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RESUMO 

 

Este trabalho busca compreender o efeito que o suporte gerencial e suporte organizacional 

têm sobre a confiança do vendedor, e o quanto a confiança impacta no desempenho do 

vendedor. Além disso, essa pesquisa também analisa se há um limite para que os suportes 

gerencial e organizacional tornem-se prejudicial à confiança do vendedor. Para testar as 

hipóteses, foi realizada uma pesquisa com uma abordagem quantitativa e descritiva. O alfa de 

Cronbach foi utilizado para avaliar a confiabilidade do questionário aplicado. Para avaliar a 

correlação entre as variáveis estudadas, foi utilizada a correlação de Pearson. A amostra é 

composta por 221 vendedores de lojas de materiais para pintura. Os resultados demonstram 

uma relação positiva entre suporte gerencial e suporte organizacional em relação à confiança 

do vendedor, em que, quanto mais se aumenta o suporte, seja gerencial ou organizacional, 

mais aumenta a confiança do vendedor. A pesquisa também demonstrou que a confiança do 

vendedor tem uma relação positiva com o desempenho do vendedor, o que significa que 

quanto maior a confiança do vendedor, melhor será o seu desempenho nas vendas. No 

entanto, ao analisar o efeito do excesso de suporte na confiança do vendedor, os achados da 

amostra em loja de tintas, não foram consistentes com a teoria, mostrando que a confiança do 

vendedor sempre será positiva quando houver suporte do gerente e da organização, mesmo 

que seja um suporte excessivo. 

 

 

Palavras-chave: Suporte Gerencial. Suporte Organizacional. Confiança. Desempenho. 

Vendas. 



39ª SEMAD 2019 – SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM – 04 A 08/11/2019 – Maringá/PR 

 2 

1 INTRODUÇÃO 

 

As pesquisas na extensão do comportamento humano no âmbito organizacional 

apresentaram ligações positivas entre medidas de desempenho no trabalho e suporte 

organizacional (OLIVEIRA-CASTRO; PILATI; BORGES-ANDRADE, 1999). De acordo 

com Eisenberger et al. (1986) a percepção do suporte organizacional pelo funcionário, 

ocasiona ao mesmo um melhor engajamento, uma maior satisfação de estar naquele lugar e 

consequentemente mais responsabilidade. 

Eisenberger (1986) Afirma que a percepção do suporte gerencial pelo funcionário 

resulta em um maior sentimento de pertencimento com a organização, convertendo-se em 

atitudes e comportamentos positivos para as organizações. 

De acordo com Lewicki e Bunker (1996) outro aspecto que vem chamando a atenção 

de vários estudiosos é o fenômeno da confiança e o seu impacto na organização. Observa-se 

que a confiança está relacionada ao desempenho analisando os benefícios gerados pela 

mesma. Por exemplo, tem-se uma menor necessidade de controle, uma maior colaboração dos 

envolvidos na organização e também uma maior duração nas relações criadas pela empresa 

(BATISTA; OLIVEIRA, 2012). 

Suporte organizacional é compreendido como as crenças dos funcionários em relação 

ao nível em que a empresa valoriza os seus empregados, de forma a fornecer os recursos 

necessários para suprir as suas necessidades, dentro da organização (EISENBERGER et al., 

1986). O mesmo se enquadra para o suporte gerencial, mudando apenas o foco das crenças, de 

organizacional para gerencial, onde o gerente se preocupa com seu bem-estar e apoia as suas 

necessidades. Por sua vez, a confiança de vendas é definida como a ‘’crença de certeza 

pessoal’’ do vendedor de que ele poderá realizar a venda para a empresa (STAJKOVIC, 2006, 

p. 1208). 

O estudo entre suporte organizacional, suporte gerencial e confiança já foi abordado 

na literatura por Oliveira (2004). O autor afirma que a percepção do suporte pelo empregado 

fortalece o envolvimento afetivo com a organização e com o líder, resultando em um maior 

esforço do funcionário para atingir os objetivos organizacionais, como exemplo, a confiança 

na organização. O autor também pontua que a confiança do empregado na organização e no 

líder está ligada às crenças e credibilidade da empresa e na capacidade desta de identificar o 

desempenho do funcionário. A relação entre confiança do empregado e o desempenho 

também é encontrada na literatura. (SRIVISTAVA; SAGER, 1999) afirmam que a confiança 

está relacionada à expansão do potencial alcançado pelo individuo, de forma a aumentar o seu 

sucesso no trabalho. 

