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Rosa, Marco Aurélio Garcia.Sefeitos da ambidestria na relacédo entre estresspapel
e desempenho com venda@015). Dissertacdao (Mestrado em Administracdo) —
Universidade Estadual de Maringa, Maringa, 2015.

RESUMO

A capacidade que o vendedor possui de lidar comdaties aparentemente antagdnicas
pode conduzi-lo a melhores resultados em vendasa Eempeténcia, muitas vezes
imposta pelo ambiente, € denominada comportamemnibedastro. Uma gestdo ambidestra
condiciona o vendedor a lutar por recursos escgs@s 0 cumprimento de suas metas
conflitantes, permitindo-lhe e encorajando-o aadil seu proprio julgamento na aplicacao
desses recursos. Este trabalho teve como propastastudo sobre a ambidestria no
ambito individual do vendedor, um comportamento lgeepropicia lidar simultaneamente
com atividades de prestacdo de servicos e vendsshipdteses foram formuladas
considerando que a caracteristica de um comportaraerbidestro favorece os resultados
em vendas. Por outro lado, foram consideradasasndides do estresse de papel (conflito,
ambiguidade e sobrecarga) como fatores que caufidsenegativos nos resultados do
vendedor. O estresse de papel pode ser definiio con estado permanente de esforgo
mental que resulta em tensdes psicologicas negatjug afetam o desempenho do
individuo. Com o intuito de verificar os efeitos domportamento ambidestro e do
estresse de papel sobre os resultados do vendedtrdo verificou as possiveis situacoes.
Hipotetizou-se primeiramente um efeito moderadorcdmportamento ambidestro na
relacdo do estresse de papel (conflito, ambiguidsml@ecarga) e resultados (desempenho
em vendas, satisfacdo no trabalho e eficiéncia)sé&guida, foram levantadas hipoteses de
uma mediacdo do comportamento ambidestro na reldgaestresse de papel e o0s
resultados. A amostra foi constituida por 307 g de bancos que operam nas cidades
de Maringa e Londrina, ambas no estado do Paramacados, conforme o esperado,
apontaram para uma relacéo significativa do compwehto ambidestro (positiva) e do
estresse de papel (negativa) com os resultadogedas. O comportamento ambidestro se
relaciona positivamente com satisfacdo no traballitesempenho em vendas conforme
previsto e, também, positivamente com a eficiénai@o em direcdo contraria ao
hipotetizado. Os efeitos esperados para a modedagioariaveis ndo foram suportados.
Toda via, os resultados apontaram para uma medided@ariavel comportamento
ambidestro na relagéo do estresse de papel eudmdes em vendas

Palavras-chave Comportamento ambidestro; Prestacdo de servige<sleentes; Venda
adicional ou cruzada; Ambidestria; Estresse delpap®iguidade; conflito; sobrecarga.



Rosa, Marco Aurélio Garcidhe effects of ambidexterity on the relationship beveen role
stress and sales performance(2015). 98 f. Dissertation (Mastership in Admirasion) —
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ABSTRACT

The capacity of a salesperson to cope with apggrantagonistic activities may result in better
sales results. This competence is called ambidextb@havior and is frequently imposed by the
environment. An ambidextrous management makesallespgerson struggle for scarce resources to
fulfill conflicting goal, allowing and encouragirigm to use his own judgment to determine how to
apply these resources. This research is aimeddyisg ambidexterity on a salesperson individual
level, leading them to deal simultaneously withesahctivities and service activities. The
hypotheses were formulated considering that theackeristics of an ambidextrous behavior favor
sales results. On the other hand, role stress dimesn were considered (conflict, ambiguity and
excessive workload) as factors causing negativectsfion the salesperson’s results. Role stress can
be defined as a permanent state of mental effoithuiesults in psychological tension that affect
an individual's performance. At first the hypotteshat there is and moderation effect of the
ambidextrous behavior in relation to role stresmflict, ambiguity and excessive workload) and
results (sales performance, job satisfaction afidiexicy). After that mediation hypotheses of
ambidextrous behavior in relation to role stress$ @sults were created. The study sample was 307
bank managers from the cities of Maringa and LovarThe results pointed out that ambidextrous
behavior relates positively to job satisfaction aades performance, as predicted, and also to
efficiency. The findings indicate that the dimem&oof role stress possess a direct and relevant
effect on the sales results, although there wasnoderation effect found for the interaction
between ambidextrous behavior and stress whichedaas significative effect on the result.
Aditional analisys of moderation were conducted &ndlly mediation effects for the hypothised
relations were found.

Key words: ambidextrous behavior; costumer service; up satelscross sales; ambidexterity; role
stress; conflict; excessive workload.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Dad0S da @mMOSIIA.........uuuiiiiimmeniiiiiiiiiiii e e e e e e e e s e e e e e e e e aaeeas 53
Tabela 2 Confiabilidade e variancia explicada dnstutoS............cccceeeevvvvvveveeiivnen. 54

Tabela 3 Média e desvio padrao dOS CONSIIULOS...ceevvvvvvrrrreriiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeee 55
Tabela 4 Matriz de correlagc8o dOS CONSIIULOS.......covveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 57
Tabela 5 Média e desvio padrao dOS CONSIIULOS............vvvviiiiiieeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 63
Tabela 6 Interactes dOS CONTIULOS .........ceeeeeeeeiiiiiiiiiiie e s e e e e e e e e eereeeeeeeesrenneneeeeeennanne 67

Tabela 7 Analise de mediacao da ambidestria solesultado (desempenho, satisfacéo e
211 T= o = ) S PPURRSR 72



SUMARIO

(N ESI0] 51U 07:Y 0 T 11
L L OBIETIVOS . ettt e ettt e e ettt e e e et e eemmat e e e e et eb e e et eeea e e e e e eeta e aeaaaeeeernans 13
L.2JUSTIFICATIVA et ee ettt e ettt e e e et et e e e e e e e eeeeta s e e e eeeeea e e e eeeesba e e eaeeessnnannns 13

2 REFERENCIAL TEORICO .....ocviieeeeeeeee ettt enenen 15
2.1 COMPORTAMENTO AMBIDESTRO. ... tttttteeesauttnreeeessannsseeeeeesssnnsnnesesssssseeesssssnnsssseeeens 15
2.2 ESTRESSE DHPAPEL .....ciiiitieeeeteitia e e e e eettie e e e e et et mae s e e e e e et b e e e e e eesana e e e eeennnneeas 20.

2.2.1 O coNflitd d€ PAPEIS. ....ceeiiieee et e e e 21
2.2.2 Ambiguidade de PAPEIS ......cccoeeeee e 22
2.2.3 SObrecarga de PAPEIS .........ciiiiiiccceeeereearriiiraaaseeeeeeeeaeeeeeeeaeereennn—————rrannna 23

3 FRAMEWORK E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES ....... ccccovveiieirieenea 25

. L EFEITOSDIRETOS. .. ittt e e ettt e e e e e e et e e e e e eenna e e e as 25
3.1.1 Satisfacdo No trabalno ...........ccoiicceeeece e ——————— 26
3.1.2 Desempenio d€ VENUA ............uuuuimmmmmmm e eeeeeeeeeeeitiirs e e e e e e e e e e e e naaaeaeaaes 27
G0t R B = {Tod =7 o od - W PRSP PPPUPPRPRRPN 29

3. 2EFEITOSMODERADOS. ... eeetetttiaaaaetetaiaaeeeeeesta e e e aaaeaneessa e aasenssan e aeaeessnnaaeaeensnnnns 30
3.2.1 CoNflit0 A€ PAPEIS. .. .uiiieee e et e e e e e e e e e e ————- 32
3.2.2 Ambiguidade de PAPEIS ......cccceeeeeieeeeeeee e 35
3.2.3 Sobrecarga de PapeiS .........cooiiiiiccmmmeei e 38

3.3 PAPEL IMEDIADOR ... eettett e e ettt e e et eet e e e e e eeemma e e e e e e et e e e e e e e nbn e e e e e enran e ean 40

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......ooviiveieeeeeeeeete e 45
4. 1. TIPO DEPESQUISA......utitiieiiiiitiitee e e e ettt te e e e e e see e e e s st eeeeaasnabeeeeeeesansneeneaeeaan 45
A2 AMOSTRA. ..ttt ettt e ettt e e e e et eta e e aa e e e et eetaa e e et ee e bt e e eeeat e e et eeetnaaaaeaaaernes 45
4.3.COLETADEDADOS ...ttt ettt e e et e e e e e e e e e e e e eenan e eas 41.
4.4.DEFINIGAO EMENSURAGAO DASVARIAVEIS ....vvviieeeiiiiiieeeeeeesniineneeessansssieesssssnees 49

5 RESULTADOS ..ottt ettt ereme e st e e e e e ettt e e e e e e e annbb e e e e eennneeeeeasnnneeeeeas 53
D L AMOSTRA. ¢ ettt ettt ettt ettt et e e e e e et et e et ea e e e e e ea e aena e eeaaas 53
5.2 CONSTRUTOS. .. ceetttueeeeeeetti e e e eeeat e e e e eeet s aaaaaaeeeeeeea e e e aaeesba e e eaaeesssnnaeeeeesnmnnnnnns 53
5.3 TESTES DASHIPOTESES. ... tttitieeeeiiiteeteeeeaaatteeeeeessssnnnnessasssseeeeaessasssseeeaeasanssseeeens 58
5.4 ANALISES ADICIONAIS ...ceeeetiiititetteeeasittteeeeesssssssseeeasaaseeeaeessanssseeaeeesanssseeeeeessannnes 64

5.5 ANAliSE MEUIACAD .......cceeeeeeeieeee s ommmr e s e e e e e e e e e e e e e eeeeeessesesnnnnnssnnnnnnaes 68

6 CONSIDERACGOES FINAIS .......ooiitieeeeeee ettt eneaean e, 75



5. L CONCLUSOE ST EORICAS. .. cu ettt et ettt e et ettt et e et e e ae et e e e ee e e e e e ee s e ee e rnaenaeens 75

6.2 APLICACOESGERENCIAIS ....uuiitieit ettt eeeteee e et eees e saaaeseanessteesneesnaeesnaesrneeesneesnns 78
6.3LIMITACOES ESUGESTOES DEHPESQUISASFUTURAS ...t 9
7 REFERENCIAS ..ottt ettt ettt aeate st teneeas s enseneeee e 83
ANEXO 1 - QUESTIONARIO ..ottt ettt et annee s 91
ANEXO 2 — CARTA DE APRESENTACAO .......ocoiieieeeeeeeeee e 93
ANEXO 3 - ANALISE FATORIAL ...coooviviteecieteseeee et st en et ensaeeenas 94

ANEXO 4 — TEORIA DO ESQUEMA ...t 96



11

1 INTRODUCAO

Em um processo competitivo, a obtencdo de um esRultpositivo no
desempenho de vendas exige das organizacfes nmaiolvimento na busca de
diferenciais em relagcdo aos concorrentes. Nesselsea comportamento do vendedor
exerce papel fundamental no ambiente de vendas, giaa no momento vital do
processo de comercializacdo e, por consequenaainfluéncia afeta diretamente as
vendas e o resultado da empresa. Dentro do paperdtedor, a caracteristica chave de
combinar vendas com o servigo de atendimento, ivajeto colher maiores receitas e
aumentar as taxas de retencéo de clientes é funtiEnigasmand, Blazevic, & Ruyter,
2012). A essa caracteristica combinada, ou sejadage x atendimento, chama-se
comportamento ambidestro

Em outras palavras, comportamento ambidestro égaciade de transformar
um atendimento de servigo (quer problema, ou méxédd) em uma venda, o qual
reflete um importante diferencial no desempenhwettdedor (Jasmand, Blazevic, &
Ruyter, 2012). Para Raisch, Birkinshaw, Probst shiman (2009) comportamento
ambidestro significa esta capacidade que algungidhubs desenvolvem para lidar com
atividades aparentemente antagOnicas e que muatass wcompetem pelos mesmos
recursos do individuo. Empregados ambidestroszeealiatividades conflitantes em
busca de objetivos multiplos, tais como tarefasradas para a eficiéncia de rotina e
tarefas de variabilidade néo rotineira (Mom, Vam Besch, & Volberda, 2009).

Sendo o comportamento ambidestro uma possivel gamdiara eficacia na
execucao de atividades aparentemente antagbnidassé esperar que receba algum
efeito doestresseprovocado pelo ambiente de trabalho e pelas press® vendas. A
necessidade de se empenhar em atividades que posswetas antagonicas,
conhecimentos prévios diversificados ou ainda esteesvolume de trabalho, pode
levar o individuo a experienciar a sensacao que &#tahn (1966) denominaram como
estresse de papel, que pode ser visto como a a@rsrg da disparidade entre a
percepcdo do individuo sobre as caracteristicasindepapel especifico e o que é
efetivamente realizado pelo individuo dentro daapizpgdo (Lambert & Lambert,
2001). Segundo esses autores, quando a integrag@&oas expectativas e motivacdes
do papel e sua efetiva execucao ndo acontece,qoodesr um estresse ocasionado pelo

papel. Idris (2011) entende estresse como sends &8t elementos: a ambiguidade de
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papéis, o conflito de papéis e a sobrecarga deigya principais agentes estressores
provenientes do papel exercido nas organizacoes.

Como dito por Yongkang, Weixi, Yalin, Yipeng e L{2014) o estresse de papel
tem sido estudado em alguns casos como uma vadavestimulo, em outros estudos
como uma variavel de resposta e em alguns casada,acomo uma variavel de
ambiente. Neste trabalho, o estresse é posicionad®m um preditor negativo do
desempenho tal como ja € conhecido na literatuaek$édn & Schuler 1985). Nao
obstante, pouco se sabe sobre o papel da amhidesssa relacdo negativa entre
estresse e desempenho. Especificamente, poucheeaslare o papel da ambidestria
nas relacdes entre ambiguidade de papéis, confitpapéis e sobrecarga de papéis
sobre o0 desempenho de vendas e a satisfacao dedeend

Com base nesse contexto, o trabalho investiga essasiacdes e posiciona a
ambidestria como uma condi¢do que modera e medelagio negativa entre estresse
e desempenho. Essa é a principal contribuicdo almaltio, objetivando explicar a
associacdo inversa do estresse por meio da amiaddsin termos de mediacgao,
espera-se, que 0 estresse gere um impacto negatidesempenho via comportamento
ambidestro do vendedor, mostrando que essa Ultemavel ndo apenas medeia a
relagdo, como também transfere um efeito indirétolos do estresse. Em termos de
moderacao, espera-se que a ambidestria reduzeitus efocivos.

Diante desse contexto, buscamos responder ao seguoblema de pesquisa:
Qual é o papel do comportamento ambidestro na &lagntre o estresse de papel do

vendedor e seus resultados de vendas?
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1.1 Objetivos

Embora estudos recentes venham discutindo a antiédeganizacional, pouco
se sabe com relacdo aos seus efeitos no ambitednal, mais especificamente sobre o
desempenho do vendedor. Para Raisch et al. (2088)badestria organizacional esta
enraizada na capacidade do funcionario de gererciategrar tarefas contraditérias.
Portanto, o comportamento ambidestro do funcion@salta em um comportamento de
ambidestria organizacional. Todavia, faltam pesguampiricas que validem os efeitos
da ambidestria individual em nivel de funcionéariésse é o foco central deste trabalho.

Por sua vez, as relacbes do estresse de papellades de vendas foram
amplamente exploradas pela literatura (Brow & Retrer 1993). Jackson e Schuler
(1985), por exemplo, encontraram em sua meta-analis efeito negativo do estresse
de papel sobre o desempenho, mesmo resultado eampior Mackenzie, Podsakoff e
Ahearn (1998). Fato é que os efeitos provocados pstresse de papel sobre os
resultados de vendas ainda estdo longe de serectusions e pouco se sabe sobre
esses efeitos via ambidestria. Diante do expostbjaiivo geral é:

. Analisar o efeito do comportamento ambidestro nacé® entre o

estresse de papel do vendedor e a seus resuladesda.

Osobjetivos especificosao:

. Verificar os efeitos diretos do comportamento aresithb sobre os
resultados de vendas.

. Verificar o efeito moderador do comportamento arasich na relagéo do
comportamento ambidestro e os resultados de vendas.

. Verificar o efeito mediador do comportamento amsiidena relagéo do

comportamento ambidestro e os resultados de vendas.

1.2 Justificativa

A partir de uma revisdo da literatura internaciosatbre o eixo ambidestria e
estresse de papel, constatou-se que os traballosmiterdos tém direcionado suas
analises para somente um ou outro destes constfamoidestria e estresse), nao
incorporando a andlise conjunta dos dois. No Brasilexemplo da literatura
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internacional, também nao foram encontrados estgqdescompilem os construtos de
forma conjunta conforme esta dissertacdo se prapsudar. Dessa forma, estudar os
efeitos que o comportamento ambidestro ocasiorestresse de papel dos vendedores
sustenta-se como uma pesquisa inédita, uma vezéguimram localizados estudos com
este direcionamento.

Segundo, acredita-se que a capacidade de lidaaaonitiplicidade de tarefas e
atividades comumente antagonicas proprias do cdarpento ambidestro afetaréo a
experiéncia do estresse de papel vivenciada peldeder. Este estudo possui, portanto,
uma relevancia para area de gestdo e mais espaudite para area de marketing uma
vez gue sao poucas as pesquisas encontradas gdarast os efeitos da ambidestria
em nivel individual. Assim sendo, a relevancia dabalho esta em buscar
entendimentos sobre o comportamento do vendedondquafetado por tensdes
organizacionais provocadas por fatores pessoaifr@ gessoais proprios do papel que
executa. Da mesma forma, este trabalho apoia-seenasiendacdes de autores como
He e Wong (2004) e Gupta, Smith e Shalley (2006 gtientam a realizacdo de
estudos empiricos que possam identificar melhamesas de administrar a ambidestria,
e Brown e Peterson (1993) que recomendam estudopapsam observar o estresse de
papel em ambientes de diversos contextos.

Terceiro, acredita-se que a analise das relacoé® en comportamento
ambidestro do vendedor, o estresse de papel e spdtados, contribua para a
formulacdo de estratégias que melhorem o desempdmlorganizacdo, aumentando
sua efetividade. Para March (1991), a ambidestiienéimportante fator preditor do
desempenho organizacional, nesse sentido esteoegtal contribuir ao incorporar a
variavel ambidestria na formulacdo de estratégiaee dusquem o melhor
aproveitamento do capital humano da organizacdaonp@eender os fatores que
impulsionam o desempenho de vendas e como estasmvantre diferentes contextos é
essencial para os gestores e pesquisadores emsvemdarketing (Verbeke, Dietz &
Verwaal, 2011). O trabalho contribuird neste senéid fornecer novos conhecimentos
para a literatura em ambidestria e ao buscar esig@€empiricas de como as tensdes do
ambiente de trabalho podem afetar seus resultddosiesmo sentido contribui-se com
a expansao da literatura ao buscar maiores ententbssobre as tensdes criadas pelo
conflito, ambiguidade e sobrecarga de papel detdsorganizacdes e sua incidéncia

sobre o desempenho do vendedor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo busca contextualizar a ambidestuiasresse de papel. O modelo

conceitual e a relacdo entre estes construtos taraé apresentados.

2.1 Comportamento ambidestro

Ambidestria se refere a busca simultanea de dgitialis estratégicos, por
vezes, aparentemente conflitantes (Simsek, 20Q8a Mlarch (1991), na busca por
esses objetivos o principal foco de atencdo de onganizacdo estd em aproveitar 0s
conhecimentos ja existentes na empresa (explotab@igtar novos conhecimentos
(exploracéo) e manter um equilibrio dessas acoewidestria). Para este autor o
balanceamento adequado entre exploracdo e expmlotaghn fator essencial para a
sobrevivéncia do sistema e sustentabilidade a |pragD.

O conceito sobre ambidestria foi implantado por &un(1974) ao propor um
modelo que divide o processo de criacdo de umaesapnovadora em duas etapas. A
primeira fase, denominada pelo autor como ‘iniagacapresenta maior grau de
complexidade, menor grau de formalizacdo e baidralezacdo. Ao passo que a
segunda fase denominada ‘implantacao’, € caraatixipor alto nivel de formalizacao,
baixo nivel de complexidade e alto nivel de ceiziagbo.

Por sua vez March (1991) vincula a ambidestriacpolibrio entre as acfes de
exploracdo, chamadas de iniciagdo por Duncan (1@74xplotacdo, denominadas
anteriormente como implantacdo. Para esse autaatiddades de exploracdo estdo
diretamente vinculadas a variacdo, decisdes envadveriscos, flexibilidade,
experimentacdo e criacdo de novos produtos. Poo ado, explotacdo esta ligada ao
refinamento, escolha eficiente, implementacao, ygad e execucdo. Nesse sentido, 0
autor recupera ideias de Schumpeter, conformeréf@ip afirma, ao discutir a questao
da destruicdo criativa, sugerindo maneiras de gerenessas duas formas de
aprendizagem organizacional e de conceitasatke-off uma vez que a presenca dessas
duas abordagens dentro da organizacdo gera cendino termos de alocacdo de
recursos (Nishimura, 2013; March, 1991). O confiitzado por esse resultado leva a

que as organizacdes acabem fazendo escolhas &gdnire as duas orientacdes, como
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decisbes de investimentos e estratégias compstitiparém muitas decisdes sao
implicitas como sistemas de incentivos, procedio®intternos, costumes e regras.

Esses dois conjuntos de atividades (exploracagpetagdo) sdo dispares e nao
substituiveis, por isso as empresas buscam umaleomptaridade executando ambos
(Gibson & Birkinshaw, 2004). A capacidade da orgagdo em desenvolver as
orientacdes de exploracdo e explotacdo esta dieatanvinculada a sua capacidade de
absorver conhecimentos externos e implementa-toséh, Bosch, & Volberda, 2006).
Embora sejam conflitantes em sua esséncia e dispade recursos escassos dentro das
organizacdes, outros pesquisadores como Gilsing2j26 Benner e Tushman (2003)
também sugerem em seus estudos que, a ambidemiriseja, a exploragdo e
explotacéo, podem acontecer simultaneamente deasrorganizacoes.

Em suma, percebe-se pela revisdo da literaturaogtema ambidestria esta
fortemente vinculado aos conceitos de explorag&pmtacdo e, sendo assim, quando a
organizacdo consegue aumentar sua capacidade ldeseXpapacidade de reconhecer e
assimilar um conhecimento) e explotar (capacidaglemlicar um conhecimento) os
resultados da ambidestria sdo mais efetivos. Oessa, observa-se que a ambidestria,
uma vez que envolve atividades relacionadas conrosepso de aprendizagem,
assimilacao e aplicacado de conhecimentos, posgutacdes inerentemente associadas
ao fator humano. Assim sendo, pode-se identificamilagidades nos conceitos
apresentados no nivel organizacional e fazer uar@sposicdo dos conceitos para o
nivel de andlise individual (Nishimura, 2013). Aetatura tem mostrado o interesse
pelo estudo da ambidestria em nivel do empregaderaéndo que seu comportamento
dentro da organizacéo pode ou nao favorecer a asthi@ organizacional.

