1060 -1,154 ,075 ,138 ,150
ZV 12 1060 -,591 ,075 -,943 ,150
ZV 19 1060 ,220 ,075 ,432 ,150
PERFORMANCE ZVy 1060 ,081 ,075 ,934 ,150
ZV 21 1060 ,129 ,075 423 ,150
n=1060

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

STeste estatistico que tenta retratar o grau dedwstreidade para cada solucdo nova. A estatfSticanpara o
ajustamento dK agrupamentos pakal agrupamentos (k= k-enésima).
38 Teste estatistico para avaliar a significanciatesica da diferenca entre duas médias amosteasyma lnica

variavel dependente.
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7.2.2 Homoscedasticidade

A homoscedasticidade se refere a suposicao degjuariéveis dependentes exibem
niveis iguais de variancia ao longo do dominio\dagveis preditoras. Os testes estatisticos
para igual dispersao de variancia avaliam a iga@ldie variancias dentro de grupos formados
por variaveis ndo métricas, entre eles o testeadene, que avalia se as variancias de uma
Gnica variavel métrica sao iguais em qualquer nanaer grupos. Porém, se mais de uma
variavel métrica esta sento testada, de forma goenparacéo envolve a igualdade de matrizes

de variancia/covariancia, o teste M de Box (vidbela 26) é aplicavel (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 26 — Teste M de Box da igualdade da magrizogariancia*
M de Box . . Estatistica F . TS
Aproximada  Graus de Liberdade 1  Graus de Liberdade®  SignificAncia
288,941 1,833 153 474587,08 p<=0,001
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Testa a hipotese nula de que a matrizodariancia observada das variaveis dependentes é
igual em todos os grupos.

O nivel de significancia do teste M de Box indicpue houve unp associado a menos
de 0,005, indicando que se pode considerar a sgiat&le violacdes da suposicado de
homogeneidade. Essa violacéo indica que uma arddtesmativa para verificagdo deve ser
usada. Na pratica, “o teste M de Box é conservadsde é mais Util quanto se tiver amostras
pequenas e de tamanhos diferentes” (DANCEY; REIZDO6 p. 491).

A andlise do teste de Levene, apresentado na Tabglelativo as variaveis categoricas
género, regido de atuacdo e tipo de loja, com@aweis independentegersusas variaveis
métricas da pesquisa como dependentes, demonsisasyvariaveis métricas apresentam
apresentaram niveis de significancia menor querigGivaliacao de dispersao de variancia das
variaveis nao-métricas ou categoricas, em pelo man@ das trés categorias testadas. Dessa
forma, a relativa falta de problemas ou de padd@esistentes ao longo de cada variavel

métrica, sugere que as implicacdes serdo minimal(bR. et al., 2009).
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Tabela 27 — Teste de Levene da igualdade de d&pdoserro das variancias*
Variaveis Categoricas
Variaveis V2, — Género \bs — Regido de Atuacdo % — Tipo de Loja
Métricas Estatistica gl* gl Sig Estatistica g dl Sig Estatistica g gl Sig
Levene 1 2 ' Levene 1 2 ' Levene 1 2 '

7V, 0,10 1 1058p=0,756 1,85 11048p=0,043 4,09 4 105p=0,003
7V, 1,20 1 1058p=0,274 0,74 11048p=0,697 0,85 4 105p=0,494
ZV3 3,82 1 1058p=0,051 0,28 11048 p=0,989 158 4 1055-0,177
ZV4 6,20 1 1058p=0,013 2,14 11048 p=0,016 0,79 4 10550,534
ZVs 6,53 1 1058p=0,011 1,23 11048 p=0,264 154 4 105%0,187
ZVe 0,41 1 1058p=0,524 1,47 11048 p=0,138 3,77 4 105%0,005
ZV7 12,93 1 1058<=0,001 0,37 11048 p=0,966 0,86 4 1055-0,486
ZVs 3,79 1 1058p=0,052 0,93 11048 p=0,509 2,67 4 105%0,031
ZVo 0,83 1 1058p=0,363 1,38 11048 p=0,176 0,40 4 105%-0,805
ZV10 221 1 1058p=0,137 3,43 11048p<=0,001 2,65 4 1055-0,032
ZVi 1,25 1 1058p=0,263 1,45 11048 p=0,145 1,20 4 1055=0,311
ZV1, 0,12 1 1058p=0,733 1,34 11048 p=0,195 1,88 4 10550,111
ZV1o 0,07 1 1058p=0,791 2,18 11048 p=0,013 1,71 4 1055-0,144
ZV20 0,02 1 1058p=0,888 2,23 11048 p=0,011 0,91 4 10550,456
VZ2 3,70 1 1058p=0,055 2,89 11048p<=0,001 0,42 4 10550,794

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Testa a hipotese nula de que a variéhziarro da variavel dependente é igual em todos os
grupos; (**) Graus de liberdade.

7.2.3Linearidade

O teste de linearidade consiste na andlise daaeldgs variaveis com os padrdes de
associacdo entre cada par de variaveis. Técnic#ttvanadas baseadas em medidas que
correlacionam associagoes, tais como regressamlajiegressao logistica, andlise fatorial e
modelagem de equacdes estruturais, fundamentam-aeatise de relagdes lineares entre as
variaveis (HAIR JR. et al., 2009). Neste estudoaro realizadas andlises de correlagéo, que
representam apenas a associacao linear entre aiari&vimportante ressaltar que os efeitos
nao-lineares ndo séo apresentados no valor ddag@oeHAIR JR. et al., 2009).

O teste para determinar as relacdes lineares mebtdstentre as variaveis desse estudo
foi realizado por meio do Coeficiente de Correlagé®earson que varia de -1 a +1. Quanto
mais proximo esses valores for o resultado da &elagaior o grau de associacdo entre as
variaveis, e quanto mais préximo de zero, menetegéio, indicando que nao existe correlacao
entre elas. A relacdo positiva indica que quanda waridvel aumenta de valor a outra
acompanha esse aumento (HAIR JR. et al., 2009; ELR005).

Analisando-se os coeficientes de correlaca®erson os quais sdo apresentados na

Tabela 28, é possivel afirmar a existéncia de s¢gposle linearidade dos dados. Comprova-se
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que todos os coeficientes tém valores entre -0,387&37. No entanto, algumas correlacdes

nao tiveram significancia estatistica ao nivel G@j01.

Tabela 28 — Correlagao &=arson

2Ny ZN1 2N ZN3 ZNa ZNs ZNe ZN7 ZNg ZNg ZVig ZNV11 ZN1» ZVi1g9 ZN2p ZVN 21
2N, 1

ZV, ,316" 1

ZVs 372" 631" 1

ZV, 344" 110" 216" 1

ZVs 342" 580" ,662" ,230" 1

ZVe ,456" 257" ,354" 297" 346" 1

ZV; ,046 ,142 091" ,132" 127" ,069 1

ZVg -019 ,089 ,006 ,009 ,043 ,001 ,534 1

ZVe ,010 ,058 ,044 -007,032 -,005,336" ,538" 1

ZVq ,088° ,021 ,046 ,069 ,046 ,053 ,326 ,381" 464" 1

ZVqy ,161" 116" ,113" ,096" ,105" ,120" ,180" ,198" 269" ,329" 1

ZVi, ,096° ,054 ,097 ,059 ,051 ,069,363" ,396" ,386" ,513" 281" 1

ZVq -,079" -,136" -,085" ,053 -,052 -,002,083" ,073 ,045 ,058 -,038096" 1

ZVy -036 -119 -030 ,080 -008 ,034 ,091,109" ,080" ,074 -,029 ,133" ;714" 1

ZV2 -,099" -,147" -,099" ,069 -,083" -,023,082" ,079 ,056 ,023 -,017,057 ,737 644" 1
Fonte: Dados Proveniente da pesquisa descritiva.

Obs. (*) A correlacao é significativa no nivel 0{Q%extremidade); (**) A correlacéo é significatina
nivel 0,01 (1 extremidade).

7.2.4 Multicolinearidade

A multicolinearidade verifica a extensao pela quah variavel pode ser explicada por
outras na analise, ou seja, € 0 grau em que quadtpie de uma variavel pode ser previsto ou
explicado por outras variaveis (KLINE, 2005). Ausitdo ideal seria ter as variaveis
independentes altamente correlacionadas com avebrdependente, porém com pouca
correlagéo entre elas. A presenca de elevadadaggiies (geralmente acima de 0,90) ao se
examinar a matriz de correlagdes indicam uma cafidade substancial. Entretanto, a auséncia
de altas correlacdes ndo garante a auséncia deaatiade (HAIR JR. et al, 2009). O fato do
exame da matriz de correlacdoRkeEarson néo ter apresentado nenhuma variavel com indice
de correlacdo maior ou igual a 0,90, ndo excluineeessidade de outras avaliagbes de
multicolinearidade. A condicdo de suposicao de raziaéde multicolinearidade foi garantida
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com o exame da multicolinearidade mdltipla, porandgsa medida de Toleranéiae de sua
inversa, o Fator de Inflagdo de Variancia (HAIR éRal, 2009).

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), testes comoNtde Tolerancia e Fator de Inflagéo
da Variancia (FIV) identificam a multicolinearida€éetre as variaveis. A tolerancia é a quantia
de variabilidade da variavel independente seledan#io explicada pelas outras variaveis
independentes. O VIF é o inverso da tolerancial@réincia). Um valor alto de tolerancia indica
pouca colinearidade e valores proximos de zerecamlique a variavel € quase que totalmente
explicada pelas outras variaveis independentes.

Desse modo, a multicolinearidade é problemética @& variaveis com valor de
tolerancia igual a 0,10, aceitavel para valoreseeeditlO e 1 e ausente para valores iguais a 1.
Ja no teste VIF procuram-se valores pequenos, editaktivos de baixa intercorrelacdo entre
as variaveis. Logo, a multicolinearidade é probleragara as variaveis com valor igual a 10,
aceitavel para valores entre 1 a 10 e ausentevpbmas iguais a 1 (HAIR JR. et al., 2009).

Os resultados dos testes de Tolerancia e do Fatofldcéo de Variancia, deste estudo,
estdo apresentados na Tabela 29. Observa-se pelidos que todas as variaveis 2V 4,
ZNg e ZV11 apresentam problemas de multicolinearidade dedacoomo teste do Fator de

Inflacdo da Variancia.

Tabela 29 — Diagndstico de Multicolinearidade

Construto ZVi Alteracdo de R quadrado R Toleréncia FIV*
ZV1 0,323 0,104 0,9 9,6

ZV; 0,476 0,227 0,8 4,4

X ZV3 0,557 0,310 0,7 3,2
COOPERAGAG ZV4 0,183 0,033 1,0 29,9
ZVs 0,504 0,254 0,7 3,9
ZVs 0,276 0,076 0,9 13,1

ZV7 0,342 0,117 0,9 8,5

ZVs 0,454 0,206 0,8 4,9

x ZVy 0,385 0,148 0,9 6,7
COMPETICAC 7y, 0,38 0,144 0.9 6.9
ZV 11 0,166 0,028 1,0 36,3

ZV 12 0,353 0,125 0,9 8,0

ZV 19 0,644 0,415 0,6 2,4

PERFORMANCE ZVy 0,553 0,306 0,7 3,3
ZN 2 0,58 0,336 0,7 3,0

n=1060

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Fator de Inflacdo da Variancia.

%%Uma medida, a qual é definida como a quantia deabitidade da variavel independente selecionada nao

explicada pelas outras variaveis independentes.
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7.3 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

A andlise fatorial exploratéria (AFE) é uma técrideainterdependéncia, cujo proposito
principal é definir a estrutura inerente entre @saveis na analise. Genericamente falando, a
AFE fornece as ferramentas para analisar a esira@as inter-relacdes (correlagées) em um
determinado numero de variaveis definindo conjurdes variaveis que sao fortemente
intercorrelacionados, conhecido como fatores (HAR et al., 2009).

Partindo-se do principio que objetivo da utilizad@otécnica AFE neste estudo é o de
resumir os dados coletados a AFE utilizada é aige#@atorialR*®. Ou seja, a definicdo da
estrutura, onde o pesquisador pode ver o conjustovatiaveis em diversos niveis de
generalizacdo, variando do nivel mais detalhadop(aprias variaveis) até o nivel mais
generalizado, onde variaveis individuais sao agtap&, entao, vistas ndo por aquilo que elas
representam individualmente, mas por aquilo queesgmtam coletivamente na expressao de
um conceito (HAIR JR et al., 2009).

Considerando-se isso, ap0s os testes de supodacéaalise multivariadas (apresentada
anteriormente), o conjunto de variaveis formadai@s construtos cooperacdo, competicao e
performance foram submetidos aos seguintes testagséicos, conforme sugerem Favero et
al. (2009) e Hair Jr. et al. (2009):

a) andlise da matriz de correlagbes: verifica se existalores significativos para
justificar a utilizacdo da técnica de analise fataxploratoria (AFE);

b) Kaiser-Meyer Olkin (KMO): compara as correlacdes@es com as correlacdes
parciais;

c) esfericidade de Barlett: da significancia gerdadias as correlacdes em uma matriz
de correlacao;

d) matriz anti-imagem de variancias-covariancias e cderelacdes: estima as
correlag@es entre as variaveis que ndo decorreraldees comuns;

e) comunalidade: estimativa de variancia explicadanf@rtiihada ou em comum) de
uma variavel original compartilhada com todas asasuvariaveis incluidas na
andlise;

f) Gréfico de Scree: identifica 0 nimero 6timo deregaue podem ser extraidos antes

gue a guantia de variancia unica comece a domiestratura de variancia comum;

40 Analisa relacdes entre variaveis para identifgrapos de variaveis que formam dimensdes latefatsés).
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g) unidimensionalidade:
h) Alfa de Cronbach: medida de confiabilidade quefi@rio grau em que um conjunto
de variaveis € consistente com o que se perterde&.me
7.3.1Andlise da matriz de correlacbes
A matriz de correlagbes de Pearson foi analisagiaalmente e revelou um numero
substancial de correlacdes superiores a 0,30. Assinmdicios de que a utilizacdo da técnica
de AFE é apropriada.

7.3.2 Estatistica KMO e teste de esfericidade de Barlett

A Tabela 30 apresenta os resultados da estatisiiifa e o teste de esfericidade de
Barlett.

Tabela 30 — Teste de KMO e Barlett

Teste Estatistica
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacédo de amostnage 0,793
Qui-quadrado aproximado5806,796
Teste de esfericidade de Bartlett Graus de liberdade 136
Significancia p<,001

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
ODbs.:n=1060.

Em relacéo a estatistica KMO, analisando se a a&@ilerifica-se que a adequacao
da amostra quanto ao grau de correlacdo parciad astvaridveis apresentou a estatistica de
0,793. Considerado um bom valor, pois o KMO vandre 0 e 1 (sendo 0,5 0 minimo
aceitavel). Assim, por esse teste € possiveliaagdo da AFE.

O nivel de significancia do teste de esfericidagl®drlett p-value<001), por sua vez,
conduz a rejeicdo da hipotese de a matriz de eglet ser a identidade, evidenciando,
portanto, que h4 correlacdes entre as variaveisolmrando a utilizagdo de AFE.

7.3.3 Matriz anti-imagem variancias-covariancias e de coelactes
As matrizes anti-imagem de variancias-covarianeids correlagdes sado apresentadas

no Apéndice C. Essas matrizes apresentam o0s vahegstivos das covariancias e das

correlagbes parciais entre as variaveis. Tais @al@stimam as correlacdes, os valores da
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diagonal principal também representam uma medidaldgquacdo dos dados a analise fatorial,
conhecida por medida de adequacgdo da amostra (N\38¥) cada uma das variaveis da andlise.
Caso algum valor esteja abaixo de 0,5, tal fatwandue esta variavel especifica pode néao se
ajustar a estrutura definida pelas outras variggmrtanto, merece ser eliminada.

