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RESUMO

Este trabalho explorou a ambidestria servigcos-vendas dos funcionarios da linha de frente, a
qual consiste na capacidade do individuo em se engajar simultaneamente nas atividades de
prestacdo de servicos e de vendas adicionais e cruzadas. As hipoteses criadas consideram que
a adocdo do comportamento ambidestro influencia o desempenho refletido pelas vendas,
satisfacdo dos clientes e eficiéncia. Um levantamento foi realizado com 162 gerentes
bancéarios que vendem produtos e servigos financeiros. Os resultados indicam que
funcionarios ambidestros possuem niveis maiores de desempenho com vendas e geram mais
satisfacdo nos clientes comparados aos demais funcionarios que possuem niveis de
orientacdes unilaterais, ou seja, apenas para as atividades de servi¢cos ou apenas para as
atividades de vendas cruzadas.

Palavras chave: Ambidestria; Prestacdo de servigos; Venda adicional ou cruzada;
Desempenho individual.



Il SimPPAE

Il Simpdsio de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administra¢do — PPA/UEM impoeiz o Pov-Grncle s Pracuisa o Acminly e

1 Introdugéo

Nos estudos organizacionais, o termo ambidestria tem sido utilizado como uma
metafora referente & habilidade das organiza¢fes em buscar, simultaneamente, objetivos
aparentemente conflitantes advindos do ambiente em que estdo inseridas (Simsek, 2009;
March, 1991; Tushman & O’Reilly, 1996). O dilema conflitante consiste em como explorar
competéncias atuais, na busca pela eficiéncia, sem deixar de explorar novas oportunidades
para se adaptar ao ambiente (March, 1991). De acordo com Sarkees, Hulland e Prescott
(2010), buscar eficiéncia nas operagdes permite a organizacdo extrair beneficios dos mercados
existentes, enquanto que explorar novas competéncias permite a organizacdo se adaptar de
forma rapida e apropriada as mudancas do mercado por meio de experimentacGes e riscos.

Grande parte dos estudos sobre ambidestria s&o desenvolvidos no nivel organizacional
(Junni, Sarala, Taras & Tarba, 2013). Esses estudos assumem a existéncia de uma
homogeneidade no nivel individual, negligenciando como os membros das organizagdes
podem influenciar a habilidade da empresa na busca por objetivos conflitantes e
eventualmente complementares (Bonesso, Gerli & Scapolan, 2014). O sucesso para 0
gerenciamento dos conflitos da ambidestria reside em variaveis contextuais, como por
exemplo, processos ou sistemas que permitem e encorajam o0s funcionarios a fazerem seu
préprio julgamento sobre como dividir seu tempo entre as demandas conflitantes na busca de
alinhamento e adaptabilidade (Gibson & Birkinshaw, 2004). Portanto, uma possivel solucao
para a ambidestria reside na capacidade do individuo, inserido na organizacdo, de
desempenhar um comportamento ambidestro.

Na area de marketing, estudos recentes demonstram como a ambidestria é aplicada no
nivel individual, como por exemplo, a capacidade dos funcionérios da linha de frente em
procurar oportunidades de venda enquanto prestam servicos de suporte ao cliente (Jasmand,
Blazevic & Ruyter, 2012; Yu, Patterson & Ruyter, 2013, 2015; Patterson, Yu & Kimpakorn,
2014). Outras aplicacGes em marketing estdo na capacidade dos vendedores em balancear a
venda de produtos novos e antigos do portfolio (Borgh & Schepers, 2014) e na capacidade do
vendedor em balancear o relacionamento com novos clientes e os clientes ja pertencentes a
carteira (DeCarlo & Lam, 2015).