A ambidestria desta forma passa a ser caracteridiicorganizacdo como um
todo, refletida nas acdes de cada um dos seuddnds (Gibson & Birkinshaw, 2004).
Nessa visdo, que estes autores denominam como estriadcontextual, uma mesma
unidade organizacional é capaz de atender as desaodflitantes ndo por meio de
uma separacdo estrutural, mas por meio da constde@m contexto que encoraje 0s
individuos a tomarem suas decisfes baseados emps@gusos julgamentos. Desta
forma, ainda segundo os autores, cada individue dgvegar valor ao cliente dentro
das demandas de suas atribuicbes a0 mesmo tempguendeve estar atento as

mudancas ambientais, agindo em resposta a elas.
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Na ambidestria contextual, portanto, o foco € dwmado a um conjunto de
fatores contextuais que dissemina a ambidestriatquiat a organizacdo através do
elemento humano e, por conseguinte, fatores ingwsdtambém serdo importantes,
uma vez que a solucdo reside em uma combinacacatdeed organizacionais e
individuais que, de forma conjuta, permitem ao \vfdlio desempenhar um
comportamento ambidestro (Raisch et al., 2009).

Assim, ao transpor-se ao nivel individual, a amdtidke torna-se enraizada na
habilidade dos individuos, em especial os da lidddrente, em gerenciar e integrar
diferentes demandas, buscando um equilibrio deuats complementares em uma
mesma unidade organizacional que favorecam segen@ntos no momento de decidir
sobre como dividir seu tempo, atencado e esforge enatendimento de servigos e as
metas de vendas (Yu et al., 2012). Jasmand é&Ml2] afirmam que, apesar da falta de
consenso nessa area de estudo, os funcionariashdede frente sdo constantemente
exigidos a desenvolver um comportamento ambidegéla, propria pressdo econdmica
e a forte competicdo que forcam as organizacoekcamarem maiores componentes
de receita na custosa area de suporte pos-venda.

E possivel, portanto, uma reflexdo sobre a ambidesin nivel individual uma
vez que tanto a exploracdo como a explotacdo siremeona organizacdo devido a
assimilacdo de aprendizado e praticas de acOesitagas pelo elemento humano
(Nishimura, 2013). Os estudiosos da ambidestrigasuwiezes afirmam que, para que
essa assimilicdo e execucdo possam ocorrer de féeawwmavel a explotacdo e
exploracdo, € crucial a construcdo de um contextganizacional que facilite
implementacbes bem-sucedidas (Yu, Patterson & Ruy2812). Estes autores
argumentam que variaveis organizacionais influen@aatitude e o comportamento dos
funcionérios e assim determinam a capacidade daesmple buscar estratégias duais
conflitantes. Para Gibson e Birkinshaw (2004) est#veis contextuais sociais, ou
seja, sistemas e processos que estimulam o apwio,impactos significativos na
capacidade de ambidestria da organizacdo. As peagea de acordo com 0s sistemas
sociais a que pertencem, por exemplo, a percepgaoodtexto organizacional do
funcionario molda o seu entendimento do que é adperdele e guia seu
comportamento de trabalho (Yet al, 2012). No entender de Li e Lin (2008), a
percepcdo do ambiente, isto é, do contexto orgeinizal, € o principal mecanismo

para geracao da ambidestria na organizacao.
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Assim, as caracteristicas individuais de cada merdarequipe constituem um
aspecto que deve ser observado, pois elas podduenaiar significativamente a
exploracdo e a explotacdo (Silveira-Martins, 201Rhr exemplo, a rapidez de
aprendizado do funcionario sobre os codigos e coma®tos da organizacao conduz a
diferentes graus de aprendizado das orientacOesep@ioracdo e explotacao. Quanto
maior o tempo de permanéncia do funcionario na esapmaior a homogeneizacao de
seus conhecimentos, valores e adequacado as regmagahizacdo (Silveira-Martins,
2012).

Partindo do pressuposto que a relagdo de aprendizedtionario/empresa é
reciproca, ou seja, um aprende com outro, poddservar que quanto mais rapido o
funcionario se adéqua as regras e codigos da empmesor sera 0 tempo que a
empresa terd que dispor para incorporar as credgasdividuo e adquirir seus
conhecimentos, portanto a organizagcdo neste case & ter uma orientacdo para a
explotacdo (Nishimura, 2013). Segundo Beckman (RO@6explotacdo é também
favorecida por equipes de funcionarios que tralballid muito tempo na mesma
empresa por conta do compartilhamento de infornsaede possibilidade de agir mais
rapidamente.

Entretanto, se o funcionério possui um aprendizatis lento sobre os
conceitos organizacionais, a empresa precisarardgariodo maior de tempo para
assimilar ou incorporar as crencas ou conhecimed&sse individuo. Portanto,
aprendizado e socializagdo mais lentos por partedieiduo mantém a diversidade por
mais tempo e podem promover a orientacdo para mqgdlo, permitindo que o
conhecimento da organizacdo possa ser expandidigNira, 2013). Dessa forma,
trabalhadores que tenham exercido suas atividaglediferentes empresas possuem
ideias originais e diferentes contatos, o que estim exploracdo (Silveira-Martins,
2012). Observa-se, assim, que o tempo de apremdi@aduncionario ou o tempo de
assimilacdo da organizacao influenciam na orieotagiempresa para exploracdo ou
para explotacdo. Desse modo, a formacdo de eghgiesogéneas e homogéneas em
relacdo ao tempo de empresa, estimulam associggédsvam a ambidestria.

Outro exemplo de caracteristicas da equipe dednadbs que podem interferir
na adocéo de exploracdo ou explotacdo diz respeiwstilo de gestdo realizada. Para
Dixon, Meyer e Day (2007) uma lideranca com peatitoritario facilita a orientacéo

para explotacao, pois desenvolve maiores capaddgukracionais, enquanto que uma
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lideranca mais participativa promove acfes exploied e o desenvolvimento de
flexibilidade necessaria para a vantagem compatitiv

Como Raischet al. (2009) observam, os avancos nos estudos indicamaqu
ambidestria de uma empresa esta enraizada na dageaaio funcionario de gerenciar
as demandas de tarefas dispares e integra-la® mamagquecimento matuo. Para estes
autores os empregados ambidestros moldam o compmorta e o desempenho
organizacional. Empregados ambidestros realizavidatles contraditorias na sua
busca de objetivos multiplos tais como tarefasntagas para a eficiéncia de rotina e
tarefas crescentes de variabilidade n&o rotindiveemm et al, 2009). Embora ainda
faltem pesquisas empiricamente validadas quantondpieensdo do empregado no
nivel de ambidestria (Jasmaeatlal, 2012), teorizacao recente demonstra que o estudo
da ambidestria se manifesta no nivel do empredadis¢het al, 2009).

Para Gibson e Birkinshaw (2004) embora a ambidestja uma caracteristica
de uma unidade de negocios como um todo ela sefestninas acdes especificas de
pessoas em toda a organizacdo, como a decisdo censentrar em um cliente ja
existente ou nutrir esforcos para adquirir novasntés. Para esses autores, em uma
organizacdo voltada a ambidestria o contexto éndo@ e flexivel o suficiente para
permitir que as pessoas usem 0 seu proprio julganzerespeito de como eles dividem
seu tempo entre as atividades orientadas paraptagéla ou alinhamento e, em ambos
0S casos, sao valorizados e recompensados. Em soma,afirmam Yet al. (2012),
0s sistemas que sdo desenvolvidos em nivel de desdde negdcios incentivam o
comportamento ambidestro e assim permitem e estimubs funcionarios a
personalizarem o seu comportamento de acordo coepuajunto de habilidades que os
ajudem a lidar com diferentes situacdes no exerdieisuas funcdes.

Portanto, a eficacia do comportamento ambidestéoargaizada na capacidade
do funcionéario em realizar atividades tidas com@aginicas, bem como na capacidade
da organizacdo em criar um ambiente favoravel aidestiia. Esta capacidade da
organizacdo em criar um ambiente propicio a reglizale atividades ambidestras passa
pela sua habilidade em valorizar e recompensarriantacbes para exploracdo e
explotacdo de seus funcionérios, bem como pela@suaeténcia em contextualizar um
ambiente que iniba a presenca de agentes estresgmgossam diminuir a motivacao

a ambidestria.
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2.2 Estresse de Papel

Inimeros trabalhos demonstram o interesse de @estues pelo estresse
provocado pelas funcdes desempenhadas nas orgasz&; estresse no trabalho pode
ser definido como um estado permanente de esfomitainque resulta em tensdes
psicolégicas negativas que afetam o desempenhadildduo (Aghdasia, Kiamaneshb,
& Ebrahim, 2011). A partir dos estudos realizados lgahn, Wolfe, Quinn e Snoek
(1964) o estresse proveniente das atividades @a&zonais passou a ser um tema
recorrente nas pesquisas em administracdo. Estesse é resultante principalmente do
grande desafio enfrentado pelas empresas em medhoequalidade do servico e na
manutencao da satisfacdo dos funcionarios com deatebde trabalho. Ao remover o
obstaculo do estresse ndo apenas aumenta-se opees&me compromisso com a
organizacdo, mas também diminui-se as intencfesaiteda empresa, reduzindo,
consequentemente, a rotatividade (Verbetkal, 2011).

O ser humano é por natureza um ser social que lauistaracdo constante com
os demais. Esta busca constante em interagir, deadm por Katz e Kahn (1970)
como processo de socializagdo, € genericamenteidtefpor Van Maanen e Schein
(1979) como sendo a maneira pela qual um indivigdiguire as competéncias e o
conhecimento social necessarios para assumir urel pap sociedade. Em outras
palavras o processo de socializacdo leva o indiveddoompreender e assimilar valores,
competéncias e comportamentos sociais basicos paea possa assumir um
determinado papel na sociedade ou participar comonembro de uma organizagao
(Almeida, 2009).

Dessa forma, o individuo que passa a ter conhetimdas expectativas
depositadas em seu papel na empresa esforca-se@ater uma conduta adequada ao
seu cargo, atribuindo valores préprios sobre afgsngdo dentro da organizacdo. Ao
enfatizar valores ou percepcdes proprias sobresquuaidutas ou comportamentos sao
adequados ao seu papel, o individuo em determirsgtliagdes passa a tomar decisdes
muitas vezes incongruentes com as expectativasiaegaonais (Katz & Kahn, 1970).
Quando esta congruéncia ndo acontece podem ocoméitos, por um lado entre as
expectativas depositadas num dado papel e por nag@xpectativas que ele préprio
tinha desenvolvido sobre o mesmo (Almeida, 200@kstdl contexto surge o designado

estresse de papel, em que o individuo se sentsiggmado em virtude das expectativas
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organizacionais criadas sobre o papel que exerceesquisas sobre o0 estresse de papel
procuram compreender 0 grau em que as expectaiigasizacionais se apresentam
como ambiguas ou conflituosas para o individuo @dia, 2009).

Para Idris (2011), um papel estressor pode semideficomo a pressao
experimentada por um individuo como resultado drda organizacionais e
especificos da sua funcdo, na forma de exigénciastacdes que foram colocadas
sobre ele. Atributos especificos de uma funcéo vénos efeitos sobre individuos
diferentes. Como afirmam William e Alliger (1994) pessoas estdo dispostas a aceitar
papéis porque eles fornecem beneficios psicologimp®rtantes, comatatus ego,
gratificacdo e aumento da autoestima. Entretardotambém os custos potenciais
associados a esses papeis em que os individuoszdes diversas, ndo sao capazes de
executar as funcdes como esperado. Idris (201inafique os funcionarios se
preocupam com 0S Seus papéis e metas de trabatfoepos seus beneficios sao
baseados no cumprimento das expectativas dessés.pap

Posig e Kickul (2003) observam uma relacédo engstesse de papel e a tensao,
sendo que esta ultima ocorre principalmente posaaa fadiga que resulta da pressao
em cumprir um conjunto de exigéncias préprias qmepexercido. Para Yongkameg al
(2014) os fatores que causam 0 estresse no trapaktem ser divididos em duas
categorias: a primeira esta relacionada a taretadrabalho (tarefas simples ou
complexas, diversificadas ou monotonas) ou condifi@ecas do ambiente de trabalho;
enguanto a outra esta relacionada as caractesisticpapel, como conflito de papéis,
ambiguidade de papéis e sobrecarga de papéis. dlastsdo, Idris (2011) concorda que
0 papel estressor é composto por essas trés diggemkdiintas, mas relacionadas:

ambiguidade, conflito e sobrecarga de papéis.

2.2.1 O conflito de papéis

O conflito de papel acontece quando o individuem#ronta com expectativas
de papéis que a seu ver sdo incompativeis cetatossocial que ocupa (Yongkareg
al., 2014) ou quando as pessoas discordam sobre sf@mias expectativas para uma
determinada funcéo (Muchinsky, 2000). Para Verletka. (2011), o conflito de papéis
€ 0 descompasso percebido entre os requisitoseetaxipas dos varios parceiros com o

quais os funcionarios interagem. Para esses autooemflito é percebido durante a
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realizacdo de tarefas ligadas a execucdo do pppaido ocorre uma incompatibilidade
entre as expectativas de dois ou mais interverserdearefa solicitada, sejam pessoas
de dentro ou fora da organizacgéao.

Para Tarrant (2008) o conflito de papéis pode s(igguando a um individuo
Ihe sdo requeridas novas competéncias decorreatesslingdo de novas funcbes e
responsabilidades, por exemplo, quando ele assusspansabilidade de participar dos
processos de tomada de decisGes gerenciais, &jdgua um individuo lhe é exigido
manter um perfil profissional mais individualizadpando desempenha funcdes dentro
de uma equipe de gestdo e (iii) quando |Ihe saoidas€ignovas capacidades para
desempenhar sua funcéo, para lidar com novas tegas) novas técnicas ou para lidar
com novas regulamentagfes governamentais.

Alguns autores como Henle e Blanchard (2008) ehJ(@@11) ressaltam que o
conflito pode resultar de outras fontes como caintees entre os valores e crengas do
individuo e a realizacdo da tarefa que lhe fobafda. Percebe-se, portanto, que, em
esséncia, o conflito de papéis ocorre quando exigpieessdes simultaneas que podem
vir de diversos atores, regras, politicas ou mesicampatibilidade de tarefas e que, ao
se escolher uma, pressupde-se o detrimento da datmant (2008) sugere ainda que
outra situacdo que propicia o conflito, e consetpiegansao, reside na inadequada
formacdo profissional do individuo que néo lhe perracompanhar com eficacia as
mudancas ocorridas em seu papel.

Portanto, mesmo apresentando um comportamento asttudo individuo pode
se sentir pressionado ao desempenhar atividadasapagjuais ndo possui uma clareza
das expectativas esperadas ou que lhe parecarddm@eustatussocial ou, ainda, que
estejam acima do seu conhecimento profissionaké &sresse, gerado pelo conflito de
papel, obriga-o a tomar decisdes que o fazem excalpumas atividades em prejuizo
de outras, aumentando, dessa forma, sua sensacperdie do desempenho e por

consequéncia afetando seus resultados.
2.2.2 Ambiguidade de papéis
A ambiguidade de papel ocorre quando os funciogp&entem que eles nao

possuem informacdes suficientes para executar rdeafeficaz suas tarefas e quando

eles estéo incertos sobre as expectativas dosnparde funcdes (Verbelet al, 2011).
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Portanto, a ambiguidade se refere tanto ao pagetada funcionario exerce dentro de
uma organizacdo bem como as tarefas que ele deskeaj@endo que, quando um deles
nao esta bem definido o funcionario ndo sabe oexeeutar ou como executar suas
tarefas. Para Yongkargj al (2014), a ambiguidade de papéis € definida corgmao
em que uma informagéo necessaria ao exerciciongaduesta faltando.

Sendo assim, a incerteza que o funcionario temcaceas expectativas dos
demais membros do grupo sobre seu desempenho meraportante agente estressor
(Verbekeet al, 2011). Ao perceber que ndo possui todas as iaigies necessarias
para desempenhar de forma adequada suas func¢@elviuo fica indeciso sobre
como corresponder a todas as expectativas nelesithgen A ambiguidade, portanto, é
um conceito extenso que engloba, em uma ou maisndides do trabalho, a incerteza
sobre as definicdes de papel, expectativas, reapidades, tarefas e comportamentos,
tendendo a variar de acordo com as diferentes amcdb papel a desempenhar
(ambiguidade quanto aos clientes, as chefias, difamntre outras) (Almeida, 2009). E
a propria necessidade de clareza do individuo qemtaa ou ndo os efeitos da
ambiguidade de papel, ou seja, quanto maior a sidege de clareza de informacao
maior sera o impacto da ambiguidade de papel (Pet981).

Esta ambiguidade de papéis, ou seja, um sentimdatndo possuir as
informacdes necessarias para o cumprimento efieauds atribuicbes e que, portanto,
frustrara as expectativas depositadas sobre seal, peya o individuo a vivenciar um
sentimento de ineficiéncia. E, portanto, esperas ap diferencas entre sua percepcao
guanto as expectativas depositadas pelos diveteossae suas proprias expectativas
sobre seu papel na organizacdo, gerem um estress@ay sua vez afete os seus

resultados em vendas.

2.2.3 Sobrecarga de papéis

Para Verbekeet al. (2011) a sobrecarga de papel € o excedente peéocehi
demanda de trabalho quando comparado com a mativags habilidades pessoais
percebidas. Ou seja, o funcionario sente a solgaagmando percebe que ha muitas
responsabilidades ou atividades para executar demasido o tempo disponivel, a
motivacdo, suas habilidades ou outras restricdasa Fongkanget al. (2014), a

inconsisténcia entre o tempo necessario para tarraima tarefa e o tempo disponivel
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do individuo € a causa mais importante para a e@&osde sobrecarga de papel
percebida por ele, embora a quantidade absoluteablalho também possa trazer essa
percepcéo

Portanto, a sobrecarga de papéis representa o ealenexigéncias inerentes a
um dado papel (Claessens, Van Eerde, Rutte, & R064) e ocorre quando as
expectativas de papel sdo superiores as capacidades individuo acredita ter e a
motivacdo que sente para cumpri-las (Singh, 199&sim, enfrenta mudltiplas
obrigacGes, deveres e tarefas, considerando qué péssivel realiza-las no tempo que
tem disponivel (Montgomery, Blodgett, & Barnes, 6p9

O excesso de tarefas a serem executadas ou a ¢givoee incompatibilidade
entre suas atribuicbes e o tempo disponivel pargutlas resulta em diminuicdo da
motivacdo do vendedor. A sobrecarga de papéis afeteesultados em vendas no
momento em que o vendedor percebe que ndo possmpmn habil necessario para
desenvolver de maneira eficaz as atividades qesmra de seu papel.



25

3 FRAMEWORK E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

A Figura 1 apresenta o modelo conceitual do trabalh

Figura 1 - Modelo da moderacdo e mediacdo do comgamento ambidestro na
relacdo entre estresse de papel e os resultadosvdeda.
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Fonte: Elaborag&o do autor (2014)

3.1 Efeitos Diretos

Introduzir uma venda adicional a partir de um aite@edto de servico como, por
exemplo, atender a uma reclamacao sobre a funcladalde um produto, resolvendo o
problema e concomitantemente realizando a vendaurdeproduto com melhor
funcionalidade, ndo é uma tarefa consideravelmédtd (Yu et al., 2012). Tais
atividades requerem aptiddes especificas que tossti 0 que se denomina
comportamento ambidestro. Esta capacidade, ou daptide realizar determinadas
tarefas que, a primeira vista, sdo tidas como antegs, quando aplicadas de forma
consciente e condizente com 0s objetivos da orge#w, tornam-se um fator essencial

na busca pela competitividade.
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Esta capacidade ambidestra de realizar atividadeflitantes resulta em um
desempenho mais acentuado do vendedoretYal. 2012). No entanto, para Jasmand,
Blazevic, & Ruyter (2012), ainda se mantém profuneate enraizada a ideia de que
uma venda adicional é incompativel com o servicgue cria uma grande barreira
mental ao se tentar misturar as duas tarefas.tiaft@ho tem por intuito investigar os
efeitos do comportamento ambidestro do vendedos@ms resultados em termos de
satisfacao no trabalho, desempenho de vendasi@nefea; procurando contribuir para o

campo de pesquisa.

3.1.1 Satisfagao no trabalho

Para autores como Locke (1976), a satisfacdo éettaada como uma emocao,
para outros como Schneider (1975) é uma atitudes, Maja qual for o conceito
adotado, a satisfagdo no trabalho sempre € tida aom estado emocional positivo
perante o trabalho e as experiéncias proveniergks @ satisfacdo no trabalho é,
portanto, uma variavel emocional e atitudinal gefete o grau em que as pessoas
gostam de seus empregos (Spector, 1997). Para NRORyL), a satisfagdo no trabalho é
uma variavel importante ndo apenas para o indivaduimnpactar sua qualidade de vida,
mas também para as organizac¢des ao influencidaciezmte comportamentos e atitudes
relacionados ao trabalho. A satisfacdo no trabetité relacionada com a qualidade do
servico (De la Torreet al, 2007), que por sua vez é critica para prefeaénci
recomendacdo e fidelidade de clientes. InUmerdsalttas dentro do marketing e
vendas como Churchill, Ford e Walker (1974 e 19&6Bagozzi (1978) buscando
identificar os antecedentes e consequentes déagatsno trabalho.

Trabalhos mais interessantes, que fornecam maivedeale de atividades e
independéncia nas execugdes, que exijam maiortmidaale e capacidade de lidar com
situacOes inesperadas despertam um sentimentasedd de motivacdo (Roobbins
2010) que, para Minarik (1987), impulsiona o indixd a utilizar suas aptiddes. Dessa
forma, quanto mais o trabalho oferece possibilidatieatividades diversificadas mais o
individuo ambidestro se sente satisfeito. Percebpeartanto, que satisfacdo no trabalho
é identificada como uma variavel de resultado fumelgtal na literatura de vendas
(Johnson & Sohi, 2013). Nesse trabalho, sera imag a relacdo do comportamento

ambidestro e a satisfacdo do trabalho do venddfkpera-se que a habilidade de
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ambidestria leve a uma maior satisfacdo no trabpliroalgumas razdes. Primeiro,
porque atividades diversificadas, ainda que camilés, geram maior desafio pessoal,
sendo este um fator motivacional importante paaata realizacdo (Minarik, 1987). E,
segundo, porque a pratica da ambidestria implicemmtnhecimento do portfolio e
beneficios dos produtos da empresa, assim comauohecimento prévio do banco de
dados sobre o cliente (Johnson & Sohi, 2013). Dessdo, esse conhecimento
adquirido, resulta em uma competéncia que transraide vendedores maior
autoconfianca para resolverem os problemas de diemses de uma forma melhor e
mais rapida resultando em satisfacdo pela efic@ce@ncada (Jasmand, Blazevic, &
Ruyter, 2012).