Embora haja esse avanço na literatura quanto aos efeitos benéficos de suporte e 

confiança, propõe-se neste trabalho que há uma situação em que o suporte em excesso pode 

prejudicar a confiança do vendedor. Especificamente, para o contexto de vendas, acredita-se 

que os suportes da organização e do gerente em excesso podem fazer com que o vendedor 

perca a confiança em si mesmo para realizar uma abordagem de vendas sem o apoio de algum 

tipo de suporte (isto é, suporte organizacional ou suporte gerencial). A posição defendida 

nesse trabalho é sustentada em pesquisas recentes na área de gestão da força de vendas. Por 

uma lado, as pesquisas recentes mostram que o gerente de vendas, por meio de seu excesso de 

suporte, pode criar uma forte dependência em seus vendedores, prejudicando os resultados 

(DOMINGUES; VIEIRA; AGNIHOTRI, 2017; VIEIRA; SILVA; GABLER, 2019). Por 

outro lado, as pesquisas também mostram que o excesso de suporte, por meio de feedbacks 

constantes, também limita a capacidade do vendedor de desempenhar seu trabalho de maneira 

eficiente (SILVA; VIEIRA; FAIA, 2015; SILVA, FAIA; VIEIRA, 2016; FAIA; SILVA; 

VIEIRA, 2018). 
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O objetivo deste trabalho é analisar o impacto positivo e impacto negativo do suporte 

organizacional e gerencial sobre a confiança e desempenho do vendedor. Para testar as 

hipóteses desta pesquisa, utilizou-se uma pesquisa quantitativa por meio da coleta de dados 

com vendedores do varejo. A análise dos dados foi realizada de forma descritiva e análise de 

correlação de Pearson. Os resultados da pesquisa mostram que tanto o suporte organizacional 

quanto o suporte do líder aumentam a confiança do vendedor e, consequentemente, o seu 

desempenho. No entanto, as hipóteses que previam os efeitos deletérios do excesso de suporte 

não foram suportadas. 

 

2 REVISÃO DE LITERATURA E HIPÓTESES DA PESQUISA 

 

2.1 SUPORTE GERENCIAL 

 

O suporte gerencial está relacionado ao grau em que o líder valoriza os seus 

funcionários, se atenta ao seu bem-estar e se preocupa em suprir as suas necessidades, 

fornecendo os recursos necessários para ajuda-lo a gerenciar uma determinada função 

(EISENBERGER et al., 1986). 

Outra definição de suporte gerencial é o grau de envolvimento do gerente com as 

funções e adversidades relacionadas às vendas, oferecendo instruções e confiança (PLOUFFE 

et al., 2010). O suporte gerencial tem o papel de orientar os vendedores em relação às 

adversidades do trabalho (EISENBERGER et al., 2002). 

Através de feedbacks e orientações, os gerentes de vendas exercem um papel essencial 

no suporte aos vendedores (DECONINCK, 2010). O suporte do gerente é definido na maneira 

em que o gerente de vendas orienta os seus vendedores em relação aos desafios e tarefas e 

serem alcançadas (PLOUFFE et al., 2010). 

Nesta pesquisa, propõe-se a hipótese de que o suporte gerencial tem relação positiva 

com a confiança do vendedor até certo ponto, mas prejudica além de um ponto crítico. Esse 

ponto crítico se encontra no momento em que esses vendedores passam a depender desses 

líderes para efetuar suas vendas, de forma a afetar a sua autoconfiança (YAFFE; KARK, 

2011). O uso exagerado de suporte pode aumentar o nível de dependência e 

consequentemente acabar diminuindo o desempenho o que impede o vendedor de desenvolver 

competências pessoais (VIEIRA et al., 2019; DOMINGUES et al., 2017; BANDURA, 2001).  

Diante dessa argumentação, sugere-se a seguinte hipótese: 

 

H1: À medida que aumenta o suporte gerencial, (a) a confiança do vendedor aumenta, 

mas a partir de um ponto crítico, (b) a confiança do vendedor será reduzida. 

 

2.2 SUPORTE ORGANIZACIONAL 

 

De acordo com Eisenberger et al. (1986) a ideia de suporte organizacional é 

estabelecida como valores globais desenvolvido pelo empregado sobre a amplitude em que a 

organização considera em suas contribuições. 

Eisenberger et al. (1986) afirma que a boa compreensão de suporte organizacional 

seria entendido como um sinal de que ambas as partes sairiam ganhando, proporcionando ao 

funcionário uma maior responsabilidade, um melhor engajamento e uma maior satisfação. De 

acordo com Stinglhamber, Cremer e Mercken (2006) a compreensão de suporte 

organizacional atua como causa de confiança organizacional quando a percepção do 

empregado na empresa é positiva, ocasionando em um maior comprometimento ao realizar as 

suas atividades.  
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Nesta pesquisa, propõe-se a hipótese de que o suporte organizacional tem relação 

positiva com a confiança do vendedor até certo ponto, mas prejudica além de um ponto 

crítico. De acordo com (FISHER et al., 1982; NADLER; FISHER, 1986) receber suporte 

organizacional nem sempre terá um efeito positivo, devido ao fato de que pode aumentar o 

sentimento de incompetência e inferioridade do empregado. Deelstra et al. (2003) afirma que 

o excesso de suporte organizacional para com os funcionários em suas atividades, resultará 

em uma falta de autoconfiança e proatividade. 

