PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGCAO - PPA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM

= Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas :J :J A
) fA Departamento de Administragdo Mo.&mmzwm:a_.{
Av. Colombo, 5.790 — Zona 07 — 87020-900 — Maringa — Pr. — s
v \ Fonefax: (44) 3261-4976 ou 3261-4941 A STATAL T Mo

VALTER DA SILVA FAIA

O EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS NA
ADOCAO DA AMBIDESTRIA SERVICOS-VENDAS

MARINGA
2014




PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGCAO - PPA

VG
A

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas :/ :J A
Departamento de Administragdo m:&....mto‘m.ﬂzo
Av. Colombo, 5.790 — Zona 07 — 87020-900 — Maringa — Pr. — saanlta
Fonefax: (44) 3261-4976 ou 3261-4941 UNVERSIDADE ESTADUAL DE MARMGA

VALTER DA SILVA FAIA

O EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS NA

ADOCAO DA AMBIDESTRIA SERVICOS-VENDAS

Dissertacdo de Mestrado apresentada
como requisito parcial para obtencdo do
grau de mestre em Administracdo, do
Programa de  Pds-graduacdo em
Administragdo da Universidade Estadual
de Maringa.

Orientador: Prof. Dr. Valter A. Vieira

MARINGA
2014



Dados Internacionais de Catalogag&o-na-Publicacéo (CIP)
(Biblioteca Central - UEM, Maringa — PR., Brasil)

F159e

Faia, Valter da Silva.

o efeito moderador do sistema de controle de vendas na
adocdo da ambidestria servicos-vendas / Valter da Silva
Faia. -- Maringa, 2014.
90f. : 1il., figs.,tabs.

Orientador: Prof. Dr. Valter Afonso Vieira.

Dissertacdo (mestre em administracdo) - Universidade
Estadual de Maringd, Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Programa de Pés-Graduagdo em Administracéo.

1. Comportamento ambidestro. 2.Clientes - Prestacédo de
servicos. 3. Venda adicional. 4. Venda cruzada. 5. Modos
regulatdérios. 6. Sistema de controle de vendas. I. Vieira,
Valter Afonso, orient. II.Universidade Estadual de Maringé,
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-
graduacdo em Administracdo. III. Titulo.

658.81 CDD 21.ed.




VALTER DA SILVA FAIA

O EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS NA
ADOCAO DA AMBIDESTRIA SERVICOS-VENDAS

Dissertagdo apresentada de Mestrado
apresentada como requisito parcial para
obtengdo do grau de mestre em
Administracdo, do Programa de Pos-
graduacdo em Administragao da
Universidade Estadual de Maringd, sob
apreciagdo da seguinte banca examinadora:

Aprovada em 24 de novembro de 2014

Gl O

Prof. Dr. Valter Afonso Vieira (PPA-UEM)
(presidente)

= d;/- o

Prof. Dr. Da/my Pimentel Claro (INSPER)
(ynembro convidado)

Wl o

Prof. Dr. Francisco Giovanni David Vieira (PPA-UEM)
(membro)



AGRADECIMENTOS

Inicialmente, dedico esse trabalho aos meus pais, Valter Faia Gambeta e Anabel da
Silva Faia (in memorian), 0s quais sdo 0s principais responsaveis por todas as conquistas da
minha vida. Mesmo quando ndo podiam, meus pais sempre investiram em meus estudos que
eram prioridade na casa. Sei que muito se doaram por mim. Infelizmente, ndo posso
compartilhar esse momento pessoalmente com a minha mée, a qual seria a pessoa que mais se
alegraria. Mas tenho a esperanca que de algum lugar ela me acompanha e guia meus passos.
Dedico também esse trabalho ao meu irm&o, Victor da Silva Faia, que sempre estd ao meu
lado, torcendo por mim. Finalmente, dedico também a minha esposa, Camila de Brito
Miranda, que sempre me apoiou, ajudou, incentivou e entendeu as auséncias em todos 0s
caminhos que segui na minha vida. Meus agradecimentos a todos Vocés que amo
incondicionalmente.

N&o poderia deixar de agradecer também a Deus por todas as gracas que concedeu na
minha vida. Aos meus Avds, que sao alegrias ha minha vida. Aos amigos de todos os lugares,
gue sempre me deram apoio e direcionamentos. Aos amigos do mestrado, especialmente ao
Juliano Domingues, que se mostrou um grande amigo e um grande parceiro de trabalho. Ao
Vitor Nogami, um grande amigo e grande incentivador para a realizagdo desse mestrado. A
todos os professores do PPA que contribuiram enormemente com a minha formacdo e que
me deram a possibilidade de realizar esse mestrado. Ao professor Francisco Giovanni e a
professora Olga que contribuiram diretamente com esse trabalho nas disciplinas de
seminarios e na banca de qualificacdo. Ao professor Danny Pimentel Claro, por aceitar o
convite para banca de defesa desse trabalho. Ao Bruhmer, pelo suporte durante todo o
mestrado. Aos professores do DCC gque me ajudaram a conciliar as atividades de ensino com
as atividades do mestrado, especialmente a Profa. Deisy.

Finalmente, em especial, gostaria de agradecer ao professor Valter Vieira. Muito mais
do que orientador nessa jornada, tornou-se um grande amigo. Compartilhou ensinamentos e
conselhos académicos, de vida e profissionais. Sempre se mostrou muito solicito e verdadeiro.
Para mim, € um exemplo de pessoa e de profissional a ser seguido. Espero um dia retribuir de
alguma forma todos os ensinamentos que tive ao seu lado. Agradeco a oportunidade de

trabalhar ao seu lado como orientando e espero honrar tudo que aprendi.



RESUMO

As demandas impostas pelo ambiente conduzem as organizagOes a buscarem objetivos
aparentemente conflitantes que competem entre si por recursos. Organizagdes que
demonstram essa capacidade sdo denominadas organizacfes ambidestras. O trabalho
fundamentou-se no conceito de ambidestria contextual, o qual resulta de fatores
organizacionais e individuais que permitem e encorajam os individuos a fazerem seu proprio
julgamento sobre como aplicar seus recursos entre a conquista dos objetivos conflitantes. O
tema do trabalho foi a ambidestria servigos-vendas, referente a capacidade de um individuo
em se engajar simultaneamente em atividades de prestacdo de servicos e de vendas. As
hipoteses criadas consideram que o modo regulatério do individuo influencia na adogéo do
comportamento ambidestro, que por sua vez, influencia o desempenho individual em termos
de vendas e eficiéncia. Essas relacbes também foram supostas moderadas pelo sistema de
controle de vendas. Um levantamento foi realizado com 162 gerentes bancéarios. Os resultados
indicam que os modos regulatérios do individuo se relacionam positivamente com o
comportamento ambidestro. O perfil de locomogéo apresentou uma relagdo direta e outra
moderada pelo perfil de avaliagdo com o comportamento ambidestro, suportando as hipéteses.
A hipdtese de que o comportamento ambidestro se relaciona positivamente com o
desempenho em vendas também foi suportada. Entretanto, a hipdtese de que a ambidestria se
relaciona negativamente com a eficiéncia nao foi confirmada. A suposicdo de que o sistema
de controle de vendas modera a relacdo antecedente do comportamento ambidestro foi
confirmada. Porém, ndo se identificou efeito moderador na relacdo entre ambidestria e as
medidas de desempenho em vendas e de eficiéncia, mas sim um efeito direto do sistema de
controle sobre essas medidas. Analises adicionais foram também realizadas.

Palavras-chave: Comportamento ambidestro; Prestacdo de servicos aos clientes; Venda
adicional ou cruzada; Modos regulatérios; Sistema de controle de vendas.



ABSTRACT

The demands imposed by the environment conduct organizations to achieve seemingly
conflicting goals that compete for resources. Organizations that demonstrate this capacity are
called ambidextrous organizations. The paper was based on the concept of contextual
ambidexterity, which is the result of organizational and individual factors that enable and
encourage individuals to make their own judgment about how to apply their resources
between conflicting goals. The theme of this research was the service-sales ambidexterity. It
refers to the ability of an individual to engage simultaneously in both service and sales
activity. The hypotheses developed consider that the individual’s regulatory modes influence
in the adoption of ambidextrous behavior, which in turn, influences individual performance in
terms of sales and efficiency. These relationships were also hypothesized moderated by the
sales control systems. A survey was executed with 162 bank managers. The results indicate
that the individual regulatory modes are positively related to the ambidextrous behavior. The
locomotion profile presented a direct relationship and a moderated relationship by assessment
profile with ambidextrous behavior, supporting the hypotheses. The hypothesis that the
ambidextrous behavior is positively related with sales performance was also supported.
However, the hypothesis that ambidexterity is negatively related with efficiency was not
confirmed. The assumption that the sales control system moderates the relationship the
antecedent relationship of ambidextrous behavior was supported. Although, it was not
identified a moderating effect in the relationship between ambidexterity and the measures of
sales performance and efficiency, but rather a direct effect of sales control system on these
measures. Additional analyses were also performed.

Keywords: Ambidextrous behavior; Customer service provision; Cross-/Up-selling;
Regulatory modes; Sales control systems.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes constantemente se deparam com demandas advindas do ambiente em
que estdo inseridas, as quais, em algum grau, sdo conflitantes entre si. Exemplos dos conflitos
sdo a busca pela eficiéncia e flexibilidade, adaptabilidade e alinhamento, estratégias de
diferenciacdo e de eficiéncia operacional, participacdo global e representatividade local.
Dessa forma, as organizagdes enfrentam trade-offs a serem decididos sobre qual a melhor
forma para empregar recursos, cabendo a elas concilid-los de forma a garantir a sua
competitividade em longo prazo (Gibson & Birkinshaw, 2004). Essa constatacdo é a premissa
basica para o conceito de ambidestria organizacional, o qual se refere a habilidade da
organizacdo na busca simultanea de objetivos aparentemente conflitantes (Jasmand, Blazevic
& Ruyter, 2012).

Inicialmente, a sugestdo para uma organizagdo se adequar ao conceito de ambidestria
se dava por meio de mecanismos estruturais (Raisch, Birkinshaw, Probst, & Tushman, 2009).
Na visdao de Tushman e O’Reilly (1996, p. 24), os gestores, ao enfrentarem problemas
recorrentes, devem ajustar e alinhar a estrutura organizacional para obtencao de resultados no
curto prazo, realizando apenas inovacdes incrementais. Por outro lado, no longo prazo, o
sucesso pode depender da “destrui¢do” desse alinhamento e da realiza¢do de mudangas
“revolucionarias” para adaptar-se ao ambiente. Essa contradi¢do entre alinhamento versus
adaptacdo é tida como implicacdo de periodos de relativa estabilidade e outros de grandes
alteracBes no ambiente, os quais demandam aos gestores, periodicamente, destruir aquilo que
eles criaram, reconstruindo uma nova organiza¢do melhor ajustada a “nova onda” de
competicdo e tecnologia.

Nessa 6tica, a ambidestria organizacional é tratada como a habilidade em realizar,
simultaneamente, inovagdes incrementais e descontinuas e em alcancar resultados a partir de
maultiplas e contraditorias estruturas, processos e culturas na mesma organizagdo. A solucao
para resolver o problema da existéncia de objetivos conflitantes estd na ambidestria
estrutural, a qual consiste na criagdo de uma ou mais divisdes organizacionais, cada uma
responsavel por um determinado objetivo (Gibson & Birkinshaw, 2004). Por outro lado,
Gibson e Birkinshaw (2004) sugerem outro tipo de ambidestria, denominada ambidestria
contextual. O foco é direcionado as variaveis contextuais da organizagdo, como por exemplo,
uma série de processos ou sistemas que permitem e encorajam os individuos a fazerem seu

préprio julgamento sobre como dividir seu tempo entre demandas conflitantes na busca de
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alinhamento e adaptabilidade. A solucdo ndo esta mais na estrutura organizacional, mas no
individuo e na sua capacidade em desempenhar um comportamento ambidestro. Sustentado
no conceito de ambidestria organizacional contextual é que o trabalho proposto serad
desenvolvido.

A ambidestria aqui tratada refere-se especificamente a capacidade de um individuo
em se engajar simultaneamente em atividades de prestacdo de servigos e de vendas,
denominada ambidestria servicos-vendas. Primeiramente, a escolha deste tipo de
ambidestria para o estudo se da pelas pressdes da economia e da competicdo, as quais tém
forcado as empresas a adicionar componentes de receita em suas custosas area de suporte pos-
venda. Nesse enfoque, a questdo principal refere-se a como as organizagdes podem aumentar
a receita otimizando suas tradicionais unidades de atendimento ao cliente (Jasmand et al.,
2012). Ao fazer isso, a organizagdo passa a contar com mais um canal de venda, explorando o
potencial revelado de acréscimo no faturamento ao integrar as atividades de vendas adicionais
e cruzadas com as atividades de pds-venda (Eichfeld, Morse & Scott, 2006).

Em segundo lugar, ambos 0s conjuntos de atividades, vendas e prestacao de servigos,
aparentemente sdo teoricamente conflitantes e incomensuraveis, o que cria dificuldades para
que os individuos responsaveis por elas desenvolvam o comportamento ambidestro. As
demandas comportamentais e as habilidades para cada atividade sdo distintas, prejudicando o
estabelecimento de diretrizes que conduzam o individuo a obter um melhor desempenho. H4,
portanto, um possivel conflito entre o objetivo da eficiéncia e objetivo da receita (Rust,
Moorman & Dickson, 2002), ou seja, deve se almejar metas como satisfacdo do cliente e
faturamento, que requerem dedicacdo maior as necessidades do cliente, a0 mesmo tempo em
que é desejavel eficiéncia nas atividades (Jasmand et al., 2012).

Diante do exposto, para que seja explorada a ambidestria servigos-vendas faz-se
necessario haver uma combinacdo entre fatores organizacionais e caracteristicas pessoais dos
individuos, sendo que o nivel de ambidestria ird variar em fungdo dessas duas dimensdes
(Raisch et al., 2009). As empresas necessitam de um melhor entendimento dos fatores que
favorecem o individuo no alinhamento servicos e vendas e, consequentemente, seu
desempenho na organizagdo, uma vez que hd uma escassez de estudos sobre o tema e 0s
poucos que tratam sobre servicos e vendas focam nos trade-offs e falham em explicar como
resolvé-lo (Jasmand et al., 2012).

Na literatura, dois estudos se propuseram a discutir fatores antecedentes e
consequentes do comportamento ambidestro servigos-vendas e sua consequéncia no

desempenho. Jasmand et al. (2012) elaboraram e suportaram um modelo em que combinam
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orientagdes motivacionais dos representantes de servicos de call center com fatores
organizacionais, como a identificagdo com o time e a presenca de rotinas e processos
padronizados. Os autores encontraram evidéncias de que o comportamento ambidestro
aumenta os resultados individuais com vendas e na satisfacdo do cliente. Por outro lado,
evidenciaram também uma queda de eficiéncia.

Yu, Patterson e Ruyter (2012) realizaram um estudo multinivel em um banco varejista
destinado a testar um modelo com fatores organizacionais tanto no nivel individual quanto na
unidade de negdcio. Foram avaliadas as relacdes entre o comportamento ambidestro e
empowerment dos funcionarios, suporte do time e lideranca transformacional. No nivel
individual todas as relagdes foram significativas e positivas, no nivel organizacional, exceto o
suporte do time. Do mesmo modo, foi encontrada uma relacdo positiva entre o
comportamento ambidestro e o desempenho financeiro da unidade de negécio. O estudo aqui
proposto visa expandir o conhecimento a cerca do tema comportamento ambidestro servigos-
vendas, propondo e testando um novo modelo teérico (Ortinau, 2011; Brown & Dant, 2008).

A principal contribuicdo desta pesquisa estd em avaliar como o sistema organizacional
de controle de vendas interfere na relacdo entre as caracteristicas pessoais do individuo e o
comportamento ambidestro, bem como na relacdo entre o comportamento ambidestro e
medidas de desempenho. Esta proposta esta em consonancia com o conceito de ambidestria
contextual, pois o sistema de controle de vendas refere-se a um procedimento organizacional
qgue objetiva, justamente, influenciar a forma como a pessoa ira aplicar seus recursos
(Ahearne, Rapp, Hughes & Jindal, 2010), como por exemplo, dividir o seu tempo entre 0s
servigos e as vendas. O sistema de controle é inerente as organizagGes, mesmo que em
diferentes niveis ou constituido formal ou informalmente. Sendo assim, € de extrema
importancia investigar como o sistema de controle interage com os diferentes perfis dos
individuos de forma a motiva-los e direciona-los para se engajarem no comportamento
ambidestro. Do mesmo modo, é importante investigar também quando o comportamento
ambidestro do individuo é favorecido ou desfavorecido em termos de resultados a partir do
tipo de sistema de controle predominante. Estas relacBes sdo inéditas na literatura de
ambidestria no nivel individual e em vendas e sdo testadas empiricamente neste estudo.

A segunda contribui¢do consiste em fortalecer o conhecimento a cerca das relacfes
entre 0 modo regulatorio do individuo e 0 seu engajamento no comportamento ambidestro
(Jasmand et al., 2012). O modo regulatério refere-se as formas como as pessoas se
comportam diante do desejo de se mover para um estado futuro. Dois modos sdo encontrados

na literatura, no primeiro a pessoa é fortemente orientada a acdo e focada nos fins, enquanto
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no segundo, a pessoa € possui um grande senso de avaliacdo critica e é focada nos meios.
Entender como esses modos regulatérios podem ser combinados para favorecer o
engajamento na ambidestria servigos-vendas pode ser muito Util as organiza¢cGes no momento
da selecdo de pessoas ou da aplicacdo de recursos em treinamentos.

A terceira contribuigéo refere-se a consolidar os achados sobre o efeito da ambidestria
no desempenho, especialmente, no nivel individual. Até 0 momento, apenas o trabalho de
Jasmand et al. (2012) se dedicou ao estudar dessa relagdo, uma vez que o trabalho de Yu et al.
(2012) examina a ambidestria em nivel individual, mas ndo o relaciona com o desempenho do
individuo. Portanto, os resultados aqui encontrados atuardo como novos insumos para
discussdo sobre o impacto da ambidestria no desempenho, aumentando o leque de trabalhos
que tratam de outros niveis de analise, além do nivel organizacional, o qual é encontrado com

mais frequéncia (Junni, Sarala, Taras & Tarbas, 2013).

1.1 DELIMITACAO E PROBLEMATIZACAO DA PESQUISA

O foco central do estudo refere-se aos antecedentes do comportamento ambidestro
servigos-vendas do funcionario da linha de frente e as consequéncias no seu
desempenho. Por tratar de topicos como servicos e vendas, a pesquisa se posiciona dentro do
campo de estudos do varejo, buscando expandir o conhecimento a cerca do assunto
comportamento ambidestro servigcos-vendas. A partir da justificativa apresentada, torna-se
mais claro apontar a questdo existente na literatura e no campo pratico que resulta na
necessidade desse estudo (Creswell, 2007). A problematizacdo da pesquisa se faz necessaria
de forma a direcionar todos os esforcos a serem realizados, bem como, 0 modo de coleta e
analise de informac6es (Cooper & Schindler, 2003). Assim, o principal elemento testado neste
estudo € a interacdo do sistema organizacional de controle de vendas na relagdo entre as
caracteristicas pessoais do individuo (antecedentes) e o comportamento ambidestro, bem
como na relacdo entre o comportamento ambidestro e medidas de desempenho
(consequentes). Portanto, como problema de pesquisa, espera-se ao final responder ao
seguinte questionamento: Qual o papel moderador do sistema de controle de vendas nas
relacbes (a) entre os modos regulatérios e comportamento ambidestro e (b) entre

comportamento ambidestro e o desempenho do funcionéario da linha de frete?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos descrevem 0 que se pretende alcancar com a realizacdo da pesquisa e
deve ser especificado de forma a contemplar todas as relacdes a serem estudadas (Richardson,
2008; Gil, 2008). Sendo assim, resgatando o tema central desta proposta que visa estudar os
antecedentes do comportamento ambidestro do vendedor e suas consequéncias no Seu
desempenho, bem como, a problematica levantada, apresenta-se o objetivo geral e o0s

objetivos especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar o efeito do sistema de controle de vendas na relacdo entre o0 modo regulatorio
do funcionario da linha de frente e 0 seu engajamento no comportamento ambidestro e entre

comportamento ambidestro e o desempenho do funcionério.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Examinar a relacdo entre os modos regulatorios locomocao e avaliacdo e a adogdo do
comportamento ambidestro pelo funcionario da linha de frente;

e Examinar a relacdo entre o comportamento ambidestro do funcionario da linha de
frente e seu desempenho em vendas, satisfacdo dos clientes e eficiéncia;

e Auvaliar o efeito moderador dos sistemas de controle baseados no comportamento ou
em resultados na relacdo entre os modos regulatérios e o0 comportamento ambidestro
do funcionério da linha de frente e;

e Auvaliar o efeito moderador dos sistemas de controle baseados no comportamento ou
em resultados na relacdo entre o comportamento ambidestro e os resultados dos

funcionérios da linha de frente.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO
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Além deste capitulo em que foi introduzido e justificado o tema do projeto de
pesquisa, bem como, apresentados a questdo e o problema de pesquisa, o presente documento
conta ainda com outros trés capitulos. O segundo evidencia a fundamentacdo tedrica para o
desenvolvimento do estudo. O terceiro capitulo apresenta o0 modelo teorico, as hipoteses e as
argumentacdes. A quarta parte descreve os procedimentos metodoldgicos, o design da
pesquisa e a definicdo constitutiva das principais varidveis a serem testadas. Por fim, as

referéncias utilizadas para elaboracéo do projeto sdo apresentadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo tem como objetivo fundamentar teoricamente o desenvolvimento da
pesquisa proposta. Para tanto, inicialmente, apresenta-se o conceito de ambidestria no campo
organizacional, o especificando para o ambiente de vendas e para o comportamento do
funcionario da linha de frente. Em seguida, tem-se os conceitos de modo regulatorio,
discorrendo sobre as orientacbes motivacionais locomocéo e avaliacdo. Por fim, sera discutido
0 conceito de sistema de controle de vendas, com vistas a distin¢do entre o controle baseado

em resultado e controle baseado em comportamento.

2.1 AMBIDESTRIA SERVICOS-VENDAS

De acordo com Simsek (2009), o termo ambidestria, normalmente utilizado como
referéncia a capacidade humana de utilizar as duas mdos com a mesma habilidade, tem sido
cada vez mais utilizado por pesquisadores organizacionais como uma metafora para
organizagdes que demonstram semelhante destreza tanto em atividades de aproveitamento das
capacidades atuais (exploitation), quanto em atividades de prospeccdo de novas competéncias
e exploracdo de novas oportunidades (exploration). O conceito de ambidestria no campo
organizacional, adotado inicialmente por Duncan (1976), tem sido tratado em estudos nos
mais variados temas, entre eles gestdo da qualidade (Luzon & Pasola, 2011), parcerias
interorganizacionais (Kaupilla, 2010), inovagdo (Chang & Hughes, 2012; Andriopoulos &
Lewis, 2009), alinhamento organizacional (Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009),
desempenho socioambiental (Scandelari & Cunha, 2013) e ambiente de vendas (Jasmand et
al., 2012; Yu et al., 2012).