Com base na tabela apresentada no Apéndice C, psdenservar que o MSA foi
superior a 0,5 para todas as variaveis.

7.3.4Comunalidades

A comunalidade é a representacdo da varianciadafdicada pelos fatores em cada
variavel. As comunalidades iniciais séo iguaisea 4p0s a extracao, variam entre 0 e 1, sendo
mais proximas de 0 quando os fatores comuns expllzaixa ou nenhuma variancia e, 1
guando toda a variancia é explicada por todostosefa

Assim, a comunalidade é a extensdo em que um @eareelaciona com todos 0s outros
fatores retidos, pois tem elevadas cargas de cdidades. Logo, cargas mais altas sao
melhores. Se comunalidades para uma determinadaelsao baixas (entre 0,0 — 0,4), entdo
essa variavel tera dificuldade para carregar sggtifamente em algum fator. Portanto,
merece, eventualmente, ser eliminada.

As anadlises de comunalidades mostrou que as vaiaWk, ZVa, ZVs, ZV10, ZV11,
Z\V 1> apresentaram cargas abaixo de 0,4. Portanto, abaiasperado. Assim, optou-se por
suas exclusdes deste estudo.

A Tabela 31 apresenta o resultado da comunalidiategariaveis (apds a exclusdo das

variaveis citadas anteriormente).

Tabela 31 — Comunalidades das variaveis

ZVi* Inicial Extracdo
ZQ2 1,000 0,721
ZQ3 1,000 0,787
ZQ5 1,000 0,751
ZQ7 1,000 0,589
ZQ8 1,000 0,767
ZQ9 1,000 0,600

ZQ19 1,000 0,840

ZQ20 1,000 0,773

ZQ21 1,000 0,786

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.:(*) Utilizado ZScores; Método de extracao:liar&ddo componente principail=1060.
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Os valores proprios (eigenvalues ou autovaloresa gada fator, bem como os
respectivos percentuais de variancia explicadaapésentados na Tabela 32. Com base na
regra de retencéo de fatores com valores supeaoteSPSS), foram retidos trés fatores que

conseguem explicar 73,491 % da variancia dos dagisais.

Tabela 32 — Variancia total explicada das variadeisnodelo estrutural

Somas rotativas de

Somas de extragéo de
carregamentos ao

Valores proprios iniciais
carregamentos ao quadrado

Componente guadrado®
Total %Ade. % Total %Ade. % Total
variancia cumulativa variancia cumulativa

1 2,600 28,884 28,884 2,600 28,884 28,884 2,452
2 2,314 25,708 54,592 2,314 25,708 54,592 2,306
3 1,701 18,899 73,491 1,701 18,899 73,491 1,996
4 0,660 7,339 80,829
5 0,428 4,751 85,581
6 0,393 4,365 89,946
7 0,345 3,838 93,784
8 0,317 3,518 97,302
9 0,243 2,698 100,000

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: Método de extracdo: analise do componenteipél; n= 1060.

7.3.5Grafico de Scree

O critério de Scree é realizado por meio da platages valores da raiz latente, ou
eingenvaluesno eixo Y e o numero de fatores no eixo X, ded@aeom a ordem de extracao.
Assim, o0 ponto a partir do qual o grafico passa aternar mais horizontal” reflete um
indicativo do nimero maximo de fatores a seremaékbs.

Considerando-se isso, o gréfico de Scree corraboedencdo de apenas trés fatores,

conforme o Grafico 1.
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Grafico 1 — Grafico de Scree (sedimentacao)
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.:n=1060.

7.3.6 Unidimensionalidade

A unidimensionalidade é o grau no qual as variawwisindicadores avaliados
representam apenas uma variavel latente ou comsttetlidas unidimensionais significam que
um conjunto de variaveis medidas (indicadores)dpenas um construto subjacente. Portanto,
a unidimensionalidade é atingida quando as vasaleium construto tém ajuste aceitavel em
somente um Unico fator. Anderson e Gerbing (1988mentam que verificar a
unidimensionalidade traz maior seguranca entre @ aperacionalmente é medido e sua
consonancia com o0S pressupostos teoricos. Segundim Bt. et al. (2009), a
unidimensionalidade € atingida quando os indicaldesum construto tém ajuste aceitavel em
um unico fator.

A analise da unidimensionalidade foi verificadagipda matriz dos componentes apos
a rotacdo. O método utilizado foi o da analise casmponentes principais. Em relacdo ao
método para verificacdo da rotacdo dos fatoresitiid@ado a rotacao obliqua Promax.

Os resultados desses procedimentos sdo mostradebela 33.
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Tabela 33 — Matriz dos componentes ap0s rotacao
Matriz dos Componentes Rotativa*

Métodos 2V, Componente
Extracdo Rotagdo ! 2 3
ZV> 0,830
ZV3 0,892
ZVs 0,872
Andlise do Promax 2V 0,749
Componente Principal com normalizagéo de Kaiser ZVs 0,879
ZVy 0,780
ZVi9 0,917
ZV 0,880
ZV, 0,882

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotac&o convergida em 4 interac@®e4,060; Valores inferiores a 0,3 foram suprimidos.

7.4 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

A subsecédo anterior descreveu os procedimentosresakados da AFE. Salienta-se
que a AFE explora os dados e fornece ao pesquigadomacdo sobre quantos fatores sao
necessarios para melhor representar os dados. AssiAFE todas as variaveis medidas sao
relacionadas com cada fator por uma estimativadgadatorial.

A analise fatorial confirmatoria (AFC) € semelhaatdFE em alguns aspectos, mas
filosoficamente muito diferente, pois ndo desigraaidveis a fatores. Ao invés disso, o
pesquisador deve ser capaz de fazer essa desi@rded@ue quaisquer resultados possam ser
obtidos. Assim, em um certo sentido a AFC é umiaheenta que nos permite confirmar ou
rejeitar a teoria pré-concebida (na AFE) (HAIR dRle(2009).

Assim, esta subsecdo aborda como processos cottfifosa testa a teoria de
mensuragao proposta nesta tese. A teoria de measynaor sua vez, pode ser representada
com um modelo que mostra como variaveis medidasem para representar construtos. A
AFC permite testar o quao bem as variaveis medefassentam os construtos. Para tanto, sdo
mostrados 0s seguintes procedimentos: a definicae donstrutos individuais, o
desenvolvimento do modelo geral de medida, a espEdo do modelo e a avaliagdo da
validade do modelo de medida.

7.4.1 Definicao individual dos construtos

Em relacdo a definicdo individual dos construtcstaéese, salienta-se que a subsecao
“6.4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO” abordou aperacionalizagio dos
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construtos e mostrou como foram elaboradas asasstelmedida, a verificagdo das validades
de contetdo e como foram feitos os julgamentospeogos em relacdo aos itens quanto a
validade nos estagios iniciais de desenvolvimeat@stala. Por ultimo, foi demonstrado os

procedimentos da execucao do pré-teste.
7.4.2 Desenvolvimento do modelo geral de mensuragao

Nesta fase da pesquisa, aborda-se o desenvolvidemmdelo de medida geral, onde
€ mostrado como os construtos individuais (coogeragompeticao e performance) se reinem
para formar o modelo de mensuracéo a ser testado.

Assim, a Figura 15 apresenta o diagrama de camuoidvasodelo geral de mensuracgéao.

Figura 15 — Diagrama do modelo de mensuracao
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Percebe-se que o modelo retrata nove variaveicaddias de medidas de trés
construtos latentes, sendo trés variaveis obses/gog construto latente. A cooperagdo €

medida pelas variaveis 2VZV3 e ZVs, a competicdo pelas variaveis Z\ZVs e ZVs € a
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performance pelas variaveis &YZV2o e ZV-1. Portanto, cada construto é identificado. Logo
o0 modelo geral tem amis graus de liberdade do gorenhios a serem estimados. Assim sendo,
de uma maneira consistente com a regra praticeegoenenta um minimo de trés indicadores
por construto a condicdo de ordem € satisfeita. @umras palavras, o modelo é
superidentificado. Dado o numero de indicadores tamanho da amostra utilizado neste
estudo, nenhum problema coma a condi¢éo de ctzsgf € esperado também.

No modelo proposto, todas as medias sao reflexbeaseja, a direcdo de causalidade é
do construto latente para os itens medidos. Logmodelo de mensuracéo é teoricamente

considerado como reflexivo.

7.4.3 Especificacdo do modelo de mensuracao

A AFC foi usada para testar o modelo de mensur&@oo anteriormente mencionado,
uma distingéo critica entre AFC e AFE é a possiaile de se executar um teste exato da teoria
de mensuracdo pela especificacdo da correspondémiceaindicadores e construtos. Como
AFE ndo testa teoria, esse procedimento ndo édexgmn AFE, pois essa técnica nao testa
teoria.

Como serd ilustrado nas discussdes a seguir, olmmfmlespecificado (liberado para
estimacéao) a partir da especificacdo dos indicadassociados a cada construto, bem como as
correlagbes entre construtos, conforme a Figura A@s, foi o utilizado o programa

computacional Amd¥' 22 para estimagdo do modelo.

7.4.4Validag&do do modelo de mensuracgéo

A seguir é apresentado o método de estimacdo, bem a qualidade os ajustes do

modelo de mensuragéo.

7.4.4.1 Método de estimacdo do modelo

A partir da especificacdo do modelo, faz-se necesa&scolha de como o modelo deve
ser estimando. Ou seja, qual algoritmo matematca stilizado para identificar estimativas
para cada parametro livre. Para este estudo wkieado método da Maxima Verossimilhanca
((ML) Maximum Likelihooyd
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Se atendida a suposicéo de normalidade multivarssgpundo Hair Jr. et.gR009), a
ML € a técnica de estimacdo mais eficiente e sezmesi e, também, a mais amplamente

empregada e geralmente a opcéo padrdo nos progdaenisE.

7.4.4.2 Qualidade dos ajustes

O processo de se estabelecer a validade do maostelbueal segue as diretrizes gerais
apresentadas na Capitulo “6 METODOS E PROCEDIMENTZSFASE DESCRITIVA:
PESQUISA DESCRITIVA”. Portanto, o ajuste geral pagr avaliado usando-se um valor de
x? e os graus de liberdades associado para o modaltuesl, um indice absoluto, um indice
incremental, um indicador de qualidade do ajustmale ma qualidade do ajuste.

A partir dessas consideracoes, a Tabela 34 apaeseasumo dos indices de ajuste do

modelo. Percebe-se que os resultados das estaiapcesentadas indicam o bom ajuste do
modelo de mensuragéo.

Tabela 34 — indices de ajustes do modelo de megiBura
Ajuste do Modelo

Tipo indice Estatistica
x%e gl associado x?%/ gl 2,95
Absoluto GFI 0,99
Absoluto AGFI 0,97
Incremental NFI 0,98
Incremental TLI 0,98
Incremental CFlI 0,99
Absoluto RMSR 0,03
Absoluto RMSEA (Intervalo de Confianga 90%) 0,008- 0,06)

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Analisando-se os GOFs do Modelo, de acordo combelaa34, percebe-se que os
resultados séo satisfatorios e contemplam os walate referéncias, atendendo as

recomendagdes da literatura, conforme sugeremJidast al. (2009) e Arbuckle (2013).

7.4.5Validacéo individual dos construtos

A validade do construto é o grau em que um conjdatitens medidos realmente reflete
o construto latente tedrico que aqueles itens dewedir. Assim, segundo Hair Jr. et al. (2009)
ela lida com a precisdo de mensuracao. Evidéncielt#ade de construto oferece seguranca

de que medidas tiradas de uma mostra representardaxeiro escore que existe na populacéo.
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Entende-se, neste estudo, que a validacdo de ustruioné atingida por quatro

componentes:

a) validade de expressao;
b) validade nomoldgica;
c) validade convergente:

d) validade discriminante.

A validade de expressao ja foi abordada na subs6gd®ESENVOLVIMENTO DO
MODELO TEORICO”. A validade nomolégica, abordada @apitulo “2 REFERENCIAL

TEORICO”. Assim, a seguir apresenta-se as validedesergente e discriminante.

7.4.5.1 Validade convergente

Os itens que sédo indicadores de um construto dmpealevem convergir ou
compartilhar uma elevada proporcdo de varianciacemum. Para Hair Jr. et al. (2009),
existem diversas maneiras de estimacdo a quansiavaede validade convergente entre
medidas de itens, como as cargas fatoriais padrdaiza variancia extraida e a confiabilidade
do construto, como as cargas fatoriais, variancieaiela e a confiabilidade convergente. Na
avaliacao da validade convergente, verificou-geesss padronizados (cargas fatoriais) de cada
indicador no seu respectivo construto, a confiddde composta, e a variancia extraida (HAIR
JR. et al., 2009; FORNELL; LARCKER, 1981).

Nas cargas fatoriais padronizadas, os indicadoregend ser estatisticamente
significativos, pois o objetivo nessa fase é “pcaif’ a escala de medida. As cargas
padronizadas devem ser de 0,5 ou mais, e idealraeimi de 0,7.

A confiabilidade compost& calculada para verificar a consisténcia interna d
indicadores, descrevendo o grau em que eles repaese construto latente. A regra para
qualquer validade de confiabilidade convergentae@7 ou mais sugere um bom valor, mas
um valor entre 0,6 e 0,7 pode ser aceitavel deseegtros indicadores de validade sejam bons.

A variancia extraideeflete a quantia geral de variancia dos indicezlerplicada pelo
construto latente, ou seja, a quantidade de vasiae cada indicador que € utilizada para
compor a avaliacdo do construto (HAIR JR. et 0L FORNELL; LARCKER, 1981). Para
gue a variancia extraida sugira convergéncia adieqoa valores resultantes devem ser de 0,5
ou mais (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR JR. et alQd®).
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A Tabela 35 apresenta os resultados da andlisaldiade convergente dos construtos

cooperacgao, competicado, performance.

Tabela 35 — Andlise da validade convergente
Confiabilidade
Alfa de Cronbach Composta

Construto V; Carga Fatorial Padronizada: Variancia Extraida‘

Vo, 0,749

CooperacaoVs 0,845 0,83 0,83 0,63
Vs 0,779
V7 0,590

CompeticaoVs 0,906 0,73 0,75 0,51
Vo 0,591
V1o 0,903

Performancé/ 0,790 0,87 0,88 0,70
Vo1 0,816

Fonte: dados provenientes da pesquisa descritiva.