Diante dessa argumentação, sugere-se a seguinte hipótese: 

 

H2: À medida que aumenta o suporte organizacional, (a) a confiança do vendedor 

aumenta, mas a partir de um ponto crítico, (b) a confiança do vendedor será reduzida. 

 

2.3 CONFIANÇA 

 

Segundo Lewicki e Bunker (1996) o fenômeno da confiança vem atraindo uma grande 

quantidade de estudos em diversas áreas do conhecimento, sendo cada uma discutida de 

acordo com as suas perspectivas. 

De acordo com Oliveira (2004) a confiança no âmbito organizacional começou a ter 

mais relevância quando as relações entre colaboradores e organização passaram a ser 

incapazes de gerar segurança. A partir disso, pensando em um mundo em constantes 

mudanças, a confiança na organização passou a ser vista como uma necessidade. Tzafrir e 

Dolan (2004) destacam que tendo em vista a importância dessa ocorrência no âmbito 

organizacional, compreender como se organiza a conexão entre a organização e o seu 

empregado passa a ser fundamental. 

Analisando os principais benefícios baseados na confiança, temos a menor necessidade 

de controle, maior durabilidade e permanência nas relações e também a colaboração mais 

ampla entre os envolvidos na relação. Essas vantagens observadas resultantes da confiança 

explicam a necessidade de se conhecer os pontos que possibilitam o seu surgimento 

(BATISTA; OLIVEIRA, 2012). 

Nesta pesquisa, propõe-se a hipótese de que a confiança do vendedor tem relação 

positiva com o desempenho em vendas. Diversos estudos mostram a confiança do funcionário 

na organização como um fator decisório e especifico na sobrevivência das empresas em um 

mercado demasiado globalizado e competitivo (VEDANA; MELLO, 2016). Zanini e 

Migueles (2014) afirmam que a confiança nas organizações apresenta-se como um requisito 

indispensável a segurança e tranquilidade dos colaboradores, além de possibilitar vantagem 

competitiva. 

Diante dessa argumentação, sugere-se a seguinte hipótese: 

 

H3: Confiança do vendedor tem relação positiva com o desempenho em vendas. 

 

Com base nas hipóteses apresentadas, na figura 1 demonstra-se o modelo teórico, no 

qual os efeitos diretos e curvilinear de associação com confiança do vendedor são: suporte 

gerencial e suporte organizacional. Por sua vez, a confiança do vendedor é sugerida para ter 

associação com o desempenho do vendedor. 
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Figura 1 – Modelo teórico proposto 

 
Fonte: Autores 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Esta pesquisa foi realizada com uma abordagem quantitativa. Segundo Malhotra 

(2001, p. 155) a abordagem quantitativa procura mensurar os dados e utilizar alguma forma 

da analise estatística. Segundo Samara e Barros (2002, p. 30) a análise quantitativa procura 

responder a questão ‘’Quanto?’’ para todos os objetivos adotados na pesquisa e por isso 

necessitando de realizar estudos a partir da elaboração de amostras da população. 

Também foi realizada com abordagem descritiva. A abordagem descritiva é um tipo 

de pesquisa conclusiva que tem como finalidade central a definição de algo, através de 

formulações previas de hipóteses específicas (MALHOTRA, 2001, p. 108). As pesquisas 

descritivas são identificadas por serem bem estruturadas e apresentarem objetivos bem 

definidos e métodos formais (MATTAR, 1999, p. 85). 

Para se estimar a confiabilidade do questionário aplicado, foi utilizado o coeficiente 

alfa de Cronbach. De acordo com Malhotra (2001, p. 265) a confiabilidade mostra o quanto 

uma escala apresenta resultados consistentes. O coeficiente alfa varia de 0 a 1, um valor de 

0,6 ou menos indica confiabilidade insatisfatória. 

Para avaliar o grau de associação entre duas variáveis foi utilizado a correlação de 

Pearson. De acordo com Malhotra (2001, p.455) a correlação de Pearson indica o grau em que 

a variação de uma variável X está relacionada com a variação de outra variável Y. Segundo 

Malhotra (2001, p. 455) essa covariância pode se mostrar tanto positiva quanto negativa, onde 

o sinal positivo implica em uma relação positiva, e quanto mais próxima de um o valor 

chegar, mais fortemente associado está o item. 