As atividades de exploragdo das capacidades atuais estdo relacionadas a termos
como refinamento de processos, eficiéncia, producdo, implementagédo e execugédo. Por outro
lado, explorar novas competéncias e oportunidades envolve pesquisa, mudanca, tomar
riscos, experimentacao, flexibilidade e inovacdo. Dedicar-se ao primeiro grupo de atividades,
pode conduzir a organizacao a um estado de equilibrio abaixo do ideal, enquanto a dedicacao
ao segundo envolve custos de experimentacdo, muitas ideias a serem desenvolvidas e poucas
competéncias distintivas. Assim, obter um equilibrio entre tais atividades distintas e que
competem entre si por recursos escassos € um fator primordial para a sobrevivéncia e

prosperidade de uma organizacao (March, 1991).
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Esse dilema entre exploracdo das capacidades atuais ou exploragdo de novas
competéncias é constantemente enfrentado pelos gestores. Para Tushman e O’Reilly (1996,
p.24), devido a existéncia de periodos de relativa estabilidade e outros de grandes alteracdes
no ambiente, no curto prazo, os gestores necessitam ajustar e alinhar a estrutura, a cultura e as
estratégias organizacionais para obtencdo de resultados, sendo as inovacOes de carater
incremental. Por outro lado, no longo prazo, o sucesso pode depender da “destrui¢do” desse
alinhamento, realizando mudangas “revolucionarias”. Assim, cabe aos gestores,
periodicamente, destruir aquilo que eles criaram, reconstruindo uma nova organizacao melhor
ajustada a “nova onda” de competi¢ao e tecnologia.

De acordo com Tushman e O’Reilly (1996), a ambidestria é tratada como (1) a
habilidade em realizar, simultaneamente, inovacGes incrementais e descontinuas e (2) em
alcancar resultados a partir de multiplas e contraditorias estruturas, processos e culturas na
mesma companhia. Tradicionalmente na literatura organizacional, o termo ambidestria refere-
se a habilidade em perseguir objetivos diferentes ou conflitantes ao mesmo tempo, como por
exemplo, eficiéncia e flexibilidade, estratégia de diferenciacdo ou de eficiéncia operacional,
interacdo global ou representatividade local (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Inicialmente, a sugestdo para uma organizacdo se adequar ao conceito de ambidestria
se dava por meio de mecanismos estruturais. Gibson e Birkinshaw (2004) utilizam o termo
ambidestria estrutural ao se referirem a essa visdo em que a solucdo encontrada é criar uma
ou mais divises organizacionais, cada uma responsavel por determinado objetivo conflitante.
Essas divisGes garantem que cada unidade organizacional seja configurada de acordo com as
necessidades e peculiaridades que o ambiente da tarefa demanda. Por outro lado, elas
aumentam os custos de coordenagdo (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw,
2008).

Ainda fundamentado em solucdes estruturais, outro caminho para o alcance da
ambidestria € o uso de estruturas paralelas em uma mesma unidade organizacional,
permitindo as pessoas transitarem entre elas de acordo com o que é requerido para execucdo
de sua tarefa especifica. Uma unidade principal pode ser usada para realizacdo de tarefas
rotineiras e para a manutencdo da estabilidade e da eficiéncia. Estruturas adicionais
secundarias poderiam balancear as deficiéncias da primeira e suportar tarefas ndo rotineiras e
a inovagdo. Assim, as estruturas coexistiriam garantindo eficiéncia e flexibilidade em uma
mesma unidade organizacional (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Além dos mecanismos estruturais, outros fatores também foram estudados como

antecedentes da ambidestria organizacional. Gulati e Puranam (2009) avaliaram possiveis
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combinacdes hibridas e inconsisténcias entre a formalidade e a informalidade organizacional
que favorecem a ambidestria. Lubatkin, Simsek, Ling & Veiga (2006) e Smith e Tushman
(2005) avaliaram quais fatores e caracteristicas permitem que equipes de alta gestdo
gerenciem contextos contraditérios, como, por exemplo, a capacidade cognitiva do lider ou de
toda equipe de alta gestdo. Por fim, Kaupilla (2010) investigou o papel de relagdes
interorganizacionais na criacdo da ambidestria. Estes estudos tratam de fatores contextuais,
tanto em nivel individual, quanto em nivel organizacional, que favorecem a ambidestria,
contrapondo o conceito de ambidestria estrutural.

Nessa perspectiva, denominada por Gibson e Birkinshaw (2004) como ambidestria
contextual, as demandas e objetivos conflitantes sdo tratados como capazes de serem
atendidos por uma mesma unidade organizacional, ndo por meio de separagdes estruturais, de
tarefas ou temporais, mas sim, por meio da construcdo de um contexto que encoraja 0S
individuos a fazerem seu préprio julgamento sobre como dividir seu tempo entre elas. Os
funcionarios devem agregar valor aos clientes correntes na sua prdpria area funcional, ao
mesmo tempo em que devem estar atentos para as mudangas ambientais, agindo em resposta a
elas. Esse modelo de ambidestria tende a ser mais sustentavel, uma vez que as atividades
conflitantes serdo disseminadas em toda a organizacéo e ndo seréo responsabilidade apenas de
uma unica unidade (Gibson & Birkinshaw, 2004).

A ambidestria passa a ser caracteristica da organizacdo como um todo, refletida nas
acOes de cada um dos seus individuos (Gibson & Birkinshaw, 2004). Na ambidestria
contextual, o foco € direcionado a um conjunto de fatores contextuais que dissemina a
ambidestria para toda a organizacdo, ou seja, que atua como seu antecedente. Da mesma
forma, fatores individuais também serdo importantes. Portanto, a solucdo ndo esta mais na
estrutura organizacional, mas em uma combinacdo entre fatores organizacionais e individuais
que permitem ao individuo desempenhar um comportamento ambidestro (Raisch et al., 2009).

A ambidestria a ser tratada no presente trabalho baseia-se no conflito existente entre os
objetivos organizacionais de aumento nas vendas e reducdo de custos, como por exemplo,
exigir dos funcionarios da linha de frente que prestem servi¢os de suporte aos clientes ao
mesmo tempo em que precisam encontrar novas oportunidades de venda. Como ja
mencionado, tal ambidestria € tratada sob o olhar da perspectiva contextual, enraizada na
habilidade dos empregados, especialmente os da linha de frente, em gerenciar e integrar
diferentes demandas e na busca por um balango de atributos complementares em uma mesma
unidade organizacional que favorecem o julgamento dessas pessoas na decisdo sobre como

dividir seu tempo, atencédo e esforco entre a exceléncia de servicos e as metas de vendas (Yu
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et al., 2012). Como destacado por Jasmand et al. (2012), apesar da falta de entendimento
nesse campo, a exigéncia da ambidestria aos empregados da linha de frente € frequente, uma
vez que a pressao da economia e da competicdo tem forcado as empresas a adicionar
componentes de receita na custosa area de suporte pés-venda. Desse modo, os empregados
devem prestar servigos adequados ao mesmo tempo em que devem gerar receitas durante
€sSses Servigos.

Na literatura, a ambidestria servigos-vendas € conceituada como o engajamento
simultaneo do individuo nas atividades de prestacdo de servicos ao cliente e de vendas
durante o atendimento ao cliente. No nivel organizacional, tais atividades sdo aparentemente
conflitantes. Como discutido por Rust et al. (2002), ao enfatizar nas receitas, o foco da
organizacdo é externo, centrado nas atitudes e percepcdes dos clientes que conduzirdo ao
aumento nas vendas. A organizacao esta interessada nas questfes que aumentem a satisfacao
dos clientes, 0 que muitas vezes implica na elevacdo dos custos, haja vista a entrega de um
nivel maior de qualidade aos clientes visando satisfazes suas necessidades. Por outro lado, a
énfase nos servigos (custos) implica um foco interno na eficiéncia dos processos e aumento
de produtividade, ou seja, reducdo de gastos com mdo-de-obra e materiais, por exemplo.
Nesse caso, 0 aumento na satisfacdo dos clientes é indireto e se d& por meio da seguranca
(conformidade) e precos baixos dos produtos.

Discussdo semelhante se da quanto as estratégias para gerenciamento do mix de
marketing em diferentes mercados. Ao adotar uma estratégia de padronizacdo, o foco da
organizacdo esta na manutencdo de competéncias distintivas internas, buscando se
especializar na exploracdo de segmentos de mercado comuns, obtendo ganhos de escala e
promoc¢des consistentes. Por outro lado, em uma estratégia de adaptacdo o foco € externo.
Busca-se ajustar o0 mix de marketing a exigéncias ambientais, a0 comportamento do
consumidor e a competicdo. Brei, D'Avila, Camargo, & Engels (2011) encontraram
evidéncias que ambas as estratégias podem coexistir em uma mesma organizacdo, se
relacionando positivamente com o desempenho organizacional. Portanto, deve-se evitar a
polarizacdo dessas estratégias ja que o extremo ndo € benéfico. A decisdo principal deve ser
qual nivel de cada estratégia deve ser adotada, ou seja, € necessario um balanceamento. A
mesma polarizacdo deve ser evitada quanto a adocdo de comportamentos relacionados a
prestacao de servicos e a vendas.

Em termos de comportamento individual, a prestacédo de servicos refere-se ao suporte
oferecido pelo funcionario da linha de frente ao cliente, ajudando-o a resolver suas

necessidades ou problemas por meio dos produtos ou servigos ja adquiridos. Consiste em



20

acoes de resolucdo de problemas nas operacdes com clientes, oferecendo solucdes eficientes e
completas. O grande volume de atendimento e a existéncia de problemas recorrentes
conduzem a padronizacgdo do processo visando a qualidade e a eficiéncia e contribuindo para
que a organizacdo atenda seus padrdes de desempenho pré-definidos. Normalmente, o
funcionéario que exerce essa funcdo € avaliado, em termos de eficiéncia, pelo tempo dos
atendimentos e, consequentemente, pela quantidade de atendimentos realizados. Em termos
de qualidade € avaliado pela satisfacdo do cliente com o atendimento e com a solucdo
recebida (Jasmand et al., 2012; Heijden, Schepers, Nijssen & Ordanini; 2013).

Jé& a atividade de vendas, nesse caso, refere-se a alteracdo do produto ou servico ou a
uma venda adicional durante o atendimento, buscando satisfazer necessidades do cliente ndo
atendidas pelo produto ou servico atual. Durante a prestacdo de servi¢o, o funcionario da linha
de frente deve procurar meios de satisfazer as necessidades também com novos produtos ou
servicos, criando oportunidades de vendas. Tais atividades sdo também denominadas de
venda adicional (up-selling) ou venda cruzada (cross-selling) e sdo avaliadas, normalmente,
pelo volume de vendas (Jasmand et al., 2012). De acordo com Soderlund (2013), esta oferta
de um item adicional ao cliente apds ele ja ter decidido pela compra de um ou mais itens,
além de ser uma prética eficiente de custos, pode melhorar a experiéncia de compra do cliente
por ser uma venda personalizada ou orientada a sua necessidade. Por outro lado, o autor
também alerta para efeitos negativos dessa oferta adicional. Quando ela for incongruente com
as necessidades dos clientes, suas atitudes positivas em relacdo ao funcionario e sua intencéo
de compra adicional séo reduzidas. Portanto, essa atividade de venda requer um processo nao
padronizado, que permita ao funcionério identificar as reais necessidades do cliente de forma
a lhe oferecer um produto ou servico congruente. As principais caracteristicas das atividades

de prestacdo de servicos e de vendas sdo apresentadas na figura 1.

Figura 1 - Caracteristicas das dimensdes ambidestria servigos vendas
Prestacao de Servigos Atividades de Vendas

- Satisfacdo das necessidades dos clientes por meio | - Satisfacdo das necessidades dos clientes por meio
de produtos/servigos j& adquiridos da alteracdo do produto/servigo atual (atendimento de
novas necessidades)

- Grande volume de atendimentos e problemas

recorrentes - Venda adicional ou cruzada
- Atividades rotineiras (padrdes) - Atividades ndo rotineiras
- Foco na qualidade do atendimento e na eficiéncia - Foco no volume de vendas

Fonte: Jasmand, C., Blazevic, V., & de Ruyter, K. (2012). Generating sales while providing service: A study
of customer service representatives' ambidextrous behavior. Journal of Marketing, 76(1), 20-37.
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O conflito de objetivos entre as atividades de prestacdo de servigos e de vendas cria
dificuldades para que os individuos da linha de frente desenvolvam o comportamento
ambidestro. As demandas comportamentais e as habilidades para cada atividade sao distintas,
prejudicando o estabelecimento de diretrizes que conduzam o individuo a obter um melhor
desempenho e criando uma barreira mental entre as duas tarefas. H4, portanto, um conflito
entre 0 objetivo da eficiéncia e objetivo da receita, ou seja, deve se almejar metas como
satisfacdo do cliente e faturamento, que requerem dedicacdo maior as necessidades do cliente
e variabilidade em atividades ndo rotineiras, ao mesmo tempo em que é desejavel eficiéncia
nas atividades rotineiras. Portanto, espera-se do empregado que realize seu servico de suporte
ao cliente de forma eficiente e confidvel enquanto explora novas oportunidades de vendas
(Jasmand et al., 2012).

Entretanto, como observado por Yu et al. (2012) as atividades de prestacao de servicos
e de vendas também podem ser complementares, em algum momento, em termos de
objetivos. Exemplificando, a prestacdo de servicos com qualidade pode ocasionar um
aumento nas vendas, do mesmo modo que a venda de produtos apropriados satisfaz a
necessidade do cliente, aumentando a percepcdo de qualidade do servigo recebido. De forma
semelhante, as atividades também podem ser compativeis, uma vez que carecem de algumas
habilidades comuns dos funcionarios como o diagnostico de necessidades, empatia e a
adaptacéo interpessoal.

Ao prestar servicos, o funcionario carece de uma gama de informacdes do cliente,
como o produto ou servico adquirido, o histérico de compras, as preferéncias passadas e
outras normalmente ja cadastradas em bancos de dados ou adquiridas durante o atendimento
que permitem identificar melhor as necessidades e, consequentemente, realizar uma oferta
adicional melhor e compativel. Importante também é a capacidade cognitiva do funcionario
para processar toda essa informacdo de forma que resulte em uma oferta adequada. A posse
de informacdes, a aptiddo cognitiva do funcionario e o grau de adaptabilidade exigidos na
atividade de prestacdo de servigos, sdo também importantes antecedentes de um alto
desempenho em vendas, coforme demonstrado na meta-andlise realizada por Verbeke, Dietz e
Verwaal (2011).

Finalmente, as organizages devem almejar um contexto que minimize as dificuldades
do individuo em adotar um comportamento ambidestro servigos-vendas. Este contexto refere-
se a combinacdo entre os fatores individuais e os organizacionais, a qual permite ao individuo

gerenciar melhor a forma que empregara recursos nessas duas atividades conflitantes. Os
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topicos seguintes abordam os fatores individuais de modo regulatério, assim como o fator

organizacional sistema de controle de vendas.

2.2 MODO REGULATORIO — LOCOMOCAO E AVALIACAO

Em uma visdo tradicional, Higgins (2000) destaca que os individuos sdo motivados
para tomarem boas decisdes, sendo que uma decisdo boa se da na escolha de uma alternativa
que apresenta a relacdo mais positiva entre resultados favoraveis e desfavoraveis para o
proprio individuo. No contexto das ciéncias gerenciais, normalmente, as alternativas séo
associadas a valores numéricos, sendo a melhor aquela que apresentar maior valor de
resultado. Entretanto, em uma visdo psicologica, as conquistas ndo devem ser avaliadas
apenas em termos de resultados, mas também em relacdo aos meios em que elas foram
alcancadas. Isto implica que o valor de uma decisdo ndo é determinado apenas pelo resultado
gerado, mas também pela forma em que ele foi alcancado (Avnet & Higgins, 2003).

Sendo assim, o valor individual de uma escolha é uma funcdo de um ajustamento entre
a orientacdo pessoal durante o processo de escolha e a estratégia usada para tomar e
operacionalizar a decisdo. Portanto, “boas” decisdes sdo aquelas em que ha uma adequacao
entre os propdsitos individuais e os meios para alcanga-los, ou seja, em que os dois se
sustentam. Quando o individuo experimenta esse ajuste, denominado ajuste regulatorio, ele se
sente melhor, aumenta a sua percep¢do de ter adotado a estratégia mais correta e aumenta o
seu senso de importancia naquilo que estd fazendo, tornando-se mais engajado e
intensificando suas respostas avaliativas em relacdo a atividade de busca de metas e a propria
meta (Pierro et al., 2013; Avnet & Higgins, 2003).

O termo regulatério é utilizado quando ha o propdsito de se mover de um estado atual
em direcdo a um estado futuro desejado. Para tanto, compara-se o estado atual com o futuro,
avaliando possiveis discrepancias e agindo para sana-las. Assim, a regulacdo envolve uma
funcdo de avaliacdo como meio para realizar uma funcéo de locomocao (Pierro, Kruglanski &
Higgins, 2006). Essas duas fungdes basicas da teoria dos modos regulatorios propostas por
Kruglanski et al. (2000), avaliagdo e locomog&o, podem ser encontradas nos individuos em
diferentes niveis e distintas combinacgdes e representam uma parcela de qualquer atividade de
autorregulacdo. Teoricamente, essas fungdes s&o ortogonais, sendo que na primeira o
individuo é orientado por padrdes e pela avaliagcdo critica de alternativas, enquanto na

segunda orientacdo o individuo € movido pelo senso de progresso.
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Uma pessoa com alto nivel de avalia¢ao se preocupa constantemente em se autoavaliar
em relagOes a padrdes, como por exemplo, se comparar com outras pessoas ou avaliar o
cumprimento das expectativas que as outras pessoas tém sobre ela. Sendo assim, essa pessoa €
mais instavel emocionalmente ao se deparar com grandes diferencas entre seu estado atual e o
estado desejado ou esperado, bem como € menos otimista e apresenta menor autoestima. A
orientacdo para acdo também tende a ser menor, j& que o tempo dedicado a preparacdo e
ponderacdo € maior, principalmente na avaliacdo dos meios disponiveis e dos objetivos a
serem alcancados. Além do mais, esse processo de avaliacdo é constante, 0 que pode
interromper o fluxo de agdo em dado momento (Kruglanski et al., 2000).

Por outro lado, uma pessoa com alto nivel de locomog¢do ndo apresenta a mesma
preocupacdo em se autoavaliar ou de se comparar socialmente. Sua principal preocupacéo é
simplesmente se mover em um senso empirico e psicoldgico. Para tanto, costuma se envolver
em varias tarefas simultaneas e também despender maior esforco fisico para realiza-las
(Pierro et al., 2006). Para essa pessoa, 0 que Ihe move é o senso de progresso, caracterizando-
0 como mais otimista e com melhor autoestima e apresentando uma forte orientacdo para a
acao, tornando-a mais persistente em suas tarefas até a sua conclusdo. Como consequéncia,
tende a encurtar o processo decisorio de forma a se engajar na acdo 0 mais rapido possivel,
tornando-o mais decisivo (Kruglanski et al., 2000).

Em termos de motivacdo, ambas as orientagdes também apresentam diferencas. Uma
pessoa com forte avaliacdo é motivada de forma extrinseca, pois esta preocupada nas
possiveis consequéncias sobre como ela serd avaliada ou como seu desempenho sera
percebido pelos demais. JA uma pessoa orientada a locomogdo tera sua motivacao intrinseca
e se da pelo fato de se manter em movimento ou progresso (Kruglanski et al., 2000). Nesse
sentido, Giacomantoni, Manetti e Pierro (2013) encontraram evidéncias empiricas de que
individuos com perfil de avaliacdo apresentam niveis maiores de materialismo e de motivos
para conquista de dinheiro quando comparados aqueles com perfil de locomogdo, ou seja,
atribuem maior importéncia a ter posses na vida como forma de comparagéo social.

E importante mencionar que a teoria do modo regulatério ndo propde que uma funcéo
seja superior a outra. As funcgdes locomocdo e avaliagdo consistem apenas em dimensoes
diferentes de autorregulacdo das atividades, as quais podem contribuir com 0 sucesso
individual. Em termos organizacionais, 0 que se deve almejar sdo estratégias e sistemas
motivacionais que se ajustem as orientagfes motivacionais dos empregados, de forma que eles
se motivem e se engajem mais no desempenho das atividades. Exemplificado, se uma

organizacdo decide remunerar seus empregados pela rapidez em que desempenham suas
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tarefas, tal estratégia serd mais efetiva para os orientados a locomogdo do que para 0s
orientados a avaliacdo (Benjamin & Flynn, 2006). Pierro et al. (2006) demonstraram que
pessoas com alto nivel de avaliacdo apresentaram indices de envolvimento em uma tarefa
superiores quando havia uma recompensa externa, enquanto, pessoas com alto nivel de
locomocdo se demonstraram independentes a recompensa. Tais resultados corroboram com a
afirmacédo de que pessoas com perfil de avaliacdo s&o motivadas extrinsecamente, enquanto
aqueles com perfil de locomocéo sdo motivados intrinsecamente.

Além do mais, deve-se considerar também a importancia dos modos regulatorios na
busca de objetivos multiplos, haja vista que 0s recursos organizacionais disponiveis para a
tomada de decisdo e para busca dos objetivos sdo limitados e finitos. Como apontado por
Orehek e Nieuwenhuis (2013), as funcbes regulatorias podem influenciar a habilidade do
individuo em perseguir multiplos objetivos simultaneamente com sucesso. Como pessoas com
perfil de locomogéo sé&o mais preocupados com a acéo, preferem situacfes em que 0s meios
para atingir os objetivos sejam menores, conduzindo-0s mais rapidamente a agdo. Como
consequéncia, pessoas com essa orientacdo optam pela estratégia de perseguir apenas um
objetivo por vez, agindo de forma progressiva. Diferentemente, as pessoas com perfil de
avaliacdo estdo preocupadas em optar pelo melhor meio possivel, aquele que traga a melhor
recompensa, portanto, tém preferéncias por situacbes em que hd muitos meios disponiveis.
Assim, pessoas com altos niveis de avaliacdo tendem a escolher uma alternativa que
possibilite atender os diversos objetivos, mesmo concorrentes, de forma simultanea. A figura

2 apresenta as principais caracteristicas dos modos regulatorios.