Verifica-se que todas as cargas fatoriais padrdagzeexcedem ao valor minimo
exigido, sendo que a menor carga ocorreu para a(@¥9). A confiabilidade composta
apresenta indices superiores ao exibido pelatliterasendo que o menor valor foi percebido
para a variavel competicao (0,75). Assim como digbiidade composta, a variancia extraida
também apresenta indices superiores ao minimodexpgla literatura, sendo que o menor se
refere ao construto competicdo (0,51). Por ultimata-se que a confiabilidade do Alfa de
Cronbach resultou em valores superiores para tosl@®nstrutos. Portanto, ha evidéncias de

validade convergente.
7.4.5.2 Validade discriminante

A validade discriminante é o grau em que um cotsgwerdadeiramente diferente dos
demais. Logo, validade discriminante elevada sugeid€ncia de que um construto é Unico e
captura alguns fendmenos que outras medidas ndegoem. A AFC fornece duas maneiras

usuais de avaliar a Validade Discriminante, pelouta das variancias compartilhadas, método
sugerido por Fornell e Larcker (1981), e pelo délda diferenca entre os® dos construtos,

método sugerido por Bagozzi e Phillips (1982) (HAR et al., 2009). Optou-se pelo método
de Fornell e Larcker e os resultados desse mésido eepresentados na Tabela 36, apresentada

a sequir.
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Tabela 36 — Teste de Fornel e Lacker (1981) do nateemensuracao

Correlagao Variancia Compartilhada A .
Construto ~ = ~ — Variancia Extraida
Cooperacdo Competicdo Cooperacdo Competicdo
Cooperacéo - 0,174 - 0,03 0,63
Competicéo 0,174 - 0,03 - 0,51
Performance -0,122 0,111 0,01 0,01 0,70

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Avaliando-se os resultados da validade discrimmastposta na tabela anterior,
percebe-se que ha evidéncias de que os constreis e@studo sdo Unicos e nao se
correlacionam com 0s outros construtos dos quasupée que eles difiram. Nota-se, por
exemplo, que as variancias compartilhadas de tddesconstrutos sdo menores do que a

correlagcéo entre eles.

7.4.6 Variaveis instrumentais

Para permitir a estimativa de caminhos reciproauise eos comportamentos de
cooperacao e competicdo, adotou-se a abordagemdsuger Sirdeshmukh et al. (2002),
refinando-a para o uso em MEE (KENNY et al., 1928sim, foi adicionado duas variaveis
instrumentais para o0 modelo conceitual (EGGERT.g2@12; KENNY, 1979). S&o elas:

a) orientacdo cooperativa (ZVOCoo, vide Apéndice F);

b) orientacdo competitiva (ZVOCom, vide Apéndice F).

A Figura 13, apresentada anteriormente, destaces esgiaveis. Percebe-se que a
variavel instrumental orientacdo cooperativa refgr@o construto cooperagao, ao passo que a
variavel orientacdo competitiva se refere ao catsttompeticao.

Portanto, adicionalmente ao apresentado sobremaagsio do modelo, foram tomadas
medidas para garantir a correta estimacédo do mdelata enfrentar os problemas de estimacao
de parametros néo exclusivos na modelagem de casiiabiprocos em pesquigass-section
(neste estudo, o retorno de resposta entre osrotwsstooperacdo e competicdo) foi usado
variaveis instrumentais (Kenny, 1979). Modelos rémirsivos contém retornos de respostas,
gue é guando um construto é visto como preditoespastas de outro construto. Como
interpretacao tedrica de uma relacéo néo-recuesitra dois construtos € que um é tanto causa
como efeito do outro (HAIR JR. et al., 2009).
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Em decorréncia da utilizagdo das variaveis instniaig, permitiu-se a correcdo dos
distirbios relacionados a covariariéidos construtos reciprocamente relacionados (WONG;
LAW, 1999).

Faz-se necessario destacar que as variaveis imsttai® sdo consideradas variaveis
formativas. Conforme Hair Jr. et al. (2009, p. 6@ajores formativos ndo séo latentes e nao
validados como os fatores reflexivos convencio(@igsisténcia interna e confiabilidade néo

sao importantes).

7.5 ESTATISTICA DESCRITIVA

Com o objetivo de apresentar e avaliar o padraaadadpercepcado dos respondentes
foi calculado os valores minimo e maximo, a meédm @esvio padréo para cada uma das
variaveis (observaveis, manifestas) ou indicadoresentes aos construtos em estudo. Para

tanto, a Tabela 37 é elucidativa.

Tabela 37 — Estatistica descritiva das variavaislieadores relativos aos construtos
Variavel Desvio Erro

Construto | ZVi n Min. Max. Amplitude Média ~ ~ _Variancia
nstrumental Padréo Padréo
Zv2 1060-1,401,59 2,99 0 1,00 0,03 1
Zv3 1060-1,621,39 3,01 0 1,00 0,03 1
Cooperacao ZVv5 1060-1,901,30 3,20 0 1,00 0,03 1
Onentacao 7\,60001060-3,50064 414 0 1,00 003 1
Cooperativa
ZV7 1060-1,431,66 3,09 0 1,00 0,03 1
ZVv8 1060-0,902,24 3,14 0 1,00 0,03 1
Competicio Zv9 1060-1,061,76 2,82 0 1,00 0,03 1
ZV11l 1060-2,310,79 3,10 0 1,00 0,03 1
Orientacao -\/5com1060-1,541,34 2,87 0 1,00 0,03 1
Competitiva
ZV19 1060-2,72351 6,22 0 1,00 0,03 1
Performance ZVv20 1060-2,603,61 6,21 0 1,00 0,03 1
ZV21 1060-2,913,77 6,69 0 1,00 0,03 1

n=1060
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

41 Casos Heywood: uma solugéo fatorial que produzestimativa de variancia de erro inferior a zeenftiva).
Tal resultado é logicamente impossivel porque itapém erro menor que 0% em um item e, por infeaénci
significa que mais de 100% da variancia de um éemmplicada (HAIR JR. et al, 2009, p. 604).
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7.6 ANALISE 1 — MODELO ESTRUTURAL

Nesta fase do trabalho inicia-se as analises do@dt. Mais especificamente, aborda-
se 0s seguintes passos em relacdo ao modelo edtratespecificacdo estrutural, o diagrama
de caminhos, 0 método de estimacdo, os testespdeedes, qualidades dos ajustes e 0s
coeficientes de determinagéo.

7.6.1 Especificacdo do modelo estrutural

Uma vez estabelecido o modelo tedrico a ser tegaatesentado na Figura 13), cabe
ao pesquisador a tarefa de especificar o0 modelotesstl, baseando-se nos relacionamentos
causais previstos. De acordo com o modelo destadeselacionamentos causais podem ser

apresentados da seguinte forma:

a) COOPERACAO—>» COMPETICAQ;
b) COMPETICAO - COOPERACAO;
c) COOPERACAO->» PERFORMANCE;
d) COMPETICAO > PERFORMANCE.

Como decorréncia das relagbes causais propostavidodas multiplas variaveis
dependentes, o método analitico foi baseado maasta simultdnea dos seguintes sistemas

de equacoes:

a) Y1=Por+P1Y2+P1X1+er
b) Y2=Po2+PB2Y1+P12Z1 +e2
C) Y3 =Po3+ P13Y1+P23Y2+e3

Onde Y é um vetor das variaveis dependenie¥ ¥eY se correspondem a cooperacao,
competicdo e performance, respectivamente. Os egetdre Z representam as variaveis
instrumentais; X corresponde a orientacdo cooperativa; e cdrresponde a orientacédo
competitiva. Finalmente, a relagdo reciproca esdmperacdo e competicdo é capturada pelos
coeficienteg: e B2 nas equacdes: @ Y, respectivamente. Esses coeficientes sdo idauds
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porque as dimensOes de orientagcdo cooperativa netragto cooperagdo e orientacao

competitiva na competicdo servem como variaveisungentais.

7.6.2 Diagrama de caminhos do modelo estrutural

O modelo estrutural representa as inter-relacdedependéncia entre as variaveis
latentes ou construtos (HAIR JR. et @D09), enquanto o modelo de mensuragéo espegifica
relacionamento de cada variavel observavel (KLIRE)5), identificando quais indicadores
pertencem a cada um dos construtos que integrandelm Conforme Hair Jr. et.§d2009), o
diagrama de caminhos € a representacdo visual dmaselo e do conjunto completo de
relagées entre os construtos do modelo. Relacodsmendéncia sdo representadas por setas
retilineas, apontando para a variavel preditora pavariavel ou construto dependente. Setas
curvas correspondem as correlacdes entre constuiogicadores, mas nenhuma causalidade
€ implicada.

Uma distincao final, segundo Hair Jr. et al. (20@@de ser feita para determinar se o
modelo é recursivo ou nao-recursivo. Os modelosreéarsivos, como € o caso do presente
estudo, distinguem-se do recursivo pela utilizagéoretorno de resposta. Um retorno de
resposta existe quanto um construto € visto coradifor e resposta de outro construto. O
retorno de resposta pode envolver relacdes dieetadiretas. Na relagéo indireta, a resposta
ocorre por meio de caminhos ou mesmo mediante tedroerro correlacionados. O que
caracteriza o0 modelo desse estudo como nao-reougsiglacéo proposta entre o impacto da
cooperacao na competicao e vice-versa, onde uaasa e efeito da outra.

Dada a dificuldade com a identificacdo estatigim® modelos ndo-recursivos, Hair Jr.
et al. (2009) sugerem que se evitem a utilizac&setemodelos, particularmente com dados
cross-sectiononde a caracterizacdo de causa e efeito é paogavel e mais dificil de se
produzir um conjunto de condi¢des que sustentastaado reciproca dos dados, para Arbuckle
(2013), os problemas em modelos ndo-recursivosiasiwiezes surgem peldsops de
feedbacksO que define que essas relacdes de dependéni@aesnas varidveis sejam bem
definidas s@o os pesos da regressdo. Segundo K pata alguns valores dos pesos de
regressao, a sequéncia infinita de dependéncieardéis ira convergir para um conjunto de
relag6es bem definidas. Neste caso, o sistemap#mdéncias linear € chamado estavel, caso

contrario, ele seria instavel.
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O que definird se o sistema é estavel ou instawein@delos ndo-recursivos € o seu
indice de Estabilidade (IE). Indices entre |1|miafi 0 modelo como estavel, caso contrario o
modelo é instavel (BENTLER; FREEMAN, 1983; FOX, D98Um modelo com indices
maiores que |1| ndo so indica instabilidade do tbpdemo sugere que o modelo contém erro
estrutural ou que a amostra € demasiadamente peqaes fornecer estimativas precisas dos
pesos de regressao (ARBUCLKE, 2013).

Considerando-se isso, a Figura 16 mostra o diagd@naminhos do modelo estrutural

desta tese.

Figura 16 — Diagrama de caminhos do modelo testado

COOPERACAO

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: Linhas em negrito referem-se as especificagéenodelo estrutural.

7.6.3Método de estimacdo do modelo estrutural

A partir da especificacdo do modelo, faz-se necesa&scolha de como o modelo deve
ser estimando. Ou seja, qual algoritmo matematca stilizado para identificar estimativas
para cada parametro livre. Para este estudo wtiizado método da Maxima Verossimilhanca
((ML) Maximum Likelihooyd

Se atendida a suposicado de normalidade multivarssgpindo Hair Jr. et.gR009), a
ML é a técnica de estimacdo mais eficiente e sagesi e, também, a mais amplamente

empregada e geralmente a opgéo padréo nos progdanhisE.
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7.6.4 Teste de hipbteses da analise 1

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
analise 1, recupera-se as hipoteses do modelduratrda pesquisa que foram apresentadas no

Quadro 11. Séo elas:

Hia a cooperacao esta negativamente relacionada comgeticao;
H2a: @ competicdo esta negativamente relacionada amoeragao;
Hsa a cooperacéo influencia positivamente na perfagea
Haa: @ competicdo influencia positivamente na perforcea

Para testar as hipoteses atinentes ao modelodeforam examinadas a significancia
e a magnitude dos coeficientes de regressdo estim#d Tabela 38, tem o objetivo de

apresentar os resultados destas analises, queceen@otadas na sequéncia.

Tabela 38 — Teste de hipéteses do modelo estrutural

Hi Relacdo Causal C. R. (b)*ErrcC. R. (B)** Valor t Sig.*** Resultado
Hi..COOPERACAG>» COMPETICAO -0,1 0,11 -0,13 -0,95 p=0,34 N&o suportada
Hza COMPETICAO> COOPERACAO -0,94 0,22 -0,74 -4,33 p<0,001 Suportada
H:aCOOPERACAG»PERFORMANCE -0,14 0,04 -0,13 -3,74 p<0,001N&o suportada
Hsa COMPETICAO>»PERFORMANCE 0,17 0,05 0,13 3,55 p<0,001 Suportada
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Obs.: (*) Coeficiente de Regressédo Nao-padronizgtpoCoeficiente de Regressdo Padronizado; (***)
Significancia.

Um coeficiente de regresséao significativo indica gqurelacdo entre duas variaveis é
comprovada empiricamente (HAIR JR. et al., 200®) abordo com o apresentado, das quatro
hipéteses da andlise 1, duas obtiveram suportdstista para serem aceitas. Séo elagpH
-0,74,p < 0,001)e Hs (B = 0,13,p < 0,001) Hipoteses estas, relacionadas com a competicéo.

Destaca-se, no entanto, que (Bl = -0,13,p < 0,001)apesar de apresentar resultado
estatistico significativo apresentou coeficientesrelgressdo negativos (padronizado e néo-
padronizado), evidenciando que a cooperagao impsgativamente na performance. Ao
contrério do que a hipétese previa.

Por ultimo, a hipdtese thédo obteve suporte estatistico(pt -0,13,p= 0,34)
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7.6.5Qualidade dos ajustes do modelo estrutural

O processo de se estabelecer a validade do maostelbueal segue as diretrizes gerais
apresentadas na Capitulo “6 METODOS E PROCEDIMENTZSFASE DESCRITIVA:
PESQUISA DESCRITIVA”. Portanto, o ajuste geral pagr avaliado usando-se um valor de
x? e os graus de liberdades associado para o modaltuesl, um indice absoluto, um indice
incremental, um indicador de qualidade do ajustmale ma qualidade do ajuste. No caso de
modelos ndo-recursivos, como é o caso deste egtade;se, ainda, ser avaliado o indice de
estabilidade do modelo, obtido a partir dos cots$rque apresentam relacao de causa e efeito
entre si (ARBUCKLE, 2013).

A partir dessas consideragdes, apresenta-se d&Tzbeom os resultados estatisticos
para validacdo do modelo estrutural.

Tabela 39 — indices de ajuste do modelo estrutural

Tipo de indice de Ajuste indice Analisado Estatistia
Estabilidade IE 0.1
das Variaveis Recursivas !
x2e gl associado x2/ gl 2,89
Absoluto GFI 0,98
Absoluto AGFI 0,97
Incremental NFI 0,97
Incremental TLI 0,97
Incremental CFI 0,98
Absoluto RMSR 0,03
Absoluto RMSEA (Intervalo de Confianga 90%) 0,040 0,05)

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Analisando-se os GOFs do Modelo, de acordo combalda&89, percebe-se que todos
0s resultados apresentados sdo satisfatorios ensplam os valores de referéncias, atendendo
as recomendac0es da literatura, conforme sugeréndiiat al. (2009) e Arbuckle (2013).

7.6.6 R2 — Coeficientes de determinacdo do modelo estriatiu

A seguir, € apresentada a Tabela 40, com os cemtés de determinaca®?) do

modelo estrutural.
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Tabela 40 — Coeficientes de determinacdo do madetaco

Variaveis Dependentes Coeficientes de Determinacée?)
PERFORMANCE 3,15%
COMPETICAO 1,68%
COOPERACAO -61,47%

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Como o coeficiente de determinacdc’)(Rdica a proporcdo de varidncia de uma
variavel dependente, que é explicada pelas vasamndependentes, percebe-se 0s seguintes
resultados:

a) 3,15% da variancia da performance é explicada ypas sariaveis independentes:

cooperacao e competicao;

b) 1,68% da variancia da competicdo é explicada pelperacao;

c) -61,47% da variancia da cooperacao € explicadacpet@eticao.