A amostra selecionada foi não-probabilística, que segundo Malhotra (2001, p. 316) é 

usada quando há uma menor necessidade de estimativas altamente precisas e que, em geral, 

não são necessárias projeções para as populações. Em tais pesquisas, a atenção foca no 

tamanho da amostra que resulta em varias respostas e atitudes (MALHOTRA, 2001, p. 316). 

Observa-se também que amostra não-probabilística depende do julgamento do pesquisador 

para caracterizar a escolha dos elementos da população compostos na amostra (MATTAR, 

1999, p. 268).  

O público dessa pesquisa consistiu em vendedores de lojas varejistas especializadas 

em material para pintura. Ao todo, foram compreendidas aproximadamente 66 diferentes 

organizações de material para pintura de municípios de Maringá e região. Os vendedores 

foram abordados pessoalmente in loco e, após receberem a explicação dos objetivos da 

pesquisa, foram convidados a participar dela. Foram distribuídos 223 questionários 

estruturados. Deste total, 201 retornaram, representando uma taxa de respostas de 90,1%. O 
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instrumento de coleta de dados utilizado é um questionário com questões objetivas conforme 

Apêndice A. As escalas de suporte organizacional e suporte do gerente foram adaptados da 

escala de Eisenberger et al. (1996). A escala de confiança em vendas foi adaptada do estudo 

de Larson et al. (2008). O método de análise foi realizado de forma estatística descritiva, onde 

serão consideradas as médias, desvios e relações entre as variáveis. Para o teste das hipóteses, 

foi utilizada a análise de correlação de Pearson. 

 

 

4 RESULTADOS 

 

4.1 DESCRIÇÃO DA AMOSTRA 

 

A amostra (n = 201) é composta pela maior parte de homens, representando 77,1% dos 

entrevistados. Os respondentes são vendedores de lojas de tintas localizadas em Maringá e 

região. A experiência média como vendedor na empresa é de 6,38 anos e as empresas 

pesquisadas são classificadas como pequeno e médio porte, constatado pelo número médio de 

funcionários de 14,7 por empresa. 

 
Tabela 1 – Descrição da amostra 

Características Perfil da amostra ( n = 201) 

Gênero  

Masculino 77,1% 

Feminino 32,9% 

  

Experiência como vendedor na empresa Média = 6,38 anos Desvio-padrão = 5,08 anos 

  

Tamanho da empresa (número de funcionários) Média = 14,7 Desvio-padrão = 8 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Observa-se na tabela 1 que os vendedores possuem uma alta experiência, com média 

de seis anos de trabalho. Isso mostra que a amostra permite que a confiança dos vendedores 

seja mensurada, por não se tratar de pessoas inexperientes e, que pela falta de experiência, 

poderiam ter pouca confiança. 

 

4.2 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

A tabela 2 é composta pelas variáveis que compõe o modelo de pesquisa, pelas médias 

das variáveis, pelo desvio-padrão e também pelo alfa de Cronbach.  

 
Tabela 2 – Medidas descritivas e correlação entre variáveis 

Variáveis Média Desvio-Padrão Alfa de cronbach 

1. Suporte do gerente 6,48 1,91 0,91 
2. Suporte da empresa 6,50 1,95 0,92 
3. Confiança do vendedor 7,15 1,79 0,75 
4. Desempenho (meta alcançada de vendas no último mês) 0,85 0,26 - 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Para realizar a análise das hipóteses, primeiro transformou-se os itens das escalas em 

suas respectivas variáveis por meio de media aritmética. Para atestar a confiabilidade dos 

itens das escalas, realizou-se o cálculo de alfa de Cronbach, que mensura o quanto uma escala 

apresentar resultados consistentes (MALHOTRA, 2001). A tabela 2 mostra que os 

coeficientes de alfa de Cronbach são todos satisfatórios (>0,60) conforme recomendado por 

Malhotra (2001). A tabela 2 também mostra que as variáveis suporte do gerente (M=6,48, 
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DP=1,91), suporte da organização (M=6,50, DP=1,95) e confiança do vendedor (M=7,15, 

DP=1,79) possuem uma média alta e alto desvio-padrão. Isso mostra que há uma 

heterogeneidade na amostra, o que permite realizar os testes das hipóteses de forma 

satisfatória. 

A tabela 3 mostra o grau de associação das variáveis, com o intuito de avaliar o quanto 

uma variável X afeta uma variável Y. Essa correlação se apresenta tanto positiva quanto 

negativa, onde o sinal positivo apresenta em uma relação também positiva, e quanto mais 

próxima de um o valor estiver, mais fortemente relacionado está o item. Quanto aos 

resultados das variáveis de controle, podemos notar na tabela 3 que vendedores do gênero 

feminino se mostraram mais confiantes do que o masculino (r = 0,60 e r = 0,11), porém o 

coeficiente é muito pouco expressivo, o que o torna insignificante. Notamos também que 

quanto maior o tamanho da loja, menor a confiança do vendedor (r = -0,11), uma explicação 

possível daria ao fato de que a empresa e o líder precisam dividir seu tempo com outros 

vendedores e compromissos. Outro dado apresentado na tabela 3 mostra que quanto maior o 

tamanho da loja, maior o desempenho do vendedor, porém o resultado obtido é muito pouco 

expressivo (r = 0,09).  