Figura 2 - Caracteristicas dos modos regulatorios
Avaliagéo Locomocé&o

- Forte autoavaliacdo e comparagdo social . x x
- Forte orientagdo para a acéo

- Baixa orientagao para agao - Facilidade na realizacdo de tarefas simultaneas
- Dedicacdo de tempo preparacdo e avaliagdo dos

" e AR . - Persisténcia na realizacdo de tarefas
méis disponiveis para realizacdo das atividades ¢

- . - Motivacao intrinseca
- Motivago extrinseca

- Facilidade na busca por multiplos objetivos - Preferéncia por buscar um objetivo por vez

Fonte: Kruglanski, A. W., Thompson, E. P., Higgins, E. T., Atash, M., Pierro, A., Shah, J. Y., & Spiegel, S.
(2000). To" do the right thing" or to" just do it": locomotion and assessment as distinct self-regulatory
imperatives. Journal of personality and social psychology, 79(5), 793-815.
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Portanto, os modos regulatorios, avaliacdo e locomogdo, consistem em fatores
individuais dos quais se espera que se relacionem positivamente com o0 comportamento
ambidestro servicos-vendas. Individuos, ao apresentarem diferentes niveis de orientacdo para
acao (locomocdo) ou de avaliacdo critica (avaliacdo), tenderam a apresentar também
diferentes niveis de comportamento ambidestro. Além do mais, as relagbes entre modo
regulatério e comportamento ambidestro, serdo tambem influenciadas por outros possiveis
fatores organizacionais, como o sistema de controle apresentado a seguir. A combinagédo
correta entre os fatores individuais e organizacionais direcionara 0 comportamento

ambidestro.

2.3 SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS

H& um consenso nas pesquisas e praticas de marketing sobre a importancia dos
empregados da linha de frente se esforcarem na busca da satisfacdo das necessidades dos
clientes e da geracdo de vendas. Exemplos de iniciativas como construir relacbes de longo
prazo com os clientes, introduzir novos produtos ou servicos ou customizé-los sdo
dependentes da motivacdo desses funcionarios e serdo cumpridas com sucesso apenas se a
organizacgdo for capaz de fazer isso de forma adequada. Portanto, as organizagOes devem
buscar um melhor entendimento sobre quais e como as acdes gerenciais podem influenciar
positivamente a motivacdo dos funcionarios da linha de frente. E de extrema importancia o
desenvolvimento de processos organizacionais que sejam direcionadores da motivagédo e do
comportamento dos funcionarios da linha de frente, impulsionando-os para uma alta
performance (Ahearne, Haumann, Kraus, & Wieseke, 2013; Miao & Evans, 2014).

Dentre esses processos, ha aqueles referentes ao sistema de controle da forca de
vendas, seja ele instituido na organizacdo de modo formal ou informal. Primeiramente, a
partir de uma perspectiva organizacional-funcionalista, defini-se a funcdo de controle como
uma ferramenta ou como um corpo organizacional que busca assegurar a cooperacao entre 0s
seus individuos e direcionar a organizacdo para uma adaptacdo ao meio, atendendo suas
necessidades de sobrevivéncia, em outras palavras, direcionar para o alcance dos objetivos e
metas (Martins, 2013).

Anderson e Oliver (1987, p. 76), em seu trabalho seminal sobre controle de vendas,
definiram o sistema de controle como “um conjunto de procedimentos para monitorar,

direcionar, avaliar e compensar os empregados”. Em um modelo ideal, os autores
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argumentam que o sistema de controle influencia o comportamento do empregado de forma a
garantir simultaneamente o bem-estar individual e organizacional. Especificamente sobre os
funcionarios da linha de frente, os autores apresentaram dois sistemas de controle principais
com filosofias opostas: controle por resultado, monitoramento do resultado final de um
processo; e controle por comportamento, monitoramento dos estagios individuais do processo.

O sistema de controle por resultado é favorecido em termos de uso devido a sua
objetividade. A funcdo de vendas € monitorada e avaliada por meio de medidas objetivas de
resultados (faturamento, margem de contribuicdo, entre outras), ao invés de ser monitorada
pelas acOes e comportamentos executados pelos vendedores para alcangéd-los. Em outras
palavras, 0 vendedor é avaliado por seu resultado e ndo pela forma em que este ultimo foi
alcancado, sendo responsabilizado por seu préprio desempenho e tendo flexibilidade para
definir sozinho suas proprias estratégias e métodos para a conquista dos resultados. Assim, o
sistema de controle € mais simples, uma vez que h& pouco monitoramento e pouco
direcionamento de comportamento do vendedor pela respectiva gestdo. Como consequéncia, 0
numero de vendedores gerenciados por um Unico gerente tende a ser maior, reduzindo gastos
com controle (Anderson & Oliver, 1987).

No controle por resultados, a organizacdo normalmente compartilha o risco da
operacdo com os vendedores, tornando a remuneragdo varidvel segundo uma propor¢do do
resultado individual alcangado. Por outro lado, a falta de direcionamento das atividades pode
prejudicar a organizacdo quanto o cumprimento de objetivos de longo prazo, ja que 0s
vendedores podem estar interessados em apenas satisfazer seus interesses individuais de curto
prazo (Williamson, 1985). Preocupacdes com a satisfacdo dos clientes, com a introducéo de
novos produtos ou com a realizacdo de atividades que ndo sejam de vendas podem né&o ser
prioridade em termos de esforcos dos vendedores, os quais serdo destinados a venda de
produtos que sejam mais lucrativos a eles ou mais faceis de serem vendidos. Para mitigar esse
efeito, podem ser usados multiplos indicadores de resultado, entretanto, isso aumentaria a
complexidade do sistema e envolveria julgamentos subjetivos para combinad-los em uma
avaliacdo geral de performance (Anderson & Oliver, 1987).

No sentido contréario, o sistema de controle por comportamento é caracterizado por
um alto nivel de monitoramento das atividades e dos resultados dos vendedores por parte da
gestdo. Os gerentes se esforcam em direcionar as atividades a serem executadas, intervindo e
dando suporte quando necessario, 0 que torna a supervisdao mais ativa. Presume-se que a
gestdo tenha definido o que deve ser feito para a conquista dos objetivos, portanto, ela atua de

forma a garantir que os vendedores se comportem de acordo. Sendo assim, o vendedor é
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avaliado e recompensado por meio de métodos mais complexos e subjetivos que consideram
as suas habilidades, competéncias, atividades executadas e estratégias de venda (Anderson &
Oliver, 1987).

No controle por comportamento, a parcela de remuneracdo fixa tende a ser maior,
reduzindo o risco aos vendedores em troca de comprometimento e cooperacgdo nas atividades
e ganhos de controle. O foco passa a ser no processo e 0s vendedores avaliados e
compensados por uma série de fatores que ndo sdo medidas de resultados, mas que sdo
direcionadores do desempenho de vendas. Isto favorece a dedicacdo a atividades prioritarias
da organizacdo, partes da estratégia, visando a conquista de resultados no longo prazo (Piercy,
Cravens, Lane, & Vorhies, 2006). Por outro lado, a subjetividade e a complexidade do
sistema podem enviesar a avaliacdo e suscitar insatisfacdo, falta de credibilidade, ignorancia,
preconceitos, entre outros problemas (Anderson & Oliver, 1987). As principais caracteristicas

dos dois tipos de sistema de controle de vendas sdo apresentadas na figura 3.

Figura 3 - Caracteristicas dos sistemas de controle de vendas
Controle por Resultado Controle por Comportamento

- Mais objetivo e simples - Mais subjetivo e complexo

- Baixo nivel de monitoramento e direcionamento das | - Baixo nivel de monitoramento e direcionamento das

ac0es e atividades dos vendedores acoes e atividades dos vendedores

- Vendedor é responsdvel pelo seu préprio|- A responsabilidade pelo desempenho €
desempenho compartilhada com a gestéo.

- Remuneracéo variavel - Remuneracéo fixa

Fonte: Anderson, E., & Oliver, R. L. (1987). Perspectives on behavior-based versus outcome-based
salesforce control systems. Journal of Marketing, 51(4), 76-88.

Apesar dos sistemas de controle por resultado e por comportamento terem 0 mesmo
objetivo final (contribuir com o lucro da organizacgdo), eles refletem diferentes filosofias
gerenciais, sendo consideradas por Anderson e Oliver (1987) como extremos. N&o obstante,
0s autores reconhecem que os sistemas sdo estereotipos, sendo que na préatica, os sistemas de
controles encontrados sdo um mix entre as duas abordagens. Em um trabalho posterior, Oliver
e Anderson (1994) apresentaram um suporte empirico a essa proposi¢cdo, mensurando 0s
sistemas de controle ao longo de um continuum ancorado em dois extremos, ou seja,
identificando o grau em que um sistema de controle é percebido pelo vendedor como
essencialmente orientado ao resultado, essencialmente orientado ao comportamento ou

hibrido (pontos centrais do continuum). A forma hibrida de mensurar o sistema de controle de
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vendas foi testada também em outros estudos, como por exemplo, no sucesso ao introduzir
novos produtos (Ahearne et al., 2010) e na relagdo entre a identificagcdo entre gerente e
vendedor e performance (Ahearne et al., 2013).

Nesse sentido, a combinacdo de elementos na organizacdo como o foco dos
indicadores adotados para avaliar performance, o numero de indicadores, o grau de
intervencdo gerencial, a frequéncia de contatos com o gerente, a intensidade do
monitoramento, o total de suporte oferecido, a transparéncia dos processos de avaliacdo e 0
esquema de remuneracdo definirdo a caracteristica do sistema de controle (Onyemah &
Anderson, 2009). Sobre a forma hibrida, proposta também por Jaworski, Stathakopoulos e
Krishnan (1993), Oliver e Anderson (1995) encontraram evidéncias empiricas sobre uma
larga adocdo desse tipo de sistema de controle, caracterizado por um mix entre as estratégias
de avaliacdo. Os achados indicaram que os vendedores no grupo hibrido sdo motivados
intrinsecamente para fazer um bom trabalho, despendem grande parte do tempo de trabalho
planejando e atuam bem no cumprimento dos objetivos de vendas e lucro. Contrariamente,
esses vendedores avaliam seus escritorios como mais burocraticos.

Avancando nos estudos sobre sistemas de controle hibrido, Miao e Evans (2013, 2014)
testaram novas combinaces, propondo uma divisdo no sistema de controle por
comportamento entre controle de capacidade e controle de atividade a partir da teria de
demandas e recursos de trabalho. As demandas séo aspectos do trabalho que exigem do
empregado esforco fisico ou psicolégico, por exemplo, o cumprimento de uma meta. Os
recursos sdo aspectos da organizacdo, como o suporte do gestor, ou aspectos do préprio
empregado, como a experiéncia e 0 conhecimento, os quais facilitam o cumprimento dos
objetivos, estimulam o aprendizado e o crescimento pessoal ou reduzem a necessidade das
demandas de trabalho. Sendo assim, o controle de atividade foi caracterizado como uma
demanda de trabalho que requer do vendedor a realizacdo de uma combinacdo de atividades
pré-determinada. O sistema de capacidade foi caracterizado como um recurso, no qual os
gerentes definem objetivos personalizados aos vendedores a respeito de competéncias que
eles devem alcancar, oferecendo feedback e conselhos. Miao e Evans (2013, 2014) testaram a
combinagdo dos sistemas de controle por resultado, por atividade e por capacidade como
direcionador do engajamento, da motivacdo e da reducdo do estresse do vendedor na
realizacéo de tarefas.

Resumindo, os sistemas de controle sinalizam ao vendedor como aplicar seus esforgos,
agindo como uma motivacao para pensarem, sentirem, acreditarem e se comportarem maneira

consistente com a filosofia da organizacdo. A gestdo deve decidir em que nivel ela exercera o
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controle sobre seus empregados versus em que nivel delegara autoridade, responsabilizando-
0s sobre o resultado de suas a¢des. De todo modo, a gestdo de vendas deve apresentar uma
estrutura de governanca coerente com a sua filosofia, sinalizando ao vendedor de forma clara
como se espera que ele execute seu trabalho (Oliver & Anderson, 1994). Possiveis
inconsisténcias entre o sistema de controle optado e a percepcdo de controle por parte do
vendedor, como por exemplo, entre a forma de avaliagdo e a forma de remuneragéo ou entre
forma de avaliacdo e o suporte oferecido, podem levar a uma queda no seu desempenho
(Onyemah & Anderson, 2009).

Do mesmo modo, inconsisténcias entre os fatores individuais e o sistema de controle
podem levar a uma queda nos desempenhos individuais. Os empregados apresentam niveis
diferentes dos modos regulatérios e, portanto, apresentam caracteristicas motivacionais
distintas. Da mesma forma, os sistemas de controle por resultado ou por comportamento
apresentam formas distintas de motivar e de direcionar os empregados. As organizacgdes
devem buscar uma congruéncia entre esses fatores, combinando-os de forma a gerar um
contexto propicio para o comportamento ambidestro servicos-vendas (ver figura 4).

A proxima secdo destina-se a discussdes e hipoteses sobre como 0s modos regulatérios
e 0 sistema de controle promovem o comportamento ambidestro, bem como, o efeito desse

comportamento sobre o desempenho do funcionério da linha de frente.

Figura 4 — Fatores individuais e organizacionais sobre a ambidestria servi¢os-vendas

Comportamento

Resultado /

Sistema de Controle

Vendas

Ambidestria
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Avaliagdo  Locomogéo

Modo Regulatério



30

3 MODELO TEORICO E HIPOTESES

A figura 5 apresenta 0 modelo teorico proposto, o qual é examinado empiricamente. O
modelo pressupde que o modo regulatério do individuo tem relacdo com a adocdo do
comportamento ambidestro servigos-vendas, que por sua vez tem impacto nas medidas de
desempenho. Como contribuicdo, é testada a moderacdo do sistema de controle, por
comportamento ou por resultado, nessas duas relaces. Destaca-se que as hipoteses sdo
construidas levando em consideracdo o sistema de controle como um construto Gnico, o qual é
mensurado por continuum ao longo de dois extremos, controle por resultados e controle por
comportamento. Na figura 5, optou-se por apresentar as hipdteses considerando apenas o
extremo do sistema de controle por comportamento, logo para o sistema de controle por
resultado espera-se que as relacfes sejam contrarias. A seguir, 0 modelo tedrico é explicado

em conjunto com cada hip6tese apresentada.

Figura 5 - Modelo teérico do comportamento ambidestro servigos-vendas

f Modo Regulatério \ / Desempenho \

H1 c . : H4a
- omportamento
..... + + >
Locomogdio (+) Ambidesiro (+) Vendas
A Hab
/ . Satisf d
e, tisfacs
Hsb ™. Hac N a |s.agao os
H2 (+) (-) 7 (-) clientes
(+) Hsc
3 ( Sistema de A Eficiéncia
(-) Controle do

Comportamento \ /

Avaliagtio Caracteristica | o > Hipdtesesjd testadas
da Organizagéo —> Hipdtesesinéditas

3.1 EFEITO DO MODO REGULATORIO NO COMPORTAMENTO AMBIDESTRO

Pessoas mais orientadas a locomogédo tem como principal preocupacdo se manter em
movimento. Assim, elas tendem a realizar varias tarefas simultaneamente e a dedicar grandes
esforcos fisicos para completa-las. Essas pessoas procuram eliminar o mais rapido possivel as
barreiras para a a¢éo, portanto, sdo mais decisivas no que se refere a agilidade em decidir qual
caminho seguir. Em outras palavras, procuram escolher qualquer atividade para desempenhar

(foco no fim), ao invés de permanecer parado avaliando qual a atividade iniciar, foco no meio.
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O que motiva as pessoas com o perfil de locomocdo € o senso de progresso, sendo sua
motivacdo intrinseca. Dessa forma, essas pessoas ndo sdo tdo influenciadas por avaliagdes
externas sobre o seu desempenho, o que as tornam mais receptiveis a mudancas e a novas
experiéncias (Kruglanski et al., 2000; Pierro et al., 2006).

Com base nesse contexto, o desejo por se engajar rapidamente nas atividades, de fazer
as coisas acontecerem, levam essas pessoas a pensarem menos nas possiveis implicagdes,
conflitos e incompatibilidades entre as atividades e objetivos sugeridos pela organizacéo,
como € o caso do comportamento ambidestro. Uma pessoa com alto nivel de locomogéo sera
menos sensitiva e mais receptiva aos trade-offs e demandas conflitantes, conduzindo a um
engajamento no comportamento ambidestro. Portanto, um funcionario da linha de frente com
esse perfil € mais propenso a se engajar a qualquer atividade que lhe seja designada, seja uma
atividade de vendas ou de ndo vendas, como, por exemplo, atividades de cadastro,
preenchimento de formulérios, de relacionamento e suporte ao cliente, entre outras (Jasmand
et al., 2012). No caso da ambidestria servicos-vendas, o funcionario se engajard mais
facilmente em uma atividade de suporte e apoio aos clientes, como por exemplo, ouvir as suas
reclamacdes, a0 mesmo tempo em que se sentira confortavel em procurar uma oportunidade
de venda cruzada, ao invés de realizar repetidamente 0 mesmo tipo de atividade (Jasmand et
al., 2012). Além do mais, o funcionério sera também menos afetado a possiveis reacdes
negativas ou constrangimento dos clientes ao se depararem com a oferta de produto adicional
(Soderlund, 2013).

O pequeno impacto negativo das atividades conflitantes e das avaliacdes dos clientes
nas pessoas orientadas a locomocéo ocorre também devido ao baixo nivel de influéncia dessas
pessoas por avaliagbes externas. Elas apresentam menos pensamentos contrafactuais e
experiéncias de remorso quanto as suas escolhas, ou seja, pensam menos em o0 que elas
poderiam ter feito de diferente, uma vez que dedicam menos atencdo ao resultado de suas
escolhas. O senso de progresso conduz esse tipo pessoa a um estado futuro sem hesitagéo,
sem ficar preso ao passado, inerte ou postergando a deciséo (Pierro et al., 2008).

Considerando a perspectiva de ambidestria organizacional, na qual uma organizacao
ambidestra é o reflexo da ambidestria dos seus individuos, considerando os argumentos
apresentados e considerando os achados empiricos do estudo de Jasmand et al. (2012), espera-
se que quanto maior a orientacdo a locomocéo do funcionario da linha de frente, maior sera a

propensao dele apresentar um comportamento ambidestro. Portanto:
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Hi: A orientagdo a locomocdo do funcionario da linha de frente se relaciona

positivamente com 0 seu comportamento ambidestro.

Pessoas orientadas a avaliagdo sdo menos orientados para a acdo, pois dedicam parte
do seu tempo a preparacdo e a avaliagdo dos meios disponiveis para desempenhar
determinada atividade. Diferentemente daqueles com perfil de locomocdo, as pessoas com
perfil de avaliacdo estdo preocupados com o resultado das suas aces e por isso preferem
comparar criticamente alternativas, meios e objetivos conforme julgamento sobre qual
produzird o melhor resultado. Essas pessoas se autoavaliam frequentemente em relagdo aos
padrbes e as expectativas que terceiros fazem sobre elas, se preocupando sobre como seu
desempenho sera percebido (Kruglanski et al., 2000).

Dessa forma, essa preocupacao com a avaliacdo recebida e, consequentemente, com 0s
meios escolhidos para realizar uma acdo podem ser favoraveis aos funcionarios que tenham
alto grau de locomocéo, servindo como um guia para que os resultados da organizacdo sejam
priorizados. Além do mais, essa forte caracteristica de avaliacdo favorece a deteccdo de erros
e deficiéncias pelo funcionério, o que pode ser um grande facilitador da prestacao de servicos
de suporte aos clientes, bem como das vendas cruzadas. Isto ocorre, pois 0 empregado se
preocupara em oferecer solugdes que sejam congruentes com as necessidades dos clientes,
tornando o atendimento e a venda personalizados e orientados as necessidades dos clientes
(Soderlund, 2013).

Do mesmo modo, um perfil avaliador pode também favorecer o empregado na busca
de multiplos objetivos. Um empregado apenas com a funcdo de locomocdo se dirigird o mais
rapido possivel a tarefa, portanto, é favorecido quando ha poucos meios disponiveis, ja que a
decisdo sobre qual escolher se torna mais facil. Como consequéncia, ele normalmente optara
pela estratégia de perseguir apenas um objetivo por vez. Ja um empregado com o perfil de
avaliacdo esta preocupado em optar pelo melhor meio para cumprir seus objetivos, aquele que
proporcionara o melhor resultado. Portanto, esse Ultimo lida facilmente com mais de uma
alternativa, adotando uma estratégia multimeios. Em outras palavras, um avaliador, apesar de
dedicar mais tempo para preparacdo, optara por um meio que permita atingir mais de um
objetivo simultaneamente (Orehek & Nieuwenhuis, 2013). Assim, enquanto o perfil de
locomocdo ndo encontra dificuldades em se engajar em qualquer atividade que Ihe for
designado, um perfil de avaliacdo contribui para que essas atividades sejam realizadas de

forma simultanea, optando pelos meios que produzam o melhor resultado.
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Neste trabalho, argumenta-se que a combinag&o os dois modos regulatorios facilitara o
engajamento do empregado no comportamento ambidestro. Com base em Pierro et al. (2006),
espera-se que o perfil de locomocdo favoreca o desempenho das tarefas e conduza o
empregado para frente, enquanto o perfil de avaliagdo previna que os esfor¢cos ndo sejam
desperdicados em atividades improdutivas e ndo condizentes com o0s objetivos da
organizacao. Pierro et al. (2006) encontraram evidéncias empiricas de que a interacdo entre 0s
dois modos regulatérios em um mesmo individuo conduzem a um maior cumprimento dos
objetivos, do que a presenca de apenas um modo. A propoésito, diversos trabalhos
apresentaram correlagGes fracas ou nulas entre os modos regulatérios locomocao e avaliagéo,
indicando que um mesmo individuo pode possuir ambos em diferentes niveis (Kruglanski et
al., 2000; Jasmand et al., 2012, Pierro et al., 2006, 2008, 2013; Benjamin & Flynn, 2006;
Manalo et al., 2013).

Esta combinacdo de modos regulatérios pode ser condizente com os resultados
controversos encontrados por Vieira, Pires e Galeano (2013) sobre a relacdo entre locomocgao
e vendas cruzadas. Em dois dos trés segmentos estudados, os resultados ndo foram
significativos, o que pode indicar uma falta de avaliacdo critica dos vendedores para oferecer
um produto congruente com as necessidades do cliente ou a falha em atingir maltiplos
objetivos. A ambidestria servicos-vendas requer que os empregados dediquem esforcos para
as atividades de suporte ao cliente e vendas cruzadas, a0 mesmo tempo em que requer que
eles saibam gerir sabiamente seus esforgos e recursos. Assim, espera-se que a combinacdo

entre locomocdo e avaliacdo favoreca o comportamento ambidestro do empregado. Logo:

H,: Ha um efeito moderador da orientacdo a avaliacdo na relacdo entre a orientagdo a
locomocdo e o comportamento ambidestro do funcionario da linha de frente. Isto €, o
engajamento no comportamento ambidestro serd& maior quando o funcionario

apresentar um alto nivel de locomocéo e um alto nivel de avaliag&o.

3.2 EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS NO
COMPORTAMENTO AMBIDESTRO

De acordo com o conceito de ambidestria organizacional, as demandas e objetivos
conflitantes devem ser geridos por meio da construcdo de um contexto que encoraja 0s

individuos a fazerem seu préprio julgamento sobre como dividir seu tempo entre eles (Gibson
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& Birkinshaw, 2004). Portanto, a ambidestria residirA na combinacdo entre fatores
individuais, como os modos regulatorios, e fatores organizacionais, como é o caso do sistema
de controle de vendas proposto neste estudo.