7.7 ANALISE 2 — EFEITOS ASSIMETRICOS

Em expansao a literatura relativa a coopeticasfude sugere efeitos assimétricos para
as variaveis orientacdo cooperativa e da orientagdpetitiva na cooperacao e na competicao,
(respectivamente) e testa essas hipoteses estimmaméteito de coeficiente base, avaliando a
significancia estatistica com um incremento de weficiente positivo de percepc¢do das
dimensdes de praticas e de comportamentos cordjaaiforme a coluna paraPerformance
Positiva (apresentada na Tabela 41, mais adiakhtegriacdo do coeficiente positivo € obtida
somando-o com o coeficiente de base, e o ultimeeseomo o efeito estimado para uma
mudanca negativa. Com base dessas derivacdegasadds os efeitos separadamente para
cada orientag&o: cooperativa e competitiva.

Assim, nesta fase sera mostrado a especificac&ioodelo estrutural para verificacéo
dessas assimetrias. Apos, aborda-se o diagramendeho, seguido do método de estimacao
do modelo. Em seguida o estudo apresenta os tisteipdteses, bem como os graficos dos
efeitos. Por ultimo, a qualidade dos ajustes eefigentes de determinacdo sdo abordados.

7.7.1 Especificacdo do modelo estrutural para verificacdde assimetrias
A especificacdo do modelo estrutural para verificadas assimetrias das variaveis

instrumentais, orientacdo cooperativa e orientagiopetitiva seguem 0s conceitos tedricos

apresentados na analise 1. No entanto, as hipopespsstas foram testadas a partir da
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introducdo de variavetlummy? como termo na equacdo de regressdo para cadaelaria
instrumental de cooperagédo e competicdo. Como sana das relagdes causais propostas e
devido as mudltiplas variaveis dependentes, o métuitico foi baseado na estimativa

simultanea dos seguintes sistemas de equacdes:

a) Y1=Por+P1Y2+ P1X1 + P21DX1 + &1
b) Y2=Po2+ B2Y1+ P12Z1 + B2oDZ1 + €2

C) Y3 =Po3+ P1aY1+ P23Y2 +ea.

Onde Y é um vetor das variaveis dependenie¥ ¥eY se correspondem a cooperacao,
competicdo e performance, respectivamente. Os egetdr e Z representam as variaveis
instrumentais; X corresponde a orientacdo cooperativa; e cdrresponde a orientacado
competitiva. Ressalta-se que os efeitos assimétséo examinados pelo uso de variaveis
dummiesndicadas por um D nas equacodes.

As variaveidummiegD) foram codificadas de maneira a receberem uor da 0 para
todos os valores negativos de sua correspondenendéio de orientacdo; ao contrario, foram
codificadas com o valor de 1. Como tal, os coditee estimados para expressées com
variaveisdummy(por exemplof21 na equacgéo ¥para orienta¢do cooperativa) indicam o efeito
incremental da respectiva dimensao de orientag&ogb@m do seu efeito linear (por exemplo,
B11 na equacgdo Ypara orientagcdo cooperativa). A hipdtese de assane rejeitada se o
coeficiente correspondente estimado para a varidueimyndo seja significativamente
diferente de zero (COHEN et al., 2003).

A relacao reciproca entre cooperacao e competic@pt@rada pelos coeficientgse
B2 nas equagbes1¥ Yz, respectivamente. Esses coeficientes sdo idawdi porque as
dimensdes de orientacdo cooperativa no construtpecracdo e orientacdo competitiva na
competicdo como variaveis instrumentais.

Uma das preocupagOes relevantes neste estudodeideterminar pontos de corte
adequados na definicdo dos termos assimétricodeBenvolvimento das variavelammy é
necessario definir um ponto de confianca na estalaesposta que separem os dominios

positivos e negativos. Embora alguns pesquisader@sam utilizado um ponto de corte

42 Também conhecida como por variavel binaria, em poreexemplo, um pesquisador pode mensurar @efeit
uma variavel nominal como sexo, atribuido o valaoGexo masculino e o valor 1 para o sexo femifitaoero
et al., 2009).
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absoluto, independentemente da dimenséao considgmadaxemplo, do ponto médio da escala

fornecida), esta abordagem pode ser considerabti&epratica por varias razdes:

a) em primeiro lugar, os dados obtidos na maioria elssalas de resposta tém
propriedades no melhor intervalo de tal forma gseontos absolutos nao tém
interpretacéo idéntica em diferentes dimenstesiEBRHMUKH et al., 2002);

b) em segundo lugar, de acordo como observam Zeitbaual (1996), a nocéo de
“positivo” e “negativo” em avaliagbes € conceituahte definida em relacdo a
certas normas. Ou seja, uma avaliacdo positiveeammia determinada dimenséo
ocorre quando o fornecedor é considerado supeasiooanal para essa dimensao,
caso contrario, os consumidores sao provaveisagat uma avaliacdo negativa.
Tais normas sao susceptiveis de variar de acordo aaimensao considerada
confiavel.

Para dar conta destas condi¢des, obteve-se o gentorte a partir da padronizacdo
dos escores de cada dimenséo de orientacdo (cteae@mpetitiva) e pela codificacdo da
variaveldummycomo 1 para as avaliacdes superiores a zero &9 om0 caso contrario.
Observa-se que, como a média de um escore paditorézzero, a abordagem de codificagédo
para adummygarante que 0s pontos de corte serdo baseadastniaudtdo dos escores para

cada dimensao.

7.7.2 Diagrama de caminhos

Conforme Hair Jr. et a{2009), o diagrama de caminhos é a representagédal de um
modelo e do conjunto completo de relacbes entreoostrutos do modelo. Relacdes de
dependéncia séo representadas por setas retilapagando para a variavel preditora para a
variavel ou construto dependente. Setas curvassmwndem as correla¢des entre construtos
ou indicadores, mas nenhuma causalidade é impliéadan, a Figura 17 apresenta o diagrama

de caminhos do modelo estrutural para avaliacd@askEmetrias das variaveis instrumentais.
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Figura 17 — Diagrama de caminhos do modelo conawveis assimétricas

[bzvoce

A
-
4

COOPERACAO
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs.: Linhas em negrito referem-se as especificagéenodelo estrutural.

7.7.3Método de estimacédo do modelo

A partir da especificacdo do modelo, faz-se necesa&scolha de como o modelo deve
ser estimando. Ou seja, qual algoritmo matemagca stilizado para identificar estimativas
para cada parametro livre. Para este estudo wkizado método da Maxima Verossimilhanca
((ML) Maximum Likelihooyd

Se atendida a suposi¢céo de normalidade multivarssgpundo Hair Jr. et.gR009), a
ML é a técnica de estimacdo mais eficiente e sagesi e, também, a mais amplamente

empregada e geralmente a opcéo padrdo nos progdenisE.
7.7.4Testes de hip6teses da analise 2

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
analise 1, recupera-se as hip6teses do modelauratrda pesquisa que foram apresentadas no

Quadro 11. Séo elas:

Hs: uma unidade de mudancga positik@susuma unidade de mudanga negativa na

orientacdo cooperativa afeta assimetricamente gecagao;
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He: uma unidade de mudanca positwesusuma unidade de mudanca negativa na

orientacdo competitivafetaassimetricamente a competicéo.

A Tabela 41 apresenta os resultados decorrentese gescedimento e mostra a

estatistica descritiva de cada hipétese.

Tabela 41 — Coeficientes estimados para assimetrias

Relagdo Causal Coeficiente . A Ppara
o : i ~ Performance
Hipoteses Variavel Variavel ~ Regressaof) -~ " o Resultado
Independente Dependente  (Valor = /5 1y
ZVOCoo 5 3
Hs (Orientacéo Cooperativg Cooperagdo 0,24 (3,76) -0.01 (-0,23) Néo suportada
He ZVOCom Competicdo 0,23 (3,75) 0,01 (0,23) Né&o suportada

(Orientacdo Competitiva
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Obs.: (a) Valoresestao entre parénteses. Para valores maiores3fye ,0,05; valores significativos
estdo em negrito.

7.7.5Graficos dos efeitos

Em uma visdo geral, um padrdo de efeitos da ogéataooperativa na cooperagéo €
mostrado no Gréfico 2. Em particular, o efeito dardacdo cooperativa na coopera¢do néo
apresentou significancia estatistica. No entantomvariavel através dos desempenhos de
dominios positivo e negatividvocoo = 0,24). Isto sugere que a orientagdo cooperativa
contribui igualmente para construcédo e exausta@atgeracdo. Como tal, a orientacao
cooperativa € tanto um fator motivador, como urorfae higiene, pois as perdas e ganhos
apresentam efeitos iguais.

A Grafico 3 mostra o padrao de efeitos obtidosraantacédo competitiva na competicéo.
O efeito da orientagdo competitiva na competictbtam ndo mostrou significAncia estatistica.
No entanto, € invariavel através dos desempenhdsméios positivo e negativfA/ocom=
0,24). Esses resultados sugerem, que a orientag@petitiva contribui igualmente para
construcdo e exaustdo da competicdo. Assim, comentacdo cooperativa, a orientacao
competitiva € tanto um fator motivador, como unoifate higiene, pois perdas e ganhos
apresentam efeitos iguais.
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Grafico 2 — Efeito da orientacdo cooperativa ngpeoacao

Coeficientes Estimados

0,24 0,24
R

-0,70 -0,50 -0,30 -0,10 0,10 0,30 0,50 0,70

u Orientacdo Negativa © Orientagao Positiva

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Grafico 3 — Efeito da orientacdo competitiva nenpeticao

Coeficientes Estimados

0,23 0,23
R

-0,70 -0,50 -0,30 -0,10 0,10 0,30 0,50 0,70

m Orientacdo Negativa = Orientacdo Positiva

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

7.7.6 Qualidade dos ajustes do modelo estrutural (com vaveisdummy)

A Tabela 42 mostra a qualidade dos ajustes do madtutural com a inclusdo das
variaveisdummy

Tabela 42 — indices de ajuste do modelo com vas&@ssimétricas

Tipo de indice de Ajuste indice Analisado Estatistia
Estabilidade IE 0.1
das Variaveis Recursivas '
x2e gl associado x%/ gl 2,3
Absoluto GFlI 0,98
Absoluto AGFI 0,96
Incremental NFI 0,97
Incremental TLI 0,97
Incremental CFlI 0,98
Absoluto RMSR 0,03
Absoluto RMSEA. 0,02
(Intervalo de Confianga 90%) (0,02 —0,03)

Fonte: Dados proveniente da pesquisa descritiva.
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Analisando-se os GOFs do Modelo percebe-se gueesastados apresentados séo
satisfatorios e contemplam os valores de referénatandendo as recomendacdes da literatura,

conforme sugerem Hair Jr. et al. (2009) e Arbu¢R(43). Salienta-se que, com a incluséo das
variaveisdummy o x? e gl associado apresentaram uma variacao (menor) dieiedi relagdo

ao modelo sem as inclusdes das variadremmy(modelo da andlise 1).
7.7.7 R? — Coeficientes de determinagéo do modelo de tesk@s variaveis assimétricas

A seguir, € apresentada a Tabela 43, com os cemtis de determinaca®?) do
modelo estrutural (com a inclusdo das variadeisimy. Analisando-se a tabela, percebe-se
que os coeficientes de determinacéo praticamemies@alteraram em relacdo ao modelo da

analise 1.

Tabela 43 — Coeficientes de determinacdo do madétaco

Variaveis Dependentes Coeficientes de Determinacfi®?)
PERFORMANCE 3,15%
COMPETICAO 2,01%
COOPERACAO -61,71%

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

7.8 ANALISE 3 — EFEITOS MODERADORES

A andlise 3 aborda os testes de moderacao daseiarilacos interpessoais, hormas de
compartilhamento de conhecimento, clima psicolégiompetitivo e praticas gerenciais.
Salienta-se que essas variaveis sdo (na verdao@edses de moderagcdo das hipdteses do
modelo estrutural (apresentadas na analise 1)armRortalguns procedimentos estatisticos
necessarios para a validacdo das analises apmsenmiasta subsecdo sdo 0s mesmos ja
apresentados anteriormente. Assim, para verificdadspecificacdo do modelo dos efeitos de
mensuracgdo, do diagrama de caminhos e do métodstiueacdo é necessario consultar as
subsecodes “7.6.1 Especificacdo do modelo estrittireh.2 Diagrama de caminhos do modelo
estrutural” e “7.6.3 Método de estimacdo do modstoutural”.

De maneira a possibilitar uma ilustracdo das kge¥ moderadoras abordadas nesta
fase do estudo, a Figura 18 é elucidativa. Cabiensat que essas hipoteses ja foram
apresentadas subsecao “5.1.6.6 Variaveis contirgjee coopetiacdo” e, também, no Quadro
11.
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Figura 18 — Hipoteses das variaveis moderadoras

Hip6teses Moderadoras:
Lacos Interpessoais
Normas de Compartilhamento de Conheciménto
Clima Psicol6égico Competitivo
Préaticas Gerenciais

Pl
255
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COOPERACAO
\/‘ “‘__,—"”‘
H3i

‘ PERFORMANCE
Hli |&- H2j |#

H4i

S N

COMPETICAO

Fonte: Elaborada pelo autor.
Nota: Correlagdes ente construtos exégenos foraitidasida figura para fins de simplificagéo. Elas
nao sdo de interesse teodrico prioritario. Somentelacdes de dependéncia tratam de hipoteses.

7.8.1Variaveis moderadoras

A seguir apresenta-se os testes das hipétesag@fiess ilustrativos dos resultados das
variaveis moderadoras lacos interpessoais, norraasothpartihamento de conhecimento,

clima psicolégico competitivo e praticas gerenciais

7.8.1.1 Lagos interpessoais

Para testar as hipoteses moderadoras atinentémcassnterpessoais dos vendedores,
foram examinadas a significancia e a magnitudedeficientes de regressao estimados atraves
de analise multigrupos, sendo eles o modelo geralpdelo com a variavel moderadora de
baixo nivel de lacos interpessoais (varidwehmy e o modelo com a variavel moderadora de
alto nivel interpessoais (variawimmy. A Tabela 44 tem o objetivo de apresentar ogsest

das hipoteses dessas analises.
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Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
moderacdo dos lagos interpessoais, as hipotesesafmeradas como titulos dos Graficos 4,

5, 6 e 7 (apresentados na sequéncia da Tabelgu&lijustram os resultados.

Tabela 44 — Testes de hipoteses da moderacaoidaeldacos interpessoais

Variavel Hipoéteses/Relacdo Causal
Hip H2p Hsp Hap
Moderadora/ n 2 Pesosde CooperacadompeticdoCooperaciao Competicédo
Vi Dummy Regresséo
Modelo Geral > > > >
CompeticddCooperacdd’erformancePerformance
C.R. (b)* -0,299 -1,729 -0,112 0,125
Erro Padrdo 0,127 0,689 0,058 0,095
Baixos4531,7% C. R @)** -0,481 -1,075 -0,106 0,073
Lacos Valort -2,360 -2,510 -1,943 1,317
Vv Interpessoais Significancie p=0,018 p=0,012 p=0,052 p=0,188
¥ com Colegas C.R.(b)* 0,152 -0,885 -0,166 0,195
Trabalho Erro Padrao 0,178 0,251 0,049 0,057
Altos 6074,5% C. R @)** 0,176 -0,766 -0,162 0,164
Valort 0,853 -3,520 -3,423 3,434
Significancie p=0,394 p<0,001 p<0,001 p<0,001
C.R. (b)* -0,101 -0,942 -0,138 0,173
Erro Padrdo 0,106 0,217 0,037 0,049
C.R@)* -0,129 -0,735 -0,133 0,129
Modelo Geral 1060 3,1% Valort -0,950 -4,334 -3,737 3,553
Significancie p=0,342 p<0,001 p<0,001 p<0,001
N&o N&o N&o
Resultado suportada Suportada suportada suportada

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Coeficiente ndo-padronizado de regres@&pCoeficiente padronizado de regresséo.