De forma geral, estudos empiricos tém demonstrado um efeito positivo e significativo
da ambidestria sobre medidas de desempenho (Jasmand et al., 2012). Contudo, a ambidestria

servigos-vendas requer um alto grau de orientacdo ao cliente, o que pode reduzir a eficiéncia
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do funcionario (Jasmand et al., 2012). Portanto, o objetivo deste artigo foi analisar a relagédo
entre 0 comportamento ambidestro do funcionario da linha de frente e o desempenho em
termos de vendas, satisfacdo dos clientes e eficiéncia. Para atingir esse objetivo, quatro
clusters de empregados foram criados. O primeiro é o colaborador ambidestro, o segundo e
terceiro clusters correspondem as orientacdes unilaterais para com prestacdo de servigos ou
vendas cruzadas, respectivamente. Portanto, nesse ponto o funcionario tem elevado escore em
uma das duas dimensdes unicamente. O quarto diz respeito ao baixo escore nas duas

dimensdes, ndo indicando a ambidestria.
2 Ambidestria Servicos-Vendas

A ambidestria servigos-vendas baseia-se no conflito existente entre os objetivos
organizacionais de aumento nas receitas e reducdo de custos e consiste na exigéncia aos
funcionarios da linha de frente que prestem servigos de suporte aos clientes ao mesmo tempo
em que precisam encontrar novas oportunidades de venda (Rust et al., 2012; Jasmand et al.,
2012). A ambidestria é enraizada na habilidade dos empregados em gerenciar e integrar
diferentes demandas na busca por um balango de atributos complementares que favorecem o
julgamento deles sobre como dividir o tempo, a atencdo e o esfor¢o entre a exceléncia de
servicos e as metas de vendas (Yu et al., 2013).

A premissa para a ambidestria servigos-vendas é que nos encontros com os clientes, 0s
funcionarios da linha de frente desenvolvem um profundo conhecimento das necessidades de
forma que possam se sentir confiantes para identificar oportunidades de vendas, mesmo
continuando a prestar os servicos de suporte (Yu et al.,, 2015). Em outras palavras, 0s
empregados devem prestar servi¢os adequados ao mesmo tempo em que devem gerar receitas
durante esses servicos (Jasmand et al., 2012). Por consequéncia, a ambidestria servigos-
vendas é conceituada como o engajamento simultdneo do individuo nas atividades de
prestacdo de servicos ao cliente e de vendas adicionais e cruzadas durante o atendimento ao
cliente (Jasmand et al., 2012).

Tais atividades visam objetivos aparentemente conflitantes (Rust et al., 2002). Ao
enfatizar nas receitas, o foco é externo, centrado nas atitudes e percepcdes dos clientes que
conduzirdo ao aumento das vendas. O interesse estd em questdes que aumentem a satisfacdo
dos clientes, 0 que muitas vezes implica na elevacdo dos custos, haja vista a entrega de um

nivel maior de qualidade aos clientes visando satisfazer suas necessidades. Contrariamente,
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enfatizar os servigos (custos) implica um foco interno na eficiéncia dos processos e aumento
de produtividade, ou seja, reducdo do tempo gasto com atendimentos e no consumo de
materiais. Nesse caso, 0 aumento na satisfacdo dos clientes € indireto e pode se dar por meio
da seguranca (conformidade) e dos precgos baixos dos produtos.

Em termos de comportamento do funcionario, a prestacdo de servicos refere-se ao
suporte oferecido ao cliente, ajudando-o a resolver suas necessidades ou problemas por meio
dos produtos ou servigos ja adquiridos. A prestacdo de servicos consiste em acles de
resolucdo de problemas nas operagfes com clientes, oferecendo solucbes eficientes e
completas. O grande volume de atendimento e a existéncia de problemas recorrentes
conduzem a padronizacdo do processo visando a qualidade e a eficiéncia e contribuindo para
gue a organizacdo atenda seus padrdes de desempenho pré-definidos. Normalmente, o
funcionario que exerce essa funcdo é avaliado em termos de eficiéncia pelo tempo dos
atendimentos e, consequentemente, pela quantidade de atendimentos realizados. Em termos
de qualidade, é avaliado pela satisfacdo do cliente com o atendimento e com a solucédo
recebida (Jasmand et al., 2012; Heijden, Schepers, Nijssen & Ordanini; 2013).