Alguns estudos observaram como as caracteristicas dtividades
desempenhadas favorecem a satisfacdo no trabalmo.sdtis estudos Katsikea,
Theodosiou, Perdis e Kehagias (2011), utilizarammmaelo para investigar a relagcéo
entre a estrutura organizacional, as caracterssttlagfuncéo e os resultados. A amostra
composta por 160 empresas exportadoras do ReirdpUimilicou que atividades mais
variadas e autonomia nas decisbes aumentam a gamiextrinseca e, portanto, a
satisfacdo com o trabalho. Em outro estudo, redizsor Bontis, Richards e Serenko
(2011), observou-se, através de uma amostra de 9066iondrios de uma
multinacional do segmento de telecomunicacfes darikedo Norte, que a autonomia
no trabalho e atividades desafiadoras possuemareldgeta significativa com a
satisfag&o no trabalho. E, portanto, observadowedéecias empiricas que funcionarios
expostos a atividades variadas que Ihes desafiararasuas aptiddées despertam uma
motivacédo intrinseca que conduz a satisfacédo haltra. Partindo-se dessas premissas

prevé-se a seguinte hipotese:

Hla: o comportamento ambidestro do vendedor ter@adto positivo

significativo em sua satisfacdo no trabalho.
3.1.2 Desempenho de venda
Um volume grande de atendimento de servigcos, nomgradke de natureza

repetitiva, faz com que os vendedores passem a@iu® uma linha de montagem de

lidar com clientes (Brady & Cronin, 2001). Entrdtgras tentativas de alavancar vendas
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cruzadas a partir desses atendimentos passam & exgpr compreensdo das
necessidades dos clientes. Com isso, o clientelpere vendedor mais atento, sensivel
e auténtico aumentando suas percepcdes de qualidéaleue gera um ambiente de
vendas mais propicio ao resultado esperado (JasBéamevic, & Ruyter, 2012). Em
outras palavras, o comportamento ambidestro caupetto vendedor cria valor ao
cliente fomentando maior percepcédo de qualidadendo assim um ambiente mais
favoravel a venda.

O comportamento ambidestro deve contribuir pardiGi@a das vendas e o
desempenho do vendedor (Jasmand, Blazevic, & Rug@t2). O atendimento
ambidestro fornecido ao cliente envolve o acesssuas informacgfes como registro de
banco de dados, o que pode oferecer subsidios tempes para a concretizacdo da
venda e melhorar a compreensdo das necessidades disntes (Evans, Arnold, &
Grant, 1999), obtendo uma visédo importante para venda efetiva (Weitz, Sujan, &
Sujan, 1986). Um conhecimento aprofundado dos posda seus beneficios e das
necessidades dos clientes, pode facilitar uma categédo de clientes e situacoes,
facilitando assim a identificacdo de potenciaisrabpodades de vendas, aumentando
por consequéncia a eficacia de sua consolidac&méral, Blazevic, & Ruyter, 2012).
Com o vendedor munido de conhecimento, a venda [@assr adaptativa e orientada ao
cliente, facilitando o processo de venda, ja queendedor podera ofertar mais
facilmente produtos que sejam congruentes com @sselade do cliente (Verbeke
al., 2011).

Como observa Weitz (1981), manejar corretamentohbsitacdes e atender os
anseios dos clientes pode produzir um ambientedsebque aumenta a percepcéo de
credibilidade e competéncia do vendedor, aumentangi@pria capacidade de atender
as necessidades apresentadas pelo cliente. Taidesésticas percebidas podem servir
de base de influéncia que irdo dar sustentacaatiaas empregadas em situacdes de
vendas aumentando a propensdo de compra do clkait@atier, Jarvis, Bechkoff e
Kardes (2009) realizaram um experimento nessedggnto qual identificaram, numa
amostra de 155 respondentes, que investimentoslacianamento com o cliente
exercem um efeito direto positivo importante notiseento de gratiddo do cliente, o
que, por sua vez, causa um efeito direto na seagab de compra. Em outro estudo, os
mesmos autores identificaram em uma amostra derdgondentes que maiores

investimentos no relacionamento com o cliente, cordentificacdo de suas
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necessidades ou maior conhecimento do produto nolidtg resulta em um
comportamento reciproco por parte do cliente comndoz a um aumento no
desempenho do vendedor. Em outro estudo, Junni €0&3), com o intuito de
identificar as relacdes entre ambidestria e medidasiesempenho, realizaram uma
meta-analise com 135 amostras coletadas em 69estnad variados niveis de analise.
Em seus achados os autores identificaram que adestha em nivel individual ou
organizacional possui relacdo positiva com o desaimp Sustenta-se, portanto, que o
comportamento ambidestro tera um efeito positival@esempenho do vendedor e, com

base nesse argumento, temos a seguinte hipotese:

H1lb: o comportamento ambidestro do vendedor teraimpacto positivo

significativo em seu desempenho de venda.

3.1.3 Eficiéncia

Como Marinova, Ye e Singh (2008) argumentam, osreggulos em ocupacdes
de servico costumam priorizar a qualidade do ateedio em detrimento da eficiéncia.
Assim, para estes autores, uma vez que as intaragdeo cliente tendem a se estender
mais, espera-se que o comportamento ambidestriberesn perdas de eficiéncia, tendo
em vista que se espera maior concentracado na eotlaproblemas desse cliente, o
gue, consequentemente, resultard no emprego detengi® de atendimento durante
um ambiente de venda.

A introducéo de atividades conflitantes gera didancias de objetivos com as
metas tradicionais de vendas (Aksin, Armony, & Meta, 2007) e o comportamento
ambidestro prevé a necessidade de observar de fmoatva o cliente, identificando
formas de satisfazer suas necessidades, seja coonodioito ou com um servico, além
de buscar formas adequadas de transformar um etentd em uma venda (Gunes,
Aksin, Ormeci, & Ozden, 2010). Entretanto, as agiles de vendedores geralmente
sao feitas com relacdo ao seu resultados em metasficdéncia do tipo tempo
disponibilizado no atendimento de venda ou sa@i&fago cliente, por exemplo, que
contrastam com as atividades ambidestras que \asamdanca das atuais carteiras de
produto e servicos para atender novas necessidadadientes, as quais ndo podem ser

atendidas pelas carteiras atuais (Jasmand, BlaZze®ayter, 2012).
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A criagdo de um ambiente de vendas a partir detendanento de servi¢o afeta
a eficiéncia do vendedor ao se ver obrigado a @elseus recursos em termos de tempo
para uma orientacéo voltada ao cliente. (Homburglley] & Klarmann, 2011). Esses
autores encontram evidéncias empiricas de quedit@itos que gastam mais tempo em
atendimento ao cliente apresentam menores taxamimeros de clientes atendidos.
Reinartz, Thomas e Kumar (2005) realizaram um estach uma multinacional
fabricante de alta tecnologia e observaram queedards que querem aumentar a sua
orientacdo para o cliente precisam redefinir conastgm seu tempo. Os autores
concluiram que os vendedores sdo obrigados a passsaitempo com o cliente, o que
reduz o namero total de clientes que eles conse@iender. Assim, o aumento da
orientacao para o cliente significa transferéneiaetursos de aquisi¢do de clientes para
a retencdo de clientes, o que substancialmentadicej sua eficiéncia. Sendo assim,
espera-se que 0 comportamento ambidestro se mbaamgativamente com a

eficiéncia:

Hlc: o comportamento ambidestro do vendedor teraimpacto negativo

significativo em eficiéncia.

3.2 Efeitos Moderados

A incidéncia significativa de estresse nos indieisle organizacdes fez com que
as pesquisas sobre o tema se tornassem uma ceespEucupacdo para o
desenvolvimento da economia (Yongkaag al, 2014). Cada individuo em uma
organizacdo possui determinada quantidade de os;utanto psicolégicos quanto
fisiol6gicos, como energia ou tempo, por exempla @nvolver-se com tarefas
aparentemente antagonicas, esse individuo pode fercepcdo de que ndo possui 0s
recursos necessarios para o desempenho corretaadetarefas, vivenciando como
efeito, o estresse do papel. Dentro da abordageteata de papel quanto maior o
acumulo de papéis, maior sera o risco de incompdile entre as exigéncias
associadas a cada um e, por consequencia, maiar asglensdo experienciada
(Voydanoff, 2002).

Portanto, a necessidade intrinseca de se envatvgapéis diferentes dentro da

organizacédo, conduz o vendedor portador de um cdarpento ambidestro a vivenciar
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situacoes de tenséo provenientes das metas esrané&rabalhos de cada um desses
papéis. Dessa forma, o estresse resultante dadadi#g desenvolvidas em papéis
diferentes, sobretudo daquelas tarefas com prapasirentes, acarreta prejuizos no
desempenho do vendedor. A proposta deste traballdendificar quais efeitos o
comportamento ambidestro do vendedor ocasionandoaerar a relacdo do estresse de
papel e os resultados do vendedor.

Embora néo seja hipotetizado nesta pesquisa, esperacontrar uma relacéo
direta significativa entre o estresse de papel eessltados do vendedor. Como
demonstrado na meta-analise de Shen (2005), onalm feintetizados os estudos de 12
amostras independentes, o0 estresse de papel possuefeito direto negativo
significativo nos resultados dos funcionarios conéindo, portanto, ser o estresse de
papel uma importante variavel do desempenho nanizagdes. O estresse de papel
diminui a motivacao (Jackson & Schuler, 1985) e enta a tensdo (Mackenz¢ al,
1998), ocasionando perdas substanciais no desemfieah (Yongkanget al, 2014).
Porém, como sugere Shen (2005), os efeitos dossstrée papel no desempenho
individual ainda est&o longe de serem conclusivos.

Neste sentido, avancando nos estudos do estressapde pressupde-se uma
relacdo direta significativa entre essa varidvelo ecomportamento ambidestro.
Caracteristicas préprias do comportamento ambaestgerem uma necessidade do
individuo de se envolver em atividades aparenteeneonflituosas e comumente
ambiguas e que, essa capacidade deve reduzir imeettt de estresse funcional. O
estresse de papel, como dito por Voydanoff (20022, ao individuo um sentimento de
impoténcia diante de situacdes que o faz pensaseramapaz de atender as expectativas
esperadas de seu papel na organizacdo. Por odtpoYa et al. (2012), sugerem em
seus estudos que o individuo dotado de um compent@amambidestro possui a
capacidade de transformar este sentimento de impatém motivagcéo para alcancar
seus resultados. Portanto, um individuo dotadoaseportamento ambidestro, pelas
proprias caracteristicas provenientes deste compertto, sofrera menos impacto do
estresse de papel em seu desempenho. Dessa fepeaa-ee encontrar neste estudo
resultados que demonstrem que o comportamento asttbdmodera a relacdo do
estresse de papel e o desempenho sem, no entevaider a direcdo dessa relacdo. Em

outras palavras, espera-se que, embora o compartiamambidestro modere a relacao
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do estresse de papel e o desempenho, quanto mpi@senca de caracteristicas de
estresse de papel, menor serdo os efeitos dessaanaa.

Para atender os objetivos deste trabalho ser&idevados os trés compostos
principais, ou dimensdes do estresse no trabathdpeme Singh (1998): o conflito de

papéis, a ambiguidade de papéis e a sobrecarggpdesp

3.2.1 Conflito de papéis

O comportamento ambidestro exige que o vendeda davnaioria das vezes,
equilibrar demandas de muitas partes internasexred da organizagdo normalmente
com desejos e necessidades diferentes. Esta diceagéle expectativas entre 0s
diferentes atores pode fazer com que o vendedariex@gnte o conflito de papéis. Para
Johnson e Sohi (2013), conflito de papéis é estanedio da incongruéncia ou
incompatibilidade das expectativas associadas gaftunSegundo estes autores o0s
objetivos diferentes dos diversos e heterogénemeipas de fungcdo como supervisores,
gerentes, outros funcionarios, demais vendedore@eesmo clientes, resultam em
vendedores se desdobrando para atender a mdltiplasa maioria das vezes,
incompativeis necessidades.

Esta busca por se adaptar a papéis conflitantesomug argumenta Onyemah
(2008), esta sensacéo de estar sendo dividido diiplasi direcdes, sendo incapaz de
encontrar uma maneira de fazer com que cada paeipapel fique satisfeito, afeta o
rendimento do individuo. Tal busca por adaptacaoeatia as chances de o vendedor
ser colocado em situacBes de conflito que necassidar com diferentes expectativas
da organizacdo e do cliente. A sensacdo de coesiante estar em divida com as
espectativas provoca um descontentamento que lemaafisfacao com o trabalho
(Judeh, 2011). O vendedor se vé frustrado ao néeeguir atingir as necessidades
impostas ao seu papel na organizagcdo, originangkmauma insatisfacdo com o
trabalho exercido. Desse modo, acredita-se quéresss de papel oriundo do conflito
de papéis resulte na diminuicdo da satisfacdoatmlino, sendo seu efeito no entanto
diminuido quando presente um comportamento ambaastvendedor.

Alguns estudos demonstram que o conflito de pa&xelrce efeitos sobre a
satisfacdo no trabalho do vendedor. Brown e Peate($893), em sua meta-analise

envolvendo variaveis da satisfacdo no trabalho elededor, identicaram evidéncias
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empiricas que o conflito de papéis afeta negatiméene satisfacdo no trabalho levando,
por consequéncia, a um efeito direto negativo moprometimento organizacional. Em
outro estudo, MacKenzie, Podsakoff e Ahearne (1988in uma amostra de 672
vendedores, investigaram o desempenho intra-papelra-papel do vendedor em sua
satisfacdo no trabalho. Os resultados demonstrapaeno conflito de papel afeta

diretamente o0 comprometimento organizacional e rmeda relacdo entre

comprometimento organizacional e satisfacdo nalinmbdo vendedor. Neste trabalho,
acredita-se que o comportamento ambidestro do welodara moderar a relacédo do

estresse de papel e a satisfagdo no trabalho teadanto, a seguinte hipotese:

H2a: o comportamento ambidestro diminuira o efekgativo do conflito de

papel do vendedor em sua satisfacao no trabalho.

O desempenho das vendas também sofre um desgasie de conflito de
papéis do vendedor. Lidar com atividades que geramflitos de papéis intervém na
percepcao de qualidade pelo cliente (Johnson &, 261i3) que, por vezes, diminuira
sua intencdo de compra. Por exemplo, uma vendaoadicpode ser um interesse
importante da empresa, porém pode fornecer um wadlaixo do ideal para o cliente,
resultando em perda de credibilidade do vendedowoldws do cliente (Shen, 2005), o
que, consequentemente, acarreta uma diminuicdoesengenho em vendas. No
mesmo sentido, o vendedor que se percebe dividid®e es papéis que exerce
apresentara, em virtude da constante busca posmetase conflitam, diminuicdo do
foco central do seu trabalho desviando sua atepgém atender a diversos papéis e,
portanto apresentando uma queda no seu desempiasmahd, Blazevic, & Ruyter,
2012).

Vendedores exigidos a atender tanto a servigostguarclientes tendem a
experimentar o conflito de papéis o que invariaegita resulta em diminuicdo no seu
comprometimento com a organizacdo e desempenho etelav (Gibbs, 1993;
Montgomeryet al, 1996). Nessas organizacdes, 0S recursos escissusndedores se
deslocam constantemente do atendimento de seraigd @ proposito de uma venda
cruzada ou adicional, resultando, muitas vezes,negligenciamento do cliente e

consequente diminuicdo do seu desempenho.
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De uma maneira geral, a literatura expde uma petispeconsensual definindo
que conflito de papel tem importantes efeitos disionais e negativos no desempenho
e comprometimento organizacional (Singh, 1998).uRados de pesquisas realizadas
(Bettencourt & Brown, 2003) com funcionarios deragés bancéarias, mostram que o
conflito de papel conduz ao distanciamento psidgotbgo trabalho e da organizacéo
sob a forma de reducdo na satisfagcdo no trabalmo eomprometimento com a
organizacao, piorando significativamente o seurdpsaho. Porém, acredita-se que o
efeito negativo do estresse de papel do vendedme sseu desempenho de vendas
sofrerd uma diminuicao significativa devido ao comg@mento ambidestro e, portanto,
tem-se a seguinte hipétese:

H2b: o comportamento ambidestro diminuird o efeikgativo do conflito de

papel do vendedor em seu desempenho em vendas.

Se o0 préoprio comportamento ambidestro gera perdafid&ncia (Jasmand,
Blazevic, & Ruyter, 2012), a experimentacdo de ltonfle papéis tendera a aumentar
essa ineficiéncia. As atividades desenvolvidas pelaledor que possuem supervisdes
diferentes podem, por exemplo, competir pela seacab e esforco colocando o
exercicio de seu papel em conflito com as necedssdde cada tarefa e as expectativas
de cada supervisor, resultando em perda de suérei@. E possivel ainda encontrar
situagOes em que a realizacdo de determinadaad®idanibalize a outra (Johnson &
Sohi, 2013). Enquanto a realizacdo de algumadatieés podem favorecer a sinergia e
resultados de integracéo, outras podem levar asgoitado de soma zero em que o alto
desempenho em uma atividade, pode vir em detringantutra.

Dessa forma o conflito de papéis tem efeitos adesema eficiéncia do
vendedor e, assim sendo, na sua capacidade delicaues tarefas com éxito (Babakus
et al., 1999). Evidéncias empiricas tém demonstrado gaeuefio de multiplas tarefas
acompanhadas por conflito de papel resultam emapgeddesempenho (Rizsb al.,
1970) afetando o desempenho laboral, quer sejardeafdireta (produtividade), quer
seja de forma indireta (motivacdo), o que por sea wfluenciarq a eficiéncia do
individuo (Almeida, 2009). Em um estudo realizadar plouse e Rizzo (1972),
evidenciou-se que o conflito de papel se relacitoréemente com as variaveis

independentes que suportam a eficiéncia e as b@dgEgs organizacionais.Logo,
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acredita-se que o comportamento ambidestro aunoesteito negativo do estresse de
papel sobre a eficiéncia do vendedor e, dianteadasgimentacao, tem-se a seguinte

hipotese:

H2c: o comportamento ambidestro aumentara o efatativo do conflito de

papel do vendedor em sua eficiéncia.

3.2.2 Ambiguidade de papéis

A ambiguidade de papéis se apresenta como um agsinéssor no momento
em que ha falta de informacdes claras e especifiche as exigéncias dos papéis
desempenhados (Ram, 2011). O vendedor se senttoisodre as expectativas dos
outros em relacdo ao seu trabalho, as melhoresafoe cumprir expectativas de
papéis conhecidos e as consequéncias de diferaspestos do desempenho do papel
(Johnson & Sohi, 2013). Assim sendo, a ambiguidbdeapéis cria falta de clareza e
direcdo, aumentando a dificuldade de desempentwoveeidedor. A ambiguidade de
papéis tem sido repetidamente associada com cssteebaixa satisfacdo no trabalho
(Ram, 2011) e, embora néo seja tratada neste eseudoelacdo direta e positiva com a
propensao para sair da empresa e falta de compnoeméd organizacional (Mackenzie
et al, 1998).

Quanto mais atividades ambiguas o vendedor vivemeia dificil é para ele
saber 0 que se espera do seu papel. Essa ausénquecsdo nos objetivos individuais
ou mesmo de metas a serem cumpridas ocasionasfagat natural com o trabalho.
Pesquisas anteriores mostram que existe uma redagé@ficativamente negativa entre a
ambiguidade de papéis e a satisfagdo no traballack@hzieet al, 1998; Ram, 2011).
A ambiguidade de papel aporta um sentimento depdeszcdo com seus proprios
resultados uma vez que o vendedor passa a teccepgép de que mesmo cumprindo
seu trabalho, suas metas nunca estéo realizadas PRa1).

Em seus estudos Montgomery (2011) encontrou evig€mnpiricas de que a
ambiguidade de papel se relaciona negativamenteaceatisfagdo no trabalho e que,
dessa forma, individuos que executam papéis amfigmssuem menor percepcao da
satisfacdo no trabalho. Um segundo estudo conduzaoHouse e Rizzo (1972),

encontrou evidéncias de que a ambiguidade de pap@laciona positivamente com a
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ansiedade e negativamente com a eficicia orgaoimce a satisfacdo no trabalho.
Neste trabalho, espera-se que o comportamento astimddo vendedor diminua o
efeito negativo em sua satisfacdo no trabalho gepath ambiguidade do seu papel,

conforme hipotese:

H3a: o comportamento ambidestro diminuira o efaggativo da ambiguidade

de papel do vendedor em sua satisfacéo no trabalho.

Um numero maior de exigéncias, com atividades rdagi e interacdo com
diversos atores internos ou externos a organizégiaumentar a chance do vendedor
se sentir inseguro sobre a forma ideal de condigzirambiente de vendas e promover
0os beneficios certos para os clientes, afetandativagiente seu desempenho de
vendas.

A ambiguidade relativa a metas de venda de produties prestacéo de servico,
por terem estratégias e objetivos diferentes, apabarezes prejudicando o resultado
global das vendas (Johnson & Sohi, 2013), prejudica assim, o desempenho do
vendedor. Ao se ver dividido diante de metas desie com necessidade de acomodar
diversas expectativas e objetivos dispares, o demdeaba por vivenciar sentimentos
de ambiguidade de papel, que, por sua vez, culmmama diminuicdo da satisfacéo,
aumento da tensao e a reducao do desempenho (kiysSI985).

Estudos revelam que elevados niveis de ambiguidadpapel resultam em
menores niveis de desempenho (Brown & Petersori)1p6is quando os vendedores
nao possuem clareza sobre o comportamento a afmesanarefas a serem realizadas,
os seus esforcos tenderdo a ser ineficientes, imgiahados ou insuficientes (Singh,
1993). Uma meta analise realizada por Verbekez@iéferwaal (2010), na qual foram
analisados os artigos publicados entre 1982 e afl@pnstrou empiricamente que a
ambiguidade de papéis € uma das principais infladocas do desempenho de
vendedores. O desempenho nas vendas sofre, portant@feito significativo pela
atuacdo do agente estressor. Por outro lado, especpe o efeito positivo do
comportamento ambidestro possa moderar negativanteeteito da ambiguidade no

desempenho do vendedor. E, portanto, propde-sguange hipotese:
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H3b: o comportamento ambidestro do vendedor dimanaiefeito negativo da

ambiguidade de papel no seu desempenho de vendas

As avaliacdes de sucesso de venda e de prestag@ouilgo normalmente nao
possuem critérios homogéneos e, de fato, pode ipodfarencas significativas
(Johnson & Sohi, 2013). A presenca de um comporitorembidestro deve alterar sua
percepcdo de eficiéncia presumindo-se que o0s iodtéde avaliacbes possuem
caracteristicas ambiguas de analises. Ao remasejs recursos de tempo para a
aproximacdo com o cliente e, consequentementepadicuma venda ao atendimento
de servico, o vendedor disponibilizard maior tendlpoque o atendimento habitual,
diminuindo, com isso, sua eficiéncia em termos@eero de clientes atendidos.

A ambiguidade de papel deve aumentar a percepedadneficiéncia do
vendedor. A falta de clareza das atividades ewagdles proprias da ambiguidade de
papel tenderd a produzir uma nocdo global negattvdarabalho e da organizacéo,
afetando seu comprometimento e, desse modo, dingiaua nocdo de eficiéncia
(Schaubroecket al, 1989). Evidéncias empiricas demonstram que aqnaaide de
papel pode, por vezes, conduzir o vendedor a evigdividade laboral, encontrando-se,
com frequéncia, ausente fisica ou psicologicameateapenas afetando sua eficiéncia
como, também, levando-o a sair da organizacéo (katah, 1964). De uma maneira
geral, emerge consensualmente uma perspectivavdesal estudos apontando que a
ambiguidade de papel tem importante efeito disturadi e negativo na eficiéncia, bem
como efeitos significativos na propenséo a sangdlsi1998).