De acordo com o apresentado, das quatro hipotesesnatleracdo dos lagos
interpessoais, apenaspidpresenta suporte estatistico nos trés grupositsseaconfirmando
uma maior moderagao para o grupo baixos lagcogegeoais.

Destaca-se, no entanto, que ldpresentou significancia estatistica para a vdriave
moderadora altos niveis de lacos interpessoais egmtrario, ndo-significativa para o grupo
baixos niveis de lacos interpessoais. Uma relag@sta, pode se notar para,Honde a
significancia estatistica ocorreu apenas para pogoaixos lacos interpessoais.

Destaca-se que sblapesar de apresentar resultado estatistico safinfic nos trés
grupos testados, apresentou coeficientes de régresegativos (padronizado e n&o-
padronizado), evidenciando que a cooperacdo impaetmtivamente na performance,

independente da moderacé&o alta ou baixa dos latgypessoais.
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Ainda, para grupo de andlise altos niveis de lagtespessoais o Raumentou de 3,1%
(modelo geral) para 4,5%. O grupo baixos niveikdes interpessoais, por sua vez, diminuiu

para 1,7%.

Gréfico 4 — Hp: os lagos interpessoais moderam negativamenteitw efa cooperagédo na
competicdo, de modo que sera mais forte para venekedcom baixo nivel de lagos
interpessoais em relacdo a vendedores com altbd@Vvacos interpessoais*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

Gréfico 5 — Hp: 0s lacos interpessoais moderam negativamenteito efa competicdo na
cooperacdao, de modo que sera mais forte para verefedom baixo nivel de lacos
interpessoais em relacdo a vendedores com altbd@vacos interpessoais
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Gréfico 6 —Hap: 0s lagos interpessoais moderam positivamentesiboefia cooperagdo na
performance, de modo que sera mais forte para denekecom alto nivel de lacos interpessoais
em relacdo a vendedores com baixo nivel de lagegpassoais*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

Gréfico 7 — Hp: 0s lagos interpessoais moderam positivamentesiboedla competicdo na
performance, de modo que sera mais forte para deneiecom alto nivel de lacos interpessoais
em relacdo a vendedores com baixo nivel de la¢erpessoais*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

7.8.1.2 Normas de compartilhamento de conhecimento

Para testar as hip6teses moderadoras atinentesriasande compartilhamento de
conhecimentos, foram examinadas a significanciamagnitude dos coeficientes de regressao
estimados atraves de analise multigrupos, sendmetsodelo geral, 0 modelo com a variavel

moderadora de baixo nivel de normas de compartéhéonde conhecimentos (variavel
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dummy e o modelo com a varidvel moderadora de altosl diz'y normas de compartilhamento
de conhecimentos (variavebmmy. A Tabela 45 tem o objetivo de apresentar ogesedas
hipoteses dessas analises.

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
moderacdo dos lagos interpessoais, as hipotesesafmeradas como titulos dos Graficos 8,
9, 10 e 11 (apresentados na sequéncia da TabelguéS)ustram os resultados.

Tabela 45 — Testes de hipoteses da moderacdo dasasnale compartiihamento de
conhecimento

Variavel Hipoteses/Relacdo Causal
Hac Hac Hsc Hac
v, Moderadora/ pummy " R2 RzzsrgzsdsoCooperagécﬁ:ompetigéoCooperagéo Competicdo
Modelo Geral > > > >
CompeticddCooperacad’erformancePerformance
C.R. (b)* 0,261 -1,142 -0,187 0,234
Erro Padrdo 0,183 0,475 0,079 0,091
Baixas368 4,1% C. R (3)** 0,300 -0,996 -0,143 0,156
Normas de _ Vql_o[t - 1426 -2,404 -2,360 2,581
V1¢ Compartilhament Significancie p=0,154 p=0,016 p=0,018 p=0,010
1€ de Conhecimentos C.R.(b)* -0,416 -0,845 -0,128 0,157
Erro Padrdo 0,223 0,243 0,043 0,057
Altas 692 3,0%C. R @)*  -0,540 -0,651 -0,132 0,125
Valort -1,869 -3,478 -3,002 2,745
SignificAncie p=0,062 p<0,001 p=0,003 p=0,006
C.R. (b)* -0,101 -0,942 -0,138 0,173
Erro Padrao 0,106 0,217 0,037 0,049
C.R@* -0,129 -0,735 -0,133 0,129
Modelo Geral 1060 3,1% Valort -0,950 -4,334 -3,737 3,553
SignificAncie p=0,342 p<0,001 p<0,001 p<0,001
N&o N&o N&o
Resultado suportada Suportada suportada suportada

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Coeficiente ndo-padronizado de regres@&pCoeficiente padronizado de regresséo.

De acordo com o apresentado na tabela anterioguddso hipoteses de moderacéao das
normas de compartilhamento de conhecimentos, apépapresentou suporte estatistico nos
trés grupos testados, o que corrobora com as Bggtke pesquisa.

Destaca-se que sHapesar de apresentar resultado estatistico siivfic nos trés
grupos testados, apresentou coeficientes de régresegativos (padronizado e n&o-
padronizado), evidenciando que a cooperagdo impaetmtivamente na performance,
independente da moderacéo alta ou baixa das nalenasmpartilhamento de conhecimento.

Salienta-se que 4dteve significancia estatistica, no entanto a madera mais forte
para o grupo baixas normas de compartilhamentoml@ecimentos, ao contrario do que previa

a hipbtese de pesquisa.
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Por ultimo, Hc ndo apresentou significAncia estatistica em nenthosntrés grupos

testados.

Gréfico 8 — Hc: as normas de compartilhamento de conhecimentdgram negativamente o
efeito da cooperacédo na competicdo, de modo gaensas forte para vendedores com baixo
nivel de normas de compartilhamento de conhecirsesito relagdo a vendedores com alto
nivel de normas de compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

Gréfico 9 — Hc as normas de compartilhamento de conhecimentdgram negativamente o
efeito da competicdo na cooperacao, de modo gaensas forte para vendedores com baixo
nivel de normas de compartilhamento de conhecirsesito relagdo a vendedores com alto
nivel de normas de compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Gréfico 10 — Hc: as normas de compartilhamento de conhecimentosrarag®sitivamente o
efeito da cooperacao na performance, de modo géearsas forte para vendedores com alto
nivel de normas de compartilhamento de conhecimasorelacdo a vendedores com baixo
nivel de normas de compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Gréfico 11 — Hc: as normas de compartilhamento de conhecimentosraragmsitivamente o
efeito da competicdo na performance, de modo géensais forte para vendedores com alto
nivel de normas de compartilhamento de conhecirsestorelacdo a vendedores com baixo
nivel de normas de compartilhamento de conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

7.8.1.3 Clima psicologico competitivo

Para testar as hipoteses moderadoras atinentdsr@opsicoldgico competitivo dos
vendedores, foram examinadas a significancia e gnituale dos coeficientes de regressao

estimados atraves de analise multigrupos, sendaetsodelo geral, 0 modelo com a variavel
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moderadora de baixo nivel clima psicolégico contpeti(variaveldummy e o modelo com a
variavel moderadora de alto nivel clima psicologiompetitivo (variavedummy. A Tabela
46 tem o objetivo de apresentar os testes dasdsip®tiessas analises.

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
moderacédo dos lacos interpessoais, as hipétesesafmeradas como titulos dos Graficos 12,
13, 14 e 15 (apresentados na sequéncia da TabhelzuéGlustram os resultados.

Tabela 46 — Testes de hipoteses da moderacaoidaeladima psicologico competitivo

Variavel Hipéteses/Relacdo Causal
Haid Hzqd Hsqg Had
Moderadora/ n Rz Pesosde =qqneracadCompeticio Cooperacio Competicio
i Dummy Regressao
Modelo Geral > > > >
CompeticdoCooperacaddPerformance Performance
C.R. (b)* -0,259 -2,253 -0,262 0,031
Erro Padrao 0,232 0,765 0,061 0,082
Clima Baixo 464 5,3% C. R @)** -0,352 -1,663 -0,231 0,020
Psicolégico Valort -1,116 -2,943 -4,322 0,382
Vv Competitivo SignificAncia p=0,264 p=0,003 p<0,001 p=0,702
o C.R.(b)*  -0,060 -0,604 -0,054 0,259
Erro Padrao 0,109 0,273 0,046 0,067
Alto 596 3,9% C. R @)** -0,083 -0,441 -0,056 0,195
Valort -0,556 -2,211 -1,172 3,859
Significancia p=0,579 p=0,027 p=0,241 p<0,001
C.R. (b)* -0,101 -0,942 -0,138 0,173
Erro Padrdo 0,106 0,217 0,037 0,049
C.R @)* -0,129 -0,735 -0,133 0,129
Modelo Geral 1060 3,1% Valort -0,950 -4,334 -3,737 3,553
Significancia p=0,342 p<0,001 p<0,001 p<0,001
N&o N&o N&o
Resultado suportada Suportada suportada suportada

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Coeficiente ndo-padronizado de regres@&pCoeficiente padronizado de regresséo.

De acordo com o apresentado, das quatro hipotesasalise de moderacao do clima
psicologico competitivo, apenasdbbteve suporte estatistico para ser aceita e co@upeo
hipotese de pesquisa.

Destaca-se que shindo apresentou significancia estatistica apenas @ajrupo da
variavel moderadora baixo nivel de clima psicolégmompetitivo. Semelhante a isso,
ancoteceu com 44, porém, a significancia ndo ocorreu para o grdpm @dima psicolégico
competitivo.

Apesar de apresentar resultado estatistico sigtiifa para o grupo do modelo geral e
para o grupo baixo clima psicolégico competitivag Hpresentou coeficientes de regresséo

negativos (padronizado e ndao-padronizado), evidedo que a cooperacdo impacta
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negativamente na performance, independente da agiteralta ou baixa dos lagos
interpessoais.
Por dltimo, Hq ndo apresentou significancia estatistica em nenthosntrés grupos

testados.

Grafico 12 — Hg4: o clima psicolégico competitivo modera negativareent efeito da
cooperacao na competicdo, de modo que sera maaspfara vendedores com baixo nivel de
clima psicoldgico competitivo em relacdo a vendedarom alto nivel de clima psicoldgico
competitivo*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

Gréfico 13 — Hq o clima psicologico competitivo modera negativateeo efeito da
competicdo na cooperacdo, de modo que sera measpiara vendedores com baixo nivel de
clima psicolégico competitivo em relacéo a vendedarom alto nivel de clima psicolégico
competitivo*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Gréfico 14 — Hq: o clima psicolégico competitivo modera positivangemefeito da cooperagao
na performance, de modo que sera mais forte pardederes com alto nivel de clima
psicolégico competitivo em relacdo a vendedores taixo nivel de clima psicoldgico
competitivo*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente nédo digativo.

Gréfico 15 — Hg: o clima psicologico competitivo modera positivaneemefeito da competicao
na performance, de modo que sera mais forte pardederes com alto nivel de clima
psicolégico competitivo em relacdo a vendedores d&@mo nivel de clima psicoldgico
competitivo*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

7.8.1.4 Praticas gerenciais

Para testar as hipoteses moderadoras atinentgatiesap gerenciais dos vendedores,
foram examinadas a significancia e a magnitudedeficientes de regressao estimados atraves

de analise multigrupos, sendo eles o modelo geralpdelo com a variavel moderadora de
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baixo nivel praticas gerenciais (variddeinmy e o modelo com a variavel moderadora de alto
nivel praticas gerenciais (varidwimmy. A Tabela 47 tem o objetivo de apresentar ogsest
das hipoteses dessas analises.

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimeao teste de hipoteses da
moderacédo dos lacos interpessoais, as hipétesesafmeradas como titulos dos Graficos 16,
17, 18 e 19 (apresentados na sequéncia da Tabhelgué7lustram os resultados.

Tabela 47 — Testes de hip6teses da moderacaoidaelqraticas gerenciais

Variavel Hipéteses/Relacdo Causal
d Hle H2€ H3e H4e
v, Moderadora/ pummy " R2 RF;eg;ZZs ;o CooperacgaoCompeticdo Cooperacdo Competicao
Modelo Geral > > > >
CompeticdoCooperacadoPerformance Performance
C.R. (b)* -0,251 -0,513 -0,138 0,177
Erro Padrao 0,220 0,218 0,060 0,071
Baixas497 2,9% C. R @)** -0,298 -0,432 -0,119 0,129
Valort -1,140 -2,350 -2,314 2,485
Vv Praticas SignificAncia p=0,254 p=0,019 p=0,021 p=0,013
¥ Gerenciais C.R. (b)* -0,034 -1,336 -0,120 0,175
Erro Padrdo 0,145 0,401 0,048 0,066
Altas 563 3,0% C. R @)** -0,045 -1,018 -0,122 0,135
Valort -0,237 -3,336 -2,485 2,654
Significancia p=0,813 p<0,001 p=0,013 p=0,008
C.R. (b)* -0,101 -0,942 -0,138 0,173
Erro Padrao 0,106 0,217 0,037 0,049
C.R@)* -0,129 -0,735 -0,133 0,129
Modelo Geral 1060 3,1% Valort -0,950 -4,334 -3,737 3,553
Significancia p=0,342 p<0,001 p<0,001 p<0,001
N&o N&o N&o N&o
Resultado

suportada suportada suportada suportada
Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Coeficiente ndo-padronizado de regres@&pCoeficiente padronizado de regresséo.

De acordo com o apresentado, das quatro hipétdses, delas obtiveram suporte
estatistico para serem aceitas. Sao elag Hie. No entanto, considerando-se--h moderagéo
€ mais forte para o grupo baixas praticas geren@aicontrario do que previa a hipétese, H
por sua vez, apresentou variacao estatistica & (B) apenas na terceira casa decimal, mas
direcionando a relacdo mais forte para o grupodsgixaticas gerencias.

Destaca-se questlpesar de apresentar resultado estatistico sapinificpara os trés
grupos testados apresentou coeficientes de regressgativos (padronizado e nao-
padronizado) em todos eles, evidenciando que aecagio impacta negativamente na
performance.

Por ultimo, a hipoteseihdo obteve suporte estatistico em nenhum dos gtegtaslos.
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Gréfico 16 — He as praticas gerenciais moderam negativamente t efai cooperacdo na
competicdo, de modo que sera mais forte para vengeccom baixo nivel de praticas
gerenciais em relacdo a vendedores com alto névptdaticas gerenciais*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (*) Rotulo em vermelho, coeficiente ndo digativo.

Gréfico 17 - He as praticas gerenciais moderam negativamenteito efa competicdo na
cooperacao, de modo que sera mais forte para veresedom baixo nivel de praticas
gerenciais em relacdo a vendedores com alto névptaticas gerenciais
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
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Gréfico 18 — He as praticas gerenciais moderam positivamente ¢oefi@i cooperacdo na
performance, de modo que sera mais forte para denglecom alto nivel de praticas gerenciais

em relacdo a vendedores com baixo nivel de prajeasciais
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

Gréfico 19 - He as préticas gerenciais moderam positivamente ¢oefiei competicdo na
performance, de modo que sera mais forte para denelecom alto nivel de praticas gerenciais

em relacdo a vendedores com baixo nivel de praiEanciais*
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.