Jé& a atividade de vendas, refere-se a alteracdo do produto ou servico ou a uma venda
adicional durante o atendimento, buscando satisfazer necessidades do cliente ndo atendidas
pelo produto ou servico atual. Durante a prestacdo de servico, o funcionario deve procurar
meios de satisfazer as necessidades também com novos produtos ou servigos relacionados,
criando oportunidades de vendas. Tais atividades concomitantes sdo denominadas de venda
adicional (up-selling) ou venda cruzada (cross-selling) e sdo avaliadas, normalmente, pelo
volume de vendas (Jasmand et al., 2012).

Por exemplo, a oferta de um item adicional ao cliente apés ele ja ter decidido pela
compra de um ou mais itens, além de ser uma prética eficiente de custos, pode melhorar a
experiéncia de compra do cliente por ser uma venda personalizada ou orientada a sua
necessidade (Soderlund, 2013). Entretanto, quando a oferta adicional for incongruente com as
necessidades dos clientes, as atitudes positivas dos mesmos em relacdo ao funcionario e sua
intencdo de compra adicional podem ser reduzidas (Soderlund, 2013). Sendo assim, essa
atividade de venda cruzada requer um processo ndo padronizado, que permita ao funcionario
identificar as reais necessidades do cliente de forma a Ihe oferecer um produto ou servigo

congruente.
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3 Hipoteses de Pesquisa

Apesar das atividades de servicos e vendas serem aparentemente conflitantes, em
algum momento elas tendem a se reforcarem, complementando uma a outra. Tanto as
atividades de servicos, quanto as atividades de vendas cruzadas envolvem grande interagéo
com o cliente, o que pode gerar frequentes oportunidades de novas receitas. Portanto, sugere-
se que funcionérios da linha de frente que apresentam um comportamento ambidestro, com
altos escores em ambas as dimensdes (servicos e vendas cruzadas) possuam maiores niveis de
desempenho nas vendas.

Especificamente, ao atuar na area de servicos, o funcionario tem o acesso a todas as
informacBes disponiveis na organizacdo sobre os clientes, facilitando o entendimento das
necessidades e experiéncias (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2013). Com o funcionario
munido de conhecimento, a venda se torna adaptativa e orientada ao cliente, facilitando o
processo de venda, ja que o funcionario podera ofertar mais facilmente produtos que sejam
congruentes com a necessidade do cliente (Verbeke, Dietz, & Verwaal, 2011). Em outras
palavras, ao identificar e satisfazer as necessidades do cliente, o funcionario cria valor, o que
é um forte direcionador receitas por meio do aumento na intencdo de compra do cliente e no
aumento das vendas adicionais e cruzadas (Homburg, Muller & Klarmann, 2011).

Do mesmo modo, ao lidar satisfatoriamente com a atividade de prestacdo de servigos,
o funcionario pode receber uma avaliacdo favoravel do cliente, o que pode influenciar o seu
resultado de vendas por meio da confianca gerada (Jasmand et al., 2012). O investimento no
relacionamento com o cliente fomenta um comportamento reciproco, o qual conduz direta e
indiretamente para um aumento no volume de vendas e para uma maior fatia do orcamento do
cliente (Palmatier, Jarvis, Bechkoff & Kardes, 2009). Estudos anteriores demonstraram
empiricamente que os funcionérios que combinam um bom esforco em ambas as atividades
conflitantes apresentam melhores resultados em termos de vendas (Jasmand et al., 2012; Yu et
al. 2013, 2015; DeCarlo & Lam, 2015).

Hi: Funcionarios da linha de frente que apresentam um comportamento ambidestro

terdo maiores niveis de desempenho nas vendas.