Considerando-se que as exigéncias previstas para camportamento
ambidestro por si s6 ja afetam as expectativasfid€reia, espera-se um aumento
dessas expectativas ao moderar a relagdo com aiddnlg. Em outras palavras, o
comportamento ambidestro dever4d aumentar a peeafgaeficiéncia causada pela
ambiguidade de papel. Assim, observando-se o®gfdd comportamento ambidestro

na ambiguidade de papel, tem-se a seguinte hipdtese

H3c: o comportamento ambidestro do vendedor auméentafeito negativo do

estresse de papel em sua eficiéncia.
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3.2.3 Sobrecarga de papéis

O equilibrio entre a vida e o trabalho, a gestadedgpo, o impacto de ter uma
area grande ou muitos clientes para atender (Morggeet al, 1996), traduzem-se em
sensacgao de sobrecarga de papel no vendedor geia Swa motivagdo e capacidade
para executar suas atividades (Singh, 1998). Aesabga de papéis, portanto torna-se
um agente estressor a partir do momento em qu@deder tem a percepcao que tem
mais trabalho do que pode realizar ou quando ndwoh@bilidades suficientes para
realizar suas fungdes (Montgomexttyal, 1996).

Os vendedores experimentam a sobrecarga de papsiapercebem que as
demandas requeridas pelo papel restringem a swidage para realizar as tarefas
(Johnson & Sohi, 2013). As multiplas atividades querrem durante um ambiente de
vendas, a manutencao de clientes ja existentassaa lpor novos negdcios e o proprio
monitoramento dos concorrentes, aliados, aindatiéisades de prestacdo de servico e,
muitas vezes, solucbes de problemas nem semplieaatiy pela venda em si, fazem
com que o vendedor se sinta sobrecarregado e idesesio, levando-o a uma natural
insatisfagdo com o trabalho. A sensacgéo intringkraxcesso de trabalho aliada a
percepcéo de ndo cumprimento das metas estipudagiassacdo de tempo desperdicado
resultam em diminuicdo do comprometimento e exaustdocional, causando impacto
em seu bem-estar fisico e psicologico (Jex, 1998)jnuicdo da satisfacdo com o
trabalho, e elevada propenséao a sair da organifsedmutsou & Panigyrakis, 2004).

A sobrecarga de papel, definida como uma incomifiddde entre as exigéncias
do papel e a extensdo em que tempo e recursos dspimiveis para cumprir essas
exigéncias foi testada por Newton e Keenan, (1@8idee a dimensdo de tempo foi
considerada como a principal fonte de sobrecargmpel. Os achados mostraram que a
sobrecarga de papel esta associada a sentimentenaesismo, tensdo de trabalho e
absenteismo, além de ser um fator importante nandigdo da autoconfianca,
impactando consideravelmente a satisfacdo no trabRlor outro lado, acredita-se que
o comportamento ambidestro, através de suas aleédmultiplas e desafios diversos,
colabore para uma sensacéo de satisfacdo com ahwalliminuindo a sensacéo de

impoténcia criada pelo excesso de trabalho. Sesglmatem-se a seguinte hipotese:
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H4a: o comportamento ambidestro do vendedor dimdnoiiefeito negativo da

sobrecarga de papéis em sua satisfacdo no trabalho.

O comportamento ambidestro do vendedor pressup@ecapacidade intrinseca
de gerenciar com maior competéncia as multitagasrrentes de seu papel. Por outro
lado, a sobrecarga de papel percebida pelo venaettona menos capaz de fornecer
um servico de qualidade (Zoltners, Sinha, & Lorime&006), prejudicando
consideravelmente seu desempenho de venda. O efitsobrecarga de papel no
desempenho do vendedor tende a diminuir quanto rmip a presenca do
comportamento ambidestro.

Entretanto, um nimero maior de atividades requer @wendedor tenha uma
amplitude maior de conhecimento sobre o produtsesuico e proposi¢coes dispares a
serem incorporadas ao ambiente de venda. Maniuldgdrodutos complexos, por
exemplo, que exigem um conhecimento mais apuraatte pumentar a quantidade de
informacdes que os vendedores precisam processasgl al, 2005), aumentando o
efeito da sobrecarga de papel. Além disso, umadgraariedade de linhas de produtos
pode fazer o servico de pos-venda mais dificil pavandedor (Johnson & Sohi, 2013)
causado-lhe uma sensacao de tempo desperdicadejapulesperta-lhe interiormente a
crenca de que os seus esforcos foram usados emdépiente (Keenan & Newton,
1985) e, por consequéncia, diminui sua percepcaesiempenho.

Em estudo realizado com 103 individuos, Iroegbu42@ncontrou evidéncias
empiricas de que individuos com baixo desempenperementaram maior sobrecarga
de trabalho do que os individuos de desempenho naaaleou alto. Evidenciando,
portanto, que a sobrecarga de papel afeta negantano desempenho. Entretanto,
espera-se que o comportamento ambidestro dimirafaito negativo da sobrecarga de
papel, resultando numa diminuigdo do efeito negafjwe este agente estressor exerce

sobre seus resultados de vendas. Com este prefssuposse a seguinte hipotese:

H4b: o comportamento ambidestro do vendedor dimanaiefeito negativo da
sobrecarga de papéis em seu desempenho de vendas

Uma grande variedade de atividades pode diluir gerdncia do vendedor

levando-0 a necessitar de mais tempo para apreadgerenciar suas novas e
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diversificadas tarefas, aumentando a sensacgaobdecsoga de papel (Johnson & Sohi,
2013) e, a0 mesmo tempo, reduzindo sua capacidadelida de se envolver em
prospeccao de novos negocios, afetando, assinefisiéncia. A percepcao da queda na
eficiéncia esta relacionada a sobrecarga de trab@ftontgomeryet al, 1996) que
muitas vezes é indicada como um condutor do est@sgapel (Newton & Keenan,
1990) muito comum entre os vendedores (Beheratat, 1981). No mesmo sentido,
uma gama mais ampla de atividades resulta em resifiorco por parte do vendedor em
monitorar diversos mercados para cobrir um volunasomde necessidades (Jorets
al., 2005). Isso aumenta sua demanda sobre essatdésiresultando em aumento da
percepcdo de sobrecarga de papel, que acarretacd@nsequéncia, um decréscimo de
sua eficiéncia.

Os vendedores, por uma cultura de cargas hor&eessvas, frequentemente
vivenciam situagOes de excesso de trabalho, umawezse espera que desenvolvam
inUmeras tarefas, mantenham contato com clientesigentes, facam prospecc¢éo de
nao clientes, além de reunibes e diversas tarefhminstrativas, enquanto,
simultaneamente, devem estar atualizados sobrelacée do mercado financeiro e
econdmico (Montgomergt al, 1996). Vanishree (2014) testou um modelo com uma
amostragem aleatoria com 200 individuos onde verfi empiricamente que a
sobrecarga de trabalho resulta em falta de coraggitre bloqueio mental, que levam o
individuo a ter dificuldades na tomada de deciséepercepcdo negativa da sua
eficiéncia. Espera-se que a eficiéncia seja ainaia prejudicada quando moderada pelo
comportamento ambidestro. A alocagdo de uma quetgidnaior de recursos do
individuo no direcionamento ao cliente aumentaperepcao de ineficiéncia quando
este individuo se sentir sobrecarregado em susslaates. Dessa forma, tem-se a

seguinte hipotese:

H4c: o comportamento ambidestro do vendedor aumgent&feito negativo da

sobrecarga de papéis em sua eficiéncia.

3.3 Papel Mediador

A Ambidestria possui um elemento positivo e elevasultado em vendas. Isso

ocorre devido a combinacdo dos dois elementos ogpadamento ambidestro, neste
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caso, a capacidade de venda cruzada e a provis@endeos. E possivel fazer uma
reflexdo sobre comportamento ambidestro em niwdViolual, uma vez que tanto a
exploracdo (isto é: capacidade de procurar, descgmsquisar, produzir, estudar e
desenvolver uma atividade ou processo em quest@dmp ca explotacdo (isto é:
capacidade de tirar proveito de algo, como, pomgie, da atividade de venda) s6
ocorrem na organizagdo devido a assimilacdo dendigedlo e préaticas de acdes
executadas pelo elemento humano (Yu, Pattersony8eR12012).

Os estudiosos do comportamento ambidestro muitaes\afirmam que para que
essa assimilacdo de aprendizado e de execucaarpossarer de forma favoravel a
explotacdo e exploragdo, é crucial a construcaardecontexto organizacional que
facilite implementacdes bem-sucedidas (@tual, 2012). Para Gibson e Birkinshaw
(2004), a ambidestria surge quando as empresaswvidgeEm um contexto de
organizacdo de suporte e, dessa forma, quando &estita for alcancada, cada
individuo em uma unidade passa a entregar valoclarges existentes em sua prépria
area funcional ao mesmo tempo em que estara arprdeumudancas no ambiente de
trabalho. Essas implementacdes de atividades e @mnismos que auxiliam o
vendedor tendem a alavancar as vendas e o resuiadam estudo envolvendo 4.195
individuos distribuidos em 41 unidades de negécibson e Birkinshaw (2004)
investigaram o papel da ambidestria como mediad@nalacdo entre as caracteristicas
contextuais e o desempenho. Seguindo a légica dmEBaKenny (1986), os achados
apoiaram a hipotese demonstrando que as caracssisio contexto afetam o
desempenho através da ambidestria.

A ambiguidade de papel ocorre quando os funciogp&entem que eles nao
possuem informacgdes suficientes e/ou claras p&euear de forma eficaz suas tarefas e
quando eles estdo incertos sobre as expectatigapatoeiros de fungdes (Verbede
al., 2011; Kahnet al, 1964; Katz & Kahn, 1966). Ao perceber que naospogs
informacdes necessarias para um desempenho satsfat vendedor fica indeciso em
como corresponder as expectativas nele depositBdgsa maneira, essa necessidade
de clareza do individuo acentua os efeitos da andzsde de papel (Pearce, 1981).

Portanto a ambiguidade pode ocorrer quando osrgssie vendas ndo possuem
informacdes suficientes e/ou claras sobre prod@oservicos ou mesmo sobre
procedimentos para concretizar a venda efetivamblggse contexto, a atividade pode

ficar obscura e gerar certo grau de ddvida. E aptst esperado que as diferencas entre
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a percepcédo que o vendedor tem quanto as expestalkipositadas em seu papel pelos
diversos atores e suas proprias expectativas ac@g@eando um estresse que, de
maneira direta, ira interferir em seu desempeniemt® disso, o processo de incerteza e
de irresolucédo da ambiguidade pode diminuir o desaimo do vendedor.

Acredita-se que o comportamento ambidestro poderdéaer o resultado ndo
apenas por meio do efeito direto, como também o o efeito mediador, reduzindo
0 impacto negativo que a ambiguidade de papel tsreso resultado. As incertezas
geradas pela ambiguidade se traduzem em uma rdambssie decisdo de alocacdo de
recursos, como tempo, por exemplo. O comportamanbidestro pressupfe uma
capacidade do individuo de se locomover com maioilidade entre atividades que
possuem objetivos que se conflitam. Dessa formagerasse que o comportamento
ambidestro medeie esta relacdo diminuindo o efgite a ambiguidade exerce no

desempenho do vendedor, logo:

H5a: comportamento ambidestro tem papel mediadoelagdo negativa entre

ambiguidade de papel e desempenho.

O conflito de papel acontece quando o individue@#ronta com expectativas
de papéis que sdo incompativeis costatussocial que ocupa (Yongkarg al, 2014)
ou quando as pessoas discordam sobre quais sdpexgativas para uma determinada
funcdo (Muchinsky, 2000). Nesse ultimo caso podeshaonflito entre papéis. Duas
argumentac6es podem ser Uteis para explicar oitconfl

Primeiro, no caso de um banco por exemplo, o iddwwvipode ser forcado a
vender produtos e servicos para clientes endiveElaidoaposentados como finalidade
para bater metas e obter comissfes extras paraogjafilal processo pode ser
incompativel com atatussocial que o gerente da agéncia ocupa, gerandbtcate
papéis. Portanto, o conflito de papéis é a extendao incongruéncia ou
incompatibilidade das expectativas associadas gatufdohnson & Sohi, 2013). Essa
busca por se adaptar a papéis que se conflitaresaupeocura por atenuar a sensacgao de
se dividir em mdltiplas direc6es (Onyemah, 2008agem estresse de papel que afetara
diretamente o desempenho do vendedor.

Esse conflito pode mediar a relacédo positiva etraportamento ambidestro e

desempenho, reduzindo o efeito do primeiro solsegundo, uma vez que 0 processo



43

de venda desnecessério ao cliente pode gerar umdoteroduzida pela presenca
simultanea de motivos contraditorios. Nesse cootecdmo a ambidestria é positiva e
alavanca os resultados, ela pode ser benéfica rpdizir o desgaste gerado pelo
conflito, mediando a relacdo conflito de papéis esampenho. O propoésito do
comportamento ambidestro estd em aproveitar a ickguBcdo individuo em balancear
a exploracao e explotacdo (March, 1991) sendogdesslo, um fator essencial para a
manutencao do equilibrio do individuo.

Segundo, ainda no exemplo do banco, o vendedor psth vivenciando
conflito de papéis por ter que vender produtos lmir aontas, atividade fim, e por ter
que, ele mesmo, fazer o papel burocratico/docurher@ea que tais acbes sejam
concretizadas, atividade meio. Nesse caso, poder hawa discordancia entre os
funcionarios que vendem (gerentes) e 0s que atuanbumocracia de processos
(tesouraria). Esse conflito entre as partes podeprsgudicial a ponto de reduzir o
resultado. Dessa forma ainda, o vendedor vivencgu® Yongkanget al. (2010)
denominam por conflito social, onde o individuovéeem duvida sobre o status do seu
cargo dentro da instituicdo vivenciando a sensag#@otais atividades ndo condizem
com o nivel hierarquico do seu cargo. Esses cosfliie papéis terdo um efeito direto
negativo nos resultados, no entanto, quando o caampento ambidestro € saliente nos
individuos o efeito se torna mais fraco, revelandwm mediacdo da ambidestria nesta

relacdo. Assim sendo:

H5b: comportamento ambidestro tem papel mediadoretegdo conflito de

papéis e desempenho

A sobrecarga de papéis representa o volume derei@geinerentes a um dado
papel (Claessenst al, 2004) e ocorre quando as expectativas de papemséto
superiores as capacidades que o individuo acregtita a motivacdo que sente para
cumpri-las (Singh, 1998). Portanto, a sobrecargpageis tende a elevar o estresse no
ambiente de trabalho, podendo desmotivar o empoe@dheiro & Gunther, 2002). A
inconsisténcia entre o tempo necessario para tarraima tarefa e o tempo disponivel
do individuo é a causa mais importante para a é@éos#e sobrecarga de papel, embora
a quantidade absoluta de trabalho também possa traga percepcéao (Yongkaeteal,
2010).
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A sobrecarga de papéis para o vendedor no exentploadco pode ocorrer
quando ha inUmeras metas e atividades a serem idasypcom um tempo muito curto
(sem expectativa de hora extra), gerando estregsguglicando o resultado. Com isso,
ele enfrenta multiplas obrigacdes, deveres e w®ref@ansiderando que nao é possivel
realiza-las no tempo que tem disponivel (Montgometryal, 1996). As multiplas
atividades com as quais esse vendedor se defronéamtd a execucdo do seu papel
como atividades burocraticas, a manutencao detetiga existentes, a busca por novos
negocios e o0 proprio monitoramento dos concorrertiésdos ainda as atividades de
prestacdo de servico e, muitas vezes, solucdesaidemas nem sempre originados
pela venda em si, fazem com que o individuo s@& siabrecarregado e desestimulado
acarretando um decréscimo em seu desempenho.

No entanto, a natureza ambidestra do individugtbporciona a capacidade de
avaliar a situagdo ao passo que se locomove a ¢éoaedetiva (Jasmaret al, 2012).
Em outras palavras, o comportamento ambidestro eadador |he proporciona
mecanismos cognitivos que |he dédo condi¢cdes denabisos efeitos da sobrecarga de
papel reduzindo, portanto, o efeito em seu desengpeiante das mudltiplas
obrigacdes, deveres e tarefas, que aumentam o steesda individuo, o impacto
positivo do comportamento ambidestro sobre o desehppode ser tdo benéfico que

reduz o efeito negativo da sobrecarga de papésamekmcao. Portanto:

H5c: o comportamento ambidestro tem papel mediadoelacdo sobrecarga de
papéis e desempenho.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. Tipo de Pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos nesta inegsitglancou-se mao de uma
pesquisa de cunho quantitativo, por se tratar da pesquisa que envolve a andlise
estatistica dos dados (Bauer & Gaskell, 2002).

O método escolhido foi o de pesquisa do tipo sumyey, segundo Freitas,
Oliveira, Saccol e Mascarola (2000, pag. 1), “pede descrita como a obtencéo de
dados ou informacdes sobre caracteristicas, agdepinides de determinado grupo de
pessoas indicado como representante de uma popwdbgd por meio de um
instrumento de pesquisa, normalmente um quest@ndor meio deste levantamento
buscou-se testar e descrever as relagcdoes existnteso comportamento ambidestro
do vendedor e seu desempenho de venda, satisfagé®@ d¢rabalho e eficiéncia. Da
mesma forma, se testou as relacbes moderadas eadagddo comportamento
ambidestro nas dimensdes de estresse de papeljapeaflito de papéis, ambiguidade
de papéis e sobrecarga de papéis. Consideroueaenéssdo 0 mais apropriado para a
investigacao a ser realizada por se adequar adép@squisa escolhido, pois de acordo
com Creswell (2007) o que caracteriza este métoado féto de ele propiciar um
conjunto de informagfes quantitativas ou numéridagendéncias, atitudes ou opinides
de uma populacéo ao se estudar uma amostra dela.

A pesquisa teve um corte transversal uma vez gpeetensdo é descrever e
analisar o estado das variaveis em um dado mon{Satmpieri, Collado, & Lucio,
1991) e fora realizada por meio de itens e alteamtfixas pré-determinadas e

estruturadas pelo pesquisador em um guestionagag@icavel, aplicadom loco.

4.2. Amostra

Fink (1995) afirma que a melhor amostra é aquela proporciona uma
representatividade da populagdo ou um modelo dBstatratar-se de uma pesquisa
realizada pelo método survey, € necessario primemge definir objetivamente os

critérios de elegibilidade dos respondentes, oa, sgjais as condi¢cdes que definem se
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uma pessoa pode ou ndo participar da amostra pa@ssegurar a obtencdo dos
melhores resultados.

Para alcancar os objetivos propostos neste estptim-ee por investigar os
gerentes de agéncias bancarias e cooperativasédiocdas cidades de Maringa e
Londrina. A amostra foi definida ao observar gue paofissionais possuem atribui¢coes
e tarefas aparentemente conflitantes como a ndeegsde solucionar problemas dos
clientes com os produtos e servicos ja contratagdosiesmo tempo em que possuem
metas de vendas para novos produtos. Estudosaateid respeito da ambidestria,
como de Yuet al. (2012), também se utilizaram desses profissior@iso amostra da
pesquisa, fundamentada na ideia de que a realizégdais atividades antagonicas
pressupde a prevaléncia de um comportamento anvoiges parte do profissional que
as executa.

Ao entrar em contato com o cliente, o gerente biamt&m a misséo de resolver
problemas em relacdo a produtos contratados owigréamentos diversos com a
instituicdo. Entretanto, também se espera quemssdigsional se utilize desse contato
como uma possibilidade de realizacdo de uma nowdaveEssa busca simultanea por
prestar um servigo de atendimento junto com metageddas requer que o profissional
em questao gerencie exigéncias comportamentaigffiuectalmente diferentes, se néo
conflitantes.

Se por um lado o gerente possui conhecimento pramte disponivel e
processos relativamente padronizados sobre o atenth ao cliente, por outro lado as
atividadescross/up-selling(venda cruzada e venda incremental) implicam psagu
pré-ativas amplas e néo rotineiras para as neeelesddo cliente, geracdo de
conhecimento e criacdo de oportunidades. Elas eswvola tomada de riscos,
flexibilidade e retornos incertos porque a idec#ifido, posicionamento e fechamento
de um novo contrato financeiro dependem, em grpade, da natureza das solicitagcoes
de servico e de como o dialogo se desenvolve.

Essas atividades pressupdem a exigéncia de um camemto ambidestro do
gerente bancario e exigem um envolvimento simuitéma servicos e vendas. Espera-
se cada vez mais que tais profissionais atendasoliitacdes de servicos de forma
eficiente e confiavel e, ao mesmo tempo, exploramo@ortunidades deross-/up-
selling Sao, portanto, exigidos a prestarem servicodiaate com qualidade constante

e baixo custo e a0 mesmo tempo, a se engajareonossiup-sellingpara gerar receitas
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durante os encontros iniciados por solicitacdesitdadimento ao cliente. Embora os
objetivos de servico e vendas ndo sejam complet@mgwompativeis em seus
requisitos de habilidades basicas, eles parecenflitantes em suas exigéncias
comportamentais e, frequentemente, competem pors@szcom o profissional.

Assim sendo, o comportamento ambidestro requerjamgato do gerente para
gerenciar demandas de tarefa aparentemente cot&gftao que coloca um grande
desafio de auto regulacdo e motivacdo no processperseguir multiplos objetivos.
Assim, pelo contexto das atividades exercidas pgéyentes de bancos, infere-se a
possibilidade da presenca de estressores de papelfetam os resultados esperados.
Devido as caracteristicas inerentes ao papel auete@ presenca de estressores de
papel € comum, o que pode levar 0 gerente a expetéam o estresse de papel
proveniente da qualidade que lhe € peculiar, oa, epomportamento ambidestro. O
cumprimento de metas muitas vezes antagOnicas @mmquistar novos clientes e
diminuir o custo do atendimento, ou relacionamewtm® areas diferentes da prépria
organizacado, ou ainda o acumulo excessivo de trapablaboram para que o gerente
vivencie a experiéncia do estresse proveniented@apel na organizacao.

Dados os objetivos que se buscam alcancgar negjaipes amostra sera do tipo
nao probabilistica, que é aquela “obtida a padialfjum tipo de critério, € nem todos
os elementos da populacdo tém a mesma chance delseionados, o que torna os
resultados ndo generalizaveis” (Freigtsal, 2000). E sua aplicacdo sera feita por
conveniéncia, ou seja, 0s participantes sao eslodhor estarem disponiveis (Freigas
al., 2000).

4.3. Coleta de Dados

Utilizou-se o instrumento survey para coleta deodaal fim de fornecer a base
de dados necessaria para testar as hipoteses dolasulEste método utilizou como
instrumento de pesquisa um questionario com aligasafixas pré-determinadas e
estruturadas pelo pesquisador (Anexo 1). Foramsdgdaantias de anonimato aos
respondentes da pesquisa, com o0 objetivo de aumentamero de respostas, pois
segundo Fischer (1995), o fato de garantir o anaturdos respondentes em um survey
€ considerado como uma estratégia de pesquisa g@e & maximizacdo de

respondentes.
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Na etapa conhecida como validade de face, tevecs@ado com a formatacao
do questionario para que tivesse tipo, tamanha eledetra visualmente agradavel ao
leitor. Da mesma forma, o tempo para o preenchinelats questdes também foi
considerado como um item importante na construgdioquestionario. Anexo ao
questionario foi incluso um termo de compromissag@o 2) que apontava a garantia
de anonimato, descrevia de maneira breve os obgetio estudo e a finalidade dos
dados coletados. Esse termo de compromisso cont@ihda a logomarca da
Universidade Estadual de Maringa (UEM), o nome dentador da pesquisa e os dados
do pesquisador como telefone e e-mail para contato.