O sistema de controle tem como um dos objetivos justamente direcionar o empregado
sobre como empregar 0s recursos na realizacdo de suas tarefas. Duas abordagens de sistema
de controle se destacam em relacéo aos funcionarios da linha de frente: controle por resultado
e controle por comportamento. As organizacgdes apresentardo um sistema de controle ao longo
de um continuum entre esses dois extremos. Em um sistema voltado ao resultado o controle
mais é objetivo e focado nos fins. O funcionério é responsavel pelo seu proprio desempenho,
tendo a liberdade para escolher suas préprias estratégias para atingir o resultado esperado.
Portanto, ha poucas medidas de desempenho e pouca interacdo entre a geréncia e o
empregado (Anderson & Oliver, 1987).

Ja em um sistema por comportamento, a avaliacdo € mais subjetiva e o foco é nos
meios. O funcionario recebe um grande direcionamento sobre as atividades que devem ser
executadas e € monitorado por isso. A geréncia possui grande interacdo com seus funcionarios
informando e monitorando as atividades que sdo esperadas que eles realizem, oferecendo
feedbacks sobre o desempenho nessas atividades e aconselhando para a correcdo de possiveis
desvios. Sendo assim, cria-se uma grande dependéncia no funcionario e seu comportamento
passa a ser normatizado, reduzindo a flexibilidade e os meios que o funcionario tem
disponivel para empregar na busca de resultados. Como consequéncia, o sistema de controle
por comportamento limita a orientacdo a avaliacdo do funcionério, a qual necessita de uma
deliberacdo ativa e uma reflexao critica para guiar o comportamento locomotivo, reduzindo o
efeito positivo que essa orientacdo exerce na relacdo entre a orientacdo a locomocao e
comportamento ambidestro.

Jasmand et al. (2012) encontraram evidéncias empiricas de que o cessamento da
flexibilidade dos funcionarios de linha de frente em escolher qual estratégia adotar interfere
negativamente na ado¢do ao comportamento ambidestro. Os autores demonstraram o quanto a
identificacdo com o time e 0 uso de rotinas para o atendimento ao cliente interferem
negativamente nessa relagdo. A identificacdo com o time incentiva o compartilhamento de
objetivos, normas e valores, o que regulara o comportamento do funcionario por meio de um
consenso. Quanto as rotinas, os funcionarios realizam suas atividades conforme padroes,
processos e regras organizacionais, como, por exemplo, os manuais de conduta. Portanto, os
dois casos envolvem um nivel minimo de deliberacdo inibindo os efeitos positivos da

orientacdo a avaliacdo. Por outro lado, Yu et al. (2012) demonstraram empiricamente 0
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quanto a autoridade e a responsabilidade atribuida ao funcionario para decidir como gerenciar
suas atividades de servicos e vendas (empowerment) influenciam positivamente no
comportamento ambidestro.

Dessa forma, acredita-se que o controle por comportamento inibe a capacidade de
avaliacdo do individuo, bem como, retira dele a autonomia em decidir sobre a melhor forma
de aplicar os recursos ou 0 tempo para obter o resultado esperado. Como consequéncia, a sua
decisdo de aplicacdo limita-se as atividades pré-estabelecidas pelo sistema de controle, o que
deve prejudicar, inclusive, a busca por multiplos objetivos simultaneamente, como sugere o
comportamento ambidestro. Assim, o sistema baseado em comportamento mitigara o efeito
das orientacBes motivacionais sobre o comportamento ambidestro. Além do mais, dadas as
caracteristicas de um individuo com alto grau de locomocéo e avaliacdo, este tende a possuir
um senso de autocontrole maior, ou seja, tende a ajustar sozinho seu proprio comportamento
na direcdo dos resultados com as vendas e com os clientes, se necessario, independente do

grau de controle do seu comportamento (Jaworski, 1988; Rodrigues & Coelho, 2010). Logo:

Hs: A adocéo do sistema de controle baseado em comportamento (vs. resultado) reduz
(vs. amplia) o efeito positivo da interacdo entre as orientagBes & locomocéo e a
avaliacéo do funcionério da linha de frente e seu comportamento ambidestro. Isto €, o
engajamento no comportamento ambidestro sera maior quando o funcionério
apresentar um alto nivel de locomocdo e um alto nivel de avaliacdo, alinhados a um

sistema de controle por resultado.

3.3 EFEITO DO COMPORTAMENTO AMBIDESTRO NAS VARIAVEIS DE
RESULTADO

No presente trabalho o comportamento ambidestro é mensurado a partir do
envolvimento do funcionario da linha de frente nas atividades de suporte ao cliente e de
vendas adicionais ou cruzadas. Apesar dessas atividades serem aparentemente conflitantes,
em algum momento elas se reforcam. Tanto as atividades de servicos, quanto as atividades de
vendas envolvem grande interagdo com o cliente, o que pode gerar frequentes oportunidades
de vendas. Ao atuar na area de servigos, o funcionario tem o acesso a todas as informacdes
dos clientes disponiveis na organizagdo, facilitando o entendimento das suas necessidades e

experiéncias (Jasmand et al., 2012; Yu et al, 2012). Com o funcionario munido de
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conhecimento, a venda passa a ser adaptativa e orientada ao cliente, facilitando o processo de
venda, j& que o funcionéario podera ofertar mais facilmente produtos que sejam congruentes
com a necessidade do cliente (Verbeke et al., 2011). Em outras palavras, ao identificar e
satisfazer as necessidades do cliente, o funcionario cria valor ao cliente, o que é um forte
direcionador do volume de vendas por meio do aumento na intengdo de compra do cliente e
no aumento das vendas adicionais e cruzadas (Homburg, Miiller & Klarmann, 2011).

Do mesmo modo, ao lidar satisfatoriamente com a atividade de prestacdo de servigos,
o funcionario pode receber uma avaliacdo favoravel do cliente, o que pode influenciar
também o seu resultado de vendas por meio da confianca gerada e pelo comportamento de
compras (Jasmand et al., 2012). Palmatier, Jarvis, Bechkoff & Kardes (2009) realizaram dois
estudos sobre o tema. No primeiro, um experimento com 155 respondentes, evidenciaram que
a realizacdo de investimentos no relacionamento com o cliente possui efeito positivo no
sentimento de gratiddo do consumidor, 0 que, por sua vez, conduz a um efeito direto na
intencdo de compras e outro indireto por meio da confianca e do compromisso do cliente. No
segundo estudo, realizaram um levantamento com 446 respondentes com medidas de
resultados objetivas. Os autores encontraram evidéncias de que o0s investimentos em
relacionamento geram comportamentos reciprocos, 0s quais conduzem também direta e
indiretamente a um aumento no volume de vendas, a um crescimento nas vendas e também a
maior fatia do orcamento do cliente.

Junni et al. (2013) propuseram a realizacdo de uma meta-analise objetivando
identificar resultados mistos sobre a relacdao entre ambidestria e medidas de desempenho. Para
tanto, investigaram 135 amostras dividas em 69 estudos em variados niveis de analise:
organizacional, interfirmas, unidade de negdcios, times e individual. No geral, os resultados
indicaram que a relacdo entre ambidestria organizacional e resultado € positiva. O mesmo
resultado foi encontrado para o nivel individual. Portanto, a partir das evidéncias
apresentadas, defende-se que o0 comportamento ambidestro terda efeito positivo no
desempenho individual de vendas do funcionario da linha de frente. Assim sendo:

Hia: O comportamento ambidestro do funcionario da linha de frente é positivamente

relacionado ao seu desempenho nas vendas.

Da mesma forma que o engajamento nas atividades de servi¢os pode enriquecer as
atividades e os resultados de vendas, o contrario também é esperado. Por ser responsavel

pelas atividades de vendas, o funcionario deve ter conhecimento sobre os produtos, o que lhe
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favorecera durante a prestacdo de servicos aos clientes, ja que tera mais facilidade em auxilia-
los e em solucionar problemas referentes aos produtos ja adquiridos (Jasmand et al., 2012). O
funcionario precisa compreender a real necessidade dos clientes de forma a sugerir uma venda
que seja congruente e, por consequéncia, melhorar a experiéncia de compra e atrair
comportamentos reciprocos (Palmatier et al., 2009, S6derlund, 2013).

Além do mais, as atividades de suporte a clientes sdo caracterizadas por um grande
volume de atendimentos e por problemas recorrentes, algo propicio para a padronizagédo
dessas atividades (Heijden et al., 2013). Ao fazer isso, a organizacdo passar a ter um foco
interno voltado para a eficiéncia de processos e para a produtividade, e a preocupac¢do com a
satisfagdo do cliente é apenas indireta (Rust et al., 2002). Tal fato é contrario a ideia de um
atendimento orientado ao cliente. Entretanto, em funcdo do comportamento ambidestro,
existem as atividades de vendas que requerem do funcionario uma orientacdo ao cliente.
Assim, o tratamento oferecido ndo pode ser padronizado, sendo realizado de uma forma mais
intensiva, atenciosa e responsavel na busca das suas necessidades (Jasmand et al., 2012).

Homburg et al. (2011) definem a orientacdo ao cliente como o grau em que 0
vendedor identifica e atende as necessidades e interesses do consumidor, buscando a sua
satisfacdo no longo prazo. Os autores encontraram evidéncias empiricas de que a orientacao
ao cliente se relaciona positivamente com as atitudes dos clientes favoraveis ao produto e ao
funcionario da linha de frente, bem como com a satisfacdo dos clientes. Assim, espera-se que
0 comportamento ambidestro, marcado também pela orientacdo ao cliente, tenha relacédo

positiva também com a satisfacéo dos clientes. Logo:

Hap: O comportamento ambidestro do funcionério da linha de frente é positivamente

relacionado a satisfacdo dos clientes

Por outro lado, a combinagédo entre as atividades de servicos e vendas implica em
reduzir a eficiéncia do funcionario, em termos de aumento na duracdo dos atendimentos e,
consequentemente, reducdo no nimero de atendimentos realizados. Devido especialmente as
atividades de vendas, os funcionarios da linha de frente acabam por priorizar a qualidade em
detrimento a eficiéncia (Jasmand et al., 2012). Dedica-se um tempo maior buscando
informacdes e interagindo com o cliente na busca por prestar o melhor servico possivel e
identificar uma oportunidade de venda. A orientacdo ao cliente requer um alto nivel de
customizacgdo, 0 que, por sua vez, reduz a eficiéncia do funcionario (Kirca, Jayachandran &
Bearden, 2005).
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Para Homburg et al. (2011) a orientacdo ao consumidor requer recursos substanciais
em termos de tempo do funcionario da linha frente durante os atendimentos aos clientes, o
que reduzird a sua capacidade de atendimento. Os autores encontraram evidéncias empiricas
de que funcionarios com niveis maiores de atendimento ao cliente apresentam taxas menores
de nimero de clientes atendidos e um tempo médio de atendimento maior. Sendo assim,
espera-se que o comportamento ambidestro se relacione negativamente com a eficiéncia do

funcionario da linha de frente.

Hac: O comportamento ambidestro do vendedor é negativamente relacionado a sua

eficiéncia.

34 EFEITO MODERADOR DO SISTEMA DE CONTROLE DE VENDAS NAS
VARIAVEIS DE RESULTADO

Ao adotar um sistema de controle por comportamento, a empresa se caracteriza por
um alto direcionamento das atividades desempenhadas pelos funcionarios da linha de frente
(Anderson & Oliver, 1987). O entendimento é que a gestdo organizacional tem o
conhecimento sobre quais atividades os funcionérios da linha de frente devem realizar para
que os resultados sejam alcancados. Isto implica em incentivar a realizacdo de atividades
normatizadas. No caso das atividades de vendas, um sistema de controle por comportamento
pode indicar ao funcionario qual produto deve ser oferecido ou deve ter suas vendas
incentivadas. Ou seja, 0 sistema de controle ira priorizar um produto em detrimento do outro,
diminuindo a autonomia do vendedor para escolher qual o melhor produto para oferecer
diante da necessidade do cliente diagnosticada.

Diante controle por comportamento, o funcionario tem menos liberdade para escolher
qual estratégia adotar para executar suas atividades, o que compreende também as atividades
de relacionamento com o cliente. Em funcdo da normatizacéo e padronizacdo, o foco passa a
ser interno voltado para a eficiéncia de processos, produtividade e redugédo de custos (Rust et
al., 2002). Metas como reducdo do tempo médio de atendimento e aumento do nimero de
atendimentos realizados passam a compor o sistema de avaliagdo dos funcionarios. Por outro
lado, sabe-se que a orientacdo ao cliente requer maior customizagéo e, portanto, maior tempo
de atendimento, especialmente, quando sdo combinadas ainda atividades de vendas e de

prestacao de servicos, como sugerido pela ambidestria (Kirca et al., 2005).
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Como consequéncia, em alguns casos, o funcionario pode até mesmo néo ter tempo
suficiente para captar as reais necessidades, o que reduz as suas chances de encontrar uma
oportunidade de venda adicional ou cruzada. Estes fatos podem ocasionar uma oferta de
venda incongruente, ou seja, de algum produto que ndo atenda a necessidade dos clientes, mas
que seja de interesse apenas da organizac¢do. Para Soderlund (2013) esta situagdo pode reduzir
as atitudes positivas do cliente em relacdo ao funcionario e também a sua inten¢do de compra
adicional. A atividade de venda requer um processo ndo padronizado que permita ao
funcionario identificar as reais necessidades do cliente de forma a Ihe oferecer um produto ou
servigo congruente. Em um sistema de controle por comportamento, o atendimento ou o
produto oferecido nem sempre suprira a real necessidade do cliente e a regulamentagdo das

atividades mitigara o feito positivo sobre as vendas. Portanto:

Hsa: A adocdo do sistema de controle baseado no comportamento (vs. resultado)
enfraquece (vs. fortalece) a relacdo positiva entre o comportamento ambidestro do

funcionario da linha de frente e o seu desempenho nas vendas.

Do mesmo modo, a oferta de produtos incongruentes diminuird também a satisfacéo
dos clientes com o servico de atendimento prestado. Pelo fato do sistema de controle por
comportamento ser mais condizente com as metas de eficiéncia, a satisfacdo dos clientes se da
de forma indireta por meio da confianca proporcionada pela padronizacdo dos processos e por
precos baixos (Rust et al., 2002). Sendo assim, o funcionario € normatizado para que o tempo
dos atendimentos aos clientes, em termos de oferta de suporte, seja reduzido e para que as
solucBes oferecidas sejam conforme o padrdo pré-estabelecido. Novamente, a caracteristica de

orientacdo ao cliente é reduzida, o que pode prejudicar a sua satisfacdo. Logo:

Hsp: A adogdo do sistema de controle baseado no comportamento (vs. resultado)
enfraquece (vs. fortalece) a relagdo positiva entre o comportamento ambidestro do

funcionario da linha de frente e a satisfacdo dos clientes.

Por fim, a regulamentacgéo e controle das atividades implicard em melhorias no nivel
eficiéncia, em termos de reducdo ndo duracdo de atendimentos e maior nimero de clientes
atendidos, uma vez que essa serd a meta priorizada pela empresa. Desse modo, espera-se que
a adocdo de um sistema de controle por comportamento tenha um efeito negativo na relagédo

entre ambidestria e os resultados de vendas e de satisfacdo dos clientes do funcionario da
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linha de frente, enquanto apresente um efeito positivo na relacdo entre ambidestria e
eficiéncia. Diante do exposto, sugere-se que:

Hs.: A adocdo do sistema de controle baseado no comportamento (vs. resultado)
fortalece (vs. enfraquece) a relacdo negativa entre 0 comportamento ambidestro do

funcionério da linha de frente e a sua eficiéncia.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante do objetivo proposto e das relacdes hipotetizadas, a pesquisa realizada é de
carater quantitativo e descritivo. Por meio de um levantamento (survey) foram testadas e
descritas as relagbes existentes entre caracteristicas pessoais (antecedentes) e o0
comportamento ambidestro servigos-vendas, bem como a relagdo entre o comportamento e
seus resultados (consequentes). As relacbes também foram testadas moderadas por uma
variavel do contexto organizacional, o sistema de controle de vendas. Para tanto, a coleta de
dados foi feita por meio de um questionario estruturado e autoaplicadvel com alternativas fixas
pré-determinadas pelo pesquisador. A técnica de amostragem foi a ndo probabilistica e por
conveniéncia e as aplicacdes foram realizadas in loco. O que se buscou é ao menos atingir a
proporcéo de 5 respondentes para cada variavel independente, garantindo uma variabilidade
suficiente dos dados para estimagdo do modelo (Maroco, 2010; Hair, Black, Babin, Anderson
& Tatham, 2009).

A amostra escolhida sdo os gerentes de relacionamento de pessoas fisicas ou juridicas
de agéncias bancarias. Também foram aceitas respostas de profissionais que atuam nas
cooperativas de crédito, ja que o foco principal é a prestacdo de servigos e comercializacao de
produtos financeiros. Esse tipo de profissional deve prestar servicos de atendimento aos
correntistas quanto os produtos financeiros ja contratados, a0 mesmo tempo em que possuem
metas de vendas para novos produtos. A realizacdo dessas atividades aparentemente
conflitantes pressupfe a prevaléncia do comportamento ambidestro servicos-vendas nesse
segmento. O mesmo objeto de estudo, gerentes de relacionamento de agéncias bancarias, foi
adotado no estudo desenvolvido por Yu et al. (2012) a respeito da ambidestria servigos-
vendas.

Além disso, as agéncias bancarias sdo também um ambiente propicio para estudar as
relagdes sobre o sistema de controle, haja vista a forte presenca de tecnologias da informacéo
que, em muitos momentos, substituem a presenca fisica do gerente e que facilitam,
generalizam e flexibilizam a funcdo de controle, sem perder o seu carater hierarquico
(Cardoso & Souza-Neto, 2011). Portanto, o controle sobre o funcionario é ampliado e
intensificado por meio dos recursos tecnologicos. Por outro lado, esse desconforto gerado aos
funcionarios é recompensado pelos bancos por meio de politicas de remuneracdo variavel

(Pereira, Segre & Nascimento, 2013).
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4.1 VARIAVEIS — DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Para mensurar os construtos, foram adotadas escalas ja validadas por estudos
anteriores e que sdo condizentes com o dominio adotado para cada construto neste trabalho,
ou seja, que os itens sejam capazes de capturar o dominio especificado (Churchill, 1979). A
utilizacdo das escalas foi precedida da técnica de traducdo reversa e da validacdo de contetdo
por especialistas, uma vez que foram desenvolvidas em outra lingua e outra cultura.

A variavel principal da pesquisa é o comportamento ambidestro servicos-vendas. E
tratada no modelo tedrico proposto como variavel consequente da moderagdo entre
orienta¢cBes motivacionais e o sistema de controle de vendas e como varidvel antecedente do
resultado individual. O conceito adotado de ambidestria consiste no engajamento simultaneo
pelo funcionario da linha de frente nas atividades de suporte pds-venda e nas atividades de
venda adicional (up-selling) e cruzada (cross-selling) durante o atendimento ao cliente
(Jasmand et al., 2012). A escala utilizada foi desenvolvida por Jasmand et al. (2012) e é
composta por 12 itens que se agrupam em duas dimensdes: provisao de servicos e venda
adicional e cruzada. A variavel comportamento ambidestro foi constituida pela multiplicacédo
das duas dimensdes apds a validagdo. Este procedimento é o mesmo adotado por estudos
anteriores (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2012), o qual, por sua vez, apresentou relagdes
positivas com as varidveis de resultado (Junni et al., 2013).

Para mensurar os modos regulatorios, locomocdo e avaliacdo, foram utilizados 14
itens da escala desenvolvida por Kruglanski et al. (2000). Da mesma forma, espera-se que 0sS
itens se agrupem em duas dimensdes com igual nimero. No modelo, essas variaveis sdo
independentes e sdo combinadas como direcionadoras do comportamento ambidestro
servigos-vendas. A orientacdo para locomocao é conceituada como a preferéncia para mover-
se para longe de um estado atual (tanto em um sentido empirico, quanto psicologico) ao
perseguir objetivos. Reflete o desejo de escolher qualquer atividade para trabalhar em vez de
ficar parado, esperando para iniciar a atividade. A orientagdo para avaliagdo conceitua-se
como a determinacdo da taxa, quantidade, tamanho, valor ou importancia de algo destinado e
avaliacdo critica algo e servindo com um guia para realizacao de acdes (Pierro et al., 2006).

O sistema de controle de vendas, variavel moderadora, foi mensurado por uma escala
constituida de 8 itens, 4 para o sistema de controle por resultados e outros 4 para o sistema de
controle por comportamento. Os itens foram extraidos do estudo desenvolvido por Ahearne et
al. (2013), os quais foram adaptados dos estudos de Ahearne et al. (2010) e Oliver e

Anderson (1994). A variavel sistema de controle de vendas é constituida por um continuum ao
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longo dos dois extremos, resultados e comportamento. Para tanto, os resultados obtidos na
dimensdo de controle por comportamento foram subtraidos dos da dimensdo de resultado,
facilitando o processo de analise, no qual um sistema de controle por resultados é
representado por valores negativos, enquanto o sistema de controle por comportamento é
representado por valores positivos.

Entende-se sistema de controle como uma série de procedimentos organizacionais para
monitoramente, direcionamento, avaliagdo e compensacdo dos empregados. O sistema de
controle por resultado conduz o vendedor a resultados tangiveis com, relativamente, pouco
gerenciamento da dire¢cdo ou pouco monitoramento dos métodos usados para alcangar 0s
resultados. J& o sistema de controle por comportamento € caracterizado por altos niveis de
direcionamento e monitoramento das atividades que os gestores consideram importante para a
conquista dos resultados desejados (Anderson & Oliver, 1987).

Quanto as variaveis dependentes, referentes ao desempenho individual do
funcionéario, foram mensuradas por meio de varidveis subjetivas. Como o estudo sera
realizado com gerentes de agéncias bancarias, optou-se por utilizar medidas subjetivas dado a
dificuldade em obter tais medidas diretamente das empresas. Rich, Bommer, Mackenzie,
Podsakoff, & Johnson (1999) demonstraram alta validade do uso de medidas subjetivas para
mensurar desempenho, assim como Junni et al. (2013) evidenciaram resultados positivos na
relacdo entre a ambidestria e medidas de resultado tanto subjetivas quanto objetivas. Os itens
para mensurar o desempenho em vendas (3 itens), satisfacdo dos clientes (2) e eficiéncia
(2) foram adaptados do trabalho de Verhoef e Leeflang (2009). Entende-se por desempenho
em vendas a satisfacdo e percepcdo do funcionario quanto os seus resultados de vendas e
cumprimento das metas. A satisfacdo do cliente refere-se percepc¢do do funcionario quanto a
satisfacdo dos clientes atendidos por ele e o quanto os clientes o preferirem em detrimento a
outros atendentes. A eficiéncia refere-se a percep¢do do funcionario quanto a quantidade e a
rapidez de seus atendimentos em comparacao aos demais funcionarios.