Propbe-se que funcionarios da linha de frente que exibem um comportamento

ambidestro, com altos escores em ambas as dimensdes (servicos e vendas cruzadas) criam
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maiores niveis de satisfacdo nos consumidores. Por ser responsavel pelas atividades de
vendas, o funcionario deve ter conhecimento sobre os produtos, o que lhe favorecera durante
a prestacdo de servicos aos clientes, ja que tera mais facilidade em auxilid-los e em solucionar
problemas referentes aos produtos ja adquiridos (Jasmand et al., 2012). O funcionario precisa
compreender a real necessidade dos clientes de forma a sugerir uma venda que seja
congruente e, por consequéncia, melhorar a experiéncia de compra e atrair comportamentos
reciprocos (Palmatier et al., 2009, Séderlund, 2013).

Concomitantemente, as atividades de suporte a clientes sdo caracterizadas por um
grande volume de atendimentos e por problemas recorrentes, algo propicio para a
padronizacdo dessas atividades (Heijden et al., 2013). Ao fazer isso, a organizacao passar a ter
um foco interno voltado para a eficiéncia de processos e para a produtividade, e a
preocupacdo com a satisfacdo do cliente é apenas indireta (Rust et al., 2002). Tal fato é
contrério a ideia de um atendimento orientado ao cliente. Entretanto, em funcdo do
comportamento ambidestro, ha atividades de vendas que requerem do funcionario uma
orientacdo ao cliente concomitante. Homburg et al. (2011) definem a orientacdo ao cliente
como 0 grau em que o vendedor identifica e atende as necessidades e interesses do
consumidor, buscando a sua satisfacdo no longo prazo. Os autores encontraram evidéncias
empiricas de que a orientacdo ao cliente se relaciona positivamente com as atitudes dos
clientes favoraveis ao produto e ao funcionario da linha de frente, bem como com a satisfacao
dos clientes. Assim, espera-se que 0 comportamento ambidestro, marcado também pela
orientacdo ao cliente, tenha relacdo positiva também com a satisfacdo dos clientes. Logo:

H,: Funcionarios da linha de frente que apresentam um comportamento ambidestro

terdo maiores niveis de satisfacdo dos clientes.

A combinacdo entre as atividades de servicos e vendas implica em reduzir a eficiéncia
do funcionario, em termos de aumento na duracdo dos atendimentos e, consequentemente,
reducdo no numero de atendimentos realizados. Devido especialmente as atividades de
vendas, os funcionarios da linha de frente acabam por priorizar a qualidade de uma tarefa em
especifico em detrimento a eficiéncia (Jasmand et al., 2012). Por exemplo, o colaborador pode
dedicar um tempo maior buscando informacGes e interagindo com o cliente na procura por
prestar o melhor servigo possivel e identificar uma oportunidade de venda. A orientagdo ao
cliente requer um alto nivel de customizacdo, o que, por sua vez, reduz a eficiéncia do

funcionario (Kirca, Jayachandran & Bearden, 2005).
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Para Homburg et al. (2011) a orientacdo ao consumidor requer recursos substanciais
em termos de tempo do funcionario da linha frente durante os atendimentos aos clientes, o
que reduzird a sua capacidade de atendimento. Os autores encontraram evidéncias empiricas
de que funcionarios com niveis maiores de atendimento ao cliente apresentam taxas menores
de nimero de clientes atendidos e um tempo médio de atendimento maior. Sendo assim,
espera-se que o comportamento ambidestro se relacione negativamente com a eficiéncia do

funcionario da linha de frente.

Hs: Funcionarios da linha de frente que apresentam um comportamento ambidestro terdo

niveis menores de eficiéncia.
3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa realizada € de carater quantitativo e descritivo. Por meio de um
levantamento (survey) foram testadas e descritas as relacfes existentes entre o comportamento
ambidestro servigos-vendas, e seus resultados. A coleta de dados foi realizada com o uso de
um questionario estruturado e autoaplicavel com alternativas fixas pré-determinadas pelos
pesquisadores. A técnica de amostragem foi a ndo probabilistica por conveniéncia e as
aplicacdes foram realizadas in loco.