As cidades de Maringa e Londrina, na regido nasteéste do Parana, foram
escolhidas para realizacédo da coleta por abrigaremumero consideravel de agéncias
bancérias.

Os respondentes pretendidos eram profissionaisggtenciavam carteiras de
clientes (pessoas fisicas) em instituicbes barcdNa maioria dessas instituicdes esse
profissional recebe o nome de Gerente, porém ferarontrados profissionais com esse
mesmo perfil, mas cuja terminologia do cargo efareinte sendo, portanto, aceitos
como respondentes. Em algumas instituicdes, aaa@mt profissionais possuiam o
cargo denominado por gerente, entretanto n&o desdrapam as atribuicoes
necessarias ao perfil deste estudo, sendo desmsrtizdpesquisa. Dessa forma, uma
checagem prévia se fez necessaria para a verifichgs profissionais que atendiam as
necessidades da pesquisa para somente depoisat®yatados pelo pesquisador.

Para aplicacdo do questiondrio o respondente foidado pelo entrevistador
que, apos oferecer explicacbes sobre o objetivopekruisa e instrucdes para a
participacdo, entregava-lhe o questionario e odetencompromisso, agendando a data
e 0 horario para o recebimento do mesmo preenchlidpalguns casos, conforme o
volume de trabalho dos respondentes, foi aguardgai@enchimento do questionario.
A pesquisa na cidade de Londrina foi realizadaeeosr dias 01 a 20 de dezembro de
2014, sendo coletados 112 questionarios. Na cidaddaringa a pesquisa ocorreu no
periodo de 10 de dezembro a 09 de janeiro, sentkiados 205 questionarios
respondidos, totalizando um montante3d& respondentes. Apds tratamento dos dados
e andlises dos dados omissos optou-se pela retleadl@ questionarios, perfazendo um

montante final de 307.
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4.4. Definicdo e Mensuracao das Variaveis

O objetivo da definicho dos termos e variaveis eénados claros e
compreensivos, a fim de ndo deixar margem algumaemie no momento da
interpretacdo dos elementos.

A ambidestria € estudada no ambito do comportamento do vendstiog, sua
capacidade de incorporar uma venda durante um iatentb de servico.
Comportamento ambidestro, portanto, significa argran que o vendedor consegue se
adaptar a diferentes condigcbes de vendas, de e@idde clientes, e refere-se ao
engajamento do vendedor em termos de prestacérdecsecross-up-sellinglurante
0S encontros de servigo com o cliente (Jasneaatl, 2012).

A mensuragdo deomportamento ambidestro é realizada a partir da escala
desenvolvida por Jasmamd al. (2012), sendo composta por 12 itens agrupados em
duas dimensodes, provisdo de servicos e vendagmaalicruzada, que consistem nas
questdes: “Eu costumo tentar acalmar os clientegeglamam para que possamos lidar
conjuntamente com suas queixas sobre os produtes’costumo fornecer solugdes
para as preocupacdes dos clientes relacionadasosoprodutos que eles possuem
atualmente”; “Tendo identificado o exato problenus dlientes com os seus produtos,
eu procuro resolvé-lo de uma maneira confiavelty ‘@stumo ouvir atentamente 0s
clientes a fim de tomar as medidas apropriadaslpiacom as suas preocupacdes em
relacdo aos seus produtos”; “Eu costumo prestacateas questdes dos clientes sobre
seus produtos para respondé-las corretamente’fifiCar-me de que eu compreendo
perfeitamente a razéo pela qual os clientes estéooatato comigo me permite melhor
ajuda-los com as suas duvidas e preocupacdes aitoesje seus produtos”; “Eu
costumo explorar potenciais encontros entre as sselm@es do cliente e as
caracteristicas de um produto que ele ndo possainante”; “Eu costumo reunir o
maximo de informacdes possiveis sobre o clienta garantir um produto adequado
para ele”; “Eu costumo tentar identificar melhofesmas de familiarizar os clientes
com outro produto que possa satisfazer as suassmgades”; “Eu costumo fazer
perguntas para avaliar se 0s clientes estariamogiep a comprar um produto
adicional”; “Raramente eu deixo passar uma boatopimlade para informar o cliente

sobre um produto do qual ele poderia se beneficiBti costumo oferecer um produto
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adicional que atenda melhor as necessidades dogedi. A escala utilizada é de 07
pontos do tipo Likert, variando de 1= “discordo atotente” até 7= “concordo
totalmente”.

Rizzo, House e Lirtzman (1970) definesonflito de papel como a ocorréncia
simultanea de dois (ou mais) requerimentos de pdpdahl modo que o desempenho de
um deles tornaria mais dificil o desempenho dooousta dimenséo € mensurada pela
escala apresentada por Riztoal. (1970) que consiste em oito itens compostos pelas
seguintes questdes: “Eu tenho que fazer coisasdgueriam ser feitas de forma
diferente”; “Eu recebo tarefas sem ter recursosanos necessarios para completa-las”;
“Eu tenho que ignorar e até quebrar uma regra 6tigag a fim de realizar uma tarefa”;
“Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoasafu@n de forma bastante
diferente”; “Eu recebo pedidos incompativeis desdoa mais pessoas a0 mesmo
tempo”; “Eu faco coisas que sdo aceitdveis para pessoa e ndo aceitdveis para
outras”; “Eu recebo uma atribuicdo sem os mateddequados para executa-lo”; “Eu
trabalho em coisas desnecessarias”. E utilizadaasvala de 7 pontos do tipo Likert,
variando de 1= “discordo totalmente” até 7= “comlcototalmente”.

A ambiguidade de papel € definida como a incerteza sobre o gueividuo
responsavel por uma atividade especifica devererfaou seja, a falta de definicbes
acerca das responsabilidades, expectativas e ctanmortos de um individuo num
determinado cargo (Rizzet al, 1970). Para mensurar aanbiguidade de papel é
utilizada uma escala de 6 itens desenvolvidas jmroret al. (1970) que é composta
pelas seguintes questdes: “Eu tenho certeza solargagautoridade eu tenho”; “Estao
claros quais séao os objetivos do meu trabalho”; S&wque eu distribuo 0 meu tempo de
forma adequada para atender diferentes tarefas $Ei quais sdo as minhas
responsabilidades”; “Eu sei exatamente o que éadpale mim”; “A explicacdo sobre
0 que precisa ser feito € clara”. A escala dossigme mensuram a ambiguidade de
papel foi considerada de maneira inversa, deviddatm de que, na construcdo do
instrumento de coleta de dados, maiores valoreseseptavam menores niveis de
ambiguidade. A escala é do tipo Likert, compostd g@ntos que vao de 1= “discordo
totalmente” a 7= “concordo totalmente”

A sobrecargade papéis representa o volume de exigéncias imsranum dado
papel e ocorre quando as expectativas do papahs@o superiores as capacidades e

motivagBes que o individuo acredita ter para deseimplas enfrentado mudltiplas
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obrigacdes, deveres e tarefas, e considerando &ueé possivel realiza-las em tempo
habil (Thiagarajan, Chakrabarty, & Taylor, 2006).e8cala desobrecargade papel,
composta por 5 itens foi desenvolvida por Reill9g2) e adaptada por Thiagaragin
al. (2006). As respostas para os itens estdo em urataede 7 pontos na escala Likert
gue vao de 1 = "discordo totalmente", a 7 = "codgototalmente”. Os itens sao
respondidos pelas seguintes questdes: “Eu tenhfagee coisas que eu realmente nao
tenho tempo nem energia para fazer”; “Preciso de h@as no dia para fazer todas as
coisas que se espera de mim”; “Parece que nuncagoome recuperar”; “Parece que
nunca tenho tempo para mim”; e “H4& momentos em @uendo posso atender as
expectativas de todos”.

As variaveis dependentes, ou seja, aquelas vasiagee irdo refletir os
resultados do vendedor foram mensuradas de formgtisa devido, sobretudo, a
amostra escolhida. A amostra escolhida para pesgdis limita o estudo a uma Unica
empresa e, portanto, quanto maior o numero de sagprepresentadas no estudo maior
a dificuldade em recolher informacfes objetivas quossam assegurar um bom
resultado final. Ademais, estudos anteriores detremsresultados positivos na relacao
entre a ambidestria e medidas de resultado sudige(dunni, Sarala, Taras, & Tarba,
2013). Alguns itens de satisfagdo no trabalho, dpseho em vendas e eficiéncia
foram adaptados do trabalho de Tarrant (2008), d&drd Leeflang (2009). A escala do
tipo Likert estd composta por 8 itens de 7 pontes\api de 1= “totalmente insatisfeito”
a 7= “totalmente satisfeito”.

Entende-sesatisfacdono trabalho como a percep¢édo do vendedor quastm a
situacdo atual, bem como a percepcdo que resulteendendimento sobre os
requerimentos exigidos para desenvolver aqueleegsos de trabalho pelos quais ele é
responsavel (Tarrant, 2008). A escala adaptadaatbalho de Tarrant (2008) consiste
em responder as seguintes perguntas para os eesetigdfacdo no trabalho: “Qual seu
grau de satisfacdo com a natureza de seu trabalt@@@al seu grau de satisfagcdo com
seu superior hierarquico?”; “Qual seu grau de feafi® com a relacdo mantida com
seus colegas de trabalho?”; e “Qual seu grau ddag@to com a remuneragao que vocé
recebe pelo seu trabalho?”.

Desempenhade vendas refere-se a percepcéao de satisfacadendedor quanto
aos seus resultados de vendas e cumprimento das meiua escala. Com base nos

trabalhos de Verhoef e Leeflang (2009), consisteresponder as seguintes questdes:
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“Qual seu grau de satisfagdo com os resultados/gce alcanca no seu trabalho?”; e
“Qual seu grau de satisfacdo com o cumprimentads setas?”

Por sua vezeficiénciarefere-se a percepc¢ao do funcionario quanto atgiaaie
e a rapidez de seus atendimentos em comparacatea@ss vendedores. A escala foi
realizada baseando-se nos trabalhos de Verhoedflahg (2009) sendo composta pelas
seguintes questdes: “Qual seu grau de satisfagdo cceempo que vocé leva para
atender os clientes em comparacdo com os demagasdl’; e “Qual seu grau de
satisfacdo com a quantidade de atendimento quecoms®gue realizar em comparacao
com os demais colegas?”

Para demonstracdo da assertividade do modelo pooEd® utilizadas as
variaveis decontrole: sexo, idade, escolaridade, tempo de experiémieargo atual,

tempo de experiéncia ha empresa e tempo de expi@ri@mramo de atividade.
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5 RESULTADOS

5.1 Amostra

A Tabela 1 mostra os dados da amostra e repressntaracteristicas dos
respondentes que trabalham no banco vendendo psodigervigos financeiros, isto €,
sao profissionais que trabalham no banco, excetcabss. Eles vendem produtos e
servicos financeiros e sdo conhecidos como gerelggsessoa fisica e juridica. Nao
houve uma questao de controle para diferencias esg tipos de vendedores.

Os resultados mostram que a maioria dos resporsgdént® género masculino
(63%) e possuem ensino de pos-graduacao concHbda) (Como a coleta foi feita em

duas cidades do norte do Parand, a distribuicdod@r em Maringa (64%).

Tabela 1 Dados da amostra

Caracteristicas Percentual  Absoluto
Género
Masculino 63% 193
Feminino 37% 114
Escolaridade
Ensino Médio 1% 3
Ensino Superior 54% 166
Pés-graduacédo 45% 138
Cidade
Maringa 64% 199
Londrina 35% 108

5.2 Construtos

A Tabela 2 mostra a analise fatorial exploraténa donstrutos. O objetivo foi

examinar as dimensfes dos construtos e suas ligagadariancias explicadas.
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O construtocomportamento ambidestro possui duas dimensdes e teve sua
fatoracdo conforme esperado: provisao de servigen@ascross-selling Os indices de
ajustamento da ambidestria foram coerentes corpera$o. O valor de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), o qual representa uma medida de ajustato para a fatoracdo dos dados,
teve valor de 0,85. Especificamente, as dimensi®ssgo de vendas ecaoss-selling
tiveram enquadramento dentro de dois fatores thstigerando variancia explicada de
43% e de 15%, respectivamente.

O construtoestresse de papepossui trés dimensdes:ambiguidade, conflito e
sobrecarga de papéis. As trés dimensdes foramafsradequadamente, sendo que o
fator de ambiguidade é o que mais explica 0 estnE290).

O construto resultados possui trés dimensdes: satisfacdo no trabalho,
desempenho com vendas e eficiéncia. A eficiéncie@ teroblemas de fatoracao,
prejudicando a dimensionalidade do construto, ptateoptou-se por retira-la, porém,
apenas da fatoracdo. As outras duas dimensOesitesstiatoraram em quadrantes

separados, conforme o esperado.

Tabela 2 Confiabilidade e variancia explicada dosonstrutos

Comunalidade Variancia

Construto KMO Bartlet p-valor minima Autovalor explicada
Comp. Ambidestro 0,85 1,18 0,000 0,46

Proviséo de vendas 4,37 43%

Cross-selling 1,54 15%

Estresse de papel 0,80 2,22 0,000 0,36

Ambiguidade 3,89 22%

Conflito 3,29 19%

Sobrecarga 1,79 16%

Resultados 0,87 1,197 0,000

Satisfacéo 4,13 68%

Desempenho 0,62 10%

Nota: indicadores excluidos CA5; CA8 para compoetatm ambidestro; indicadores excluidos CP1 e
CP2 para estresse de papel
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A Tabela 3 mostra os construtos finais para asis@sale suas respectivas
meédias. Apos a fatoracdo, uma média geral dosaddres foi estimada com o objetivo
de usa-la nos modelos de regressdomfnated-scale Assim, 0S respectivos
indicadores do construto foram usados para comporindice médio da variavel.
Ademais, para fins de verificagdo da confiabilidaddfa de Cronbach foi estimado.

Os indicadores que representam a provisdo de esrmg@straram um alfa de
= 0,83; com médiaM) de 6,43 e desvio padrao (DP) de 0,62. Os indreadque
representam oross-sellingndicaram um alfa de = 0,79; com média de 6,00 e desvio
padrdo de 0,76. Esses dois componentes foram fhwaltdps e combinados para
representar o construto comportamento ambidestjoabteve média de 38,87.

Analisando os demais valores, apenas a eficiéae@adonfiabilidade abaixo do
esperadod = 0,53). Entédo, € necessario cuidado na intef@etdgs achados para com
eficiéncia devido ao baixo alfa de Cronbach. Osrosutconstrutos tiveram
confiabilidade acima do esperado.

Tabela 3 Média e desvio padrao dos construtos

Construto N Média DP  Variancia  Confiabilidade
Provisao servicos 307 6,43 0,62 0,38 0,83
Cross-selling 307 6,00 0,76 0,59 0,79
Comp.Ambidestro 307 38,87 7,28 53,06
Ambiguidade 307 2,11 085 0,73 0,82
Conflito 307 345 131 1,71 0,83
Sobrecarga 307 495 0,96 0,92 0,86
Eficiéncia 307 5,65 1,03 1,07 0,53
Satisfacdo 307 544 119 1,43 0,87
Desempenho 307 5,27 1,34 1,79 0,89
ldade 294 35,62 0,85 64,85

Tempo de empresa 306 9,21 8,05 64,85
Tempo no cargo 306 4,21 6,85 46,91
Tempo no ramo 305 492 3,90 15,25

Nota: Alfa de Cronbach nao se aplica para as céveis; DP = desvio padrao
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As covariaveis entram no modelo de regressdo uvhjeld assegurar que a
variancia explicada decorra exatamente dos coostrdd modelo tedrico e ndo de
condicbes do senso comum da gestdo ou de tempoidde dos vendedores.
Especificamente, as covariaveis entram para corogi apontar variancia adicional,
caso existente, comparando-se com os construtosdelo.

O estudo verificou, também, o tempo de experiédom respondentes em trés
niveis diferentes. Quanto a experiéncia relativéeagpo de servico na empresa atual a
média foi de 9,21 anos com um desvio padrédo de &8%e observar a experiéncia
relativa ao tempo de servigo no cargo atual, auetigse que a meédia foi de 4,92 anos,
com o desvio padréo de 3,90. E, por ultimo, varifise que a média da experiéncia dos
respondentes dentro do ramo de atividade de serfilganceiros ficou em 14,91 anos
com o desvio padrao de 8,24.

A Tabela 4 mostra a matriz de correlacdo dos aatostr Os construtos
principais que explicam o resultado sao: conflite: ¢0,16) e ambiguidade € -0,27).
Portanto, dois elementos negativos de estressebkarga de papéis nao teve relacéo
com o desempenho.

O comportamento ambidestro, que é a capacidadealear duas coisas ao
mesmo tempo, tantross-sellingquanto provisao de servigos, teve relagéao sigiiiia
com desempenha € 0,53). Esse achado esta conforme o esperasdomgéuente com
Raischet al. (2009).

Embora com baixa confiabilidade no alfa de Cronbagiou-se por apresentar
0 construto de eficiéncia na matriz de correlag@®.evidéncias mostraram que 0
mesmo teve associacao positiva com desemperh6,62).

As covariaveis nao interferiram no desempenho,aptst a idade, o tempo no
trabalho e o tempo no cargo ndo geraram aumenttesiempenho em vendas. Seria
possivel esperar que maior idade (maturidade) osmmemaior tempo na empresa
(senioridade odenure tivessem associacdes positivas com desempentsojstoando
ocorreu. Vale salientar que as covariaveis tiveemsociacdes significativas e fortes

dentre si.



Tabela 4 Matriz de correlacédo dos construtos

Construtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Desempenho 1,00

Satisfacéo 0,74* 1,00

Eficiéncia 0,62 0,62* 1,00

Conflito -0,16** -0,16** -0,09 1,00

Ambiguidade -0,27** -0,24** -0,28** 0,09 1,00

Sobrecarga -0,05 -0,09 -0,06 0,01 127 1,00

Ambidestria 0,52** 0,62** 0,47** -0,04 -0,21** -0,04 1,00

ldade 0,00 -0,04 -0,03 0,00 0,00 0,05 -0,06 1,00

Tempo Empresa 0,04 0,02 0,03 0,07 -0,08 0,03 0,05 0,65* 1,00
Tempo no cargo 0,05 0,02 0,03 -0,01 -0,06 0,09 -0,01 0,54** 0,62** 1,00
Tempo no ramo 0,06 0,08 0,09 0,00 -0,06 -0,01 0,06 0,87** 0,72** 0,59**

Nota: ** p<0,01; *<0,05; correlacdo de Pearson

57
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5.3 Testes das Hipoteses

A Tabela 5 (pag. 65) apresenta o resultado dotsfde moderacédo do estresse
de papel. Para fins de andlise, utilizou-se o PRESHE de Hayes (2013)um
aplicativo que € instalado dentro do SPSS e exeunata de 40 modelos de regressao
(incluindo modelos que examinam mediacdo, moderag@uliacdo dupla ou tripla,
moderacao dupla ou tripla, mediacdo-moderada, ragdermediada, etc.).

Nos modelos de regressdo da Tabela 5, as trés she®le estresse: conflito,
ambiguidade e sobrecarga foram inseridas como wasiaindependentes, o
comportamento ambidestro como variavel moderadordesempenho, satisfacdo e
eficiéncia como variaveis dependentes e as coasidgade, tempo empresa, tempo no
cargo e tempo no segmento de atividade como centholemais, apresenta-se também
o termo multiplicativo, que é a interagdo entre portamento ambidestro e as trés
dimensodes de estresse.

Quando a variavel dependente &adisfacdoos resultados mostraram que o
conflito (IV), embora n&o hipotetizado, teve sewsuiado conforme o esperado,
apresentando um efeito significativo e negativo eonariavel dependente satisfacAo (
= -0,13;p<0,01). Isto mostra que o conflito de papéis neddde de banco prejudica
diretamente a satisfacdo no trabalho percebida pel@nte. O comportamento
ambidestro teve um efeito significativo e positoam a variavel dependente satisfacao
(6 = 0,60;p<0,01). Portanto, quanto mais capacidade de trakmifbidestro, maior a
satisfacdo com o trabalho (Hla). Por fim, a in@oacomportamento ambidestro x
conflito ndo teve relacéao significativa com satigfa (# = 0,01;p=NS). Esse achado
rejeita a hipotese de que o comportamento ambadesideria interferir na relacao
direta do conflito de papéis com a satisfacéo aloetho (H2a).

Na sequéncia, a ambiguidade teve um efeito sigmific e positivo com a
variavel dependente satisfacag €& 0,09; p<0,05) contrario ao esperado. O
comportamento ambidestro teve um efeito signifiwate positivo com a variavel
dependente satisfaca® € 0,59;p<0,01). Assim, quanto mais capacidade de trabalho
ambidestro, maior a satisfagdo com o trabalho. fifor a interagcdo comportamento

ambidestro x ambiguidade nao teve relacdo sigtifecacom satisfacdo como era

! http://lwww.afhayes.com/introduction-to-mediatiomaeration-and-conditional-process-analysis.html
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esperado A = -0,02; p=NS, o que refuta a hipotese H3a. Esperava-se que a
ambiguidade de papel, ou seja, a condicdo na gudbranacao esta faltando ou néo é
comunicada (Kahmt al, 1964), e conflito, que para Verbe&eal. (2011) significa o
descompasso percebido entre os requisitos e ekpastalos varios parceiros com o
quais os funcionarios interagem, tivessem um efegativo na satisfacdo do trabalho,
que por sua fossem moderados pelo comportamentodestio x satisfagéo,
diminuindo seu efeito. A falta de apoio para eat@aonalidade pode ser explicada por
um fenbmeno que Schuler (1975) denomina por capdeiddaptabilidade. Os gerentes
de bancos sdo em sua maioria funcionérios promswidocargos de nivel operacional
alto ou médio. Essa carreira profissional dentroodganizacdo lhes déa capacidade
cognitiva de lidar com o conflito e a ambiguidadepadpel de modo a adapatarem-se as
exigéncias de postos de trabalhos de nivel supéniando proveito de situacfes de
trabalho ambiguo. Uma vez que o cargo de gerentavenprincipalmente a resolucéo
de problemas néo estruturados, sua satisfacéataho tem por base a capacidade que
possui de manipular essas situacées de ambiguedeateflito.

Quando o construto dependente desempenhoo conflito teve associacdo negatiga (
= -0,14; p<0,01) conforme o esperado, embora n&o hipotetizRdo.outro lado, o
comportamento ambidestro, contrariamente, tevedel@ositiva, conforme o suposto
(6 = 0,53;p<0,01), confirmando H1b. Nenhuma covariavel tevé@feo desempenho.
N&o obstante, a interacdo conflito x comportamantbidestro ndo foi significativg (

= 0,02; p=NS), refutando a hip6tese H2b. Embora nao hipmastdt neste trabalho, a
ambiguidade de papel se mostrou negativamentefisgghia na relagdo com o
desempenhgi(= -0,15;p<0,01), indo em direcédo a outros estudos como JohaSohi
(2013). Porém, na interacdo comportamento ambalestrambiguidade sobre o
desempenho (H3b) os resultados ndo foram signifasat(s = 0,00; p=NS). Dessa
forma, o comportamento ambidestro n&o interage deema a reduzir o efeito da
ambiguidade de papel, refutando, portanto, a higétedma possivel explicacdo para
isto € o fato de o comportamento ambidestro dongereer como caracteristica a
familiaridade em lidar com situagfes ambiguas. ilarlcom situagces ambiguas o
gerente, com passar do tempo e devido a experggadguiridas ndo apenas em relagao
a sua area de trabalho, mas também em relacdo mdomdesenvolve mecanismos
perceptivos e cognitivos mentais que o ajudam ar @squemas para solucbes de

problemas.
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Quando novas informacdes estdo disponiveis, o iohdivtenta encaixa-las
utilizando os mesmos padrdes usados no passadinparaetar a informacao similar
(Amorim & Almeida, 2015). A teoria do esquema, sia inicialmente por Axelrod
(1973), prevé que problemas que exigem uma grandetigade de processamento se
tornam mais faceis de resolver quando esquemadesenvolvidos. Para Axelrod
(1973), a teoria do esquema se desenvolve no salgigxplicar sobre como uma unica
pessoa observa e faz sentido fora de um ambientplero, portanto, ela descreve os
processos perceptivos e cognitivos de uma unicsopes nao de um grupo de pessoas
e, muito menos, de um movimento social, ou sejéereese a comportamentos
individuais e ndo de uma organizagcédo, como é odagvesente estudo.