 
Tabela 3 – Análise de correlação linear de Pearson 

Efeitos Modelo 1 

Confiança do 

vendedor 

Modelo 2 

Desempenho do 

vendedor 

Efeito das variáveis de controle   

Gênero (0 = masculino) 0,06 0,11 

Tempo de empresa 0,02 0,03 

Tamanho da loja (número de funcionários) -0,11 0,09 

   

Efeitos das variáveis de predição   

Suporte gerencial (H1a) 0,40 - 

Suporte gerencial 2 (H1b) 0.40 - 

Suporte organizacional (H2a) 0.45 - 

Suporte organizacional2 (H2b) 0,43 - 

Confiança do vendedor (H3) - 0,26 

   

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Quanto aos resultados das variáveis de predição, procuramos avaliar os efeitos diretos 

do suporte gerencial e suporte organizacional com a confiança do vendedor. Também 

analisamos a associação entre a confiança do vendedor com o desempenho em vendas. 

Também foram analisadas as hipóteses H1b e H2b, que sugerem que o suporte é bom até 

certo ponto, e a partir desse ponto o suporte passa a ser prejudicial a confiança do vendedor. 

A hipótese H1a prevê que na medida em que aumenta o suporte gerencial, a confiança 

do vendedor também aumenta. Na tabela 3, no modelo 1, nota-se que o coeficiente de 

correlação entre suporte gerencial e confiança do vendedor é positivo (r = 0,40), suportando a 

hipótese H1a. Nota-se na figura 2 uma linha de tendência positiva, mostrando que quando o 

suporte gerencial aumenta a confiança do vendedor também aumenta. Na literatura de gestão, 

a relação positiva entre suporte gerencial e confiança é suportada por Oliveira (2004). 

Segundo o autor, quando se tem uma percepção do suporte gerencial pelo empregado, acaba 

resultando em uma maior dedicação do funcionário para atingir os objetivos organizacionais. 

O suporte gerencial está ligado ao envolvimento do gerente com as adversidades relacionadas 
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a vendas, resultando em fornecer instruções e confiança (PLOUFFE et al., 2010). Nosso 

trabalho estende o conhecimento sobre a relação entre suporte gerencial e confiança do 

vendedor, ao apontar que essa ligação é importante para um melhor engajamento entre 

gerencia e vendedor. 

Observa-se na Figura 2 uma linha de tendência positiva, o que significa que a 

confiança do vendedor aumenta conforme o suporte gerencial aumenta. Com isso concluímos 

que quanto maior o suporte que o líder der ao seu vendedor, mais confiança ele terá na hora 

da venda. 

 
Figura 2. Associação entre suporte do gerente e confiança do vendedor 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

A hipótese H1b pressupõe que na medida em que aumenta o suporte gerencial, a 

confiança do vendedor também aumenta, até certo ponto, a partir desse ponto critico, a 

confiança do vendedor será reduzida. Na tabela 3, no modelo 1, observamos que o coeficiente 

de correlação permaneceu igual a hipótese H1a (r = 0,40), não suportando a hipótese H1b. A 

figura 3 mostra uma linha de tendência positiva entre Suporte gerencial2 e confiança do 

vendedor. Não suportamos a hipótese conforme sugerido na literatura onde Yaffe e Kark 

(2011) afirmam que após um determinado ponto, os vendedores passam a depender dos seus 

lideres para efetuarem suas vendas, afetando a autoconfiança. O efeito encontrado em nossa 

analise mostra que essa literatura não se aplica ao contexto de lojas de tintas. Uma explicação 

possível é que vendedores de lojas de tinta não precisam de muita confiança para se vender 

materiais para pintura, levando em conta que vender tintas é algo menos complexo e difícil, e 

por esse motivo, a confiança do vendedor não se abala, mesmo que o vendedor fique 

dependente do suporte do gerente. 

 
Figura 3. Associação entre suporte do gerente2 e confiança do vendedor 

 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Na figura 3, temos uma relação entre suporte do gerente2 e confiança do vendedor. 

Nossa hipótese sugere que em determinado ponto, o excesso de suporte gerencial acabaria 

afetando de maneira negativa a confiança do vendedor. No entanto, a figura 3 mostra que 

mesmo elevando ao quadrado, o suporte continua sendo positivo na confiança, rejeitando a 

hipótese dessa pesquisa. 