7.8.2 Qualidade dos ajustes do modelo estrutural

O processo de se estabelecer a validade do maostelibueal segue as diretrizes gerais
apresentadas na Capitulo “6 METODOS E PROCEDIMENDRZSFASE DESCRITIVA:

PESQUISA DESCRITIVA”.

Portanto, o ajuste geral pa@r avaliado usando-se um valor de

x? e os graus de liberdades associado para o modaltuesl, um indice absoluto, um indice

incremental, um indicador de qualidade do ajustmale ma qualidade do ajuste. No caso de
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modelos ndo-recursivos, como é o caso deste estade;se, ainda, ser avaliado o indice de
estabilidade do modelo, obtido a partir dos cots$rque apresentam relacdo de causa e efeito
entre si (ARBUCKLE, 2013).

A partir dessas consideragdes, apresenta-se &heom os resultados estatisticos
para validacdo dos modelos estruturais calculadws as varidveis moderadoras lagos
interpessoais, normas de compartilhamento de conbetos, clima psicolégico competitivo
e praticas gerenciais.

Tabela 48 — indices de ajuste dos modelos estisitt@aanalise 3

Tipo de ) Estatistica
indice de Indice Lagos Normas de Clima Praticas
: Analisado . Compartilhamento  Psicoldgico e
Ajuste Interpessoais . e Gerenciais
de Conhecimentos Competitivo
Estabilidade
das IE 0,1 0,1 0,1 0,1
Variaveis
Recursivas
2
x“eg| x2/ gl 2,23 2,34 2,32 2,32
associado
Absoluto GFI 0,98 0,98 0,98 0,98
Absoluto AGFI 0,96 0,96 0,96 0,96
Incremental NFI 0,97 0,97 0,97 0,97
Incremental TLI 0,97 0,97 0,97 0,97
Incremental CFI 0,98 0,98 0,98 0,98
Absoluto RMSR 0,03 0,03 0,03 0,03
RMSEA
Absoluto (Intervalo de 0,02 0,02 0,02 0,02
Confianga (0,02 —0,03) (0,02 -0,03) (0,02 -0,03) (0,02 — 0,03)
90%)

Fonte: Dados proveniente da pesquisa descritiva.

Analisando-se os GOFs do Modelo percebe-se gueesistados apresentados séo
satisfatorios e contemplam os valores de referénatandendo as recomendacdes da literatura,
conforme sugerem Hair Jr. et al. (2009) e Arbu¢RGL3).



8 CONCLUSOES

Ao abordar as relacdes de coopeticdo em nivelioheaV entre os vendedores de uma
empresa brasileira de varejo, mais especificamargieidando as relagcdes dos construtos
cooperacao e competicdo e o impacto dessas varigagerformance da for¢a de vendas, esta
tese procurou preencher uma importante lacuna aefdr literatura de Marketing: a da
Coopeticao.

Para tanto, foram realizados dois estudos empineogjualitativo e outro quantitativo.

O primeiro estudo, de carater exploratério, utilka® da metodologia qualitativa de pesquisa,
mais especificamente da abordaggrounded theory,e analisou os relacionamentos
cooperativos e competitivos no contexto da forcaadelas e a relacdo destes construtos com
a performance da forca de vendas. Em acréscingpaitentificou a existéncias de variaveis
contingenciais nos relacionamentos de coopeticdomga de vendas. Como resultado dessa
etapa, foi apresentado as principais teorias erauad e elaborado um modelo tedrico. O
segundo estudo, de carater descritivo, utilizoudse metodologia quantitativa, mais
especificamente de uma pesqusavey testou empiricamente os relacionamentos entre
construtos a partir da modelagem de equacdes wesisite deu continuidade ao estudo
exploratorio. Mais especificamente, testou empineate as relacdes do modelo teorico
proposto na etapa anterior. Além disso, avalioafegos de assimetrias entre as variaveis de
orientacdo cooperativa na cooperacao e orientagaaetitiva na competicdo. Apos, foi
aferido as moderacdes das variaveis lagos interpisssnormas de compartilhamento de
conhecimentos, clima psicolégico competitivo e ipe gerenciais nas relagbes entre os
construtos cooperacao, competicao e performance.

Os resultados desse trabalho ampliam a fronteiraothecimento da disciplina de
Marketing, contribuindo para a Teoria da Coopetigdém de fornecer subsidios as empresas
para a elaboracdo de estratégias de captacdoataepa da forca de vendas, uma vez que 0s
resultados permitem compreender as influénciasedasionamentos pessoais de cooperacao e
competicdo na performance de vendas dos vendedpms® consequéncia, das vendas da
empresa. A originalidade do trabalho foi verificgota meio das revisdes tedricas realizadas
junto as principais bases de dados nacionais mau®nais, como a Elsevier Science Direct,
a Ebscohost, a Emerald Insight, a ProQuest, a Sdélgavier e a Google Scholar, as quais ndo
identificaram estudos que tratassem a integracdetioas que foram estudados nesta tese.

Neste ultimo capitulo, € apresentado como os obgijeral e especificos desta tese

foram atingidos. Em seguida, séo discutidos odsltesks que visaram responder a questao
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central da tese, que estabeleceu a coopeticdo esh individual como a ocorréncia de
relacionamentos simultdneos de cooperacdo e car@petintre individuos dentro de uma
mesma organizacdo e questionou como esses compattEnse relacionam com a
performance dos envolvidos. Por udltimo, discuteagseda as implicacbes académicas e
gerenciais proporcionadas pelos resultados, ageeasrimitacdes do estudo e propde futuros
estudos decorrentes dos resultados encontrados.

8.1 CONCLUSOES SOBRE OS OBJETIVOS DA PESQUISA

Entende-se que o objetivo geral deste trabalho,cqusiste em propor e testar um
modelo tedrico de coopeticdo que explique a pedora da forca de vendas da empresa
estudada, foi alcancado a partir dos dois estudmssentados: o primeiro, qualitativo, que
apresentou um modelo tedrico de competicdo, exglitas comportamentos cooperativos e
competitivos encontrados na ambiéncia de pesquisaostrou de que maneira esses
comportamentos impactam na performance de vendasmpgiesa estudada. O segundo,
quantitativo, testou empiricamente as hipotesgmedquisa identificadas na fase exploratoria.

Particularmente, em relacdo aos objetivos espesifitie foram propostos para esta
tese, cabe ressaltar que todos foram atingidosuaringegra, o que é detalhado a seguir.

O primeiro objetivo especifico, que foi o de aralis relagdo entre cooperacdo e
competicdo no contexto da forca de vendas da empsdadada, foi abordado, inicialmente,
na etapa exploratoria da tese. Nesta fase, a gagtianalises das entrevistas verificou-se que a
cooperagao e a competicdo sdo construtos distiasse. entendimento, de ver a cooperacéo e
a competicdo como construtos distintos, mostrasseeate com pensamento de Chen et al.
(2011) que acreditam que a cooperacao e a compsigaconceitos independentes que néo se
encontram nas extremidades opostas de uma Uni@nshim. Assim, os achados desta tese,
contrariam o pensamento de Bullinger et al. (20If@svold, Dcan e Wong (1994) e Tjosvold
(1997), que definem a coopeticdo em continuumque varia entre uma forte competicao e
uma forte cooperagéo.

O segundo objetivo especifico propdés a andliseetiecdo da coopeticdo com a
performance da for¢ca de vendas da empresa estufissia.objetivo foi atendido a partir do
entendimento de trés perspectivas: da performaacegoperacao e da competicao.

Em relacdo a performance, o estudo identificou qaempresa estudada, esse construto
€ entendido como a contribuicdo efetiva dos vendsdpara a metas da pessoais e,

consequentemente, da empresa. Essa percepcéo tiss deevendas serem associadas a
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performance € coerente com o pensamento de CHudchiet al. (2000) que define a
performance como o comportamento avaliado em tergescontribuicdo efetiva dos
vendedores para as metas e objetivos de vendamaealeterminada organizacdo. Sobre a
avaliacao da performance de vendas, foi identiicate os vendedores sédo avaliados por trés
metas especificas: a meta de vendas de servigostaade vendas de financiamentos e a meta
de vendas dos produtos em geral, que € chamadatdemarcantil.

A cooperacdao foi percebida por estar relacionadatc@s comportamentos principais:
pela percepcéo dos vendedores de que a ajuda ttos oolegas (vendedores) contribui para
o0 alcance dos resultados individuais; que o sudéedsadual € atingido a partir do trabalho em
conjunto com outros colegas (vendedores); que stieméo dos (bons) argumentos de vendas
devem ser compartilhados entre os vendedores.

A competicdo, por sua vez, foi notada também paoareselacionada com trés

comportamentos:

a) a competitividade gerada pela vontade de fazerhaneljue os outros,
independentemente do tipo de servico executado;

b) pela percepcéo individual de que as disputas estvendedores sdo oportunidades
de reconhecimento pessoal;

c) pela percepcao de que o sucesso do vendedor éatdeata competicdo em vendas

com 0s outros colegas.

Sobre o impacto da cooperacédo na performance diasdoi identificado na etapa
gualitativa que isso acontece na empresa estuddttaeciramente, foi percebido que a
cooperacao acontece de forma espontanea pelo®fianics, pois os vendedores acreditam
que deve haver um compromisso de todos em relag&gaaizacdo e manutencéo da loja. E
para isso, a cooperacao entre os vendedores énfient. Outro tipo de cooperacdo também
foi identificado. Porém, impactando na performamudividual. Mais especificamente, a
cooperacao com dos vendedores com seus paresysatangdeterminado colega (que esteja
necessitando de vendas) possa atingir uma detatanmata, por exemplo.

A competicdo também se mostrou por impactar a pedoce de vendas, pois no
pensamento dos entrevistados competicéo € “veridertal modo que o entendimento de que
competicdo € o modelo de negdcios da empresa dstiiacorroborada pela grande maioria
dos entrevistados. Por exemplo, notou-se que m@stida empresa a competicdo € um fator

percebido como natural e importante pelos vendsdore
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A tese cumpriu com o terceiro objetivo especificargdo identificou quatro variaveis
contingenciais na coopeticdo da forca de vendasa@ss interpessoais dos vendedores
estabelecidos a partir dos relacionamentos pestwaigio ambiente da loja; as normas da
empresa para que os conhecimentos dos vended@aes gempartilhados com a equipe da
loja; do clima psicolégico competitivo gerado petasonhecimento dos gestores em relacdo a
classificagdo individual nas vendas da loja; da#igas gerencias de monitoramento do
ambiente de vendas por parte do gerente da filial.

O quarto objetivo especifico, o de testar os efeisimétricos da orientacao
cooperativa dos vendedores na cooperacéo, foi @épua etapa quantitativa do trabalho. No
entanto, os resultados ndo apresentaram signifecastatistica e nem apresentaram assimetrias
do impacto da orientacdo cooperativa na cooperacao.

O quinto objetivo especifico, por sua vez, quesgere ao teste dos efeitos assimétricos
da orientacdo competitiva na competicdo, foi exadone ndo apresentou significancia
estatistica nos resultados e, a exemplo do objatiterior, também nao apresentou assimetria

entre as relacdes, nesse caso, da orientacao ctivapsd competicao.

8.2 DISCUSSOES E CONCLUSOES SOBRE A QUESTAO DE PESQUISA

Respondendo a questdo central de pesquisa prgaosta tese:

Considerando-se a coopeticdo em nivel individualm@oa ocorréncia de
relacionamentos simultdneos de cooperagdo e cogdzeentre individuos dentro de uma
mesma organizagdo, como esses comportamentos agongm com a performance dos

envolvidos?

Avaliando-se os resultados empiricos dos testamatielo tedrico proposto por esta
tese, pode-se se tirar algumas conclusdes impestagtn relacdo aos relacionamentos
simultaneos da cooperacdo e da competicdo e cosss €®mportamentos impactam na
performance da forca de vendas.

Destaca-se, primeiramente, que a cooperacao entrenaledores foi entendida como
um comportamento importante e necessario parasaados de vendas. Esse pensamento é
corroborado pelos estudos cientificos analisadesentabalho. No entanto, os resultados
mostram que a cooperacgao esta relacionada a desuitadividuais negativos da performance

de vendas. Isso contraria o entendimento cientidige sugere a cooperacao como algo positivo
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em relacdo a performance. Essa afirmacéo (do impagativo da cooperacdo na performance)
€ comprovada através da verificagdo dos coefigedt regressdo (padronizados e néo
padronizados), que verificaram estatisticamen&ag#io da cooperacao na performance. Em
todos esses testes, o0s resultados apresentadossiiemmoa relacdo negativa entre cooperacao
e performance.

Em segundo lugar, a competicAo mostrou-se um cdempento que também esta
relacionado com a performance de vendas. Porémpracario da cooperacao, a competicdo
favorece os resultados positivos na performancefitéese a autenticidade dessa afirmacao
pela analise dos coeficientes de regressao (padidos e ndo padronizados) que testaram
estatisticamente o impacto da competicdo na peafiocen Para esses testes, 0s resultados
apresentados demonstram a relacéao positiva entrgeticao e performance. Esses resultados
contrap6em com a visao de Bengtsson, Eriksson eahir{2010a), que salientam que a parte
competitiva de coopeticdo € implicitamente umaawoisgativa que precisa ser reduzida ou
equilibrada para tornar possivel os resultadogiposida cooperacéo. A visdo de competicdo
dentro das empresas e entre os individuos, poytamerge como inerentemente negativa em
muitos trabalhos cientificos. Os resultados deste, tho entanto, mostraram o contrario.

Os relacionamentos reciprocos entre 0s constraimsecacdo e competicdo (impacto
da cooperacéo na competicao e o impacto da corapetszcooperacao) demostraram que essas
dimensdes se impactam de forma negativa entrelsia®, estdo inversamente relacionagas (
=-0,13,p=0,34para o impacto da cooperacdo na competigho-e,74,p < 0,001,para o0 impacto
da competicdo na cooperacédo). Com visto, ambosioaEmentos apresentaram coeficientes
de regresséo padronizados negativos. No entaitgparto da cooperagdo na competicdo nao
apresentou significancia estatistica.

Cabe destacar que os esperados efeitos assimétiacasientacdo cooperativa da
orientacdo cooperativa dos vendedores na cooperbeaocomo os efeitos assimétricos da
orientagdo competitiva na competicao, foram exadusae ndo apresentaram significancia
estatistica nos resultados, 0 que sugere quedatoperacdo, como a competicdo ndo sofrem
efeitos diferentes na sua formacdo em relacdo ippdsicdo ou ndo dos vendedores em

cooperar (cooperacéo) e competir (competicao).

8.3 IMPLICACOES ACADEMICAS

Entende-se que essa tese amplia as fronteiras mtte@mento sobre a Teoria da

Coopeticao a partir dos resultados encontradopesglisas realizadas. Nesse sentido, aborda-
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se as implicagOes académicas pelas perspectivadastssde pesquisa da tese, ou seja, fase
exploratéria e descritiva.

A fase exploratéria da pesquisa apresenta implesa@tadémicas para a area de
Marketing a partir da abordagem que a coopeticdiwigiual entre vendedores pode impactar
a performance da forca de vendas em uma empresardm. Utilizando-se de sélidos
procedimentos da metodologgrounded theory a pesquisa apresentou a proposta de
framework teérico da coopeticdo individual que integra d&s trelevantes construtos da
administracdo: cooperacdo, competicdo e performaftela, os resultados qualitativos
demonstraram que h& evidéncias de que as var@wgisngencias lagos interpessoais, normas
de compartilhamento de conhecimento, clima psicotbgompetitivo e praticas gerenciais
moderam os relacionamentos coopetitivos.