Além disso, ela descreve como uma pessoa procesdarmacdo, mas nao
descreve como ela toma decisdes. Segundo esse @ut@squema € uma Suposicao
pré-existente sobre a forma como o mundo esta izagm e pode ser arbitrariamente
definido como qualquer subconjunto de especificacdedavia, um esquema é,
tipicamente, definido em termos de conjunto de saaespecificacoes que tém certas
propriedades estipuladas. Uma especificagdo de aso determinado nunca €
completamente exata para uma pessoa, de modo daeespecificacdo carrega certo
grau de confianca, assim, uma especificagdo de asn epresenta a crenca que €
realizada com maior ou menor grau de confianca petgoa. A acessibilidade de um
esquema para um determinado tipo de caso é a oedemjue esse esquema esta
marcado para sua adequacgdo as informacfes disgprdgenovas e as antigas. Com
isso, 0 pressuposto fundamental desse modelo éaqoessoa tenta encontrar um
esquema que proporcione um ajuste satisfatériopesso em questao.

Para esclarecer como se da esse processamentquignas, Axelrod (1973)
desenvolveu uma dinamica do modelo que pode samrda da seguinte forma: o
processo comeg¢a quando uma mensagem é recebida subdeterminado caso, ai,
entdo, surge a primeira pergunta: “ja existe unterpnetacdo do presente caso?”, se
houver, essa nova informacédo € verificada a fimvelese ela se encaixa bem em
qualquer uma das antigas especificagbes baseaskss ingerpretacdo, se ela couber, as
novas informagdes seréo interpretadas com a ajpdeeldo esquema. Mas, se a nova
informac&o ndo cabe na velha interpretacéo, a pass@omparar a credibilidade das
duas informacdes, da velha e da nova, averiguadafeabilidade de suas fontes. Se a

responsabilidade pelo ndo encaixe for atribuidaoganinformagédo, entdo esta é
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rebaixada e armazenada para referéncia futurarecegso termina com manutencao
inalterada da antiga interpretacédo. Mas, se aairtfgrmacéo for responsabilizada pelo
nao encaixe, a credibilidade da sua fonte é rebairaa antiga informacéo é cancelada,
no entanto, o valor nominal da antiga informac&a) sm esquema para interpreta-lo, €
combinado com a nova informacdo do novo caso pamseder uma especificacio
parcial do caso em questéo.

Isso significa que, quando um individuo recebe nma informacéao, ele busca
ajusta-la ao padréo que ja havia utilizado anterénite para interpretar uma informacao
sobre a mesma situacdo. Se o resultado foi positiMeseguiu-se entdo um equilibrio
entre o conjunto de objetos e o conjunto de relaedére eles e esse esquema é, entéo,
usado para especificar a melhor forma de agir BoO ean questdo. Mas, se o resultado
nao foi satisfatério, o individuo busca estabelegal das informacdes apresenta maior
credibilidade, a nova ou a antiga, ou seja, o iddiv atualiza a credibilidade da fonte
da mensagem e a confianga na interpretacdo atuatado e, uma vez que a
interpretacdo é feita e a contabilidade é executgaocesso termina com uma nova
interpretacdo e especificacdo sobre a saida pesacoem questdo e um novo esquema
de equilibrio é alcancado gerando satisfagdo pardividuo. Com isso, percebe-se que
individuos que possuem comportamento ambidestra®dazes de ativar mecanismos
cognitivos e perceptivos, utilizando-os de formasolver situacées ambiguas, gerando
satisfacdo ao obter resultados positivos, ndo nedoz portanto, o efeito de seu
comportamento ambidestro. Outros estudos como a¥okeson e Sohi (2013) e de
Nadkarni e Narayanan (2007), também encontraramtenpsa do esquema uma
explicacdo para os resultados encontrados em studos, que, assim como nheste
trabalho, foram parcialmente diferentes do esperbhoa descricdo da dinamica do
modelo criado por Axelrod (1973), assim como saxdfjrama, podem ser encontrados
Nnos anexos.

A dimensao sobrecarga de papéis ndo se mostroificifjma em nenhum dos
construtos apresentados. Da mesma maneira, a@gimtezom 0 comportamento
ambidestro ndo obteve valores significatives=(0,02;p=NS), descartando a hipotese
H4b. Van Merriénboer e Sweller (2005) afirmam ggeando confrontados com
situacbes que exigem uma grande quantidade desgeooento de informacoes, tais
como quando os gerentes lidam com uma carga exaelsimetas a cumprir, esquemas

capacitam estes individuos a lidar com a informagameduzir a carga cognitiva.
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Portanto, € possivel dizer que a teoria do esqupléica em parte a ndo interacdo das
dimensdes de estresse no desempenho do gerentgofBituros sdo necessarios para
testar tais hipoteses.

Mesmo apresentando confiabilidade abaixo do rendadwo realizou-se a
analise da eficiéncia como construto dependentéamo, os achados devem ser vistos
com extrema cautela. Os resultados mostraram wigndia para a interacao do conflito
e comportamento ambidestrgg (= 0,10; p<0,000). Ademais, nota-se que o0
comportamento ambidestro teve impacto direto neiéeitia f = 0,45; p<0,001),
porém na direcdo contraria. Esperavamos que aémfie diminuisse com o
comportamento ambidestro e, ao contrario, os achexstraram que o comportamento
ambidestro leva a uma melhora na eficiéncia dongereA forte orientacdo para
resultados, um alto nivel de engajamento e de \Eaeca, rapidez para tomada de
decisbes e facilidade para atingir multiplos ok resultam em um fator preditor
importante para o gerente melhorar seu desempeath@gejudicar sua eficiéncia em
termos de quantidade de atendimentos realizadagarolaborando para sua melhoria.

Com isso, é possivel verificar que as caracteaisfoprias do comportamento
ambidestro presentes no gerente |lhe proporcionacapacidade de cumprir suas
atribuicbes sem diminuir sua eficiéncia. Ademais, achados nos mostram que
conforme pressupde a teoria do esquema, 0 gertraees da sua experiéncia pessoal,
lida de tal forma com as informacfes necessariaa pacumprimento de suas
atribuicbes que mesmo a interacdo do seu compantamambidestro com a
ambiguidade/f = 0,00;p=NS) ou sobrecarga de papé&is=(-0,01;p=NS) nao prejudica
seus resultados em termos de eficiéncia. O restasteesultados nao foi expressivo. A
dimensao eficiéncia ndo sofreu impacto na interalghambiguidade x comportamento
ambidestro £ = 0,00; p=NS) e sobrecarga x comportamento ambidegtre ¢0,01;
p=NS).

Em suma, em momento algum o comportamento ambidestierferiu
aumentando ou diminuindo o efeito negativo das didsensdes do estresse de papel
nos resultados do gerente de vendas. Portantedsabipoteses de moderacao sobre o
desempenho, as trés hipoteses de moderacdo sshtsfacdo e as trés hipoteses de

moderacao sobre a eficiéncia, totalizando nove nagdes, ndo foram suportadas.
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Variavel independente

Conflito Ambiguidade Sobrecarga

IV (conflito, ambiguidade e sobrecarga) -0,13** @0 -0,04
Comp. Ambidestro 0,60*** (Q,59*** 0,60***
Interacdo Comp. Ambidestro x IV 0,01 -0,02 0,02
S Controle
§" ldade -0,22*  -0,20* -0,19*
'% Tempo empresa -0,09 -0,11 -0,12
o Tempo no ramo 0,29**  0,28** 0,27*
8_ Tempo no cargo 0,03 0,03 0,04
g R2 alustado satisfag 0,43 0,42 0,41
IV (conflito, ambiguidade e sobrecarga) -0,14** 1H* -0,02
Comp. Ambidestro 0,53*  (Q,51*** 0,54***
° Interagdo Comp.Ambidestro x IV 0,02 0,00 0,02
% Controle
% dade 0,02 0,00 0,00
§ Tempo empresa -0,03 -0,07 -0,06
o Tempo no ramo 0,05 0,04 0,03
8_ Tempo no cargo 0,06 0,06 0,07
g R2 alustado performan 0,31 0,31 0,29
IV (conflito, ambiguidade e sobrecarga) -0,09 -0,17 0,00
Comp. Ambidestro 0,45%**  (0,41*** 0,45%**
Interagdo Comp. Ambidestro x IV 0,10*** 0,00 -0,01
P Controle
(% ldade -0,35 -0,31** -0,33**
'"u% Tempo empresa -0,07 -0,1 -0,09
o Iempo noramo 0,44 0,41*** 0,41***
8_ Tempo no cargo 0,01 0,01 0,02
g R2 ajustado eficiénc 0,29 0,3 0’27

Nota: Nota: **p<0,01; <0,05; N = 293 devido aos valores em branco; \nflito, ambiguidade e
sobrecarga; respectivamente)
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5.4 Anélises Adicionais

Algumas andalises adicionais foram feitas, visanduiear o comportamento de
desempenho do vendedor, objetivando encontrar nmsgtados e explicacbes que
possam ser Uteis para alavancar o desempenho edasveAs andlises adicionais
realizadas foram: (i) interacdes duplas apenasnias de estresse, (ii) interagdes
triplas com o comportamento ambidestro sobre @esstre (iii) mediacdo dos niveis de
estresse. A Tabela 6 apresenta os resultados dagpdmeiras propostas.

Como ha trés niveis de estresse, objetivou-seicaarifomo as interagbes duplas
entre esses trés niveis de estresse (elementasvospaterferem no desempenho. As
outras duas variaveis ndo foram examinadas (sgiisfae eficiéncia). Portanto,
combinacbes de interacfes entre esses elementasstoEsse foram examinados,
controlando pelas covariaveis ja mencionadas. Buseccompreender se a interagéo €
significativa e quanto de aumento dedRorre devido & interacao.

As trés combinacdes possiveis, conflito x sobrecgg 0,06;p<0,30), conflito
x ambiguidade A = -0,08; p<0,15) e sobrecarga x ambiguidage= -0,08; p<0,15)
apresentaram resultados nédo significativos. Notoaige dois elementos de estresse
negativos, sobrecarga x ambiguidade e sobrecarganfito, quando interagidos
geraram resultados positivog € 0,09 ef = 0,06) sobre desempenho, embora nao
expressivos. Isso ocorreu devido ao sinal negafizocada elemento, pois quando
interagidos, se anularam em explicar o desempenho.

Uma aparente explicagao para a ndo significangardaracoes das dimensoes
de estresse de papel sobre o desempenho do gdeevdedas remonta aos estudos de
Abdel-Halim (1980) em que foi verificado que a maigfio de caracteristicas de
personalidade e de trabalho quando combinadasmdeteam respostas individuais.
Variaveis como necessidades de realizacao (varifevpkersonalidade) e caracteristicas
do escopo de trabalho (variavel de trabalho) podfatar a forma como esse individuo
lida com o estresse de papel e consequentementiesempenho. Individuos com alta
necessidade de realizacao, ou seja, que possueriodenarientacao para a meta e uma
obsessdo em concluir algo que precisa ser feito, lidar mais eficazmente com o
estresse de papel do que irdo aqueles com baiessigade de realizacdo. No mesmo
sentido, papéis que possuem um escopo de trabaioo, mou seja, que possuem maior

autonomia, feedback e possiblidade de variar saliidades, podem exercer um maior
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critério e julgamento pessoal na definicdo das pudgrias expectativas quanto ao seu
papel, diminuindo ou mesmo anulando seu estresgeapel (Kahnet al, 1964). A
justificativa para o uso de variaveis de persoadide de trabalho como moderadoras
conjuntas da relacéo entre estresse de papel enpesieo adotada por Abdel-Halim
(1980) é baseada na suposi¢cdo de que os mecaniraes lidar eficazmente com o
estresse, podem ser encontrados tanto em for¢ca® dienindividuo (realizacado, l6cus
de controle) ou em propriedades do préprio trabélitonomia, feedback e variedade),
ou ambos. A elevada necessidade de realizacaonprase individuo que pode ajudar
no gerenciamento do estresse € amplamente redseidapréprio trabalho nao lhe
permitir utilizar plenamente as suas qualidadesqgaas ou |he propiciar liberdade para
lidar com situacdes estressantes. No entanto, essigduos, devido as suas
qualidades pessoais, ainda assim, talvez consigmrhelhor com as dimensdes de
estresse do que individuos com baixa necessidadeatizacdo que operem na mesma
situacdo de trabalho. Na verdade, a capacidadedieiduo de lidar com situacdes
estressantes é ampliada quando as forcas de démtimdividuo combinam com as
propriedades do trabalho. Assim, quando a necelside realizacdo do gerente €
enriquecida com empregos de alto escopo, seussoacde gerenciamento de estresse
sao maiores e, consequentemente, torna-se mei@itmdas interacdes das dimensdes
do estresse de papel em seu desempenho. Taiscfiggsio entanto, ainda ndo sao
conclusivas demonstrando a necessidade de estumlesamplos e aprofundados que
possam esclarecer o proposito.

Na sequéncia, examinou-se o efeito interativo driflla interacao tripla, as
interacOes duplas comentadas anteriormente sofupostamente um efeito do terceiro
elemento - comportamento ambidestro. Os niveis sleesse sdo componentes
negativos e o comportamento ambidestro € um elemfavoravel para elevar o
desempenho. O teste busca verificar se 0 compantanaenbidestro torna a interagao
dupla significativa. Portanto, para o exame daagi#&o tripla, os trés elementos foram
multiplicados e inseridos na equacéo, em conjuato as covariaveis, com os efeitos
diretos e com as interagdes duplas.

A Tabela 6 apresenta o achado. Em termos de rdesjtao efeito de
comportamento ambidestro x conflito x ambiguidadéres desempenho néo foi
significativo (8 = -0,00;p<0,92). Segundo, o impacto de comportamento antbod&s

sobrecarga x ambiguidade sobre desempenho naegdmssivo § = -0,00;p<0,92).
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Por fim, a dltima interagdo tripla também ndo seesgntou expressivd = -0,00;
p<0,93).

Diante disso, este trabalho encontra e conclui gaehum resultado de
moderacdo foi encontrado. A moderacdo dupla doesssr com comportamento
ambidestro, a moderacdo dupla dos trés niveistdesss, a moderacéo tripla dos trés
niveis de estresse com comportamento ambidestroerglicam desempenho com
vendas.

Apesar dos efeitos moderados ndo apresentaremtadssl significativos,
encontrou-se significancia para o efeito diretodlagensdes do estresse de papel sobre
os resultados dos gerentes de vendas. Dessa fm@sao ndo sendo possivel suportar
as hipéteses de moderacéo, este resultado é emtsisbm as suas argumentacdes. Os
achados demonstram efeitos diretos significativoscdmportamento ambidestro e
estresse de papel no desempenho, porém mostraisef@io significativos quando
interagidos, parecendo dar suporte a estudos amercomo de Kormam (1971) onde
se concluiu que quando o estresse de papel éamelitomo € o caso do gerente de
banco, é necessario aumentar o sentimento de awtfarmca e proporcionar
ferramentas de auto controle entre os individuosa wez que, ao fazé-lo, a reagéo
negativa ao estresse de papel pode ser bastanteid&dPara Abdel-Halim (1980)
variaveis de personalidade e de trabalho precisartegadas em consideracdo quando
se pretende averiguar os efeitos do estresse @t papesempenho do individuo. Essa
possibilidade parece ser condizente com o preskuppsesentado por Jasmagtdal.
(2012) de que o comportamento ambidestro do vemdédoonsequente de duas
orientacbes motivacionais, a orientacdo avaliacd@eentacao locomocao. A primeira
se refere ao individuo que é orientado por padedpsla avaliacao critica de estados
alternativos, meios e objetivos para julgar o selorvrelativo, enquanto na segunda
orientacdo o individuo é movido pelo senso de @sgy, por um movimento que o
conduza para longe de seu estado atual (Kruglasis&l, 2000; Bonesso, Gerli, &
Scapolan, 2013). Dessa forma, o individuo com fasaliacdo é movido de forma
extrinseca, preocupando-se com as possiveis carsegs de seus atos, necessitando
de autonomia para deliberar sobre decisdes quenafse¢u trabalho, uma vez que da
uma importancia consideravel a como seu desempénpercebido pelos demais
(Giacomantoni, Manetti, & Pierro, 2013), sendo, t@oto, sujeito aos efeitos das

variaveis de trabalho como caracteristicas do esaw® trabalho. Por outro lado,
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individuos com forte orientagdo locomocao terdormotivagdo intrinseca pelo fato de
se manterem em movimento ou progresso (Kruglaeskal 2000), sua principal
preocupacado € simplesmente a de se mover imputkiopar um senso empirico e
psicolégico. Para tanto, costuma envolver-se ernayvdarefas simultaneas e também
despender maior esfor¢o fisico para realiza-lasr(®,i Kruglanski, & Higgins, 2006),
estando, portanto, sujeito a influéncias de varsagle personalidade como necessidade
de realizac&o. E, portanto, cabivel que a moderdga@mmportamento ambidestro pelo
estresse de papel nos resultados de vendas naiggefecativa devido a influéncia de
outras moderadoras nesta relacao, sobretudo @veiaride personalidade e de trabalho
gue podem atuar sobre os antecedentes do compaottaraenbidestro. Estudos

posteriores e mais aprofundados se fazem necesgparia se testar tais possibilidades.

Tabela 6 Analises adicionais dos efeitos duplosretos

Construto Variavel Beta Beta Aumento
Dependente de R

Three-way interaction

C.Ambidestro x Conflito x Ambiguidade Desempenho ,000 0,00
C.Ambidestro x Sobrecarga x Ambiguidade Desempenh®,00 0,00
C.Ambidestro x Sobrecarga x Conflito Desempenho 00,0 0,00
Two way Interaction

Estresse: Conflito x Ambiguidade Desempenho -0,08 0,00
Estresse: Sobrecarga x Ambiguidade Desempenho 0,09 0,00
Estresse: Sobrecarga x Conflito Desempenho 0,06 0,00

Nota: Nota: **p<0,01; %<0,05; N = 293 devido aos valores em branco;
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5.5 Analise mediacao

A proxima analise lida com o papel mediador do cortignento ambidestro. O
método estatistico da mediacdo € utilizado panaoreter questbes sobre como uma
variavel independente X afeta uma variavel depaedah A mediacdo, M, é o
mecanismo pelo qual X influencia Y. Uma variavetlipser considerada mediadora no
momento em que ela influencia a relacdo entre @welrindependente e a variavel
dependente, de modo que sua inser¢cdo na equagéturestneutraliza, ou mesmo
reduz, a forca do impacto da variavel independsabge a dependente (Vieira, 2009).
Portanto, uma variavel é definida como variavel iaata se explica a relacdo entre
duas outras variaveis (Baron & Kenny, 1986). Oytomto de analise que define a
mediacdo é a compreensao de que em tal process@aeV independente influencia a
mediadora, que influencia, como resultado, a vatidependente. Com isso, acredita-se
gue o efeito positivo do comportamento ambidestiweso desempenho, ocorra de fato
através dos trés niveis de estresse, reduzindotocqgnseguinte. Espera-se que o
comportamento ambidestro do vendedor medeie aékekagtre o estresse de papel e o
desempenho em vendas e que, consequentementmeasdes do estresse influenciem
o desempenho através do desenvolvimento do compemta ambidestro.

O efeito mediador do comportamento ambidestro equorque as dimensdes de
estresse de papel podem criar e/ou amplificar eensiiernas se néo contribuirem para
as capacidades simultaneas de provisao de sewigesda cruzada que compdem o0
comportamento ambidestro (Gibson & Birkinshaw, J0@r exemplo, quanto mais o
vendedor vivenciar uma ambiguidade em seu papelpmgera sua confianca, menor
sera sua iniciativa de transformar um atendimeatsaitvico em um ambiente de venda
e, assim sendo, menor sera seu desempenho.

Diante desse contexto, examinou-se o0 papel de gé@alido comportamento
ambidestro na relacdo entre ambiguidade e resultedoniveis: eficiéncia, satisfacdo e
desempenho). Os testes Sobel (Sobel, 1982), A(dianian, 1944/1947) e Goodman
(Wood, Goodman, & Cook, 2008) foram empregadosesdetSobel é calculado para
determinar se a relacdo entre estresse de papebemmgenho é significativamente
reduzida depois da inclusdo da variavel mediadam@portamento ambidestro. A
mediacao ocorre quando a variavel mediadora éidelem uma analise de regresséo e

o efeito de uma variavel independente, neste casiveis de estresse, € reduzida (antes
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sendo mais forte) e o efeito da varidvel mediadqmananece significante (Sobel,
1986). O teste de Sobel determina se essa redof@taspela variavel independente,
depois de ser inserida a mediadora, € uma redigi@icante (Sobel, 1982).

Neste sentido, Baron e Kenny (1986) afirmam queediacdo deve ser testada
em quatro caminhos em trés analises de regresspoedlor do resultado primario é
referido como a variavel independente neste castresse de papel. A figura 2 expde o

conceito:

Figura 2 - Modelo de mediagéo

Vi
Ambidestria
A B
VI ) C VD
Estresse | Desempenho
VI ‘ c VD
Estresse Desempenho

Elaborado pelo autor com base em Vieira (2008)

Em primeiro lugar, deve ser demonstrado que awarihdependente (estresse)
esta associada com o desfecho (desempenho). Estetéste de caminho “C”. Em
seguida, para um teste de passagem, deve ser deadongue a variavel independente
(estresse) é associada com a variavel mediadolzdestria), teste de caminho “A”. O
teste de caminho “B” testa se a variavel mediadamzbidestria) esta associada com a
variavel dependente (desempenho). Por fim, ness#elmale regressdo multipla, o
caminho entre a variavel independente e o resu(tatoinho “c”” neste modelo de dois
preditores) é reduzido a zero (mediacdo total) eduzido por uma quantidade
significativa (mediacg&o parcial).