A hipótese H2a sugere que na medida em que o suporte organizacional aumenta a 

confiança do vendedor também aumenta. Na tabela 3, no modelo 1, podemos notar que o 

coeficiente de correlação entre suporte organizacional e confiança do vendedor é positivo (r = 

0,45), suportando a hipótese H2a. A figura 4 mostra uma linha de tendência positiva, 

mostrando que na medida em que o suporte organizacional aumenta, a confiança do vendedor 

também aumenta. Conforme previsto na literatura, a percepção positiva do empregado na 

organização ocasiona em um maior comprometimento a realizar as suas atividades, 

aumentando a sua confiança organizacional (STINGLHAMBER; CREMER; MERCKEN, 

2006). Esse trabalho aumenta o conhecimento entre a relação de suporte organizacional e 

confiança do vendedor ao mostrar uma ligação positiva entre os mesmos, onde, quanto maior 

o suporte que a empresa fornece ao funcionário, maior será a sua confiança na hora da venda. 

 
Figura 4. Associação entre suporte da organização e confiança do vendedor 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

A figura 4 apresenta a relação entre suporte organizacional e confiança do vendedor. 

Pode-se analisar que existe uma relação positiva entre essas duas variáveis de fato, suportando 

nossa hipótese. Entende-se que quanto mais uma organização ajuda o seu funcionário, mais 

confiança ele tem na hora da venda. 

A hipótese H2b propõe que a confiança do vendedor aumenta até certo ponto 

conforme o suporte organizacional aumenta, a partir desse ponto, a confiança do vendedor ira 

diminuir. Na tabela 3, no modelo 1, nota-se que o coeficiente de correlação é positivo (r = 

0,43), mostrando que se obteve uma leva queda em comparação com o resultado da hipótese 

H2a (r = 0,45), porém essa queda é muito pouca expressiva para suportar a hipótese H2b. 

Observamos na figura 5 uma linha de tendência positiva e uma leve curvatura no final entre 

suporte organizacional2 e confiança do vendedor, mas muito pouco expressiva. 

Nossa predição apoiava a ideia de que se aumentasse de forma excessiva o suporte 

organizacional, teríamos um ponto em que esse suporte se tornaria prejudicial à confiança, 

devido ao fato de que o vendedor se torna dependente do suporte da organização. Segundo 

Deelstra et al. (2003), o excesso de suporte organizacional para com os vendedores diminuirá 

a autoconfiança e proatividade do mesmo. O efeito encontrado em nossa analise não suporta 

esse pressuposto, devido ao fato de que o resultado encontrado foi muito pouco expressivo 

para se confirmar de fato. Uma possível explicação é que vendedores de lojas de tintas não 

precisam de tanto apoio, treinamentos e suporte para vender, já que se trata de um produto 

mais fácil e menos complexo de se vender, o que torna a confiança do vendedor mais estável. 
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Figura 5. Associação entre suporte da organização2 e confiança do vendedor 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

A figura 5 nos mostra a relação entre suporte organizacional2 e confiança do vendedor. 

Nossa hipótese afirma que o suporte organizacional, conforme o suporte gerencial, passa a ser 

maléfico a partir de um determinado ponto. Pensando nisso, colocamos o suporte da 

organização ao quadrado, a fim de se obter um resultado negativo ou menor de confiança do 

vendedor. De fato, obtivemos um resultado menor (de 0,45 para 0,43), porém, esse resultado é 

muito pouco expressivo para suportar nossa hipótese. Assim, podemos observar uma leve 

curvatura na figura, mais de pouca expressividade. 

A hipótese H3 sugere que a confiança do vendedor tem relação positiva com o 

desempenho em vendas, ou seja, quanto maior a confiança do vendedor, melhor será o seu 

desempenho em vendas. Na tabela 3, no modelo 2, podemos observar que o coeficiente de 

correlação é positivo (r = 0,26), apesar de pequeno, esse resultado mostra que confiança tem 

uma relação positiva com desempenho em vendas, suportando nossa hipótese. Observando os 

principais benefícios baseados na confiança, temos uma maior colaboração entre os 

envolvidos, acarretando em um melhor desempenho (BATISTA; OLIVEIRA, 2012). Nossa 

hipótese segue de acordo com a teoria, reafirmando a relação positiva entre confiança e 

desempenho. 

 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Essa pesquisa investiga se os suportes gerenciais e organizacionais influenciam a 

confiança do vendedor e se essa confiança impacta em seu desempenho em vendas em lojas 

de tintas na cidade de Maringá e região. Esse estudo também buscou examinar se o excesso de 

suporte acaba interferindo de maneira negativa a confiança do vendedor. Os resultados desta 

pesquisa servem para estender o conhecimento já existente na teoria sobre suporte 

(EISENBERGER et al., 1996; DEELSTRA et al., 2003) e confiança em vendas (OLIVEIRA; 

SOUZA, 2014; LARSON et al., 2008). 