Além disso, identificou-se que as variaveis de magido cooperativa e orientacao
competitiva ndo exercem efeitos assimétricos npe@agdo competicao, respectivamente.

A fase descritiva deu sequéncia as questdes teddeatificadas na etapa exploratoria
e testou empiricamente as hipoteses de pesquisagddas no modelo tedrico proposto. Para
tanto, utilizou-se de dados subjetivos e objetpaa efetuar os testes estatisticos. Os dados
subjetivos foram coletados pela percepc¢édo pessmalvendedores da empresa e estavam
relacionados aos construtos cooperacao e coopefdgio disso, a amostra de pesquisa foi
questionada sobre as variaveis contingencias dpetigdo: lacos interpessoais, normas de
compartilhamentos de conhecimentos, clima psicotbgiompetitivo e préaticas gerenciais.
Apos a coleta, esses dados subjetivos foram, ess8ociados com aos dados objetivos desses
vendedores. Mais especificamente, em relacdo derpances individuais de trés metas

especificas de vendas: servico, financiamento eangt.

8.4 IMPLICACOES GERENCIAIS

Entende-se que os resultados dessa tese se mpstramsores para a area gerencial.

Primeiramente, destaca-se a aceitabilidade quma teopeticdo teve sob o ponto de
vista dos gestores que avaliaram e autorizaranieagfo deste estudo na empresa que foi
selecionada como ambiéncia de pesquisa. A percefgapropriacdo pratica dos resultados
por parte da empresa estudada foi percebida pedstorgs como oportunidade para
desenvolvimento de estratégias gerenciais que,lttmalanalise, melhorem os resultados da

forca de vendas.
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Em segundo lugar, considerando-se que o estudtifidemn que variaveis contingencias
que estdo ligadas diretamente com a gestdo da @@ceendas (lagcos interpessoais dos
vendedores, normas de compartilhamento de vendeddmna psicolégico competitivo, e
praticas gerencias) sdo moderadoras do modeladeproposto. Varias oportunidades de
aplicabilidade prética dos resultados encontradetartese podem ser sugeridas. Por exemplo,
do ponto de vista dos lagos interpessoais, perselmpie estimular (por parte da empresa)
eventos que favorecam a pratica dos relacionamémtEpessoais entre os vendedores das
equipes de venda (fora do ambiente de vendas)fargestcomo promissor no impacto dos

resultados de performance.

8.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Entende-se que esta tese apresenta limitagdes.
Em relacdo a fase exploratoria, percebeu-se ainseglimitacdes de pesquisa:

a) memoing o verdadeiro valor de se fazer anotacfes do amebae coleta, antes,
durante e depois de cada interacdo com a amoétieatéoi, realmente, percebido
durante a escrita deste documento. Fato, que sedengiue poderia ter contribuido
de forma relevante se tivesse sido melhor compréend

b) parcimbnia na exposicao de dados brutos: a neeeleste parcimbnia na exposicao
dos dados brutos € percebida como uma limitacAcesdodo, pois limita a
compreensao do leitor;

c) analise dos dados por multiplos pesquisadoreisragtriacdo de dados por multiplos
pesquisadores poderia ter identificado novas irgepdes para a pesquisa, bem

como ter contribuido para outros achados na abendggounded theory

Em relacdo a fase descritiva, percebe-se as seguimitacdes de pesquisa:

a) comissdes sobre as vendas: o0 estudo ndo avalioepgéo dos vendedores em
relacdo ao valor percentual das comissdes solvenass, visto que ha diferencas
estabelecidas contratualmente (empresa/vendedimespalores pagos de comisséo
sobre as vendas em relacdo a cada uma das metsddes estudas neste trabalho;

b) amostra de pesquisa: ocorreu um numero de ret@muestionarios maior que o

esperado (N) para a Regido 5 (vide Tabelas 16, 18).elsso ocorreu, devido a
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contratagdes de funcionarios que ocorreram entm@lculo N e o envio dos
guestionarios para serem respondidos, ou sejayt@urgeriodo de coleta de dados;
Cc) a empresa estudada: mesmo que se considere quaémneia de pessquisa tenha
sido em uma empresa de grande porte, é necessdisderar que a empresa
estudada refere-se a apenas uma empresa. Ha, ardoertte ser cautela para a
generalizacdo dos resultados, visto que outradweasi que este estudo ndo abordou

podem influenciar nos resultados. A cultura, pamneglo.

8.6 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Durante a revisdo da literatura, foi identificadarigiveis contingenciais que foram
utilizadas em outros estudos cientificos que araatiaa forca de vendas. Assim, entende-se que
essas variaveis podem moderar as relagfes de g@ampdRortanto, sugere-se novos estudos
para o entendimento da coopeti¢do, a partir dasrgeg variaveis:

a) do género dos vendedores: no que se refere a tateadecisdo, estudos apontam
gue homens e mulheres tém estilos diferentes dmgéo dentro de grupos recém-
formados. Algumas pesquisas que consideraram a@éaogerem que 0os homens
tendem a agir de forma competitiva dentro de dupletas de género, a fim de
afirmar seu dominio (TANNEN, 1991) e buscam posicGde lideranca
(RIDGEWAY, 1982). Também sao mais propensos do apienulheres a fazer
escolhas competitivas que resultam em resultadobageerde ou perde-perde
(WALTERS et al., 1998). A competitividade masculiégensada para ser uma
extensdo natural de sua busca de agéncia, umawgitstie meta que se refere a
um modo de se relacionar com o mundo pelo esfoaga p dominio e poder
(WIGGINS, 1982). Em contraste a isso, as mulherefatieam interacbes
cooperativas que estabelecam e mantenham conexdepessoais, como
concordando ou apoiando as declaracdes de out@sE® 1970). Para Bakan
(1966), isso é um reflexo de uma énfase feminingonaunhéo, definida como uma
orientacdo cooperativa que enfatiza as conex0Oesrpggsoais, contato e
solidariedade. Fisher e Grégoire (2006) destacaen eptudos de meta-analises
apoiam diferencas de género em estilos de interatderindo que os homens

tendem a estabelecer a sua posicdo dentro dossgaigmartir de interacdes
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relacionadas com a tarefa, enquanto que as muleefaszam comportamentos de
interacédo que séo de natureza sociais (EAGLY; KARR2R91);

do tempo de contrato dos vendedores: outro faterméeante na performance dos
vendedores € a experiéncia do vendedor. Os auBaiesnan (1982), Perreault
(1984), Churchill (2000) apontam o tempo de coatradmo outro indicador
potencialmente importante do desempenho do traba(BEHRMAN;
PERREAULT JR., 1982, 1984; CHURCHILL JR. et al.0@Qp E de se esperar que
um vendedor, tornando-se mais experiente na retomnplexidades da sua posicéo
de vendas em particular, pode aumentar seu nivdesempenho. Além disso, a
experiéncia deve fornecer vendedores uma compreensid clara do seu papel na
organizacdo (BARTKUS et al., 1989);

da situacdo contratual: assim como a moderacaoteoopo de contrato pode
impactar na performance dos vendedores, sugeraesa moderacao por situagéo
contratual também exercam efeitos semelhantes ibgeata de vendas, devido a
experiéncia do vendedeor ser considerado um fat@rminante na performance
dos vendedores. A partir dos estudos dos autotasaa (1982), Perreault (1984),
Churchill (2000) que apontam o tempo de contratonaooutro indicador
potencialmente importante do desempenho do traba(BEHRMAN;
PERREAULT JR., 1982, 1984; CHURCHILL JR. et al.0@) entendeu-se que o
tempo decorrido da contratacdo de um vendedor oder entendido, em um
primeiro momento de forma linear, ou seja de aceo cada dia de trabalho, e
assim, um funciondrio mais experiente seria o0 guerhais tempo de empresa. No
entanto, durante a elaboracéo empirica desta [pesgoiiou-se que pode existir uma
variacao da “experiéncia” do vendedor. Ou seja, fondescrita anteriormente, e a
outra seria relacionada a situacdo contratual:edores em contrato de experiéncia
(até 90 dias de atuacao) e efetivados (a par@lfdalia);

da unidade federativa da filial: as peculiaridad&ggonais também se mostraram
como fatores determinantes na influéncia no corapwhto cooperativo e
competitivo. Elementos particulares como o estadajae a loja esta localizada,
legislagcdo da respectiva unidade federativa, benmo@cultura local e, até mesmo,
a presenca da matriz no estado do RS, por exepgdem influenciar no resultado

cooperativo-competitivo.
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APENDICE A — Base teérica das variaveis do estudo



Variavel Latente

Variavel Observada

Vi Grounded Theory Questao/Indicador Base Teorica
V1 Desempenho decorrente do trabi O meu desempenho é resultado do trabalho em corgant outro Simmons et al. (1988)
em equipe colegas (vendedores)
V2 | Receber ajuda de outros coleg 19(,:0nt0 com a ajuda dos Olg;)Ls";oO:ggas (vendedoaes)cpnseguiy Chen et al. (2011)
Sucesso decorrente do trabalhojeMeu sucesso é alcancado através do trabalho enmntorgom os .
V3 : Simmons et al. (1988)
conjunto com outros vendedorgs outros colegas (vendedores)
Cooperacao | V4 Ensinar colegas Dedico algum tempo no trabalho para ensinar novtegas Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
(vendedores)
Construir argumentos de vendas a
V5 partir d_e conhecimentos Construo argumentos de vendas a partir de conhetige Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
compartilhadas com outros compartilhados com outros colegas (vendedores)
vendedores
V6 | Considerar interesses reciproc )SLevo em consideracao tanto 0 meu interesse quardooutros| Chen et al. (2011)
colegas (vendedores)
V7 Fazer melhor que os outros, mes Faco melhor que os meus'colegas (vendedorgs), nesanoo Chen et al. (2011)
quando trabalhando em equipé trabalhamos juntos em uma equipe
V8 Disputas como o_portunldade déAs disputas com ameus colegas (vendedores) foram oportunid Chen et al. (2011)
reconhecimento para mostrar que sou melhor do que eles
Vo Sucesso decorrente da competi¢ddeu sucesso é decorrente da competicdo em venaagscoutros Simmons et al. (1988)
. com colegas colegas (vendedores)
Competicdo Esforco para ser melhor que os Esforgo-me para obter melhores resultados do qdemeus .
V10 Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
outros vendedores colegas (vendedores)
Vil Esforco para melhorar a partir JoO bom desempenho dos meus colegas (vendedore®ricith no Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
desempenho dos colegas meu esforgo para melhorar
V12 Gostar de ser reconhemdo_como ° Eu gosto de ser reconhecido como o melhor vendtadtmja Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
melhor vendedor da loja
Orientacao Eu gosto de compartilhar minhas ideias e argumetiasoutros Hui (1988)
. V13 Pré-disposicao para cooperar Konovsky e Organ (1996)
Cooperativa colegas (vendedores)
Oyserman et al. (2002)
. ~ , . . . d Hofsted (1980)
Orlenta_(;_ao V14 Pré-disposicio para competir Eu prefiro realizar uma venda sozinho do que camaafle outros Johnson e Norem-Hebeisen (1979)
Competitiva colegas (vendedores)
Oyserman et al. (2002)
. Eu tenho estreitas relacées com colegas de trapathdedores) Auh e Menguc (2013)
Fatores V15 Lacos Interpessoals fora do nosso ambiente de vendas Menguc et al. (2011)
Contingenciais V16 Normas de Compartilhamento deNossos superiores esperam que 0s vendedores citimgparteus Auh e Menguc (2013)

Conhecimentos

conhecimentos de vendas

Bettenhausen e Murnighan (1985)




Variavel Latente

Variavel Observada

Vi Grounded Theory Questéo/Indicador Base Tedrica
Menguc et al. (2011)
A quantidade de reconhecimento que vocé receba eegiresa Brown et al. (1998)
V17| Clima Psicoldgico Competitivo| depende de como € a sua classificacdo de vendesneparacao ‘
Kohn (1992)
com outros vendedores
Vis Praticas Gerenciais A geréncia da loja monitora constantemente o anbig® vendas Blake e Mouton (1981)
para detectar ameacas e oportunidades para o dageona loja Yukl (2012)
Churchill Jr. et al. (2000)
Futrell (2011)
V19 Meta de Financiamentos Vendas_Financiamentos (@adados da empresa) Ingram et al. (2006)
Morris et al. (1991)
Rich et al. (1999)
Churchill Jr. et al. (2000)
Futrell (2011)
Performance | V20 Meta de Servicos Vendas_Servigos (Base de dadespigesa) Ingram et al. (2006)
Morris et al. (1991)
Rich et al. (1999)
Churchill Jr. et al. (2000)
Futrell (2011)
Va1 Meta Mercantil Vendas_Varejo (Base de dados daesapr Ingram et al. (2006)
Morris et al. (1991)
Rich et al. (1999)
Fisher e Grégoire (2006 )
Ridgeway (1982)
V23 Género Género (Base de dados da empresa) Tannen (1991)
Walters et al. (1998)
Deg?)tgrrgf?cos Wiggins (1982)
/Perfil V24 Situacdo Contratual Situacdo_Contratacdo (Basadiesdla empresa) Behrrgar\]r;zﬁﬁgﬁa(;l;f.rkz(égg?, 1984
N . Behrman e Perreault Jr. (1982, 1984
V25 Tempo de Contrato Admissdo_Dias (Base de dadompeeea) Churchill Jr. et al. (2000)
V28 Unidade Federativa UF_Loja (Base de dados da eajpres -

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDICE B — Correspondéncia eletrénica ddink dos formularios de pesquisa



Lasier Gorziza de Souza

De: Lasier Gorziza de Souza [endereco eletrdnico dquisasdor]
Enviado em:[data e horario do envio]

Para: [endereco eletrdnico das lojas vinculadas a refjda@esquisal
Cc: [endereco eletrbnico do Diretor de Recursos Hunjanos
Assunto: Regional [XX] — Pesquisa sobre Cooperacéo e Cogfeti

Prezados (as) Gerentes:

Na busca por melhorias dos conteddos dos nossparnrentos, estamos desenvolvendo um
estudo cientifico sobre Cooperacdo e Competicde gahdedores do varejo.
Por favor, disponibilize o formulario da pesquisagrcada vendedor (apenas os vendedores) da sua
equipe, clicando no endereco abaixo:

[http://www.link da pesquisal]

Obs.: esta pesquisa esta protegida por senha.deassda, solicite que cada vendedor
introduza os nimeros de suas respectivas matriculas
Ficaria grato se vocé dedicasse um esforco pardéogaea sua equipe de vendedores respondesse até
quartafeira, dia XX/XX/2014.

Agradeco antecipadamente a sua colaboracéo,
Lasier Gorziza de Souza

Doutorando em Administracéo
UNISINOS — Universidade do Vale do Rio dos Sinos

(*) Mensagem enviada com a anuéncia do Diretore®iRos Humanos, que nos |é em copia.