Todas as escalas utilizadas s@o do tipo intervalar e ndo comparativas do tipo Likert e
estdo descritas no Apéndice A. Essa técnica de escalonamento exige que 0s entrevistados
indiguem o grau de concordancia com afirmacfes (itens) referentes as variaveis a serem
mensuradas. Cada item das escalas tem 10 pontos ancorados dentre 1 — discordo totalmente
até 10 — concordo totalmente. O uso desse tipo de escala é frequente na mensuracdo de
construtos, apesar de ser contestado por alguns autores por apresentarem caracteristicas de
escalas ordinais. Entretanto alguns estudos demonstram a confianga dos resultados quando ha

um numero adequado de itens e a distribuigdo das variaveis seja proxima de uma distribuicéo
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normal (Lubke & Neale, 2008; Lubke & Muthen, 2004). Com excec¢do das medidas de
desempenho, destaca-se que as dimensGes mencionadas serdo todas medidas a partir de 4 a 7
itens, nimeros que apresentam melhores resultados em termos de validade e confiabilidade

para formacdo de uma variavel latente (Lozano, Garcia-Cueto & Mufiiz, 2008).

4.2 VALIDADE E CONFIABILIDADE DAS VARIAVEIS

Para andlise dos resultados, inicialmente, a validade e confiabilidade das escalas foram
aferidas. Segundo Pedhazur e Schmelkin (1991), qualquer inferéncia a ser testada necessita de
validacdo, ou seja, precisa de garantias quanto a adequacdo, utilidade e significancia das
medidas utilizadas. Assim, tornou-se possivel identificar se as escalas utilizadas realmente
mensuram o fendmeno ou constructo esperado. Sobre a confiabilidade, Pedhazur e Schmelkin
(1991) referem-se a ela como o grau com que os resultados dos testes estéo livres de erros de
medicdo, ja que todo teste estatistico possui certa quantidade de erro. Os indices de
confiabilidade variam entre 0 e 1, sendo 1 considerado livre de erros (possivel apenas
conceitualmente) e 0, quando toda variacdo observada deriva dos erros de medicéo.

Inicialmente, aferiu-se a validade fatorial das escalas, a qual atesta a especificacao
correta dos itens de um determinado construto (Mardco, 2010). Como as escalas adotadas ja
foram validadas previamente por outros estudos, realizou-se a técnica de analise fatorial
confirmatdria. Esta técnica estatistica busca identificar dimensdes de variabilidade comuns
existentes em um conjunto de fenbmenos, neste caso os itens das escalas. Por meio dela é
possivel simplificar ou reduzir um grande nimero de itens por meio da determinacdo das
dimensGes latentes comuns (fatores). O intuito é desvendar estruturas existentes que ndo sdo
possiveis de serem observadas diretamente (Bezerra, 2012; Favero, Belfiore, Silva & Chan,
2009). Nesse caso, as estruturas a serem desvendadas séo 0s construtos descritos na subsecao
anterior.

Além da correta especificacdo, espera-se que cada item apresente carga fatorial
significativa na sua respectiva dimensdo, demonstrando a sua confiabilidade individual. O
critério adotado para significancia das cargas fatoriais (A) sdo valores superiores 0,50, o que
representa um poder de explicacdo da variavel latente (R?) de no minimo 25%. Na analise
fatorial confirmatoria, observou-se ainda os indices de ajustamento e da qualidade do modelo
(Mar6co, 2010).
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Aferiu-se ainda a validade convergente e discriminante das escalas. A validade
convergente indica se os itens que definem cada construto saturam fortemente nele, enquanto
a validade discriminante investiga se esses itens estdo fortemente correlacionados com outros
fatores (Mar6co, 2010). Primeiro, calculou-se a Variancia Extraida Média (AVE) de cada
variavel, considerando apropriados valores superiores a 0,50. Esta medida reflete a quantia
geral de variancia dos indicadores explicada pelo construto latente (Fornell & Larcker, 1981;
Hair et al., 2009). Em seguida, comparou-se esses valores com o quadrado da correlacdo com
as demais variaveis. Espera-se que os valores de AVE sejam superiores, 0 que indica que 0s
itens escolhidos para mensurar uma determinada variavel tem maior poder de explicacdo do
que as demais varidveis previstas no modelo (Fornell & Larcker, 1981). Para testar a
confiabilidade utilizou-se o indice de confiabilidade composta (CR). Esta medida a
consisténcia interna dos itens de cada constructo e descreve o grau em que eles indicam o
construto latente em comum. Adotou-se como referéncia valores superiores a 0,70 (Hair et al.,
2009).

4.3 METODOS DE ANALISE

Uma vez validadas as variaveis, as mesmas foram analisadas por meio de testes
estatisticos descritivos de frequéncia e de dependéncia, de correlacdo de Pearson e de
regressdo linear multipla. O teste das hipoOteses se deu, essencialmente, pelos resultados
encontrados nas regressdes. Avaliou-se as hipoteses de acordo com os sinais e 0 nivel de
significancia dos coeficientes de regressao. Buscou-se valores com significancia superiores a

95% e que estivessem de acordo com o sentido da relacdo (positivo ou negativo).
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5 ESTUDO COM GERENTES DE BANCOS

A pesquisa foi realizada com gerentes bancarios de pessoas fisicas e pessoas juridicas
de agéncias situadas em duas cidades da regido noroeste do Parand, Maringa e Londrina. A
coleta de dados foi realizada in loco por meio de questionario estruturado e autoaplicavel
(Apéndice A). O respondente era abordado pelo entrevistador que, apés oferecidas
explicacbes sobre o objetivo da pesquisa e instrucBes para a participacdo, lhe entregava o
questionario, agendando a data e horario para o recebimento do mesmo preenchido. Ao todo,
foram coletadas 163 respostas, sendo 83 na cidade de Maringa, e o restante, 80, na cidade de
Londrina.

5.1 ANALISE INICIAL DOS DADOS E DA AMOSTRA

Os 163 dados coletados foram registrados em uma planilha eletrénica. Na analise
inicial, percebeu-se que um dos respondentes registrou a mesma resposta para todos os itens
dos construtos mensurados e, portanto, foi excluido da base de dados resultando em uma
amostra final de 162 gerentes de bancos. No mais, a quantidade de respostas em branco na
base de dados foi observada. Ao menos 11 respondentes apresentaram valores ausentes,
representando 6,8% da amostra. Foram computados 19 valores ausentes de um total 6.642
campos possiveis de respostas para as escalas, portanto 0,3% das respostas foram deixadas
em branco, fato que néo prejudica a analise.

Para ndo comprometer o numero final da amostra e em funcdo da pequena quantidade
de valores ausentes, optou-se por ndo excluir respondentes, substituindo os valores ausentes
pela média dos itens mais proximos (nearby points). Nesse caso, ao invés de substituir o
valor ausente pela média geral das respostas, 0 mesmo foi substituido pela média dos itens
mais proximos do mesmo construto. Esse procedimento evita um possivel viés de imputar
valores mais altos ou mais baixos para itens da escala que ndo correspondem ao construto
em questdo (Vieira, 2008). Exemplificando, um respondente pode apresentar uma média
geral de respostas proximo a 8,0, enquanto a média dos itens da escala que mensura o nivel
do seu perfil locomotor ¢ de 6,0. A substituicdo de um valor ausente dessa escala pela media
geral introduziria um valor superior ao esperado para aquele construto.

Imputados os dados, calculou-se as medidas descritivas e de frequéncia das variaveis

presentes no questionario (Apéndice B), as quais foram também submetidas aos testes de



47

normalidade univariada. Em funcdo do tamanho da amostra, os testes usuais de ajustamentos
a distribuicdo normal (Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk) sdo desaconselhaveis, pois sdo
sensiveis a pequenos desvios de normalidade. Portanto, analisou-se as medidas de assimetria e
curtose para pressupor a normalidade. Como parametros, adotou-se os limites maximos de 3
para assimetria e 10 para curtose (Mar6co, 2010). Com excegao do primeiro item da escala do
perfil de Locomogéo, os demais satisfizeram esta condigdo (sk < 3; ku < 10), permitindo
pressupor a normalidade das varidveis. Sendo assim, mesmo com a presenca de alguns
outliers univariados na amostra, optou-se por ndo exclui-los. Ainda mais porque grande parte
das variaveis apresentaram também coeficientes de variacdo inferiores ao parametro 30%,
indicado homogeneidade das respostas. Apenas alguns itens da escala de avaliagdo superaram
esse valor, impulsionado pela baixa média das respostas.

As principais medidas da amostra estdo apresentadas na tabela 1. Dos 162 gerentes de
banco pesquisados 48,15% s&o homens (n = 78) e 51,85% sdo mulheres (n = 84). Destes,
apenas 3,09% ndo concluiram o ensino superior (n = 5), enquanto os demais ja o fizeram,
sendo gue alguns relataram ainda a realizacao de cursos de pds-graduacdo lato sensu. A idade
média dos respondentes foi de aproximadamente 36 anos, com um desvio padrdo de 10, valor
maximo de 62 e minimo de 21 anos. O tempo médio de exercicio da profissdo foi de
aproximadamente 8,5 anos, com um desvio padrdo de 7,5, sendo o valor méximo de 34 anos e
0 minimo de menos de um ano completo. Em termos de idade, a amostra do estudo pode ser
considerada homogénea, pois apresenta um coeficiente de variacdo pequeno (CV* = 27%). Ja
em termos de experiéncia, a amostra é heterogénea, com grande variacdo em torno da média
(CV = 87%) (Favero et al., 2009).

Tabela 1 - Descrigdo da Amostra

Caracteristicas Gerentes de Banco (n=162)
Género
Masculino 48,15%
Feminino 51,85%
Educacéo
Ensino Superior Incompleto 3,09%
Ensino Superior 59,88%
Pés-graduacédo (Especializacao) 34,57%
N&o informou 2,47%
Idade Média (anos)* 35,8 (9,7)
Experiéncia (anos)* 8,46 (7,4)

* Média (Desvio padréo)

! Coeficiente de Variagdo = Desvio Padrdo/Média x 100
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A amostra também foi classificada conforme as instituicdes bancérias em que 0s
respondentes trabalham. Ao todo foram pesquisados gerentes de 12 instituicdes distintas. Os
mais encontrados foram Caixa Econdmica Federal, Itau, Santander, Sicoob, Bradesco, Banco
do Brasil e Sicredi. Estas sete instituicdes juntas representaram aproximadamente 90% da
amostra. Outras instituicdes encontradas com menor expressao foram: HSBC, Banco BMG,
Safra, BicBanco e Mercantil do Brasil. Como mencionado na secdo de procedimentos
metodologicos, pesquisou-se também gerentes de agéncias de cooperativas de crédito, tais
como o Sicoob e Sicredi, ja que para o interesse do trabalho elas se equiparam aos bancos. A
tabela 2 apresenta a distribuicdo de frequéncia da amostra conforme os bancos descritos em
ordem alfabética. Classificando a amostra pelo controle acionério dos bancos, 29% dos
respondentes atuam em Estatais, 50,6% em bancos privados e 20,4% em cooperativas de

crédito.

Tabela 2 - Bancos pesquisados por ordem alfabética

Bancos Controle Acionario N Freg. (%)
Banco do Brasil Estatal® 14 8,64%
BicBanco Privado 2 1,23%
BMG Privado 3 1,85%
Bradesco Privado 17 10,49%
Caixa Econ. Fed. Estatal 33 20,37%
HSBC Privado 8 4,94%
Itad Privado 27 16,67%
Mercantil Privado 1 0,62%
Safra Privado 3 1,85%
Santander Privado 21 12,96%
Sicoob Cooperativa 19 11,73%
Sicredi Cooperativa 14 8,64%
Total 162 100,00%

5.2 ANALISE DOS DADOS

Para atestar a confiabilidade e validade das escalas, as mesmas foram submetidas a

técnica de interdependéncia Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) com uso da modelagem de

2 Para este trabalho considerou-se o Banco do Brasil como uma estatal, pois, mesmo sendo uma sociedade de
economia mista, o controle aciondrio é exercido pela Unido Federal, a qual detém 58,4% das a¢Ges conforme
dados publicados no site da companhia em junho de 2014.
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equacOes estruturais. Para tanto, utilizou-se o software IBM SPSS Amos 20®. Os modelos
testados foram avaliados a partir dos seguintes indices de qualidade de ajustamento: Qui-
Quadrado (¥%); Qui-Quadrado/Graus de Liberdade (y°/gl); Comparative Fit Index (CFI);
Goodness of Fit Index (GFI); Tucker-Lewis Index (TLI); Root Mean Square of Approximation
(RMSEA).

No primeiro modelo criado todos os itens das escalas foram inseridos (Apéndice C),
porém algumas inconsisténcias foram detectadas. Inicialmente, foram observadas as cargas
fatoriais dos itens em relacdo a sua especifica variavel latente. Como paradmetro, buscou-se
cargas fatoriais superiores a 0,50. Os dois primeiros itens da escala de locomocéao
apresentaram cargas inferiores (A; = 0,35 ¢ A, = 0,45), resultando na ndo validade fatorial
dessa escala e em um baixo indice de validade convergente, também inferior ao parametro de
0,50 (AVE_ocomogio = 0,37). O primeiro item de locomocdo, inclusive, ja havia apresentado
desvio de normalidade. Além disso, as cargas fatoriais dos dois itens da escala de satisfagcdo
dos clientes foram superiores ao parametro, entretanto, a escala ndo obteve também indice
satisfatorio de validade convergente (AVEsaistaczo = 0,38), assim como ndo obteve um indice
satisfatorio de confiabilidade (CRsatistaczo = 0,55). Estes resultados contribuiram para um baixo

ajustamento do modelo, conforme representado na tabela 3.

Tabela 3 - Medidas de ajustamento do modelo de AFC

Modelos ¥ yYlgl  p-valorr CFI GFI TLI RMSEA p-valor’
Modelo 1 (Completo) 137411 187 0000 081 072 079 007 0,000
gﬂeggﬂgeﬁég)o”s"um Unicode 157999 191 0000 081 072 079 007 0,000
Efl‘;ﬂfégf (Sem Satisfagdo dos 4173153 181 0000 084 074 08 007 0,000

Nota: Método da Maxima Verossimilhanca (ML); Nivel de significancia do teste do qui-quadrado; “Nivel de
significancia do teste RMSEA.

Testou-se um novo modelo excluindo os dois itens da escala de Locomocdo que
apresentaram problema. Nesse modelo, testou-se também a formacdo de uma variavel latente
Unica para mensurar o desempenho do gerente constituida pelos itens de desempenho em
vendas e de satisfagdo dos clientes. Um item de satisfacdo dos clientes apresentou carga
fatorial baixa (A < 0,50). Os indices de ajustamento desse modelo estéo descritos na tabela 3.
Finalmente, testou-se um terceiro modelo novamente sem os dois itens de locomocao e,
agora, excluindo também os dois indices da escala de satisfacdo dos clientes. Para este
modelo, todos os itens testados apresentaram cargas fatoriais superiores a 0,50. As cargas

fatoriais para os trés modelos testados sdo apresenta no Apéndice D.
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Para analise dos resultados, optou-se pela utilizagdo do modelo 3. Apesar desse
modelo desconsiderar uma das varidveis presente nas relacdes hipotetizadas, satisfacdo do
cliente, foi o que obteve o melhor ajustamento. Como é possivel observar na tabela 3, os
indices de qui-quadrado (3°) e qui-quadrado/graus de liberdade (x*/gl) reduziram comparado o
modelo 3 com os demais mais modelos. Para esses indices, quanto menor o valor melhor é o
grau de ajustamento do modelo. Inclusive, um indice de qui-quadrado por graus de liberdade
de 1,81 indica um bom ajustamento do modelo (y¥°/gl <2). Quanto os demais indices de
ajustamento, CFI, GFI e TLI é desejavel que os mesmos sejam superiores a 0,9. Entretanto,
valores superiores a 0,8 sdo considerados aceitveis para a analise, sendo o melhor
desempenho apontado também para o modelo 3. Finalmente, 0 RMSEA permaneceu
inalterado nos trés modelos, porém inferior a 0,10, indicando também um bom ajuste do
modelo (Maréco, 2010).

Definida a validade fatorial das escalas, as mesmas foram submetidas ao teste de
validade convergente e validade discriminante a partir do grau de variancia extraida média
(AVE). Esta medida indica o grau em que os itens saturam fortemente o construto desejavel.
Destaca-se que nem todas as variaveis latentes apresentaram indices superiores ao nivel
desejado de 0,50. Entretanto, ao comparar com o quadrado das correlagdes com as demais
variaveis, os indices foram superiores, indicado que os itens escolhidos para mensurar as
variaveis tem poder de explicacdo sobre elas maior do que as demais variaveis previstas no
modelo (Fornell & Larcker, 1981). Na tabela 4 estdo descritos os valores para os indices de
confiabilidade composta e variancia extraida média e para os quadrados das correlac@es entre

as variaveis.

Tabela 4 - Confiabilidade Composta, Variancia Extraida Média e quadrado das correlagdes das variaveis

CR AVE 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Avaliacéo 0,87 0,48 -
2 Locomogéo 081 047 0,07 -
3 Sist. Contr. Comp. 0,75 044 0,03 0,07 -
4 Sist. Contr. Res. 0,84 057 001 0,06 0,77 -
5 Prov. Servicos 084 048 001 0,17 0,13 0,12 -
6 Venda Adic. e Cruz. 085 048 004 031 031 030 0,38 -
7 Desemp. Vendas 087 069 007 017 000 0,01 0,02 0,05 -
8 Eficiéncia 0,88 0,78 024 005 000 001 001 0,00 0,8 -

A variancia extraida média s6 néo foi maior que os quadrados das correlagdes para as

variaveis sistema de controle por comportamento e sistema de controle por resultado (AVE <
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R?), pois foi encontrada uma forte correlacéo entre as duas dimensées (R? = 0,77). Entretanto,
para analises dos resultados adotou-se o conceito de sistema de controle no formato de
continuum, consistindo na subtracdo entre as duas variaveis. Sendo assim, a falta de validade
convergente nesse caso, ndo compromete o exame das relagdes entre as variaveis e o teste das
hipoteses.

Aferida a validade e confiabilidade das escalas, utilizou-se opg¢do de imputagdo de
dados para regressdo para o software IBM SPSS Statitics 20®, o qual foi utilizado para os
demais testes. A partir de pesos oriundos das cargas fatoriais, foram calculados os valores
para cada variavel latente para cada respondente da pesquisa. Os pesos fatoriais sao
apresentados no Apéndice E.

5.3 RESULTADOS E TESTE DAS HIPOTESES

A tabela 5 apresenta as medidas descritivas para as varidveis latentes calculadas.
Analisando a média das respostas para cada varidvel, destaca-se que a amostra de 162
gerentes bancérios apresenta um alto nivel de orientacdo a locomocdo (M = 9,10) em
detrimento a orientacdo a avaliacdo (M = 6,48), ou seja, possuem uma forte orientacdo para
acdo. Quanto ao sistema de controle, como era de se esperar para 0 segmento bancario, 0s
gerentes percebem um forte controle gerencial tanto de seu comportamento (M = 8,19),
guanto de seus resultados (M = 9,12). Entretanto, o nivel de controle de resultados foi
avaliado como maior do que o controle por comportamento. Sobre a ambidestria, 0s gerentes
demonstram uma orientacdo maior para as vendas (M = 9,49), do que para a prestacdo de
servicos (M = 8,31). Finalmente, os gerentes avaliaram seus resultados em vendas (M = 8,19)

como melhores do que os niveis de eficiéncia (M = 6,46).

Tabela 5 - Medidas descritas das variaveis latentes

Média Mediana Desvio Padrdo Assimetria Curtose
Avaliacdo 6,48 6,48 1,71 -0,44 0,04
Locomocéo 9,10 9,30 0,87 -1,31 2,66
Sist. Contr. Comp. 8,19 8,42 0,97 -1,28 1,45
Sist. Contr. Res. 9,12 9,39 1,19 -1,76 4,14
Prov. Servicos 8,31 8,45 0,64 -1,02 0,92
Venda Adic. e Cruz. 9,49 9,66 0,88 -1,08 1,70
Desemp. Vendas 8,19 8,18 1,10 -0,24 -0,41
Eficiéncia 6,46 6,62 1,63 -0,72 0,55

Nota: As escalas foram mensuradas com 10 pontos.
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Ao analisar as medidas de assimetria e curtose, percebe-se que todas as variaveis
atendem ao pressuposto de normalidade adotado nesse trabalho (sk < 3; ku < 10). Destaca-se
também uma homogeneidade da amostra, uma vez que 0s niveis de coeficiente de variagdo
s80 pequenos para todas as variaveis (CV < 0,26).

Para analise dos resultados, primeiramente as varidveis foram submetidas ao teste de
correlacdo bivariada de Pearson. Para tanto, duas novas varidveis foram criadas conforme
descrito na secdo de procedimentos metodoldgicos. Para a criagdo da variavel comportamento
ambidestro, procedeu-se a multiplicacdo das dimensdes provisdo de servigos e venda
adicional e cruzada (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2012; Borgh & Schepers, 2014). Para a
criacdo da varidvel sistema de controle continuum, procedeu-se a subtragdo entre a variavel
sistema de controle por comportamento e a variavel sistema de controle por resultado. Sendo
assim, o sistema de controle é mensurado como um continuum, sendo que valores positivos
(+) indicam um controle orientado para o comportamento, enquanto valores negativos (-)
indicam um controle orientado ao resultado. Os resultados do teste de correlacdo estéo

apresentados na tabela 6. O resultado completo esta apresentado no Apéndice F.

Tabela 6 - Coeficientes de correlagdo de Pearson

1 2 3 4 5 6 7 8
1 Idade 1,00
2 Experiéncia 0,77** 1
3 Auvaliagdo -0,15  -0,21** 1
4 Locomogéo 0,00 -0,02 0,30** 1
5 Desemp. Vendas -0,09 -0,08 0,30**  0,46** 1
6 Eficiéncia 0,03 -0,01 0,54**  0,25**  0,46** 1
7 SC Continuum 0,01 -0,02 0,14 -0,07 -0,20*  0,23** 1
8 Ambidestria -0,01 0,01 0,07 0,61** 0,24**  -0,02  -0,24** 1

**p<0,01; *p<0,05.

Um dos objetivos do trabalho é examinar a relacdo entre os modos regulatorios
Locomogdo e Avaliagdo do funcionario da linha de frente, o sistema de controle
organizacional exercido sobre ele e o seu comportamento ambidestro servigos-vendas.
Analisando os indices de correlacdo, destaca-se a relacdo positiva e significativa (r = 0,61)
entre o perfil de locomocao do gerente de banco e a ado¢cdo do comportamento ambidestro.
Sendo assim, quanto maior o nivel de orientacdo para a acdo, maior tambem é o nivel de
ambidestria do individuo. Os resultados evidenciam também uma relacéo significativa entre o

comportamento ambidestro e o sistema de controle organizacional (r = -0,24). Nesse caso,
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quanto maior o nivel de controle orientado para o resultado, maior também o nivel de
ambidestria do gerente.