O teste Aroian é uma alternativa ao primeiro e timlkdeve ser reportado
(Preacher & Leonardelli, 2001). O teste Sobel ecsiet Aroian parecem ter bons
desempenhos em estudos com simulacdes de Monte @&alcKinnon, Warsi, &

Swyer, 1995), sendo, portanto, empregados nos exdmenediacdo. O procedimento
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de Bootstrappingesta se tornando o método popular de testes degaed pois ndo
requer a suposicdo de normalidade e porque podefsgvamente utilizado com
amostras menoreN(< 25) (Preacher & Hayes 2004). Zhao, Lynch e CI201Q)
sugerem que a técnica beotstrappingé mais eficiente que o teste de Sobel e outras
formas de testar o efeito de variaveis mediadodagundo estes autores uma das
principais vantagens dessa técnica € que a infarénbaseada em uma estimativa do
efeito indireto em si e ndo possui 0 pressupostoatealidade na distribuicdo dos
dados, uma limitagcdo que ocorre com o teste delSobe

Dessa forma, embora a mediagcdo continue a ser meaggientemente
determinada usando a logica de Baron e Kenny (1@8@&mpregando o teste de Sobel,
€ cada vez mais dificil publicar testes de medidg@®ados puramente em métodos ou
testes que fazem suposicdes de distribuicdo, dai® © teste de Sobel, Baron e Kenny.
Quase sempre esse pressuposto de normalidade oéteca; principalmente para
pequenas amostras (Hayes, 2009; 2013) e, como péssével saber com certeza se a
distribuicdo se aproxima de uma distribuicdo noynzdlao, Lynch e Chen, (2010)
sugerem utilizar o método daootstrappingpara calcular o intervalo de confianca.
Assim, € importante considerar as suas op¢Oescathasde qual teste serd usado para
conduzir a analise (Hayes, 2009).

Achados Os achados examinam o efeito mediador do comperito
ambidestro nas rela¢des sugeridasrameworkteérico. Para exame da mediagao dois
modos foram empregados: o primeiro, com covariawsisforme sugerido por Hayes
(2013) com exame déootstrappinge o segundo com testes de Sobel, Aroian e
Goodman com os coeficientes ndo padronizados €aetrole das covariaveis.

Inicialmente, observou-se os efeitos da mediacaoodgortamento ambidestro
nas relacbes das dimensdes do estresse (confiitbigaidade e sobrecarga) e o
desempenho de vendas do gerente de banco. Assin,sgbservou-se um efeito
significativo do papel mediador do comportamentobidestro (Sobel = -3,13) na
relacdo entre ambiguidade e desempenho em vendefit® direto da ambiguidade
sobre o desempenho é dg € -0,15; p<0,000), mas € reduzido quando o
comportamento ambidestro entra na equacdo, sudortgortanto, a hipotese Hb5a.
Dessa forma, conforme previsto, o comportamentoidesbbo do gerente tende a

diminuir o estresse provocado pela ambiguidadeagelp
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Como explicam Gibson e Birkinshaw (2004) a ambrteesmplica alinhar o
comportamento, ou seja, manter uma coeréncia eovgreobjetivos pessoais e
organizacionais e adaptar rapidamente o comportanéenatividades para atender as
novas necessidades do ambiente de tarefa. Dessge madhbidestria absorve o efeito
da ambiguidade, ou parte dela, diminuindo o redalteegativo sobre o desempenho.

O conflito de papel por sua vez apresentou umcefditeto significativo na
relacdo com o desempenhp £ -0,14; p<0,000), no entanto, o efeito mediador do
comportamento ambidestro nesta relacdo, emboraregid esperada, mostrou-se néo
significativo (Hayes = -0,87) ndo sendo suportatigpatese H5b. Com isso, é possivel
dizer que, mesmo com o comportamento ambidestoaa@lo a diminuir o efeito que o
conflito de papel causa na percepcdo de desempdoh@erente, este ndo €
suficientemente forte para interferir em seus tadol negativos. Da mesma forma, o
comportamento ambidestro ndo teve um efeito satifio na mediacdo da sobrecarga
de trabalho e desempenho, refutando a hipotese HBr.seguida, embora néao
hipotetizado, examinou-se o papel mediador do cotapento ambidestro nas relacdes
sobre satisfacdo no trabalho do gerente. O efaretoddo conflito de papéis foi
reduzido dep = -0,16; p<0,000 parap = -0,13; p<0,000. O teste Sobel mostrou
significancia no efeito indireto (Z = 2,4p<0,05). O mesmo processo ocorreu com a
ambiguidade de papéis. O efeito direto da ambigieid®i reduzido def = -0,21;
p<0,000 parg = -0,10;p<0,000, indireto (Z = 2,04<0,05 e Hayes = -3,19).

Portanto, o comportamento ambidestro diminuiueit@iegativo na satisfagéo
no trabalho causado pelo estresse de papel. Tamonftito de papel, ou seja, o
desequilibrio entre as expectativas do gerentepa@®iros com que interage, quanto a
ambiguidade, ou seja a falta ou ndo comunicacaofdanacao, tém seus efeitos como
estressores diminuidos perante a capacidade dempoctamento ambidestro por parte
do gerente. A ambidestria proporciona ao geremengeténcia de absorver os efeitos
estressores do conflito e ambiguidade ao propaacioma capacidade de lidar com
multiplas tarefas e objetivos antagbnicos. Por fipservou-se que o comportamento
ambidestro quando mediando a relagdo das dimedsdestresse com a eficiéncia do
gerente apresentou um efeito significativo na Bglagom a ambiguidade (Hayes= -

3,04) e entre sobrecarga de papéis (Goodman = 1,97)
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Construtos Perf Perf Perf Satisf. Satisf. Satisf. Eficiéncia Eficiéncia  Eficiéncia
Constant 0,000 -0,00 0,00 -0,00 -0,00 0,00 -0,00 -0,00 60,0
§ Ambidestria (mediadora)  0,53**0,51*** (,54** (0,60*** 0,58*** 0,60*** 0,44*** 0,41%** 0,45%**
» é Conflito -0,14** -0,13** -0,10%
_% % Ambiguidade 0,15* 0,10 0,17+
S 2  Sobrecarga -0,02 -0,04 -0,00
"""" E pldade 002 000 -000 -0,22¢ -0,20 -0,20* -0,34* -0,31%* -0,33%*
GE) lé \% Tempo Empregado -0,03 -0,07 -0,06 -0,09 -0,12 -0,110,07 -0,10 -0,09
S éﬂ g Tempo Cargo 0,06 0,06 0,07 0,03 0,03 0,04 0,02 0,01 0,02
g © Tempo ramo 0,04 0,04 0,03 0,29** 0,29** 0,27 0,41*  0,41%** 0,41%**
"""" 5§ , TesteSobel 051 051 -052242% 204 143 049 052 045
GE) é \% Teste Aroian 0,49 0,49 -0,52 2,37 1,99* 1,39 0,42 0,50 0,32
®© O ‘T
n {'é % Teste Goodman 0,55 0,54 -0,52 2,47 2,10 1,48 0,62 0,54 1,97*
S Rr@uSWc 031 008 002 009 011 007 009 014 0,07
o Teste de mediacdo Hayes -0,87-3,13** 0,07 -0,88 -3,19* 0,07 -0,87 -3,04** 0,07
% g Proporcéo do efeito
o @ indireto para o total de X 0,16 0,38 -0,12 0,18 0,52 -0,06 0,18 0,30 -7,16
§ § sobre Y

Nota: ** p<0,001; **p<0,01; <0,05; Sobel significativo significa que a media¢dio a reducéo do efeito direto) é expressivo
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A Figura 3 demonstra o efeito mediador da ambideswbre o desempenho. Para
tracar um efeito mediado por uma variavel indepetelé necessario estimar 3 equacdes a
fim de encontrar valores para as intercepcdes dicmodes de regressao (Fritz &
MacKinnon, 2008). Note-se que na Figura 3, X falitoado em dummy O e 1. Os dados
sao representados graficamente com Y no eixo akdid assinalada no eixo horizontal. Em
seguida, a Equacéo 1 é desenhada para os valokesgiste €, 0 e 1), de tal modo que uma
linha horizontal é colocada em y =il correspongl@nk = 0 e uma segunda linha horizontal
€ colocadaem y =11 + C correspondente a X = 1.

A distancia entre as linhas horizontais represenefeito total de X em Y,. Em
seguida, a Equacado 2 é representada por amboslarssvde X, resultando numa linha
vertical AM=i2 e uma segunda linha vertical AM=I12+a distancia entre as duas linhas
verticais representa a teoria de acdo e é igual Finalmente, a equagdo 3 é plotada em
ambos os valores de X. As encostas destas linheegdessao simples paralelas séo iguais a
b. Observando-se a linha vertical (M=i2+a);a distamentre a linha horizontal (Y=il1+c) e o
ponto onde a linha de regresséo para o X=0 intexddgi2+a, tem-se a linha vertical que
corresponde a’. A distancia a partir desse ponto de interceco#io & linha horizontal y=il
€ igual ao efeito mediadib.

Dessa forma, pode ser visto qu& o valor previsto de mudanca de resutados para
uma mudanca de uma unidade em estresse de pape] guanto maior a distancia entre as
linhas horizontais, maior o efeito global de esteede papel em desempenho. O mesmo é
verdade para, que é a quantidade prevista de mudanca de artriadesra uma mudanca de
uma unidade em estresse de papel. Entdo, quantr floai a distancia entre as linhas
verticais, maior sera o efeito de estresse de papeambidestria. O declive das linhas de
regressao simple%" , €, em seguida, a variacao prevista no desempmrhaima mudanca
de uma unidade na ambidestria ajustado para esttegzapel (Fritz & MacKinnon, 2008).

O efeito mediadoab, é, em seguida, a variacao prevista no desempmracum aumento de
uma unidade na ambidestria, 0 que corresponde aunidade de variagdo em estresse de
papel. Finalmente, olhando para o comprimentalbleem relacdo ao comprimento de
indica a quantidade do efeito global de estresspagel em que esta desempenho sendo

mediado por ambidestria.



Figura 3 — Mediacao de ambidestria
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusdes Teoricas

Esse estudo investigou os efeitos diretos do caiapento ambidestro sobre os
resultados em vendas dos gerentes de bancos. Rodonestudo foi possivel verificar que a
capacidade do gerente em lidar com situacdes tantéis, como transformar um atendimento
de reclamag&o em uma nova venda, teve resultadtovpassignificativo no desempenho.

O estudo encontrou evidéncias de que o comportamambidestro impacta
positivamente na satisfacdo do trabalho, mostramg® o desafio de se deparar com
atividades antagbnicas gera um fator emocional ftapte para a auto realizacdo. Como
caracteristica propria do comportamento ambidestrandividuo que o possui busca
permanentemente informac¢des sobre o produto, eliend propria empresa, propiciando,
dessa maneira, uma competéncia que lhe permittveesis problemas de seus clientes de
uma forma melhor e mais rapida (Jasmandal, 2012), resultando em satisfacdo pela
eficicia alcancada. Esta competéncia, quando delseta; gera uma necessidade constante
de buscar informacdes e mecanismos que possarfazatias necessidades dos clientes.
Com isso, o cliente percebe o gerente mais sersieiéntico na solucéo de seus problemas,
aumentando a percepcao de qualidade e gerando brerdende atendimento mais propicio
a vendas, obtendo, em consequéncia, uma visadotenp®ipara uma venda efetiva (Wesatz
al., 1986). Os achados apontam nesta diregcdo, adcaerfue o comportamento ambidestro
do gerente de banco afeta positivamente seu desbmpke vendas. Embora a dimenséao
eficiéncia ndo tenha obtido uma confiabilidade ad€el@ e, portanto, deva ser analisada com
grande cautela, faz-se importante observar quetampona direcdo contraria do estudo de
Jasmancet al. (2012) mostrando que o comportamento ambidestrgedente de banco nao
reduz sua eficiéncia como era esperado.

Para Marinoveaet al, (2008), os empregados em ocupacdes de servi¢ontas
priorizar a qualidade do atendimento em detrimelat@ficiéncia. Com base nessa assertiva,
esperava-se que o comportamento ambidestro resiktas perdas de eficiéncia, ou seja, que
gue o grau de orientacdo ao cliente demandadogsertgpo de comportamento impactasse
negativamente no tempo de duracédo dos atendimentasgguantidade de clientes atendidos.

Entretanto, os resultados mostram que a agilidemeepiente do comportamento ambidestro
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permite ao gerente de banco atender seus cliestdsricha precisa e com menor tempo,
impactando positivamente seus resultados em tedmeficiéncia.

Esse estudo se propds ainda a examinar os efettdgradores e mediadores do
comportamento ambidestro na relagdo do estrespap e os resultados em vendas. Era
previsto que o comportamento ambidestro moderasdercha a diminuir o efeito negativo
das dimensdes do estresse de papel (ambiguidaniitoc@ sobrecarga) nos resultados.
Porém, as hipoteses ndo foram suportadas. Conaglogsultados evidenciaram que o
comportamento ambidestro ndo modera estas relagims, exerce efeito direto e
significativo sobre o desempenho dos gerentes. datno lado, o papel mediador do
comportamento ambidestro na relacdo foi suportdd®. resultados mostraram que a
ambidestria € um fator importante na mediacdo deessse de papel e os resultados do
vendedor.

O conflito mostrou-se uma dimensao importante deegse de papel causando um
efeito negativo significativo nas trés dimensdesreultados da moderacdo. Quando a
dimenséo de resultado foi a satisfacdo, os achadstraram que o conflito de papel exerce
um efeito negativo de tal forma que quanto maioomflito menor a satisfagdo do individuo
com o seu trabalho. Um grande corpo de literatmadxaminado a relagéo entre conflito de
papel e satisfacdo no trabalho, encontrando queondlito de papel € negativamente
relacionado com a satisfacdo com o trabalho dodedaves (House & Rizo, 1972; Behrman
& Perreault, 1984; Brown & Peterson, 1993; MacKer#tial, 1998). Este estudo mostrou
ainda que o desempenho em vendas do gerente tastfiEnum efeito negativo oriundo do
conflito vivenciado por seu papel no banco. Da naefonma, sua eficiéncia em termos de
atendimento a clientes cai quando envolto em Sigmcausadas por conflitos de papel. As
andlises de mediacdo mostraram que o comportana@mbidestro quando introduzido na
equacao diminui o efeito do conflito de tal form#ecuanto maior a ambidestria menor o
impacto negativo do conflito de papel nos resukaddessa forma, o individuo com
competéncias ambidestras absorve melhor o codijpapel diminuindo o estresse.

Por outro lado, a ambiguidade de papel que seitaraderia um efeito negativo nas
variaveis de resultados obteve o efeito esperadoagpna dimensao desempenho em vendas.
Esses achados vao de encontro ao que Hamner €19@di) indicaram em seu trabalho ao
afirmarem que pesquisas recentes ndo apoiavamliagdeas negativas hipotetizadas entre
ambiguidade de papel e conflito de papel e safisfagdividual e desempenho, pois, segundo

0S autores, varios pesquisadores encontraram oelaggativa entre conflito de papel e
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satisfacdo, mas ndo encontraram a mesma relag@&@aenbiguidade de papel e satisfagéo.
Por ocasido daquele estudo, os autores sugeriraro givel do funcionario na organizacao
pode ser a variavel moderadora para explicar eil@ncesultados tdo discrepantes como
esses e sinalizaram que outros estudos deveriamadigados para testar tal hipotese.

Para Schuler (1975; 1977), a ambiguidade de papel essencialmente € uma
condicdo na qual uma informacao esta faltando @uén@omunicada, foge ao controle do
gerente que, entdo, ndo possui 0s mecanismos pautalizd-la afetando, assim,
negativamente seu desempenho. Os resultados daste epontam nessa dire¢do. Porém os
achados mostram que a ambiguidade tem uma relasitora com a satisfacdo no trabalho.
Na literatura também s&o encontrados estudos gaeapéntam um efeito negativo da
ambiguidade de papéis na satisfacdo do vendedbakBaet al, 1996; Brown & Peterson,
1993; Jonest al, 2007), como foi o caso dos achados do presaiialbro. A suposicéo para
tal fato pode ser explicada pelo fenbmeno da cdpdefadaptabilidade (Schuler, 1975;
1977) e pela teoria do esquema (Axelrod, 1973).

De acordo com Gaxiola, Frias, Franco e Olivas (R086adaptabilidade pode ser
explicada como a capacidade de auto avaliar osogfeio comportamento histérico, os
efeitos do comportamento presente e a capacidadatdeipar as consequéncias do préprio
comportamento e a possibilidade de mudanca de atempento com base nessas auto
avaliacdes. Ainda de acordo com os autores, o deawndaptabilidade das pessoas ira
depender de interagBes consistentes das pessoasedms objetos de estimulo. Com isso,
percebe-se que o gerente de banco, que normalrdgmteveniente de carreira dentro da
organizacdo ou similares adquire, pela experiéaciemulada, uma capacidade cognitiva de
lidar com a ambiguidade, aplicando sua capacidadsddptabilidade as exigéncias do posto
de trabalho. O comportamento ambidestro presentsuas atividades, juntamente com a
capacidade cognitiva de assimilar conhecimentosigeéas novas situacdes, conforme
sugere a teoria do esquema explicitada anterioemerde adaptar-se a novas situacées com
base em auto avaliacdes historicas e atuais, téalfie a assimilacdo do seu contexto de
trabalho as informacdes inerentes a ele, transfalmassas competéncias em um esquema
cognitivo mental que lhe favorece a solucdo de Ipmas ambiguos. Dessa forma, a
ambiguidade se transforma num fator de motivacéa pandividuo ambidestro, que por sua
natureza detém alta necessidade de realizacadtareky assim, em maior satisfacdo no

trabalho. Com isso, apesar de evidéncias de pesqargeriores tenderem a indicar que a
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ambiguidade de papéis é geralmente aversiva, afa@ss mostram que ela pode néo ser
assim para todos os individuos e/ou em todos degds trabalho.

Schuler (1977), baseado em conclusbes de pescagasores, observa-se que a
capacidade do empregado é considerada como umatamigovariavel moderadora e que tal
capacidade pode explicar a falta de uma relacaatimagentre ambiguidade de papéis e
desempenho de funcionarios no nivel mais alto danizacdo. O autor sugere, ainda, que a
capacidade do funcionario pode ser uma importaatéwel de moderacdo em todos os
niveis da organizagdo tanto entre ambiguidade péipa satisfacdo e desempenho, como
entre conflito de papéis e satisfacdo e desempdturtanto, estudos futuros que explorem
essa relacdo devem ser realizados para testarhgsgeeses.

A moderacao ndo apontou resultados que suportassdnpoteses de que o comportamento
ambidestro afetaria a relagdo das dimensdes desgstrcom os resultados, mas foi
encontrado, no entanto, um efeito direto significana relacdo entre estresse e resultados.
Assim sendo, este estudo também analisou o papkhdoe do estresse de papel na relacéo
entre comportamento ambidestro e o0s resultados.seDevodo, supbs-se que o0
comportamento ambidestro pode atuar como mediaa melagdo. Conforme Vieira (2009)
uma variavel pode ser considerada mediadora qusuel@resenca reduz ou mesmo anula a
forca de impacto da variavel independente sobrepamtiente. Os resultados apontaram que
0 comportamento ambidestro medeia a relacdo dasdimdensdes de estresse de papel
(ambiguidade, conflito e sobrecarga) na sua relapio as trés dimensdes de resultados
(satisfacdo, desempenho e eficiéncia). A excecdeobeecarga de trabalho, que apontou
achados significativos apenas quando relacionado a@ficiéncia, as outras dimensdes do
estresse de papel apresentaram resultados quearpgdra um efeito mediador do
comportamento ambidestro. Portanto, os achadosbmyaram a assertiva de Vieira (2009) e
mostraram que o efeito positivo do comportamentbidestro, comprovados anteriormente,

reduziram os efeitos negativos das trés dimensdestdesse sobre os resultados.

6.2 Aplicagcbes Gerenciais

Os resultados deste trabalho contribuem para asnigagdes que possuem uma
gestdo ambidestra ao aprofundar os estudos da estimdno ambito individual. Os achados
demonstram que o funcionario com um comportamemibidestro obtém resultados

positivos no seu desempenho de vendas, com melmoedficiéncia e satisfacao no trabalho.
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Portanto, processos de recrutamento e selecdo igeen vdentificar o comportamento
ambidestro do candidato podem nutrir a organizagio individuos capazes de assimilar
maiores conteudos, informacdes de diversas fonteslaborar para melhoria do clima
organizacional. No mesmo sentido, programas denameento podem direcionar suas
atividades na busca por desenvolver caracteristieaambidestria no comportamento dos
seus funcionarios.

Observa-se que o estresse de papel, embora pega doando mediado pelo
comportamento ambidestro, possui um efeito negat® resultados do vendedor. Dessa
forma, na medida em que praticas e procedimengan@acionais, como preocupacdes com
o fluxo adequado de comunicacao, condicbes motmacs, autonomia, praticas de tomada
de deciséao, e bem-estar do empregado, sdo clamsistentes, as expectativas de papel, que
sdo ambiguas e contraditérias, serdo minimizadas.

Nas organiza¢cbes ambidestras espera-se que osrfarios explorem a oportunidade
de um encontro de servico para realizacdo de unmmlavecruzada ou incremental.
Interpretando-se os resultados vé-se que ao irevémpmbr esta dupla responsabilidade sobre
os funcionéarios as organiza¢des devem criar umartiide trabalho propicio a realizacao
simultdnea de prestacdo de servico e venda. Carsgtatjue a liberdade de atuacao, o
exercicio do proprio julgamento ao decidir quandoomo realizar uma venda cruzada ou
incremental, favorecem os principios de percepdaptabilidade e criagdo de esquemas
cognitivos que diminuem o efeito do estresse delpgaplhorando os resultados finais.

Os achados mostram ainda que técnicas de markeditaglas ao relacionamento com
o cliente sdo mais efetivas quando desempenhadasinpovendedor possuidor de um
comportamento ambidestro. Sua tendéncia esta rta Imos maiores informacdes sobre os
produtos e consumidores, além da busca por mecasigoe lhe favorecam satisfazer as
necessidades do cliente sem, no entanto, peradeoma eficiéncia.

Por fim, os resultados deste estudo contribuemimezidnamento de uma existéncia
positiva entre ambidestria e desempenho em vendassando os profissionais de marketing
a adotarem estratégias que possam transformartragGionais areas de atendimento em

potenciais encontro de vendas.

6.3 LimitacOes e Sugestdes de Pesquisas Futuras
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A quantidade de pesquisas relacionadas ao temilidestria em ambito individual
se mostrou um limitante importante para a pesqtist dificuldade ocorreu, em parte, pelo
fato do tema ser recente. Por ser a amostra agdstipor profissionais cujos cargos de nivel
gerencial necessariamente deveriam correspondgredd de atendimento de servigo e
realizacdo de vendas e devido ao fato de os bawocnsarem seus funcionarios com cargos e
atribuicdes diferentes, a pesquisa levou um terapoavel na identificacdo dos profissionais
gue poderiam contribuir para o estudo.

Uma limitagdo também deste estudo é o fato de astaancser constituida
exclusivamente por gerentes de bancos. Isto, olevitan levanta preocupacdes sobre a
generalizacdo dos resultados para ambientes dahoabdo bancario. Essas preocupacoes,
no entanto, sdo amenizadas pelo fato de que olsad®ss sS40 consistentes com a teoria do
papel (Kahret al, 1964) e estdo de acordo com outros estudos goreegaram amostras nao
bancérias (Jasmaret al, 2102). E aconselhavel, no entanto, agir de focazelosa ao
generalizar as conclusdes deste estudo para alé@maeizacdes de varejo. Embora espere-
se que os efeitos comparaveis surjam em outrogxiostde vendas, é necessaria a validacao
em diferentes contextos. No futuro, entretantaagil replicar essas descobertas em outras
configuragdes extra banco.