Essa pesquisa demonstra que o suporte gerencial tem um impacto positivo na 

confiança em vendas, de modo que, quanto mais suporte o vendedor recebe do seu gerente, 

mais confiança ele tem na hora de vender o produto. Eisenberger et al. (1986) demonstrou que 

o suporte gerencial está ligado na intensidade em que o líder valorizar os seus funcionários e 

se preocupa em satisfazer as suas necessidades, proporcionando os recursos necessários para 

ajuda-lo. Os resultados mostraram de fato que essas duas variáveis estão diretamente ligadas, 

em uma relação positiva, onde, quanto maior o suporte recebido, maior a confiança. 

Por outro lado, os achados da pesquisa mostraram que mesmo quando o suporte 

gerencial é fornecido em excesso, a confiança do vendedor continua a aumentar. Esse 



39ª SEMAD 2019 – SEMANA DO ADMINISTRADOR/UEM – 04 A 08/11/2019 – Maringá/PR 

 11 

resultado é contrário a hipótese H1b, que afirmava que o suporte do gerente em excesso 

prejudicaria a confiança do vendedor. Bandura (2001) destaca que a utilização exagerada de 

suporte acarreta em uma dependência do vendedor, acabando por diminuir o desempenho e o 

impedindo de desenvolver competências pessoais. Contudo esse resultado não foi observado 

nesse estudo, apresentando um resultado diferente daquele discutido na literatura de vendas 

(p.e., DOMINGUES; VIEIRA; AGNIHOTRI, 2017; VIEIRA; SILVA; GABLER, 2019). 

Demonstrou-se também que o suporte organizacional tem uma relação positiva na 

confiança em vendas, em que, quanto maior o suporte fornecido da organização para o 

vendedor, mais confiança ele terá em suas vendas. Eisenberger et al. (1986) afirma que 

quando se tem uma boa compreensão de suporte organizacional pelo funcionário, ambas as 

partes saem ganhando, proporcionando a organização e ao funcionário uma maior satisfação, 

coordenação e responsabilidades. Esse estudo mostrou que o suporte organizacional tem uma 

relação positiva com confiança em vendas, confirmando a teoria e complementando os 

estudos existentes. 

Em contrapartida, os achados mostraram que a confiança do vendedor não diminui ao 

receber um suporte organizacional em excesso, contrariando a hipótese H2b. A literatura 

sugeria que o suporte organizacional em excesso pode acarretar em um sentimento de 

inferioridade e incompetência do funcionário, deixando de ter um efeito positivo (FISHER et 

al., 1982; NADLER; FISHER, 1986). Uma explicação plausível para o resultado contrário ao 

da teoria se dá ao fato de que o produto vendido em especifico não necessita de um grau 

elevado de informação e confiança para vender. Desse modo, quando discute-se 

especificamente o suporte organizacional, como uma dimensão do sistema de controle de 

vendas, não tem-se um efeito deletério na confiança do vendedor, mesmo quando o suporte 

ocorre em excesso. Esse resultado é diferente daquele apresentado nas pesquisas nacionais 

recentes da área de vendas (p.e. SILVA; VIEIRA; FAIA, 2015; SILVA, FAIA; VIEIRA, 

2016; FAIA; SILVA; VIEIRA, 2018). 

Por fim, os achados desta pesquisa mostraram que a confiança do vendedor tem uma 

relação positiva com o desempenho em vendas, confirmando a hipótese H3. Esse resultado 

mostra que a confiança em vendas é uma atitude importante do vendedor para melhorar o 

resultado das vendas de lojas do varejo (LARSON et al., 2008; BATISTA; OLIVEIRA, 2012) 

Como contribuição gerencial, essa pesquisa oferece informações importantes para as 

organizações e seus respectivos gestores. Mostra-se que o suporte gerencial e o suporte 

organizacional têm um impacto positivo na confiança do vendedor, e que a confiança do 

vendedor tem um impacto positivo no desempenho em vendas. Sabendo que o suporte 

gerencial afeta positivamente a confiança, essa pesquisa sugere que os gerentes devem sempre 

buscar manter um contato próximo com o vendedor, fornecendo todo o tipo de suporte 

possível que lhe é permitido. 

Essa pesquisa sugere também que a organização sempre mantenha um nível alto de 

suporte ao seu vendedor, procurando saber o que os motiva, para assim conseguir fornecer um 

suporte que lhe é mais adequado. Eisenberger et al. (1986) pontua que a percepção do suporte 

organizacional pelo empregado proporciona um melhor engajamento entre organização e 

funcionário, aumentando a sua responsabilidade e satisfação de se fazer parte daquele lugar.  