Outro objetivo do trabalho é analisar também a relacdo entre o comportamento
ambidestro, o sistema de controle e os resultados atingidos pelo gerente de banco em termos
de desempenho em vendas, satisfacdo dos clientes e eficiéncia. Como ja mencionado, a escala
para mensurar satisfacdo ndo obteve resultados satisfatorios, portanto ndo foi incluida para
analise. Quanto ao desempenho em vendas, os resultados da correlacdo apontam a existéncia
de uma relagdo positiva com o comportamento ambidestro do gerente (r = 0,24). Quanto
maior o nivel de ambidestria, maior o nivel o desempenho em vendas do gerente. Por outro
lado, ndo ha relacéo significativa entre o comportamento ambidestro e a eficiéncia. Apesar, do
sinal da relacdo indicar uma relacdo negativa conforme o esperado, o coeficiente de
correlacgdo é insignificante (r = -0,02).

Quanto ao sistema de controle e as medidas de desempenho, os resultados indicam a
existéncia de relagbes significativas tanto para o desempenho em vendas, quanto para
eficiéncia do gerente de bancos, como o esperado, em sentidos contrarios. Quando ha uma
orientacdo maior do sistema de controle para resultados, melhor é o desempenho em vendas
do individuo (r = -0,20). Por outro lado, quando a orientacdo do controle é maior para o
comportamento, o desempenho em eficiéncia é melhor (r = 0,23).

Outras relacbes foram também apontadas no teste de correlagdo. Os resultados
indicam que tanto o perfil de locomocdo, quanto o perfil de avaliacdo do gerente possuem
relacBes positivas e significativas com o seu desempenho em vendas (rava. = 0,30; Iocom. =
0,46) e com a sua eficiéncia (rava. = 0,54; riocom. = 0,25). Entretanto, percebe-se que as
relacGes entre Locomogéo (vs. Avaliacdo) e desempenho em vendas, e entre Avaliacdo (vs.
Locomocdo) e eficiéncia sdo maiores. A forte orientacdo para acdo, o alto nivel de
engajamento e de perseveranca e a rapidez no processo decisorio apontam com um importante
fator preditor para o resultado em vendas do gerente de banco, sem prejudicar sua eficiéncia
em termos de duracdo de atendimento e quantidade de atendimentos realizados. Assim como
um gerente que apresenta alto nivel de avaliacdo possui maior facilidade em atingir multiplos
objetivos, contribuindo para que 0 mesmo mantenha uma eficiéncia nos seus atendimentos,
obtendo ainda assim um resultado favoravel em vendas.

Os resultados tambem reforcam a ideia de que os modos regulatorios nao séo
excludentes, ou seja, um mesmo individuo pode apresentar niveis altos e baixos tanto de
locomocgdo, quanto de avaliagdo. Para a amostra de gerentes de bancos, destaca-se uma

relacdo positiva e significativa entre os dois modos regulatorios (r = 0,30). Esse resultado
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transparece particularidades do profissional exigido pelo setor bancério, marcado pela presséo
para cumprimento metas e pela exigéncia de atividades de venda e de suporte p6s-venda para
um mesmo profissional. A propdsito, como apontado por Pierro et al. (2006), a presenca dos
dois modos regulatorios favorece o cumprimento dos objetivos organizacionais. Essa
informacdo é corroborada pelos dados da pesquisa ja que os dois modos regulatorios, além de
se relacionarem entre si positivamente, também se relacionaram positivamente com o
desempenho em vendas e com a eficiéncia do gerente de banco.

Apesar do teste de correlacdo apresentar resultados condizentes com as expectativas, 0
mesmo limita-se a testar relagcbes de forma bivariada, ndo considerando o efeito de outras
variaveis, o poder de explicacdo compartilhado entre elas e também a possivel interacdo entre
elas. Sendo assim, todas as hipoteses foram testadas por meio de testes de regressdes lineares
multiplas pelo método dos minimos quadrados. Na analise de regressdo, objetiva-se
determinar uma funcdo matemética para descrever o comportamento de uma varidvel
dependente, com base na ponderacdo dos valores de uma ou mais variaveis independentes. As
ponderacdes (pesos dos coeficientes) indicam a contribuicdo relativa ou a influéncia de cada
variavel independente na predicdo da variavel dependente (Hair et al., 2009; Cunha &
Coelho, 2012).

Para testar as hipoteses, sete modelos de regressdo foram criados conforme modelo
tedrico proposto. Os trés primeiros modelos objetivaram predizer a variavel comportamento
ambidestro, referente a orientacdo do gerente de banco para realizar simultaneamente as
atividades de vendas e suporte pds-venda. Os outros quatro modelos avaliaram as relacdes
consequentes do comportamento ambidestro, sendo dois modelos que avaliaram o efeito do
sobre o desempenho em vendas do gerente, e os ultimos dois modelos o efeito do sobre a
eficiéncia.

Ressalta-se que para todas as variaveis latentes presentes no modelo teérico, optou-se
por padronizé-las via z-score. Sabe-se que ha alguns autores que defendem a padronizacédo
como uma medida para reduzir os efeitos da multicolinearidade (Aiken & West, 1991), a qual
pode inflar os coeficientes de regressdo, enquanto outros argumentam que este procedimento
ndo provoca alteracbes no grau de precisdo da estimagdo dos coeficientes de regresséo
(Echambadi & Hess, 2007). De qualquer forma, o que é certo é que a padronizacéo facilita o
processo de compreensdo do comportamento das variaveis, ja que as médias sdo centradas em
zero e 0s desvios padrdoes em um (Judd & McClelland, 1989).

Os resultados do teste de regressdo para as relacdes antecedentes do comportamento

do ambidestro estdo descritos na tabela 7. No primeiro modelo, testou-se o efeito direto de
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seis variaveis de controle, bem como das varidveis independentes descritas no modelo teérico.
Inicialmente, destaca-se a relacdo positiva e significativa encontrada para a relagdo entre o
nivel de Locomocdo e Ambidestria (8 = 0,634; p < 0,01). Este resultado suporta a hipotese 1,
evidenciando que quanto maior o nivel de locomocdo do gerente de banco, maior a adocao de
um comportamento ambidestro.

O primeiro modelo evidenciou também a existéncia de uma relacéo significativa entre
0 sistema de controle exercido sobre o gerente e 0 comportamento ambidestro (5 = -0,159; p <
0,05). A relacdo direta entre sistema de controle e ambidestria ndo foi hipotetizada, porém os
argumentos adotados para fundamentar a hip6tese 3 apontam para um favorecimento da
ambidestria por um controle por resultado em detrimento ao controle por comportamento,
uma vez que este tipo de controle preserva a autonomia do gerente para a tomada de decisao
sobre a forma de empregar seus recursos na execucao de suas atividades. O sinal negativo do
coeficiente de regressdo corrobora esse argumento, indicando que quanto maior a orientacdo
do sistema de controle para o controle por resultado, maior o grau de adocdo de um

comportamento ambidestro.

Tabela 7 - Coeficientes de regressdo dos antecedentes da Ambidestria Servi¢os-Vendas
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Beta (B) tValor Beta (B) t Valor Beta (B) tValor

Variaveis de Controle

Idade -0,028 -0,275 -0,033 -0,334 0,000 0,000
Experiéncia 0,023 0,226 0,011 0,115 -0,001 -0,007
Género 0,041 0,644 0,047 0,755 0,057 0,931
Banco -0,174  -1,698+ -0,119 -1,141 -0,146 -1,418
Escolaridade -0,047 -0,747 -0,062 -0,982 -0,056 -0,906
Tipo de Banco* 0,138 1,315 0,096 0,909 0,127 1,215
Efeitos de Primeira Ordem

Locomocgdo (H,) 0,634 9,648** 0,720 9,720** 0,660 8,616**
Avaliacdo -0,097 -1,420 -0,105 -1,549 -0,078 -1,159
SC Continuum -0,159 -2,521* -0,150 -2,385* -0,223  -3,263**

Interac6es Duplas

Locom. x Aval. (H,) 0,176  2,398* 0,181 2,505*
Locom. x SC Cont. -0,002 -0,022 0,039 0,540
Aval. x SC Cont. 0,009 0,130 0,024 0,349

Interacdo Tripla

Locom. x Aval. x SC Cont. (Hs) 0,186 2,501*
R? Ajustado 0,399 0,411 0,431
VIF (Multicolinearidade) 2,953 3,060 3,103
F (Modelo) 12,900 10,363 10,384

Beta (p) = Coeficientes padronizados de regressdo. **p < 0,01; *p <0,05; fp < 0,10. ‘Classificacdo do banco
quanto o controle acionario.
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No segundo modelo, aléem dos efeitos diretos, os efeitos moderados em pares entre as
variaveis locomocao, avaliacdo e sistema de controle foram testados. Este procedimento visou
testar a hipotese 2 de moderagdo dupla, bem como testar a todas as interagdes em pares entre
as variaveis de primeira ordem descritas na hipotese 3, de moderacéo tripla (West, Aiken &
Krull, 1996). Os resultados indicam ndo haver relacdo direta entre o nivel de Avaliacdo do
individuo e o nivel de ado¢do do comportamento ambidestro (# = -0,109; p > 0,05).
Entretanto, quando esta variavel modera a relacdo entre Locomocgdo e Ambidestria 0s
resultados foram significativos (5 = 0,176; p < 0,05), ou seja, 0 nivel de avaliacdo afeta a
relagdo entre locomocao e ambidestria, alterando a direcdo da relagdo para mais ou menos.

Por se tratar de um efeito moderado, ndo se pode simplesmente interpreta-lo por meio
do sinal do coeficiente de regressdao. Para tanto, foram estimados valores para as variaveis
dependentes, segundo a equacdo do modelo de regressdo®, combinando altos e baixos valores
das varidveis dependentes, ou seja, 1 desvio padrdo acima da média (alto valor) e um desvio
padrdo abaixo da média (baixo valor) (West et al., 1996; Kim, Kaye & Wright, 2001;
Preacher, Rucker & Hayes, 2007). A partir desses valores, é possivel representar graficamente
o efeito da varidvel moderadora sobre a relacdo entre a varidvel independente e a variavel
dependente. A figura 6 apresenta graficamente o comportamento da interacdo entre
locomocdo e avaliagdo sobre o nivel de ambidestria do gerente de banco.

Figura 6 - Efeito moderador duplo sobre Comportamento Ambidestro
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Como é possivel notar, tanto para altos ou baixos niveis de avaliacéo, a relagdo entre o
nivel de locomogdo e o comportamento ambidestro € positiva. Entretanto, a inclinacdo da
curva é maior quando ha alto nivel de avaliacdo. Alias, a combinacdo entre alto nivel de
avaliacdo e alto nivel de locomocdo foi a que apresentou 0 maior valor de previsdo para o
comportamento ambidestro (y = 0,71). Estas constatacdes, aliadas a significancia do
coeficiente de regressdo encontrada para a variavel interativa, permitem suportar a hipotese 2,
a qual pressupde haver um efeito moderador da orientagdo a avaliacdo na relacdo entre a
orientacdo a locomoc¢do e o comportamento ambidestro do gerente de banco, sendo que, 0
engajamento no comportamento ambidestro € maior quando o gerente apresenta um alto nivel
de locomocéo e um alto nivel de avaliagéo.

Finalmente, no terceiro modelo, a hipdtese de moderacdo tripla entre avaliacdo,
locomogéo e sistema de controle sobre o comportamento ambidestro foi testada. Os resultados
revelam um efeito significativo da interacdo, quando adicionado o sistema de controle (5 =
0,186; p < 0,05). Do mesmo modo, os valores para 0 comportamento ambidestro combinando
altos e baixos valores das trés varidveis foram estimados. Ressalta-se que para a o sistema de
controle, o baixo valor representa controle por resultado (SCR), enquanto o alto valor
representa controle por comportamento (SCC). Estes resultados estdo representados

graficamente na figura 7.

Figura 7 - Efeito moderador triplo sobre Comportamento Ambidestro
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Percebe-se quando o sistema de controle é por resultado (SCR), tanto para baixos,
quanto para altos valores do nivel de avaliagdo do gerente, a relacdo entre locomocdo e
comportamento ambidestro € positiva (crescente). Por outro lado, quando o sistema de
controle é por comportamento (SCR), tem-se um efeito cruzado entre nivel de avaliacdo e
nivel de locomocdo. Ou seja, quando o sistema de controle sobre o gerente é orientado ao
controle do comportamento, o efeito sobre 0 comportamento ambidestro é maior quando o
gerente apresenta altos niveis de locomocdo e avaliacdo. N&o obstante quando o controle é
orientado ao resultado, independente do nivel de avaliacdo, seja ele alto ou baixo, 0s
resultados sdo altos, inclusive maiores que o0s apresentados para o0 controle por
comportamento. Estes resultados suportam a hipOtese 3, uma vez que 0s niveis de
comportamento ambidestro sdo maiores quando o sistema de controle é orientado ao
resultado.

Discutidas as relagcdes antecedentes do comportamento ambidestro, os resultados
seguintes, apresentados na tabela 8, referem-se as relagBes consequentes, ou seja, 0 efeito
direto do comportamento ambidestro sobre o desempenho em vendas e sobre a eficiéncia e o
efeito moderado pelo sistema de controle. Os dois primeiros modelos tém como variavel
dependente o desempenho em vendas. No primeiro, foram testados os efeitos diretos das
variaveis de controle e também das varidveis em analise, comportamento ambidestro e
sistema de controle. Como esperado, os resultados indicam a existéncia de uma relagéo
positiva e significativa entre o nivel de comportamento ambidestro do gerente de banco e os
seus resultados em vendas (# = 0,206; p < 0,05). Sendo assim, quanto maior o nivel de
ambidestria apresentado nas atividades de vendas e de prestacédo de servigcos, maior tende a ser
o resultado em vendas. Estes resultados suportam a hipotese 4.

No segundo modelo, foram testados, além dos efeitos diretos presente no modelo
anterior, o efeito moderador do sistema de controle na relacdo entre comportamento
ambidestro e desempenho em vendas. Apesar deste efeito moderado ndo apresentar resultados
significativos (5 = -0,112; p > 0,05), encontrou-se significancia para o efeito direto do sistema
de controle sobre o desempenho em vendas do gerente (5 = -0,194; p < 0,05). Assim, mesmo
ndo sendo possivel suportar a hipotese 5, este resultado € consistente com as suas
argumentacdes. O sinal negativo do coeficiente de regressdo indica que quanto maior for a
orientacdo do sistema de controle para monitoramento do resultado, maior sdo os resultados

em vendas.



Tabela 8 - Coeficientes de regressdo dos consequentes da Ambidestria Servigos-Vendas
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Desemp. Vendas Desemp. Vendas Eficiéncia Eficiéncia
Beta (B) t Valor Beta (B) t Valor Beta (B) t Valor Beta (B) tValor
Variaveis de Controle
Idade -0,081 -0,642 -0,637 0,525 0,096 0,752 0,095 0,748
Experiéncia -0,023 -0,186 -0,136 0,892 -0,080 -0,638 -0,081 -0,647
Género -0,001 -0,013 -0,198 0,843 0,062 0,774 0,065 0,809
Banco 0,090 0,697 0,603 0,548 0,135 1,044 0,138 1,061
Escolaridade -0,036 -0,465 -0,406 0,686 -0,108 -1,377 -0,110 -1,386
Tipo de Banco -0,110 -0,838 -0,820 0,414 -0,100 -0,757 -0,101 -0,759
Efeitos de Primeira Ordem
Comp. Ambidestro (Haac 0,206 2,572* 0,216 2,692** 0,037 0,463 0,035 0,429
SC Continuum -0,153 -1,911% -0,194 -2,261* 0,238 2,959** 0,248 2,864**
Interacdo Dupla
Ambidestria. x SC Cont. (Hsa ) -0,112 -1,312 0,027 0,314
R? Ajustado 0,043 0,047 0,030 0,024
VIF (Multicolinearidade) 2,194 2,195 2,194 2,195
F (Modelo) 1,900 1,888 1,627 1,449

Beta (B) = Coeficientes padronizados de regressdo. **p < 0,01; *p < 0,05; p < 0,10
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O controle por resultado permite ao gerente decidir sobre a melhor estratégia de venda
e sobre a melhor oferta ao cliente, enquanto o controle por comportamento tende a padronizar
as atividades, gerando solucGes Unicas. Sendo assim, é factivel que o controle por resultados
favoreca a venda. A figura 8 apresenta graficamente a moderacédo entre sistema de controle e
comportamento ambidestro na predi¢cdo do desempenho em vendas. Apesar da moderacdo nao
apresentar resultados significativos, percebe-se que a inclinacdo da reta quando o controle é

orientado para o resultado € maior comparado a controle por comportamento.

Figura 8 - Efeito moderador sobre desempenho em vendas e eficiéncia
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Nos dois altimos modelos foram testados os efeitos das mesmas variaveis de controle,
das varidveis comportamento ambidestro e sistema de controle e da interacéo entre elas sobre
a eficiéncia do gerente. Destaca-se que ndo foram encontradas relacdes significativas entre o
comportamento ambidestro e a eficiéncia (# = 0,037; p > 0,05). Esperava-se que quanto maior
o nivel de ambidestria, menor seria a eficiéncia em termos de duracdo dos atendimentos e
quantidade de clientes atendidos. Entretanto, o resultado é nulo e ndo permite suportar a
hipétese 4.. Do mesmo modo, ndo foi encontrada significancia na interacdo entre
comportamento ambidestro e sistema de controle na predi¢do de eficiéncia (6 = 0,027; p >
0,05), refutando a hipétese 5.

Nos modelos para predi¢do da eficiéncia, foram encontrados resultados significativos
apenas para o efeito direto do sistema de controle. A relagdo encontrada indica um
favorecimento do sistema de controle por comportamento nos resultados do gerente em
termos de eficiéncia (8 = 0,232; p < 0,01). Esta relacdo ndo foi hipotetizada, porém, ela é
consistente com os argumentos adotado para a hipotese de moderacdo. Um controle por

comportamento tende a regulamentar e padronizar as atividades, implicando em melhorias no
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nivel de eficiéncia. Apesar da relagdo moderada ser nula, a figura 8 indica claramente que 0s
niveis de eficiéncia sdo maiores quando o controle é orientado ao comportamento,

independentemente do grau de comportamento ambidestro do gerente de vendas.

5.4 ANALISE ADICIONAL DAS DIMENSOES DA AMBIDESTRIA

Adotando o mesmo procedimento de Jasmand et al. (2012), os efeitos diretos das
dimensbGes de ambidestria, orientacdo para venda adicional e cruzada e orientagdo para
provisdo de servigos pds-vendas, sobre o desempenho em vendas e sobre a eficiéncia dos
gerentes de banco foram examinados. Este procedimento tem como finalidade reduzir o
potencial viés existente na adocdo de um termo multiplicativo como variavel independente.
Além dos efeitos diretos, foram testados também os efeitos interativos entre as duas
dimensdes e também com o sistema de controle. Os resultados sdo apresentados na tabela 9.

Inicialmente, destaca-se nessa analise o efeito do sistema de controle sobre o
desempenho em vendas do gerente bancario. Este resultado ja era esperado, pois se trata da
mesma relacdo testada e apresentada na tabela 8. Os resultados reforcam que quanto mais o
sistema de controle for orientado ao resultado, maior serd o desempenho do gerente (5 = -
0,219; p < 0,05). Isoladamente, as dimensdes de orientagdo a vendas adicionais ou cruzadas e
de provisao de servicos pds-vendas ndo apresentaram poder de explicacdo significativos para
o desempenho em vendas. Entretanto, a orientacdo a vendas, quando moderada pelo sistema

de controle, apresentou relacéo significativa (8 = -0,388; p < 0,05).



Tabela 9 - Efeitos diretos das dimensdes de ambidestria sobre o desempenho em vendas e eficiéncia
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Desemp. Vendas Desemp. Vendas Desemp. Vendas Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor Beta (B) t Valor Beta (B) t Valor
Variaveis de Controle
Idade -0,084 -0,659 -0,078 -0,613 -0,063 -0,504 0,093 0,742 0,092 0,722 0,086 0,670
Experiéncia -0,017 -0,137 -0,011 -0,087 -0,004 -0,031 -0,062 -0,498 -0,060 -0,473 -0,063 -0,497
Geénero -0,005 -0,057 -0,031 -0,383 -0,008 -0,095 0,040 0,508 0,039 0,480 0,029 0,352
Banco 0,079 0,608 0,068 0,523 0,056 0,435 0,095 0,739 0,094 0,718 0,099 0,759
Escolaridade -0,034 -0,432 -0,023 -0,299 -0,001 -0,015 -0,097 -1,241 -0,096 -1,217 -0,106 -1,331
Tipo de Banco -0,104 -0,787 -0,094 -0,706 -0,111 -0,845 -0,081 -0,615 -0,079 -0,590 -0,071 -0,534
Efeitos de Primeira Ordem
Venda Adic. e Cruz. 0,174 1,530 0,220 1,896F 0,185 1,604 0,256  2,277* 0,258 2,215* 0,274 2,328*
Prov. Servicos 0,044 0,403 0,044 0,383 0,027 0,236 -0,216 -1,975* -0,218 -1,889t -0,210 -1,8207
SC Continuum -0,147 -1,814% -0,219 -2,388* -0,163 -1,751% 0,265  3,297** 0,259 2,825** 0,235 2,479*
Interacdo Dupla
Venda x Servicos 0,075 0,782 0,081 0,859 0,000 -0,003 -0,003 -0,031
Venda x SC Continuum -0,203 -1,561 -0,388 -2,587* -0,020 -0,156 0,060 0,395
Servigos x SC Continuum 0,106 0,903 -0,021 -0,168 0,017 0,146 0,073 0,562
Interacdo Tripla
Vendas x Serv. X SC Cont. -0,378  -2,376* 0,165 1,019
R? Ajustado 0,036 0,042 0,071 0,056 0,038 0,038
VIF (Multicolinearidade) 2,824 2,872 4,375 2,925 2,966 4,375
F (Modelo) 1,676 1,583 1,941 2,070 1,525 1,488

Beta (B) = Coeficientes padronizados de regressdo. **p < 0,01; *p < 0,05; ¥p < 0,10
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A relagdo moderada entre orientacdo a vendas e sistema de controle sobre desempenho
em vendas esta representada na figura 9. Como é possivel observar, quando o sistema de
controle é orientado para o controle por comportamento, a relacdo entre orientacdo para
vendas e desempenho é praticamente nula. Contrariamente, quando o sistema de controle é
voltado ao controle por resultados, percebe-se uma relagdo crescente com grande inclinagéo
da reta. Os resultados indicam que a combinagédo entre um controle de resultados exercido
sobre os gerentes bancarios e uma alta orientacdo a vendas por parte desses gerentes conduz a

um melhor nivel de desempenho em termos de vendas.