APENDICE C - Matriz anti-imagem de variancias-covaiancias e de correlacdes



ZVi ZN1 zZNv2  ZV3  ZVv4  ZNS  ZV6  ZV7 ZV8  ZV9  ZV10 ZV11 ZV12 ZV13 ZV14 ZV19 ZV20 ZV21

ZvV1l 656 -056 -043 -131 -018 -183 ,026 ,015 ,003 -020 -044 -025 -124 014 ,013 -011 ,023
Zv2 -056 520 -,186 ,056 -132 ,008 -045 -045 -005 ,031 -025 ,016 ,000 ,058 ,003 ,036 ,007
Zv3 -043 -186 ,442 -032 -193 -057 ,009 ,041 -022 ,005 ,000 -046 ,008 ,024 ,015 -021 ,002
Zv4 -131 056 -032 ,782 -042 -067 -081 ,009 ,025 -011 -011 ,020 -159 ,009 ,012 -019 -038
Zv5 -018 -132 -193 -042 ,493 -053 -029 -010 ,006 -009 -004 ,031 -033 ,030 -007 -022 ,019
Zv6 -183 ,008 -057 -067 -053 ,7010 -o0O0O7 -0112 ,015 ,006 -022 ,000 -125 ,033 -002 -022 ,004
ZN7 026 -045 ,009 -081 -029 -007 ,654 -231 ,000 -045 -007 -08 -010 -055 -011 ,013 -015
Zv8 015 -045 ,041 ,009 -010 -011 -231 ,541 -204 -033 -005 -072 ,057 -034 ,007 -018 -004

gﬁﬁ?ﬁi@ﬂ% ZVv9 003 -005 -022 ,025 ,006 ,015 ,000 -204 ,608 -150 -074 -048 018 -076 011 -005 -015
ZvVi0 -020 031 ,005 -011 -009 ,006 -045 -033 -150 ,618 -116 -206 -032 -024 -018 ,002 ,025
Zvil -044 -025 ,000 -011 -004 -022 -007 -005 -074 -116 827 -073 -062 -036 018 ,031 -025
ZV12 -025 016 -046 ,020 ,031 ,000 -086 -072 -048 -206 -073 ,645 -029 -028 -013 -037 021
Zvi3 -124 000 ,008 -159 -033 -125 -010 ,057 ,018 -032 -062 -029 ,755 -019 -022 ,026 ,011
ZvVi4 014 058 ,024 ,009 ,030 ,033 -055 -034 -076 -024 -036 -028 -019 ,876 ,031 -047 -008
Zvi9 013 003 ,015 ,012 -007 -002 -011 ,007 ,011 -018 ,018 -013 -022 ,031 354 -182 -198
ZV20 -011 036 -021 -019 -022 -022 013 -018 -005 ,002 031 -037 ,026 -047 -182 444 -107
Zv21 023 007 ,002 -038 ,019 ,004 -015 -004 -015 ,025 -025 021 ,011 -008 -198 -107 420
ZVl 844a -096 -081 -183 -032 -271 040 ,026 ,005 -031 -060 -038 -176 ,018 027 -020 043
ZV2 -096 ,800a -388 ,087 -261 ,014 -076 -085 -010 ,054 -039 ,027 -001 ,086 007 ,074 014
Zv3 -081 -388 ,778a -054 -414 -102 017 ,085 -043 009 ,000 -087 ,014 ,038 ,039 -047 ,004
Zv4 -183 087 -054 80la -067 -090 -113 ,014 ,036 -016 -014 029 -207 ,011 ,023 -032 -067
ZVs -032 -261 -414 -067 ,8l6a -089 -052 -018 ,010 -016 -006 ,055 -053 ,046 -017 -047 042
Zv6 -271 014 -102 -090 -089 ,852a -010 -017 ,022 ,009 -028 -001 -172 ,042 -004 -039 007
Zv7 040 -076 ,017 -113 -052 -010 ,795a -388 ,001 -070 -009 -133 -015 -073 -023 ,025 -028
Comelagio  ZY8 026 -085 085 014 -018 -017 -388 755a -356 -057 -008 -121 090 -049 017 -038 -009
aniimagem 29 /005 -010 -043 036 010 022 001 -356 8052 -244 -105 -076 (027 104 (025 -010 -029

Zvi0 -031 ,054 ,009 -016 -016 ,009 -070 -057 -244 /810a -163 -327 -047 -032 -039 ,003 ,049
Zv1il -060 -039 ,000 -014 -006 -028 -009 -008 -105 -163 ,L871a -100 -078 -042 ,033 ,051 -043
Zv1i2 -038 ,027 -087 ,029 ,055 -001 -133 -121 -0Ov6 -327 -100 ,830a -042 -037 -028 -070 ,041
Zv13 -176 -001 ,014 -207 -053 -172 -015 ,090 ,027 -047 -078 -042 ,812a -024 -042 ,044 019
Zv14 018 ,086 ,038 ,011 ,046 ,042 -073 -049 -104 -032 -042 -037 -024 ,87la ,056 -075 -014
Zv19 027 ,007 ,039 ,023 -017 -004 -023 ,017 ,025 -039 ,033 -028 -042 ,056 ,697a -459 -513
Zv20 -020 ,074 -047 -032 -047 -039 ,025 -038 -010 ,003 ,051 -070 ,044 -075 -459 ,[770a -247
Zv21 043 ,014 ,004 -067 ,042 ,007 -028 -009 -029 ,049 -043 ,041 ,019 -014 -513 -247 ,753a

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.
Obs.: (a) Medidas de adequacgdo de amostragem (MJAjariaveis ZScores.



APENDICE D — Codificac&o e recodificacéo das varid@ais de pesquisa



Preparacdo dos Dados

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase
Coluna Downloads e Agrupamento dos Codificagéo Codificagéo Arquivo
Excel : 3 : para
Arquivos de Dados em Formato .xIsx Provisoria Final SPSS
A IDQuestionario ID (recodificacéo) ID ID
B Inicio Inicio (Deletada) Mat
C Fim Fim (Deletada) V1
D Endereco IP Endereco IP (Deletada) V2
E Matricula Matricula Mat V3
= O meu desempenho é resultado do trabalho em ¢onjun Q1 V1 va
com outros colegas (vendedores)
G Conto com a ajuda dos outros colegas (vendedoaes) p Q2 V2 V5
conseguir resultados
H Meu sucesso € alcancado por meio do trabalho em Q.3 V3 V6
conjunto com 0s outros colegas (vendedores)
| Dedico algum tempo no trabalho para ensinar novos Q4 V4 V7
colegas (vendedores)
Construo argumentos de vendas a partir de conhetos|
J 7 Q5 V5 V8
compartilhados com outros colegas (vendedores
K Levo em consideragdo tanto o meu interesse quantp o Q6 V6 V9
dos outros colegas (vendedores)
L Faco melhor que os meus (;olegas (vendedore_s), mesmo Q.7 V7 V10
guando trabalhamos juntos em uma equipe
M As dlsp_utas com os meus colegas (vendedores) fofam Q8 V8 V11
oportunidades para mostrar que sou melhor do @se |el
N Meu sucesso é decorrente da competicdo em venaas co Q.9 V9 V12
0s outros colegas (vendedores)
o Esforco-me para obter melhores resultados do qdess Q.10 V10 Vi3
meus colegas (vendedores)
= O bom desgmpenh'o de vendas dos meus colegas Q 11 V11 V14
(vendedores) influencia no meu esforgo para methara
0 Eu gosto de ser reconh?ocjlgo como o melhor vendiador Q 12 V12 V15
R Eu gosto de compartilhar minhas ideias e argumnsento Q.13 V13 V16
com outros colegas (vendedores)
S Eu prefiro realizar uma venda sozinho do que camdeg, Q 14 V14 V17
de outros colegas (vendedores)
Eu tenho estreitas relagdes com colegas de t@abalh
T (vendedores) fora do nosso ambiente de vendas Q_15 V15 V18
U Nossos superiores esperam que 0s vendedores Q. 16 V16 V19
compartilhem seus conhecimentos de vendas
A quantidade de reconhecimento que vocé receba nest
\% empresa depende de como € a sua classificacdodasye Q17 V17 V20
em compara¢cdo com outros vendedores
A geréncia da loja monitora constantemente o artédién
W de vendas para detectar ameacas e oportunida@des par Q_18 V18 V21
desempenho da loja
X Vendas_Financiamentps V19 V22
Y Vendas_Servicos V20 V23
Z Vendas_Varejo V21 V24
AA Género V22 V25
AB Situacdo_Contratacao V23 V26
AC Admissdo_Dias V24 V27
AD Numero_Loja V25 V28
AE Regido_Loja V26
AF UF_Loja V27
AG Tipo_Loja V28

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE E - Estatistica descritiva



q Fonte \ Tema Classificacéo Escala n Min. Max. Amplitude Moda Mediana Média Desvlo Erro~ Variancia
e Coleta Padrao Padréo
Vi Cooperacao 1 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert 1060 2 7 5 7 6 6,00 1,20 ,037 1,44
(A Cooperacéo 2 Quantitativa: Discre@rdinal: Likert 1060 1 7 6 1 4 3,80 2,01 ,062 4,03
Vs Cooperacéo 3 Quantitativa: Discre@rdinal: Likert 1060 1 7 6 7 4 4,22 1,99 ,061 3,96
V4 Cooperacao 4 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert 1060 1 7 6 7 6 541 1,53 ,047 2,34
Vs Cooperacéo 5 Quantitativa: Discre@rdinal: Likert 1060 1 7 6 7 5 4,56 1,87 ,058 3,50
Vs Cooperacao 6 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert 1060 1 7 6 7 6 575 1,40 ,043 1,96
V7 Competicéo 1 Quantitativa: Discretardinal: Likert 1060 1 7 6 4 4 3,76 1,94 ,060 3,76
Vs Competicao 2 Quantitativa: Discrefardinal:Likert 1060 1 7 6 1 2 2,72 1,90 ,058 3,63
Vo Competicao 3 Quantitativa: Discrefardinal: Likert 1060 1 7 6 1 3 3,25 2,12 ,065 4,50
Respondentd 10 Competicao 4 Quantitativa: Discretardinal:Likert 1060 1 7 6 7 6 498 2,09 ,064 4,38
Vi1 Competicéo 5 Quantitativa: Discrefardinal: Likert 1060 1 7 6 7 6 546 1,93 ,059 3,74
V12 Competicao 6 Quantitativa: Discretardinal: Likert 1060 1 7 6 7 5 4,81 2,10 ,065 4,42
Vi3  Orientacdo Colaborativa  Quantitativa: Discrédadinal: Likert 1060 3 7 4 7 7 6,38 0,97 ,030 0,94
V14 Orientagdo Competitiva Quantitativa: Discre@adinal: Likert 1060 1 7 6 7 4 4,20 2,09 ,064 4,36
Vis Lacos Interpessoais Quantitativa: Discr&@adinal: Likert 1060 1 7 6 4 4 3,86 2,02 ,062 4,09
Vs Normzs de Compartihamenty . -iativa: DiscretzOrdinal: Likert 1060 2 7 5 7 7 635 108 ,033 1,17
e Conhecimentos
V17 Ly _Cllma - Quantitativa: DiscretaOrdinal:Likert 1060 1 7 6 7 5 454 2,09 ,064 4,36
Psicologico Competitivo
Vis Praticas Gerenciais Quantitativa: Discré@adinal:Likert 1060 1 7 6 7 7 6,03 1,37 ,042 1,87
V19 Vendas de Financiamentos Quantitativa: ContinuaRazao 1060 4 245 241 115 109 109,1038,62 1,186 1491,17
V2o Vendas de Servicos Quantitativa: Continua Razéo 1060 3 237 234 103 104 101,0237,63 1,156 1416,20
Vo1 Vendas de Varejo Quantitativa: Continua Razéo 10605 262 257 111 117 116,9438,44 1,181 1477,23
V2o Género Categorica Nominal  106Q 2 - 2 - - - - -
dzalgacgos 23 Situacdo Contratual Categorica Nominal 106D 2 - 2 - - - - -
da Empresa 2¢ Dias de Contrato Quantitativa: Continua Razéao 106020 7614 7594 47 334 843,82322,70 40,63 1749531,78
Vs NuUmero da Loja Categorica Nominal 106Q@ 897 - 330 - - - - -
Ve Regido da Loja Categorica Nominal 106Q 12 - 4 - - - - -
Vo7 Unidade Federativa Categorica Nominal 1060 3 - 2 - - - - -
Vg Tipo de Loja Categobrica Nominal  106Q 5 - 5 - - - - -

n=1060
Fonte: Dados Provenientes da pesquisa descritiva.




APENDICE F — Padronizag&o das variaveis quantitatigis



Nomenclatura

dngr:)ﬁita Tema Classificagéo Escala Ant. Post. n Min. Max. Amplitude Média PDaeerég Pig%oVariéncia
Vi ZVi
Cooperacao 1 Quantitativa: Discreadinal:Likert Vi ZV, 1060-3,34 0,83 4,17 0 1,00 0,03 1
Cooperacao 2 Quantitativa: Discreadinal:Likert V» ZV, 1060-1,401,59 2,99 0 1,00 0,03 1
Cooperacao 3 Quantitativa: DiscreDadinal:Likert V3 ZVs; 1060-1,62 1,39 3,01 0 1,00 0,03 1
Cooperacéo 4 Quantitativa: Discre@adinal: Likert V4 ZV, 1060-2,89 1,04 3,93 0 1,00 0,03 1
Cooperacéo 5 Quantitativa: DiscreDadinal: Likert Vs ZVs 1060-1,90 1,30 3,20 0 1,00 0,03 1
Cooperacéo 6 Quantitativa: DiscreDadinal: Likert Ve ZVs 1060-3,40 0,89 4,29 0 1,00 0,03 1
Competicao 1 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert V;  ZV; 1060-1,43 1,66 3,09 0 1,00 0,03 1
Competicao 2 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert Vs ZVg 1060-0,902,24 3,14 0 1,00 0,03 1
Competicao 3 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert Vo ZVy 1060-1,06 1,76 2,82 0 1,00 0,03 1
Respondente Competicao 4 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert Vio  ZVio 1060-1,90 0,96 2,87 0 1,00 0,03 1
Competicéao 5 Quantitativa: Discre@dinal:Likert Vi1 ZV1:  1060-2,31 0,79 3,10 0 1,00 0,03 1
Competicdo 6 Quantitativa: Discre@rdinal:Likert Vi ZVi2 1060-1,81 1,04 2,85 0 1,00 0,03 1
Orientacao Colaborativa Quantitativa: Discr@edinal:Likert Vi3 ZVOCoo0 1060-3,50 0,64 4,14 0 1,00 0,03 1
Orientacdo Competitiva Quantitativa: Discr@adinal:Likert V14 ZVOCom1060-1,54 1,34 2,87 0 1,00 0,03 1
Lacos Interpessoais Quantitativa: Discréalinal:Likert Vis ZVis 1060-1,41 1,55 2,96 0 1,00 0,03 1
Normzs de COm'.oart”hamem&uantitativa: Discret®rdinal:Likert Vis ZVis 1060-4,03 0,60 4,63 0 1,00 0,03 1
e Conhecimentos
Clima Psicolégico CompetitivQQuantitativa: Discretdrdinal:Likert V1  ZV17 1060-1,70 1,18 2,87 0 1,00 0,03 1
Praticas Gerenciais Quantitativa: Discr@edinal:Likert Vis ZVis 1060-3,68 0,71 4,39 0 1,00 0,03 1
Vendas de Financiamentos Quantitativa: ContinuaRazao Mo ZVi9 1060-2,72351 6,22 0 1,00 0,03 1
Banco de Vendas de Servicos Quantitativa: ContinuaRazao Vo ZVa 1060-2,60 3,61 6,21 0 1,00 0,03 1
Dados da Empresa Vendas Varejo Quantitativa: Continua Razéo 1 ZVa1 1060-2,91 3,77 6,69 0 1,00 0,03 1
Dias de Contrato Quantitativa: Continua Razao Vs ZV 1060-0,64 5,12 5,76 0 1,00 0,03 1

n=1060

Fonte: Dados provenientes da pesquisa descritiva.