Esse estudo também mostrou que mesmo quando o suporte gerencial e o suporte 

organizacional se dão em excesso, a confiança do vendedor ainda assim não se abala. Porém, 

vale ressaltar, que esses estudos foram feitos em lojas de materiais para pintura, ondem o 

produto vendido é tem menor complexidade para ser vendido, de mais fácil compreensão e 

acesso. 

Por fim, os achados desse estudo mostraram que a confiança do vendedor tem uma 

ligação positiva com o desempenho em vendas, tornando assim, ainda mais necessário que 

tanto a gerência quanto a organização se esforcem para sempre manter um suporte alto e de 
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qualidade com os seus vendedores, de modo a ter um ambiente de trabalho melhor, e 

principalmente, obterem mais vendas. 

Uma limitação dessa pesquisa diz respeito ao efeito do excesso de suporte gerencial e 

organizacional na confiança do vendedor. Como discutido anteriormente, algumas das 

hipóteses sugerem que o excesso de suporte tinha um impacto negativo na confiança do 

vendedor, porém, os achados mostraram que esse efeito não está presente na amostra do 

estudo. A explicação possível é que produtos de materiais para pintura são menos complexos 

para ser vendido, onde normalmente o cliente já entra decidido sobre o que vai comprar, e por 

isso, acarretaria em um menor impacto na confiança do vendedor. Estudos futuros podem 

explorar as hipóteses dessa pesquisa em lojas que vendam um produto mais complexo e com 

maior valor agregado, como por exemplo, automóveis. Ademais, futuros estudos podem testar 

a moderação dos suportes gerencial e organizacional na relação entre confiança do vendedor e 

desempenho em vendas. Por exemplo, Domingues et al. (2018) mostram que a competência 

do funcionário é suficiente para o alcance de resultados-chave no trabalho, de tal forma que o 

papel do gerente seja dispensável. Nessa linha, futuros estudos podem examinar se a 

confiança do vendedor seja suficiente para alcançar o desempenho, tornando os suportes 

desnecessários. 

Outra limitação da pesquisa está em relação ao teste de correlação de Pearson para 

testar as hipóteses, principalmente os testes curvilíneares. Estudos futuros poderiam utilizar 

um teste de regressão linear, onde poderiam capturar alguns resultados que a correlação não 

permite. 

Por fim, nossa pesquisa levanta que o suporte gerencial e o suporte organizacional 

aumentam a confiança do vendedor, no entanto, o suporte pode ser fornecido de inúmeras 

maneiras. Desse modo, estudos futuros podem explorar qual tipo específico de suporte é mais 

adequado para cada tipo de vendedor, e qual o impacto que certo suporte em especifico tem 

sobre a confiança e desempenho do vendedor. 
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APÊNDICE A 

 

 

Discordo

Suporte totalmente Totalmente

Meu gerente me avisa sobre as atividades de venda que eu devo realizar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Meu gerente me avisa sobre os ajustes necessários nas atividades de venda 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eu recebo feedback de meu gerente pelas minhas ações de vendas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Meu gerente comenta se eu desempenho bem as minhas atividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eu sou reconhecido pelo gerente se meu desempenho é acima das expectativas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Muito

Desempenho do vendedor Mal Na média

Em termos de vendas, eu estou indo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Em termos de vendas, minha performance está 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Em termos de crescimento, eu estou indo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Em termos de desempenho, estou indo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo

Suporte organizacional totalmente Totalmente

Esta loja que trabalho se preocupa muito comigo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Esta loja que trabalho se preocupa com a minha satisfação 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Esta loja que trabalho realmente se preocupa com meu bem-estar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo

Confiança em vendas totalmente Totalmente

Eu tenho muita confiança quando eu vendo para esta loja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Trabalhar nesta loja me dá a segurança de que preciso em situações de vendas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O tempo médio que trabalho nesta empresa é_______ (anos)

No mês passado, você atingiu quanto da meta %__________________ 50% 60% 70% 80% 90% XX 110% 120% 130% 140%

No mês passado, você vendeu aproximadamente R$ ________________

A quantidade de funcionários é de ___________ pessoas

Gênero: (   ) Masculino    (    ) Feminino

Todo mês minha meta de vendas é XX. Mês  passado eu consegui 110% (passei em 10), 120% (passei em 20%), 70% (quase consegui).

Concordo

ESTÁ É UMA PESQUISA ACADEMICA QUE BUSCA ANALISAR A GESTÃO DE VENDAS. O SEU OBJETIVO É RESPONDER 

EM UMA ESCALA DE 1 ATÉ 10 (BAIXO ATÉ ALTO), DANDO QUALQUER  NOTA QUE DESEJAR. A PESQUISA É 

CONFIDENCIAL. RESPONDA CONFORME SEU PONTO DE VISTA, MARCANDO UM "X".

Muito

Bem

Concordo

Concordo