Figura 9 - Efeito moderador de orientacdo para vendas e sistema de controle sobre desempenho
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Na tabela 9, destaca-se também a auséncia de efeito significativo da interacdo entre as
orientacdes da ambidestria sobre o desempenho em vendas. Esperava-se que a combinacgédo
entre uma alta orientacdo do gerente para vendas e alta orientacdo para servigos fosse
preditora do resultado em termos de vendas. Nao obstante, a interacdo tripla entre as duas
dimensGes e o sistema de controle produziram um efeito significativo sobre desempenho em
vendas (8 = -0,378; p < 0,05). Este resultado é condizente com a hipotese 5, a qual
argumenta que a adocéo do sistema de controle baseado no comportamento (vs. baseado no
resultado) enfraquece (vs. fortalece) a relacdo positiva entre 0 comportamento ambidestro do
funcionario da linha de frente e o seu desempenho nas vendas.

A figura 10 demonstra que quando o sistema de controle é baseado no comportamento,
o efeito da interacdo entre orientacdo as vendas e orientagdo a servigos é praticamente nula.

Quando o sistema de controle é baseado no resultado, percebe-se uma relacdo crescente tanto
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para altos, quanto para baixos niveis de orientacdo a servigos. Porém, a inclinagdo da reta é
maior, ou seja, a relacdo é mais forte, quando o gerente possui alto nivel de orientacdo a
servigos. Assim, os melhores resultados em vendas sdo gerados quando ha combinacao entre
um gerente ambidestro, altos niveis de orientacdo para vendas e para servicos, e um sistema

de controle organizacional baseado nos resultados.

Figura 10 - Efeito moderador das dimensfes da ambidestria e sistema de controle sobre desempenho
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Quanto a eficiéncia, todos 0os modelos de regressdo testados apresentaram 0s mesmos
resultados. Primeiramente, como ja evidenciado, o sistema de controle apresenta uma relacdo
significativa com os resultados em termos de rapidez nos atendimentos e numero de
atendimentos realizados. O sinal positivo do coeficiente de regresséo (4 = 0,261; p < 0,01)
indica que um sistema de controle baseado no comportamento produz melhores resultados na
eficiéncia dos gerentes bancarios. Em segundo lugar foram encontrados resultados opostos
para as dimensdes da ambidestria. Enquanto a orientacdo para a venda adicional e cruzada
apresentou relacdo positiva com o nivel de eficiéncia (8 = 0,256; p < 0,05), a orientacdo para a
provisdo de servicos pos-vendas apresentou uma relagdo negativa (8 = -0,216; p < 0,05).

Estes resultados encontrados sdo contrarios ao esperado. Baseado na literatura
(Jasmand et al., 2012), tem-se que a atividade de prestacdo de servicos tende a produzir
melhores niveis de eficiéncia, ja que ha um grande nimero de problemas recorrentes que
conduzem a padronizacdo dos servigos. Entretanto, os resultados empiricos encontrados neste
estudo levam a conclusédo de que altos niveis de orientacdo a provisdo de servigos pos-vendas

por parte do individuo podem mitigar os resultados individuais de eficiéncia. Esse alto nivel
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de orientacdo pode gerar uma conscientizacdo no gerente para além dos padrdes, tornando
cada atendimento personalizado as peculiaridades de cada cliente. J& a atividade de venda
exige um nivel de orientagdo maior ao cliente, pois o foco inicial ndo é a eficiéncia, mas sim,
a satisfacdo dos clientes e 0 aumento nas vendas. Entretanto, um alto nivel de orientacdo as
vendas adicionais e cruzadas pode gerar um alto grau de objetividade e assertividade ao
gerente, proporcionando ganhos de eficiéncia.

Destaca-se também que, em funcéo da significancia dos efeitos diretos das dimensdes
da ambidestria e do sistema de controle sobre o grau de eficiéncia, ndo houve resultado
significativo para as interagdes duplas e para a interacdo tripla entre essas variaveis nos

modelos de predicéo da eficiéncia.

5.5 ANALISE ADICIONAL DE AGRUPAMENTO

Condizente com diversos trabalhos empiricos a cerca do tema ambidestria (Lubatkin et
al., 2006; Scandelari & Cunha, 2013; Gibson & Birkinshaw, 2004), foi realizada uma analise
post hoc com o objetivo de agrupar os gerentes de banco de acordo com as similaridades nas
respostas quanto os niveis individuais de orientacdo a provisdo de servicos e orientacdo a
venda adicional e cruzada. Para tanto, utilizou-se da técnica de analise de Cluster pelo método
k-means, um procedimento ndo hierarquico de agrupamento que exige prefixar o nimero de
grupos (Hartigan & Wong, 1979; Pohlmann, 2012). Os grupos foram criados conforme

demonstragdo na figura 11.

Figura 11 - Agrupamento dos gerentes de bancos conforme nivel de Ambidestria
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O grupo 1, gerentes ambidestros, compde 50% da amostra e apresenta altos niveis de
orientacdo as atividades de vendas e altos niveis de orientacdo as atividades de vendas. O
grupo 2, gerentes com foco na venda adicional e cruzada, representa 11% da amostra e
apresenta altos niveis de orientacdo as atividades de vendas. O grupo 3, gerentes com foco
na provisao de servicos pos-vendas, representa 12% da amostra e & marcado por altos niveis
de orientagdo a servicos. Por fim, o grupo 4, denominado de gerentes conservadores,
representa 27% das amostra e se caracteriza por niveis menores tanto de orientacdo a servicos,
qguanto de orientacdo a vendas. Na tabela 10, sdo apresentadas as principais medidas

descritivas para estes grupos.

Tabela 10 - Medidas descritivas para a analise de agrupamento conforme nivel de ambidestria.

Prov. Servi¢os Venda Adic. e Cruz.
Grupos N — , " — - "
Média Desvio Padrao Média Desvio Padrao
Ambidestros 81 8,77 0,24 10,12 0,38
Foco em vendas 18 7,90 0,27 9,76 0,28
Foco em servicos 20 8,50 0,22 8,91 0,43
Conservadores 43 7,51 0,51 8,46 0,75

Definidos os grupos, mais uma vez foi testada a relagéo entre a ambidestria servigos-
vendas do gerente de banco e seus resultados em termos de vendas e eficiéncia. Para tanto, foi
realizada a Analise de Variancia (ANOVA) para determinar se ha diferenca estatistica entre
os resultados ao longo dos grupos formados (Hair et al., 2009). Os resultados estéo
demonstrados na tabela 11. Em termos de vendas, os resultados encontrados na ANOVA
corroboram com os resultados apontados no teste de regressdo, ja que confirmam a existéncia
de diferenca significativa entre as médias dos grupos (Fsiss = 4,019, p < 0,01). Os gerentes
ambidestros apresentam o maior nivel de desempenho em vendas (M = 8,46). Os gerentes
com foco nas vendas, como é de se esperar, apresentam nivel maior de desempenho em
vendas (M = 8,24) comparado com os gerentes focados na prestacdo de servigcos (M = 7,94).

A menor média foi apresentada pelos gerentes conservadores (M = 7,79).

Tabela 11 - Médias de desempenho em vendas e de eficiéncia por grupos

Ambidestros Foco em vendas Foco em servicos Conservadores F Sig.
Desemp. Vendas* 8,46 8,24 7,94 7,79 4,019 0,009
Eficiéncia 6,31 7,01 6,66 6,40 1,029 0,381

*0 teste post hoc Scheffé apontou significancia apenas na diferenca entre as médias do grupo Ambidestro e do
grupo conservador (M = 8,46 vs. M = 7,79) para desempenho em vendas
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Na analise das médias de eficiéncia, o teste ANOVA demonstrou ndo haver
significancia estatistica entre as médias encontradas (Fsiss = 1,029, p > 0,05). Entretanto,
destaca-se se que a menor média encontrada foi para o grupo de gerentes ambidestros. Apesar
da ndo significancia ndo permitir suportar a hipotese 4., o resultado é condizente com o
esperado. Ou seja, que gerentes ambidestros apresentem niveis menores de eficiéncia em

funcédo do grau de orientacéo ao cliente.
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6 DISCUSSOES E IMPLICACOES

A partir dos resultados encontrados no presente estudo é possivel apontar algumas
discussbes tedricas e empiricas a cerca do tema ambidestria servicos-vendas. Como
mencionado, poucos trabalhos se dedicaram exclusivamente a esse tema na literatura de
marketing e de vendas (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2012). Sendo assim, este estudo foi
importante para expandir o conhecimento existente, corroborando algumas relagdes ja

testadas, bem como apontando novas relagdes nomologicas ao construto.

6.1 DISCUSSOES TEORICAS

Primeiramente, este trabalho avanca na consolidacdo do construto ambidestria
servigos-vendas, o qual fora abordado apenas os trabalhos de Jasmand et al. (2012) e Yu et al.
(2012). Especificamente, este trabalho contribui também para a formagdo do conhecimento
sobre ambidestria em nivel individual. Muitos dos estudos sobre ambidestria séo analisados
em niveis de organizacGes, de unidade de negocio, de times e de aliangas, sendo pouco
explorado o comportamento ambidestro do individuo de se engajar na realizacdo de atividades
que tenham objetivos conflitantes (Junni et al., 2013).

Como foi possivel notar nos resultados da analise de cluster, 50% da amostra em
questdo apresentou alto nivel de orientacdo as vendas e alto nivel de orientacdo aos servicos,
sendo classificado como o grupo dos gerentes ambidestros. Esta parcela da amostra pode ser
caracteristica do tipo de negdcio estudado, agéncias bancarias, as quais, sabidamente, exigem
de seus gerentes que exercam atividades de vendas e de servicos pds-vendas simultaneamente
e com grande pressdo por resultados. O estudo de Yu et al. (2012) também apresentou altos
valores de ambidestria para gerentes bancarios.

N&o foi o objetivo deste estudo comparar os niveis de ambidestria dos individuos por
tipo de industria, entretanto trabalhos futuros podem se dedicar a esse tema, identificando
diferengas entre empresas de servigos, de manufaturas e comércios, ou até mesmo em
subdivisbes desses grupos. Variaveis ambientais externas, como por exemplo, grau de
competitividade e grau de incerteza, e variaveis ambientais internas podem ser objetos de
estudos quando o impacto no nivel de ambidestria individual de seus funcionarios.

Em segundo lugar, este estudo consolida as relagbes propostas por Jasmand et al.

(2012) quanto o efeito dos modos regulatorios, locomogéo e avaliagdo, sobre o
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comportamento ambidestro individual. A hipdtese de que o nivel de locomogéo do gerente se
relaciona positivamente com o grau de ambidestria foi suportada, confirmando as evidéncias
de que a forte orientacdo para a acdo deste individuo mitiga possiveis efeitos negativos
causados pelas incompatibilidades entre as atividades de vendas e de servigos pos-vendas. Do
mesmo modo, a hipdtese de que um alto nivel de locomogdo, combinado com um alto nivel
de avaliacdo, favorece o comportamento ambidestro também foi suportada. A funcdo de
avaliacdo acaba funcionando com um guia ao funcionario que é fortemente orientado a acéo,
gerando um senso de responsabilidade para com resultados organizacionais. A combinacgédo
entre o perfil locomotor e o perfil avaliador favorece o gerente de banco na busca por
multiplos objetivos (Orehek & Nieuwenhuis, 2013; Pierro et al., 2006), o que corresponde
exatamente ao contexto da ambidestria.

A propdsito, nos testes de correlacdo, ambos os modos regulatorios apresentaram
relagbes positivas com o desempenho em vendas e com o grau de eficiéncia dos gerentes.
Essas relagfes ndo foram supostas e podem ser melhor exploradas em estudos futuros. Neste
trabalho considerou-se apenas o efeito direto dos modos regulatérios no comportamento
ambidestro e o efeito direto do comportamento ambidestro nas variaveis de desempenho.
Entretanto, ndo foram realizadas comparacOes estatisticas entre o efeito direto e o efeito
mediado dos modos regulatorios nas variaveis de desempenho. Os estudos de Vieira et al.
(2013) e Silva, Vieira e Faia (2014) apresentaram resultados mistos entre locomocgdo e
desempenho em vendas, sugerindo a existéncia de outras varidveis que afetam a direcdo desta
relacdo.

Em terceiro lugar, o trabalho inova em examinar as relagdes entre o sistema de
controle organizacional e a ambidestria servigos-vendas. Inicialmente, sob a 6tica do
conceito de ambidestria contextual, examinou-se o efeito da interacdo entre as caracteristicas
do individuo, modo regulatério, e caracteristicas organizacionais, sistema de controle do
funcionario da linha de frente, sobre a adocdo do comportamento ambidestro. A hipétese
deste trabalho considerou que um sistema de controle orientado para o controle por resultado
(vs. por comportamento) favorece (vs. desfavorece) a relacdo entre os modos regulatorios e o
comportamento ambidestro. Os resultados suportaram essa hipdtese. A premissa para esse
argumento € que o controle por comportamento cessa a autonomia do gerente em decidir a
melhor estratégia para cumprimento de suas atividades e dos objetivos (Jasmand et al., 2012;
Yuetal., 2012).

Como ja demonstrado, um funcionario que apresenta um comportamento ambidestro,

além de uma forte orientacdo para a acdo, possui também um grande poder de avaliagdo sobre
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0s meios e alternativas que ele tem disponivel para atingir os objetivos que lhe séo
designados. Em outras palavras, esse tipo de funcionario tem capacidade de avaliar
criticamente a estratégia que Ihe proporcionara o cumprimento de multiplos objetivos com a
utilizacdo de menos recursos. Sobre um sistema de controle por comportamento, esse
funcionéario seré fortemente direcionado e monitorado por seus superiores, mitigando o efeito
positivo do seu senso de avaliagdo.

Como apontado e testado empiricamente por Borgh e Schepers (2014), a autonomia
gerada ao funcionario proporciona também beneficios informacionais que favorecem o
comportamento ambidestro. Os gerentes bancarios possuem mais informacdes sobre o0s
clientes do que seus superiores, ja que se relacionam diretamente com eles, ou seja, ha uma
simetria de informacdes entre cliente e o gerente. Em um cenario de baixa autonomia, as
decisbes podem ser tomadas de forma ineficiente pelo superior devido a falta de informacéo.
Além do mais, em casos em que 0 superior possui poucas informacdes quanto o cliente, a
forte interacdo e monitoramente do gerente bancario por seu superior pode ter um efeito
negativo na ambidestria (Langfred & Moye, 2004). Enquanto a autonomia motiva o gerente
bancéario a experimentar diferentes estratégias para se relacionar com o cliente e escolher as
mais efetivas, o direcionamento com informacgdes inexatas pode confundi-lo e guia-lo a
estratégias sem sucesso.

Além do mais, um funcionario com perfil avaliador demonstra uma grande
preocupacdo com a sua avaliacdo de desempenho e pela forma como sera visto por terceiros.
Isso gera um senso de autocontrole, minimizando a necessidade de um controle
organizacional por comportamento (Jaworski, 1988). Os gerentes bancérios, ao receberem
autonomia para tomar decisdes, despertam um senso de responsabilidade pelo resultado do
seu proprio trabalho, além do efeito positivo motivacional, portanto, tendem a se esforcarem
mais para alcanc¢a-los (Borgh & Schepers, 2014; Langfred & Moye, 2004).

Quarto, este trabalho testa relagbes entre o comportamento ambidestro do
individuo e variaveis de desempenho individual. Conforme hipéteses, esperava-se que 0
nivel de ambidestria do gerente bancéario se relacionasse positivamente com o seu
desempenho em vendas, em fungdo da alta orientacdo ao cliente e da facilidade em
diagnosticar as principais necessidades do cliente, ofertando uma solugdo congruente. Essa
hipdtese foi suportada. Como complemento, apos realizacdo de uma analise de cluster,
realizou-se o teste de andlise de varidncia para exame das diferencas de medias de

ambidestria. Os resultados corroboram os achados no teste de regressao, indicando que o
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grupo formado por gerentes ambidestros apresentou a maior média de desempenho em
vendas.

Por outro lado, era esperado que o comportamento ambidestro do gerente
comprometesse seus resultados em termos de eficiéncia, ou seja, que o grau de orientagdo ao
cliente demandado por esse tipo de comportamento impactasse negativamente no tempo de
duracdo dos atendimentos e na quantidade de clientes atendidos. Entretanto, essa hipdtese nao
foi suportada, ja que ndo foi encontrada relacdo significativa entre estas variaveis. Na analise
de variancia, apesar do grupo de gerentes ambidestros apresentar a menor media em termos de
eficiéncia, a diferenca para os outros grupos também ndo foi significativa.

Esse resultado carece de melhor investigacdo, ja que sdo contrérios as expectativas
deste estudo e aos resultados empiricos apontados por Jasmand et al. (2012). Uma possivel
justificativa para esses resultados mistos reside nos altos niveis de locomocao e avaliacdo do
gerente ambidestro. Como observado no teste de correlagdo e na confirmacgéo da hipétese 1, o
nivel de locomocdo possui grande efeito na adogdo do comportamento ambidestro do
individuo. Conforme evidéncias empiricas encontradas por Amato, Pierro, Chirumbolo e Pica
(2014), um gerente locomotor realiza atividades de forma mais rapida e precisa,
demonstrando grande capacidade de controlar e otimizar seu tempo. Portanto, possui uma
habilidade para alocar seu tempo de forma apropriada tanto para as atividades de vendas,
quanto para as atividades de servigos, sem deixar de ser objetivo. Normalmente, esse tipo de
gerente faz uso de um planejamento diario, listando e programando acGes e prioridades do
dia.

Essas caracteristicas, alinhadas a um perfil avaliador, o qual demonstra grande
preocupacao sobre a forma como o gerente sera avaliado por seus superiores e até mesmo por
seus clientes, podem gerar uma conscientizacdo sobre a importancia da agilidade no
atendimento. Essa agilidade permitird ao gerente atender com menos tempo seus clientes,
porém de forma precisa, combinagdo que influenciara positivamente a satisfacdo dos clientes.
Do mesmo modo, permitira atender mais clientes, facilitando também a atividades de vendas
adicionais ou cruzadas. Apesar da ambidestria ndo chegar a impactar positivamente a
eficiéncia, percebe-se no teste de correlagdo que ambos 0os modos regulatérios apresentaram
correlagdes significativas e positivas com esta variavel.

Finalmente, em quinto lugar, além de examinar os efeitos diretos do comportamento
ambidestro sobre o desempenho dos gerentes bancarios, testou-se também o efeito moderado
pelo sistema de controle. As hipoteses criadas consideravam um efeito positivo do sistema

de controle de resultado sobre a relagcéo entre ambidestria e desempenho em vendas, enquanto
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esperava-se um efeito positivo do sistema de controle por comportamento sobre eficiéncia.
Ambas as hipdteses ndo foram suportadas. Entretanto, os resultados evidenciaram que 0
sistema de controle ndo modera estas relagdes, pois possui efeito direto e significativo sobre o
desempenho em vendas e sobre a eficiéncia.

Os achados demonstram que um sistema de controle orientado mais resultado favorece
0 desempenho em vendas. Neste tipo de controle h& pouco direcionamento e monitoramento
do gerente bancario, oferecendo a ele flexibilidade para escolher suas estratégias de venda. Ja
um sistema de controle orientado ao comportamento favorece a eficiéncia do gerente.
Contrariamente, neste tipo de controle ha grande interacdo entre o gerente e seu superior
imediato, com grande monitoramento e direcionamento das agdes a serem executadas pelo
gerente.

Na literatura recente sobre sistema de controle ha alguns resultados inconsistentes para
as relages entre sistema de controle de vendas e desempenho em vendas. Os estudos de Miao
e Evans (2014, 2013) ndo encontraram relacdes significativas para esta relagdo. Spillecke e
Brettel (2013) encontraram correlacdes positivas entre a lucratividade do vendedor e controle
por comportamento. Miao e Evans (2012) encontraram significancia apenas na relacdo entre
controle por resultado e desempenho do vendedor. Por fim, Miao, Evans e Zou (2007)
encontraram relacdo positiva entre controle por resultado e desempenho em vendas, porém
evidenciaram também uma relacdo negativa entre controle por capacidade e desempenho.
Estas inconsisténcias justificaram a escolha por testar o sistema de controle como uma
varidvel moderada, entretanto, para a amostra em questdo, a variavel sistema de controle se
mostrou uma significante preditora do desempenho individual do gerente bancério.

Ainda sobre o sistema de controle é importante ressaltar que a forma escolhida para
mensura-lo foi a subtracdo entre as dimensdes controle por comportamento e controle por
resultado, ou seja, avaliou-se o sistema de controle no formato de um continuum entre os dois
extremos. Entretanto, como apontado nas andlises de validacdo das escalas, neste estudo
ambas as dimensdes sdo fortemente correlacionadas. Como se esperava, apesar de prevalecer
o controle por resultado, as agéncias bancarias possuem altos niveis de controle tanto de um
quanto do outro. Por uma limitagdo deste estudo, ndo foram realizadas anélises de cada tipo
de controle individualmente, entretanto, Crosno e Brown (2014), em uma meta-analise,
contribuiram com esta discusséo evidenciando efeitos significativos e positivos de ambos os

tipos de controle sobre o desempenho.
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6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os achados deste estudo contribuem com as organizacdes orientadas a ambidestria
servigos-vendas sobre a melhor forma de gerir os funcionarios da linha de frente. Primeiro, o
trabalho revela informagdes importantes sobre o perfil do funcionario que favorece o
comportamento ambidestro. Entender como as diferentes combinagGes dos modos
regulatérios, avaliacdo e locomocdo, se relacionam com o comportamento ambidestro,
permite as organizacGes melhorar o seu processo de recrutamento e selecdo, bem como a
forma de gerir e incentivar seus funcionérios. Por exemplo, sabe-se que pessoas com perfil de
locomocdo e pessoas com perfil de avaliagdo sdo orientadas e motivadas de formas distintas.
Conhecer o modo regulatorio dos funcionarios permite a organizacao alinhar suas estratégias
para otimizar o resultado dos funcionarios.

Segundo, o estudo investigou as relagcbes do sistema de controle com os modos
regulatérios e o comportamento ambidestro. O controle tem justamente por finalidade
direcionar e motivar os funcionarios para um comportamento esperado. Assim, o estudo
evidencia dentre os tipos de controle citados aquele que favorece a adocdo do comportamento
ambidestro a partir de uma determinado perfil de funcionario. Tais informacdes sdo Uteis para
0s gestores definirem suas estratégias de interacdo, monitoramento, avaliagdo e
direcionamento dos funcionarios da linha de frente. Os achados indicam que o sistema de
controle por resultado favorece a adocdo do comportamento ambidestro. Sendo assim,
organizacbes que atuam neste formato devem preservar a autonomia dos funcionarios na
escolha sobre a melhor forma de alocar seus recursos nas atividades de servigos e nas
atividades de vendas.