Por se tratar de um tema com aplicabilidade comumuéos individuos, uma
amostragem maior poderia apresentar maior indicegtesentatividade das analises, o que
fortaleceria os achados. Porém, a decisédo de aeaipesquisa com base em entrevistados
gue realizassem, todos, fungbes parecidas, emlogsa parecer redutora, mostrou-se como
justificada atendendo ao objetivo do trabalho uemque foram selecionados os vendedores
gue mais diretamente incorporam a nocao de pedsgabsicdo de fronteira, dado o contato
constante com clientes e, portanto, apresentandmuomortamento ambidestro.

Outra limitacdo é o fato de que todos os dadosdettido foram coletados por meio
de medidas de auto relato. Isso, € claro, levapiasaibilidade de que os resultados possam
ter sido afetados pelo método comum de variangeedi®r, 1987). Como observado por
Jackson e Schuler (1985), existe ainda uma difadddinerente ao interpretar relacdes
observadas entre as percepcbes de papel e desempeniirabalho. Uma vez que
ambiguidade, conflito e sobrecarga de papéis satidaee de auto relato, eles podem ser
influenciados pelo conhecimento prévio sobre ogiside desempenho. Por exemplo, um
gerente que tenha recebido uma avaliacdo de desbmpebre (ou que percebe que 0 seu

desempenho é fraco) pode atribuir o mau desempém@mbiguidade no trabalho. Assim, a
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natureza da relacdo causal é dificil de se detarmén podem ser reciprocos, uma
consideracdo que pode ser dada na concepcao deisasstuturas. Todavia, embora esta
possibilidade ndo possa ser negada, também patersmentar que € pouco provavel que os
efeitos moderadores foram devido a um artefato commuetodoldgico. No entanto, em
futuras investigacbes de comportamento ambidestresteesse de papel, seria util
complementar as medidas de auto relato com outedsdas, como dados dos arquivos, por
exemplo.

Além disso, vale observar que, embora os resultéelisam demonstrado que a
ambidestria no ambito individual é um preditor imtpote no desempenho do vendedor,
novos estudos devem buscar compreender quais @atiaseis interferem nesta capacidade.
Os achados mostram que a ambiguidade de papegxparplo, embora uma dimenséo do
estresse de papel, possui um efeito contrario per&do quando estudada em individuos com
forte comportamento ambidestro. Uma possivel eagdio esta na proposicdo de que
variaveis de personalidade, como necessidade tizagE® e variaveis de trabalho, como
caracteristicas do escopo, devam ser considerada®unto na tentativa de delinear as
condi¢cdes em que os individuos respondem maisidagente a ambiguidade de papéis.

Ha alguma indicacdo de que individuos com alta gsidade de realizacdo parecem ser
menos afetados pelo nivel de ambiguidade de pagéis. explicacdo plausivel para estes

resultados contraditorios reside, provavelmenteatareza da tarefa realizada pelos sujeitos.
Com isso, apesar de evidéncias de pesquisas aesstémderem a indicar que a ambiguidade
de papéis é geralmente aversiva, os resultadosanogue ela pode ndo ser assim para todos
os individuos e/ou em todos os postos de trabdd¢ihm.sugere que o uso de variaveis de

personalidade e trabalho como moderadores conjuymboem fornecer uma base para

conciliar algumas das inconsisténcias nos resudtaldopesquisa. Novos estudos podem se
dedicar a examinar essas e outras variaveis dernatidade e trabalho.

Embora as covariaveis de experiéncia anterior denge de vendas ndo tenham
afetado os achados do estudo, algumas proposigdieam que um perfil de competéncias e
capacidade de percepcao e adaptabilidade oriunalasxeriéncia do vendedor quando
relacionadas com o comportamento ambidestro poderertimplicacdes interessantes. No
mesmo sentido, a capacidade de criacdo de esquemalivos baseados nas experiéncias
passadas do vendedor que lhe favorecem a criac&oldgdes quando vivenciando uma
situacao de estresse de papel parecem afetarcosgortamento ambidestro. Novos estudos

relacionando o tempo de experiéncia do vendedorfemeno da percepcdo e
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adaptabilidade, a teoria do esquema e seus efetasomportamento ambidestro podem
trazer a luz tais preposicoes.

Pesquisas futuras também deveriam tentar detersénautras diferencas individuais
e variaveis situacionais podem reduzir conjuntamastrelagdes entre um grande numero de
fatores de estresse de papel e ambas as respesitzasa comportamentais dos empregados
de nivel gerencial e ndo gerencial.

Finalmente, é possivel identificar a existénciadderentes formas de ambidestria
além do comportamento ambidestro, por exemplo, @deshia estratégica entre processos
induzidos e autbnomos ou entre eficiéncia e flédidle (Raisch & Birkinshaw 2008). Na
realidade, o termo Ambidestria engloba qualqueéderem que as organizacdes procuram
um equilibrio entre duas ou mais atividades coittyads. As diversas formas de ambidestria
nao foram ainda suficientemente exploradas e imarsessas questdes ird ampliar as bases
conceituais e empiricas da teoria da ambidestria.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO

O conjunto de questBes abaixo diz respeito ao seelacionamento
com o cliente, durante o atendimento para uma vendau resolugcéo
de um problema. Assinale o nUmero correspondente@quanto a
afirmacéo feita traduz a sua opiniéo.

Respondendo 1 vocé “discorda totalmente” e 7 vocédncorda
totalmente” com a frase escrita.

1

—

Discordo
totalmente
Discordo

—_—

em grande

parte

~
)

Discordo

“
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Concordo

oS
o C
S ©
8;
c O
O E @
O o 9

=

—
=

Concordo
totalmente

CAL1- Eu costumo tentar acalmar os clientes que reclampara que
possamos conjuntamente lidar com suas queixas.

CA2- Eu costumo fornecer solucdes para as preocupdo8edientes
relacionadas com os produtos que eles possuenmatoiz!.

CA3- Tendo identificado o exato problema dos clientes os seus
produtos, eu procuro resolvé-lo de uma maneira&eeif

CA4- Eu costumo ouvir atentamente os clientes a firodwat as
medidas apropriadas para lidar com as suas pregiema

CA5- Eu costumo prestar atencdo as questdes dos clpargesespondé
las corretamente.

CAGB- Certificar-me de que eu compreendo perfeitamenéz&o pela
qual os clientes estdo em contato comigo me pemethor ajuda-los
com as suas dividas e preocupacoes.

CA7- Eu costumo explorar potenciais encontros entreeasssidades d
cliente e as caracteristicas de um produto quedelgoossui atualmente

CAB8- Eu costumo reunir o maximo de informacdes possbaise o
cliente para garantir um produto adequado para ele.

CA9- Eu costumo tentar identificar melhores formas deilfarizar os
clientes com outro produto que possa satisfazsuas necessidades.

CAL10- Eu costumo fazer perguntas para avaliar se ogetierstariam
dispostos a adiquirir um produto adicional.

CALl1l- Raramente eu deixo passar uma oportunidade paraniaf o
cliente sobre um produto do qual ele poderia sefisar.

CA12- Eu costumo oferecer um produto adicional que atemelaor as
necessidades dos clientes.

Neste grupo de questfes a intencao € identificar eqne medida
vocé esta satisfeito ou insatisfeito com determinad aspectos do sel
cargo. Assinale o numero correspondente a 0 quan&resposta
traduz a sua opinido sobre a pergunta.

Respondendo 1 vocé esté “Altamente insatisfeito”&vocé esta
“muito satisfeito”

2| 28| 8 o .

co|loc| ol =2 2c o
09| 2S vs| g || 88| 3
<E| E0| &0 2 No|no|ls8y
] | 2 | 81 | [4 | [51 | [6] | [7]

ST1- Qual seu grau de satisfagdo com a naturegawabalho?

ST2- Qual seu grau de satisfagcdo com seu supéeidrguico?

ST3- Qual seu grau de satisfagdo com a relacdddaaram seus
colegas de trabalho?

ST4- Qual seu grau de satisfagdo com a remunecagivocé recebe
pelo seu trabalho?

PV1- Qual seu grau de satisfacdo com os resultpumsocé alcanca
no seu trabalho?

PV2- Qual seu grau de satisfacdo com o cumprimémguas metas?

EF1- Qual seu grau de satisfacdo com o tempo qui&lewa para

atender os clientes em comparac¢do com os demaigas?
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EF2- Qual seu grau de satisfacdo com a quantidadéddimento que
VOCé consegue realizar em comparagéo com os deolagas?

Este grupo de perguntas esta relacionado ao seu lr@ho, fungdes no
dia-a-dia e sua posi¢do atual na empresa. Assinaetimero
correspondente a o quanto a afirmacao feita tradua sua opinido.

Respondendo 1 vocé “discorda totalmente” e 7 vocédncorda
totalmente” com a frase escrita.

Discordo
totalmente
Discordo
em grande
parte
Discordo
em parte

.—.
=,
~
)

[3]

Neutro

=

Concordo
em parte

Gl

em grande

parte
Concordo

Concordc
— totalmente

=

[7

CP1-Eu tenho que fazer coisas que deveriam ser feitésrcha
diferente.

CP2-Eu recebo tarefas sem ter recursos humanos neaosssara
completa-las.

CP3-Eu tenho que ignorar e até quebrar uma regra dticagla fim de
realizar uma tarefa.

CP4-Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoaatgae de
forma bastante diferente.

CP5-Eu recebo pedidos incompativeis de duas ou mas®ass0
mesmo tempo.

CP6-Eu faco coisas que séo aceitaveis para uma pessunaceitaveis
para outras.

CP7-Eu recebo uma atribuicdo sem os materiais adeqyedasexecuta
lo.

CP8- Eu trabalho em coisas desnecessarias.

AP1- Eu tenho certeza sobre quanta autoridade eu tenho.

AP2- Estao claros quais séo os objetivos do meu trabalho

AP3- Eu sei que eu distribuo o meu tempo de forma adizgpara
atender diferentes tarefas.

AP4- Eu sei quais sdo as minhas responsabilidades.

AP5- Eu sei exatamente o que é esperado de mim.

APG6- A explicagao sobre o que precisa ser feito é clara.

SP1-Eu tenho que fazer coisas que eu realmente ndo tempo nem
energia para fazer

SP2 —Preciso de mais horas no dia para fazer todasisessaque se
espera de mim

SP3 —Parece que nunca consigo me recuperar

SP4 —Parece que nunca tenho tempo pra mim

SP5 —Ha momentos em que eu ndo posso atender as exECtH

todos

Sobre vocé

Complete, por favor, as afirmacfes abaixo comfasnracées que completam seu perfil.

SEXO () MASCULINO () FEMININO IDADE (em anos)

Tempo de trabalho no cargo atualém anos)

ESCOLARIDADE () ensino fundamental () ensino médio () ensimgerior () pés graduacéo
Tempo de trabalho na empresa em que trabalha atualemte (em anos)

Tempo de trabalho somando todas as empresas onde&qga trabalhou (em anos)
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ANEXO 2 — CARTA DE APRESENTACAO

PESQUISA SOBRE ESTRESSE E COMPORTAMENTO

Prezado(a) Senhor(a)

Esta pesquisa € parte de uma dissertacdo de noeskeaarco Aurélio Garcia Rosa, do
programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo de Bagpma Universidade Estadual de
Maringa (UEM), sob orientagdo do Prof. Dr. Valter\Aeira.

Por meio deste questionario procuramos investigaelacdes entre o estresse do trabalho e o
comportamento do gerente e os efeitos dessa relaghoe seu desempenho. Ao
compreendermos tais relacbes torna-se possiverpiatar suas consequéncias no
desempenho do Banco, além de produzir conhecimemdginal sobre o setor bancario
brasileiro.

Sua colaboracdo é fundamental para o desenvolwmdeste projeto. Desta forma,
solicitamos que preencha este questionario, exgrdessua opinido com espontaneidade e
sinceridade.

O objetivo da pesquisa € cientifico. Os dados dokisdo analisados e tratados de forma
agregada. Em nenhum caso ha utilizacdo ou revetigdmmes das empresas e/ou pessoas
participantes da pesquisa.

Caso vocé tenha alguma duavida, por favor, entre@mtato através dos seguintes telefones:
(43) 34328364 ou (43) 99243804.

Agradecemos sua colaboracdo neste trabalho e tesnieza de que ela é definitiva para o
sucesso da pesquisa.

Cordialmente

Marco Aurélio Garcia Rosa
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ANEXO 3 - ANALISE FATORIAL

O anexo 3 apresenta carga fatorial das variaveigstiado, ressaltando que na primeira
solucéo fatorial gerada alguns itens apresentaaagas fatoriais significativas em dimensdes
gue ndo eram esperadas, sendo, portanto, rem@adadins de nova analise. Para analise as
variaveis foram divididas em 7 constructos, sendee @ primeiro, comportamento
ambidestro, foi constituido pela multiplicacdo desl dimensdes apds a validacédo, provisao
de vendas e cross-selling. Este procedimento é smmedotado por estudos anteriores
(Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2012), o qual spa vez, apresentou relagdes positivas com
as variaveis de resultado (Junni et al., 2013).e®asse que todas as variaveis obtiveram
uma carga fatorial superior a recomendacao de éfatf., 2009, 0,35 para uma amostra de
307 respondentes. Na analise de variancia explicsdguatro fatores calculados pela analise
fatorial explicaram o percentual de 57% da vari@ulas dados originais.

Variaveis latentes e itens da escala Carga
fatorial
Comportamento ambidestro a=0,84
Eu costumo tentar acalmar os clientes que reclapzaenque
possamos lidar conjuntamente com suas queixas gsbre
produtos. 0,783
Eu costumo fornecer solugdes para as preocupdoSadientes
relacionadas com os produtos que eles possuenmaiuis. 0,794
Tendo identificado o exato problema dos clientes os seus
produtos, eu procuro resolvé-lo de uma maneira@oeif 0,807

Proviséo de] Eu costumo ouvir atentamente os clientes a finoohar as
vendas medidas apropriadas para lidar com as suas preg@epam

relacdo aos seus produtos. 0,743
* Eu costumo prestar atencdo as questdes dosadisabre seus
produtos para respondé-las corretamente.
Certificar-me de que eu compreendo perfeitamendea@o pela
qual os clientes estdo em contato comigo me pemeathor
ajuda-los com as suas duvidas e preocupacdeseitoedp seus
produtos. 0,593

Eu costumo explorar potenciais encontros entreeasssidades
do cliente e as caracteristicas de um produto lgued® possui
atualmente. 0,688
* Eu costumo reunir o maximo de informacdes possisebre o
cliente para garantir um produto adequado para ele.

Eu costumo tentar identificar melhores formasaeiliarizar os
clientes com outro produto que possa satisfazenas

cross-selling o -essidades. 0,588
Eu costumo fazer perguntas para avaliar se age$ieestariam
dispostos a comprar um produto adicional 0,638
Raramente eu deixo passar uma boa oportunidaderparmar
o cliente sobre um produto do qual ele poderiseseficiar. 0,787
Eu costumo oferecer um produto adicional que aenelhor as
necessidades dos clientes. 0,812

Estresse de Papel a=0,69
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* Eu tenho que fazer coisas que deveriam ser fdgderma
diferente.

* Eu recebo tarefas sem ter recursos humanos réetespara
completa-las.

Eu tenho que ignorar e até quebrar uma regra dticaghk fim de

realizar uma tarefa. 0,658
Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoaatgam de
Conflito forma bastante diferente. 0,740
Eu recebo pedidos incompativeis de duas ou masope ao
mesmo tempo. 0,788
Eu faco coisas que séo aceitaveis para uma pessi@a
aceitaveis para outras. 0,799
Eu recebo uma atribuicdo sem os materiais adequzia
executé-lo. 0,786
Eu trabalho em coisas desnecessarias. 0,859
Eu tenho certeza sobre quanta autoridade eu tenho 0,663
Estao claros quais sdo os objetivos do meu trabalh 0,773
Eu sei que eu distribuo 0 meu tempo de forma abigpara
Ambiguidad€]| atender diferentes tarefas. 0,603
Eu sei quais sdo as minhas responsabilidades. 40 i:
Eu sei exatamente o que é esperado de mim. 0,B40
A explicacao sobre o0 que precisa ser feito é clara 0,744
Eu tenho que fazer coisas que eu realmente nbo tempo nem
energia para fazer. 0,805
Preciso de mais horas no dia para fazer todasisssoque se
espera de mim. 0,830
Sobrecarga . ‘
Parece que nunca consigo me recuperar. 0,$30
Parece que nunca tenho tempo para mim. 0,185
Ha momentos em que eu ndo posso atender as dr@ecte
todos 0,752
Desempenho a = 0,900
Qual seu grau de satisfacdo com a natureza deabalho? 0,883
Qual seu grau de satisfacdo com seu superiordisca? 0,718
: ~ Qual seu grau de satisfagdo com a relacdo masdidaseus
Satisfagdo colegas de trabalho? 0,731
Qual seu grau de satisfagdo com a remuneracéeogéaecebe
pelo seu trabalho? 0,630
Qual seu grau de satisfagdo com os resultadogapéealcanca
Performancg]| no seu trabalho? 0,853
Qual seu grau de satisfagdo com o cumprimento @aersetas? 0,905
* Qual seu grau de satisfacdo com o tempo que leveépara
atender os clientes em comparagcdo com os demaigas!
Eficiéncia J| * Qual seu grau de satisfacdo com a quantida@deshelimento

gue VOocé consegue realizar em comparacdo com csgiem

colegas?

* item removido apds analise fatorial, por apresehtixo indice de carga
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dadosedgyisa
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ANEXO 4 — TEORIA DO ESQUEMA

Schema Theory - Axelrod (1973)
The Dynamics of the Model

Figure 1 is a flow-chart of the model. The procstssts when a message is received
about a case (box 1). The first question is therthdr there is already an interpretation of
this case (box 2). If there is, then the new infation is checked to see if it fits sufficiently
well any of the old specifications based on th&trpretation (box 3). If it does fit the old
interpretation, there is no problem, and the nelarmation gets interpreted with the help of
the old schema (box 11). If the new informationgloet fit the old interpretation, then blame
is affixed by comparing the credibility of the soerof the new information with the
confidence of the old interpretation (box 4). lethew message is blamed, the credibility of
the new source is downgraded for future referemrel the process ends with the old
interpretation and specification maintained uncleah@ox 5). If the old interpretation is
blamed, the source of the old information has rsdibility downgraded, and the old
interpretation is cancelled (box 6). Whatever canrdmembered of the old information is
then taken at face value without any schema tapree it and is combined with the new
information in the new case to provide a partiacfication of the case at hand (box 8). This
combining process (box 8) would also occur if theagl been no previous interpretation of
the case but there had been some old uninterprdtedhation on the case (a "Yes" after 7).

From either path (whether from box 6 or 7), thespargets to the step of seeking a
schema which will provide a satisfactory fit to @nailable information at hand (box 9). This
step uses a "satisficing subroutine™ which will #escribed separately because it is so
important to the model. If the search process faldind a schema, which provides a
sufficiently good fit, the source is downgraded X®), and the process ends without an
interpretation of the case: i.e., the person ifdxhf

If the search for a satisfactory schema is sucokstfis schema is then used to
specify further the case at hand (box 11). TheiBpaton stage (box 11) is also reached if
an interpretation of the case at hand already exkist terms of some schema and if the new
information fit the old specification sufficienthyell (i.e., "Yes" after box 2 and "Yes" after
box 3). The interpretation is made by first modifyithe new information if necessary so that
it will coincide exactly with the selected schenkar example, if the selected schema is
balance, then all the inconsistencies (such asiKésIB and C, but B doesn't like C") are
resolved to correspond to the schema of balanas. dites a modified partial specification
of the case. Next, this perfectly fitting partiglesification is extended with the further use of
the selected schema. For example, if the partedipation includes the information that Joe
likes Sam, and Sam likes Bill, and the selecteceisehis one of balance, then several
inferences can be drawn. One is that Sam likegsioee relationships in a balanced schema
are symmetric) and another is that Joe likes Bithde positive relationships in a balanced
schema are transitive). These additional inferenabsw the person to extend his
specification of the current case.

Together with this modification and extension d# fhartial specification of the case,
there are some bookkeeping operations, which alt@aperson to benefit in the future from
his experience of finding a satisfactory fit (bo%).1He upgrades the accessibility of the
selected schema, he upgrades the credibility osthece of the message, and he upgrades
the confidence in the current interpretation of ¢hse. If there was already an interpretation
of interpretation, then the confidence in that nptetation will be increased. On the other
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hand, if there was no previous interpretation & tase, then the certainty of the present
interpretation depends directly on the credibitifythe source of the current message and the
goodness of the fit of the new information to tlkeéested schema. Once the interpretation is
made and the bookkeeping is performed, the proeeds with the new interpretation and
specification as the primary output.

The satisficing subroutine (box 9) is presentedjieater detail in Figure 2. This
subroutine describes how a person seeks a scherwn will provide a satisfactory fit to the
available information on the case at hand. A perdoes not try out every conceivable
schema in an attempt to find the best fit of adbtéad, he uses his knowledge of the type of
case it is to pick out the most accessible schemthét type of case. Then if the fit with this
schema is not sufficiently good, he tries the nexist accessible schema, and so on. He
continues this process until either he finds a s@hewhich provides a satisfactory fit, or he
exhausts the schemata, which are sufficiently adglesfor this type of case. Thus, the
process of trying to fit the information about sedo a schema is a process of "satisficing"
(to use the apt term of Simon) rather than maxingzi

This, then, is the model of how a person makesesens of a complex world. Once
he has interpreted a case in terms of a schenaghieves four things:

(1) He modifies some of the information in the tigii his old interpretation (if there
was one) and the rest of his information. Thisva#idhim to change his beliefs about those
parts of the information, which may have been wrémgone reason or another. Whether
these changes are corrections or distortions depenqmwbn the accuracy of the new
interpretation and specification.

(2) He usually achieves a more complete speci@ioatif the case than he was given
by the information in the original message or mgssaThis allows him to make predictions
about previously unobserved aspects of the caseseTllpredictions can be helpful for
decision-making since the partial specificationttté case (even when modified) might not
have constituted an adequate guide for behavioe dbgree to which the extended
specification can serve as a guide for action dépearmpon whether the selected schema
contains parameters that can help a person ideatitll choose among future courses of
action. For example, a balanced interpretation setof friendship relationships, which
includes oneself, is a powerful guide to actiongsiit allows one to orient oneself positively
or negatively toward each of the other people wittany ambiguity.

(3) He reduces his memory requirements by intergethe separate bits of
information about the current case in terms ofgheameters of a schema. For example, it
takes n2 bits of information to remember an arbjtiset of binary friendship relationships
between n' people, but it takes only n-1 bits dbrimation to remember a set of friendship
relationships which fits a balanced schema of f##emnd enemies. The amount of the
reduction in the memory requirement depends uperidize" of the schema, a characteristic
which is further explored in VI, A below.

(4) He uses the results of the current case toigedieedback, which will affect the
processing of information in the future. In partasy he makes adjustments for the future
interpretations of this or other cases by updating accessibility of the schema, the
credibility of the source, and the confidence ia #ipecification of the current case. Whether
these modifications will be a help or a hindrantehe future depends upon whether he has
drawn the right conclusions from the current messag
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Schema Theory - Flow-chart
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Figure 1. Process Model for Schema Theot

Axelrod, R. (1973). Schema theory: an informatioocgssing model of perception &
cognition.The American Political Science Rev. 67(4), 1248-1266.