Terceiro, os achados do estudo evidenciaram relacBes entre o tipo de sistema de
controle e os resultados individuais dos funcionarios em termos de vendas e eficiéncia nos
atendimentos. Os resultados indicam que, enquanto o controle por resultado favorece o
resultado de vendas, o controle por comportamento favorece o resultado em termos de
duracdo e numero de atendimentos. Sendo assim, é importante que as organizacdes encontrem
um equilibrio entre os dois tipos de controle de forma a ndo comprometer a conquista de seus
objetivos. Destaca-se que a adogéo apenas de um sistema de controle por resultado pode nao
ser efetivo, ja que ambas as dimensdes sdo correlacionadas entre si e também com as medidas
de desempenho individual.

Quarto, os achados deste estudo contribuem com a consolidagdo da existéncia de uma

relacdo positiva entre ambidestria e desempenho em vendas, motivando organizacfes a



74

adotaram estratégias de vendas nas suas areas tradicionais de servigos. Assim, passam a
contar com mais um canal de venda, otimizando recursos. Entretanto, as organizagdes devem
se atentar também a outras variaveis contextuais que permitam o sucesso da ambidestria,
como por exemplo, a adequacdo do sistema de controle do funcionario da linha de frente, o

perfil dos funcionarios, o grau de empoderamento dos funcionérios, entre outras.

6.3 LIMITACOES SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Por fim, esta secdo é destinada as limitacGes do trabalho e a sugestfes de pesquisas
futuras. Como mencionado na discussdo teorica, percebe-se que mesmo dentro do mesmo
segmento, servigos e produtos financeiros, ha diferencas entre os niveis de ambidestria. Este
achado indica a existéncia de outras variaveis que interferem na ado¢do do comportamento
ambidestro por parte dos funcionarios. Estudos futuros poderiam se dedicar a examinar
vaiaveis ambientais que justifiquem possiveis diferencas entre niveis de ambidestria em
diferentes setores ou diferentes ramos de atividades.

Outra limitacdo também ja mencionada refere-se & falta de comparacdo dos efeitos
mediados, indiretos e diretos dos modos regulatorios nas varidveis de desempenho individual
dos gerentes bancérios. O estudo reforgca que a combinacao entre os modos regulatérios gera
efeito no nivel de ambidestria individual, que por sua vez gera efeito no desempenho em
vendas. Entretanto, os resultados do teste de correlacdo indicam relagdes positivas e negativas
entre os modos regulatorios e os resultados em vendas e de eficiéncia. Além disso, poderiam
ser testadas também &s relacfes entre ambos os modos regulatérios e ambas as dimensdes da
ambidestria servicos-vendas de forma isolada.

Ainda sobre os modos regulatorios, estudos futuros podem se dedicar a influéncia dos
tipos de lideranca na relacdo entre as funcdes de avaliacdo e locomogdo e o comportamento
ambidestro. Benjamin e Flynn (2006) identificaram que lideres transformacionais, ao
enfatizar o movimento de um estado para outro, proporcionam mais autonomia a Seus
liderados, favorecendo aqueles com perfil de locomog&o. Lideres transacionais focam mais na
realizacdo de tarefas em troca de recompensas, portanto exercem um maior monitoramento e
direcionamento das acGes de seus liderados, implicando em uma avaliagdo mais constante e
proxima, motivando mais aqueles com perfil de avaliagdo. Como nesse trabalho foi
encontrada relagdo positiva entre o nivel de locomocao do individuo e o0 seu comportamento

ambidestro, ¢ de se esperar que lideres transformacionais moderem positivamente essa
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relacdo. Alids, Schmitz, Lee e Lilien (2014) encontraram evidéncias empiricas de que esse
tipo de lideranca exerce influéncia positiva sobre as atividades de venda cruzada.

Sobre a mensuracdo do sistema de controle, ao considerd-lo um construto Unico no
formato de um continuum existe uma impossibilidade de analisar com mais clareza sistemas
hibridos, ou seja, diferentes combinagfes entre os niveis de controle por comportamento e por
resultado. Os resultados encontrados permitem concluir apenas qual dos dois extremos é
preponderante para favorecer algum tipo de desempenho esperado, vendas ou eficiéncia, mas
ndo em que nivel deve ser a combinacdo. Tem-se como exemplo duas empresas. A primeira
apresenta niveis de controle baixos tanto de comportamento, quanto de resultado, mas
semelhantes. A segunda apresenta niveis de controle altos e também semelhantes para ambos.
Claramente, as empresas possuem sistemas de controle distintos, porém, na configuracdo de
um continuum, as duas empresas se equivalem, ja que ambas serdo posicionadas no ponto
central.

Este tipo de analise mais profunda pode ser feita em estudos futuros por meio de um
exame de modera¢do, combinando os efeitos dos dois sistemas de controle, como também
por meio de uma analise de agrupamento, criando quatro diferentes grupos a partir da
combinacdo entre alto e baixo nivel de controle de ambas as dimensfes. Neste estudo, optou-
se por ndo propor essas analises, haja vista a complexidade que se tornariam as relagGes e
hipGteses a serem testadas. Outra alternativa consiste no exame das relacdes, avaliando o
sistema de controle por comportamento e por resultado como construtos separados, sem
combina-los. Para esta opc¢do, Silva et al. (2014) encontraram resultados empiricos
importantes na relagéo entre o tipo de controle e comportamento dos vendedores.

Ainda sobre controle, o trabalho se limita também ao ndo explorar uma nova
ramificacdo no sistema de controle proposta por Miao e Evans (2013, 2014). Além do sistema
de controle por resultado, os autores sugerem a divisdo do controle por comportamento em
controles de atividades e de capacidade, analisando os efeitos das diferentes combinacdes
sobre o resultado e o comportamento da forca de vendas. Este trabalho tem enfoque sobre o
controle de resultados e atividades, mas pouco menciona sobre o controle de capacidade, a
qual é uma prética em grandes organizacfes, se atentando ao potencial e a competéncia dos
seus funcionarios.

Quanto as medidas de desempenho em vendas, satisfagdo dos clientes e eficiéncia este
estudo utilizou-se de medidas subjetivas baseada na percepc¢do dos individuas sobre o seus
resultados em cada dimensdo. Entretanto, para maior robustez, sugere-se a realizagdo de

estudos futuros com medidas objetivas e a comparacdo dos resultados. A proposito, €
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importante ressaltar que o uso de medidas subjetivas para avaliacdo da satisfacdo dos clientes
ndo se mostrou eficiente, impossibilitando o teste das hipoteses envolvendo a relagdo entre

comportamento ambidestro e satisfacao dos clientes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO ESTUDO COM GERENTE DE BANCOS
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Ola! Meu nome é Valter Faia e estou realizando uma pesquisa sobre a prestacdo de servigos e a venda de
produtos bancérios para 0 Mestrado em Administracdo da UEM. Vocé poderia colaborar respondendo este
questionario? Sua participacdo é muito importante. As respostas sdo confidenciais e apenas para uso

14 \ académico.

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

Discordo Concordo
. . Totalmente Totalmente
Durante o atendimento aos clientes...
112|3]|4 89|10
SE1 Eu costumo acalmar os clientes que tenham reclamacdes sobre seus produtos
financeiros
SE? Eu costumo fornecer solugdes para as preocupacoes dos clientes relacionadas
aos produtos financeiros que eles possuem atualmente
SE3 Tendo identificado o problema exato dos clientes, eu os resolvo de uma
maneira confiavel
SE4 Eu costumo ouvir atentamente os clientes a fim de tomar as medidas
apropriadas
SE5 Eu costumo prestar atencédo as questdes dos clientes sobre seus produtos para
respondé-las corretamente
SE6 Me certificar de que eu entendi completamente a razdo pela qual os clientes me
procuraram me permite ajuda-los de uma forma melhor
VE1L Eu costumo explorar potenciais combinagdes entre as necessidades dos clientes
e as caracteristicas de um produto que eles ndo possuem atualmente
VE? Eu costumo coletar o maximo possivel de informagdes dos clientes para
oferecer um produto adequado a eles
VE3 Eu procuro identificar boas formas de familiarizar os clientes com outro
produto que possa satisfazer suas necessidades
VE4 Eu costumo fazer perguntas para avaliar o quanto os clientes estdo dispostos a
comprar um produto adicional
VES Eu dificilmente perco uma boa oportunidade para informar os clientes de um
produto que eles poderiam se beneficiar
VE6 Eu costumo oferecer um produto adicional que satisfaca melhor as
necessidades dos clientes
Discordo Concordo
. Totalmente Totalmente
Quanto o sistema de controle de vendas do banco...
11234 81910
ccl Meu gerente direto me informa sobre as atividades de venda que s&o esperadas
que eu realize
CC2 | Meu gerente direto monitora minhas atividades de venda
cc3 Se meu gerente direto sente que eu preciso ajustar minhas atividades de venda,
ele me informa sobre isso
CC4 | Se eu realizo minhas atividades de vendas bem, meu gerente me elogia
CR1 | Meu gerente direto me informa sobre o nivel de vendas que eu devo atingir
CR2 Eu recebo feedback do meu gerente direto sobre o meu cumprimento das
expectativas de vendas
CR3 Meu gerente direto garante que eu esteja ciente da extensdo na qual eu cumpro
meus objetivos de vendas
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CR4 Eu sou reconhecido pelo meu gerente direto se eu superar as expectativas de
desempenho de vendas
Discordo Concordo
A respeito das minhas caracteristicas pessoais... Totalmente Totalmente
112|134 89|10
LO1 | Eu ndo me importo de fazer as coisas mesmo que envolva um esforgo extra
LO2 | Me sinto animado(a) quando estou prestes a atingir uma meta
LO3 Eu gosto de participar das coisas ativamente, mais do que apenas assistir e
observar
LO4 | Quando eu decido fazer uma coisa, eu ndo posso esperar para comecgar
LO5 | No momento em que completo uma tarefa, eu ja tenho uma préxima em mente
LO6 Grande parte do tempo, meus pensamentos estdo ocupados com a tarefa que eu
desejo completar
LO7 | Quando eu comeco a fazer alguma coisa, eu costumo perseverar até termina-la
AS1 Eu gasto grande parte do tempo listando minhas caracteristicas positivas e
negativas
AS2 | Eu gosto de avaliar os planos de outras pessoas
AS3 | Eu frequentemente me comparo com as outras pessoas
AS4 | Eu costumo criticar o trabalho feito por mim ou por outros
AS5 | Eu costumo sentir que estou sendo avaliado pelos outros
AS6 | Eu sou muito autocritico e autoconsciente sobre as coisas que eu digo
AST7 Quando eu conhego uma nova pessoa, eu costumo avaliar quao bom ela é em
varias dimensdes (por exemplo, aparéncia, realizac6es, status social, roupas)
Discordo Concordo
Quanto os meus resultados... Totalmente Totalmente
1(2(3]|4 81910

DV1

Em termos de vendas, eu estou indo muito bem

Dv2

Minhas metas de vendas sdo cumpridas frequentemente

DV3 | Em termos de resultados, eu estou satisfeito

SC1 | Os clientes atendidos por mim demonstram estarem satisfeitos

SC2 Ao entrar na agéncia, os clientes demonstram preferéncia por serem atendidos
por mim

EF1 | Normalmente, meus atendimentos sdo mais rapidos do que os demais gerentes

EF2 | Em média, costumo atender mais clientes do que os demais

Género: () Masculino () Feminino

Idade:

Hé& quanto tempo trabalha como gerente de banco (anos)?

Em qual banco/agéncia trabalha atualmente?

Grau de escolaridade:

Muito obrigado por participar da pesquisa. Tenha um bom dia (boa tarde/noite)!
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Questodes Minimo Maximo | Média IE:c’iS\r/é% Mediana Moda Assimetria Curtose CcVv
SE1 5 10 8,92 1,18 9 10 1,13 1,03 13,2%
SE2 7 10 9,22 0,83 9 10 0,57 0,92 9,0%
SE3 6 10 9,30 0,89 10 10 1,07 0,42 9,6%
SE4 5 10 9,25 0,99 10 10 1,45 2,20 10,7%
SE5 6 10 9,31 0,89 10 10 1,34 1,60 9,6%
SE6 4 10 9,33 0,98 10 10 1,86 5,02 10,5%
VEL1 2 10 8,96 1,33 9 10 1,89 521 14,8%
VE2 3 10 9,04 1,19 9 10 1,62 3,85 13,2%
VE3 4 10 8,97 1,18 9 10 1,28 1,58 13,2%
VE4 3 10 8,68 1,39 9 10 1,26 1,82 16,0%
VE5 5 10 8,75 1,25 9 10 0,81 0,03 14,3%
VE6 3 10 8,62 1,37 9 10 1,06 1,35 15,8%
CC1 3 10 9,09 1,17 9 10 1,86 5,06 12,9%
CC2 1 10 8,94 1,44 9 10 2,37 8,31 16,1%
CC3 2 10 8,93 1,35 9 10 1,88 4,95 15,1%
CC4 2 10 8,67 1,57 9 10 1,57 3,05 18,1%
CR1 2 10 9,15 1,24 10 10 2,26 7,45 13,5%
CR2 1 10 8,65 1,75 9 10 1,86 4,06 20,3%
CR3 2 10 8,90 1,44 9 10 2,24 6,70 16,1%
CR4 1 10 8,72 1,56 9 10 1,69 3,79 17,9%
LO1 1 10 8,86 1,31 9 10 2,52 11,21 14,8%
LO2 5 10 9,39 0,88 10 10 1,94 5,14 9,4%
LO3 5 10 9,16 1,02 9 10 1,60 3,26 11,1%
LO4 3 10 8,72 1,30 9 10 1,42 3,13 14,9%
LO5 4 10 8,94 1,12 9 10 1,52 3,66 12,5%
LO6 4 10 8,71 1,28 9 10 1,11 1,03 14,7%
LO7 4 10 8,74 1,43 9 10 1,41 2,05 16,4%
AS1 1 10 5,96 2,68 6 5 0,28 0,89 45,0%
AS2 1 10 6,84 2,30 7 8 0,75 0,25 33,7%
AS3 1 10 6,69 2,52 7 8 0,78 0,16 37,7%
AS4 1 10 6,38 2,64 7 9 0,54 0,67 41,4%
AS5 1 10 7,54 2,19 8 8 1,26 1,38 29,1%
AS6 1 10 7,89 2,11 8 10 1,44 2,30 26,7%
AS7 1 10 6,58 2,61 7 6 0,60 0,53 39,6%
DV1 5 10 8,31 1,21 8 8 0,26 0,37 14,5%
DV2 4 10 8,31 1,29 8 8 0,55 0,05 15,6%
DV3 3 10 7,91 1,62 8 8 0,57 0,33 20,5%
SC1 5 10 8,73 1,02 9 9 0,80 1,06 11,6%
SC2 5 10 8,33 1,34 9 8 0,75 0,03 16,1%
EF1 1 10 7,49 2,01 8 8 1,07 1,43 26,8%
EF2 1 10 7,25 2,11 8 8 0,73 0,29 29,1%

IDADE 21 62 35,84 9,70 33 32 0,74 0,35 27,1%
EXPERIENCIA 0 34 8,46 7,38 6 2 1,42 1,55 87,3%

Nota: As medidas descritivas ndo sem aplicam as variaveis categéricas Género, Banco, Escolaridade e Cidade. As medidas de
assimetria e curtose negativas foram multiplicadas por 1, para checagem dos pardmetros (sk < 3; ku < 10). CV = Coeficiente de

Variagao.




APENDICE C - MODELO COMPLETO DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA
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APENDICE D - CARGAS FATORIAIS, VALIDADE E COFIABILIDADE DAS ESCALAS

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Provisao de Servigos AVE=0,48/CR=0,84 AVE=0,48/CR=0,84 | AVE=0,48/CR=0,84

SE1 0,59 0,59 0,59

SE2 0,69 0,69 0,69

SE3 0,78 0,79 0,78

SE4 0,66 0,66 0,66

SE5 0,71 0,71 0,71

SE6 0,71 0,70 0,70
Venda Adicional e Cruzada AVE=0,48/CR=0,85 | AVE=0,48/CR=0,85 | AVE=0,48/CR=0,85

VE1 0,67 0,67 0,67

VE2 0,77 0,77 0,77

VE3 0,80 0,80 0,80

VE4 0,58 0,58 0,58

VE5 0,70 0,70 0,70

VEG6 0,62 0,62 0,62
Sist. de Contr. p/ Comportam. AVE=0,44/CR=0,75 | AVE=0,44/CR=0,75 | AVE=0,44/CR=0,75

CcC1 0,59 0,59 0,59

Cc2 0,75 0,76 0,76

CC3 0,77 0,77 0,77

Cc4 0,50 0,50 0,50
Sist. de Contr. p/ Result. AVE=057/CR=0,84 | AVE=0,57/CR=0,84 | AVE=0,57/CR=0,84

CR1 0,69 0,70 0,70

CR2 0,85 0,84 0,84

CR3 0,87 0,88 0,88

CR4 0,56 0,56 0,56
Locomocgéo AVE=0,37/CR=0,80 | AVE=0,47/CR=0,81 | AVE=0,47/CR=0,81

LO1 0,35 * *

LO2 0,45 * *

LO3 0,63 0,61 0,61

LO4 0,60 0,62 0,63

LO5 0,81 0,84 0,84

LO6 0,75 0,75 0,75

LO7 0,57 0,56 0,56
Avaliacdo AVE=0,48/CR=0,86 | AVE=0,48/CR=0,86 | AVE=0,48/CR=0,87

AS1 0,75 0,75 0,75

AS2 0,79 0,79 0,79

AS3 0,74 0,74 0,74

AS4 0,72 0,72 0,72

AS5 0,60 0,60 0,60

AS6 0,53 0,53 0,54

AS7 0,69 0,69 0,69
Desempenho em Vendas AVE=069/CR=0,87 | AVE=0,50/CR=0,83 | AVE=0,69/CR=0,87

DV1 0,88 0,88 0,89

DV2 0,90 0,89 0,90

DV3 0,69 0,69 0,68
Satisfacdo do Cliente AVE =0,38/CR=0,55 - -

SC1 0,55 0,47 *

SC2 0,68 0,50 *
Eficiéncia AVE=0,78/CR=0,88 | AVE=0,78/CR=0,88 | AVE=0,78/CR=0,88

EF1 0,91 0,86 0,86

EF2 0,86 0,90 0,91
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APENDICE E — PESOS FATORIAS

90

Itens Prqv. Venda Adic. | Sist. Contr. | Sist. Contr. Locomocio | Avaliagio Desemp. Eficiéncia
Servigos e Cruz. Comp. Res. Vendas
SE1 0,080 0,014 0,004 0,000 0,005 -0,010 0,002 -0,002
SE2 0,051 0,009 0,003 0,000 0,003 -0,006 0,001 -0,001
SE3 0,257 0,045 0,014 0,000 0,017 -0,032 0,005 -0,006
SE4 0,060 0,010 0,003 0,000 0,004 -0,007 0,001 -0,001
SE5 0,184 0,032 0,010 0,000 0,012 -0,023 0,004 -0,004
SE6 0,149 0,026 0,008 0,000 0,010 -0,018 0,003 -0,003
VE1 0,012 0,107 0,008 0,010 0,012 0,007 0,001 -0,002
VE2 0,021 0,187 0,014 0,017 0,021 0,012 0,001 -0,003
VE3 0,025 0,220 0,017 0,020 0,024 0,014 0,001 -0,004
VE4 0,008 0,074 0,006 0,007 0,008 0,005 0,000 -0,001
VE5 0,012 0,106 0,008 0,010 0,012 0,007 0,001 -0,002
VEG 0,006 0,055 0,004 0,005 0,006 0,003 0,000 -0,001
CC1 0,003 0,006 0,102 0,044 0,001 0,007 -0,005 0,004
CC2 0,007 0,015 0,253 0,093 0,003 0,017 -0,013 0,010
CC3 0,005 0,012 0,190 0,082 0,002 0,013 -0,009 0,007
Cc4 0,002 0,003 0,056 0,024 0,001 0,004 -0,003 0,002
CR1 -0,004 0,001 -0,083 0,088 -0,003 -0,010 0,011 -0,013
CR2 0,001 0,016 0,119 0,223 -0,002 0,001 0,003 -0,010
CR3 0,000 0,022 0,125 0,329 -0,004 -0,002 0,009 -0,018
CR4 0,001 0,007 0,068 0,081 0,000 0,003 -0,001 -0,002
LO3 0,005 0,013 0,002 -0,002 0,130 0,006 0,007 0,003
LO4 0,004 0,010 0,001 -0,002 0,108 0,005 0,006 0,002
LO5 0,013 0,033 0,004 -0,005 0,337 0,017 0,018 0,007
LO6 0,007 0,017 0,002 -0,003 0,178 0,009 0,010 0,003
LO7 0,003 0,007 0,001 -0,001 0,077 0,004 0,004 0,001
AS1 -0,004 0,003 0,004 0,000 0,003 0,166 0,001 0,011
AS2 -0,004 0,004 0,005 -0,001 0,003 0,182 0,001 0,012
AS3 -0,003 0,003 0,003 0,000 0,002 0,133 0,001 0,009
AS4 -0,003 0,002 0,003 0,000 0,002 0,116 0,001 0,008
AS5 -0,003 0,003 0,003 0,000 0,002 0,131 0,001 0,009
AS6 -0,001 0,001 0,001 0,000 0,001 0,030 0,000 0,002
AS7 -0,003 0,002 0,003 0,000 0,002 0,103 0,001 0,007
DV1 0,004 0,002 -0,021 0,013 0,021 0,007 0,400 0,034
DV2 0,005 0,002 -0,021 0,013 0,022 0,007 0,411 0,035
DV3 0,001 0,000 -0,005 0,003 0,005 0,002 0,089 0,008
EF1 -0,002 -0,002 0,005 -0,008 0,002 0,023 0,010 0,312
EF2 -0,002 -0,003 0,007 -0,012 0,003 0,035 0,016 0,470




APENDICE F - TESTE DE CORRELACAO BIVARIADO DE PEARSON

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Idade 1,00
2 Experiéncia 0,77** 1
3 Avaliacdo -0,15  -0,21** 1
4 Locomocéao 0,00 -0,02 0,30** 1
5 Sist. Contr. Comp. 0,00 -0,01 0,29 0,30** 1
6 Sist. Contr. Res. 0,00 0,00 0,10 0,27**  0,94** 1
7 Prov. Servicos 0,03 0,05 -0,11  0,47**  0,41** 0,39** 1
8 Venda Adic. e Cruz. -0,04 -0,03 0,21** 0,63** 0,63** 0,61**  0,70** 1
9 Desemp. Vendas -0,09 -0,08  0,30** 0,46** 0,03 0,09 0,18*  0,24** 1
10 Eficiéncia 0,03 -0,01  0,54** 0,25**  -0,02 -0,10 -0,09 0,04 0,46** 1
11 SC Continuum 0,01 -0,02 0,14 -0,07  -0,34** -0,64** -0,16* -0,27** -0,20* 0,23** 1
12 Ambidestria -0,01 0,01 0,07 0,61** 0,67** 0,55** 0,90** 0,94** 0,24** -0,02 -0,24** 1

**p < 0,01; * p < 0,05.
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