A amostra escolhida sdo os gerentes de relacionamento de pessoas fisicas ou juridicas
de agéncias bancarias de duas grandes cidades do Parana. O respondente era abordado pelo
entrevistador que, apds oferecer explicacfes sobre 0 objetivo da pesquisa e instrucdes para a
participacdo, lhe entregava o questionario, agendando a data e horario para o recebimento do
mesmo preenchido. Ao todo, foram coletadas 162 respostas validas. O respondente deve
prestar servicos de atendimento aos correntistas quanto os produtos financeiros ja contratados,
ao mesmo tempo em que possuem metas de vendas para novos produtos. A realizacdo dessas
atividades aparentemente conflitantes pressupde a prevaléncia do comportamento ambidestro
servigos-vendas nesse segmento. O objeto de estudo deste trabalho, gerentes de
relacionamento de agéncias bancérias, foi adotado também por Yu et al. (2012), no campo da
ambidestria servi¢os-vendas.

Para mensurar os construtos, foram adotadas escalas ja utilizadas por estudos
anteriores e que sdo condizentes com o dominio adotado para cada construto neste trabalho

(Churchill, 1979). A utilizacdo das escalas foi precedida da técnica de tradugéo reversa e da
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validagdo de contetido por especialistas, uma vez que foram desenvolvidas em outra lingua e
outra cultura.

O construto principal da pesquisa € o comportamento ambidestro servicos-vendas
que consiste no engajamento simultaneo pelo funcionério da linha de frente nas atividades de
suporte pds-venda e nas atividades de venda adicional (up-selling) e cruzada (cross-selling)
durante o atendimento ao cliente (Jasmand et al., 2012). A escala utilizada foi desenvolvida
por Jasmand et al. (2012) e é composta por 12 itens que se agrupam em duas dimensdes:
provisdo de servigcos e venda adicional e cruzada. O comportamento ambidestro foi
constituido pela multiplicacdo das duas dimensdes ap6s a validacdo conforme procedimento
adotado por estudos anteriores (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2012, Junni et al., 2013).

O desempenho individual do funcionario foi mensurado por meio subjetivo de
acordo com Rich, Bommer, Mackenzie, Podsakoff e Johnson (1999) e Junni et al., 2013. Os
indicadores utilizados para mensurar o desempenho em vendas (3 itens), a satisfacdo dos
clientes (2) e a eficiéncia (2) foram adaptados do trabalho de Verhoef e Leeflang (2009). Em
termos de definicdo constitutiva, entende-se por desempenho em vendas a percepcdo do
funcionario quanto os seus resultados de vendas e cumprimento das metas. Entende-se por
satisfagdo do cliente a compreensdo do funcionario quanto a satisfacdo dos clientes atendidos
por ele e o quanto os clientes o preferirem em detrimento a outros atendentes. Entende-se por
eficiéncia a percepcdo do funcionario quanto a quantidade e a rapidez de seus atendimentos
em comparagdo aos demais funcionarios. Todas as escalas utilizadas sdo do tipo intervalar e
ndo comparativas do tipo Likert ancoradas entre 1 = discordo totalmente até 10 = concordo
totalmente.

Para analise dos resultados, a validade e a confiabilidade das escalas foram aferidas
(Pedhazur & Schmelkin, 1991). Inicialmente, avaliou-se a estrutura fatorial das escalas pela
técnica Andlise Fatorial Confirmatoria, a qual atesta a especificacdo correta dos itens de um
determinado construto (Mardco, 2010). Para a validade convergente e discriminante das
escalas, calculou-se a Variancia Extraida Média (AVE) de cada variavel, medida que reflete a
guantia geral de varidncia dos indicadores explicada pelo construto latente (Fornell &
Larcker, 1981). Em seguida, os valores foram comparados com o quadrado da correlacdo das
demais variaveis. Espera-se que os valores de AVE sejam superiores (Fornell & Larcker,
1981). Para testar a confiabilidade utilizou-se o indice de confiabilidade composta (CR). Os

resultados sao apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1

Medidas descritivas e coeficientes de correlagio

L Raiz ;.. Desvio
Variaveis CR AVE AVE Média Padrio 2 3 4 5

1 Prov. Servicos 084 048 069 831 0,64 1

2 Venda Adic. e Cruz. 085 048 069 949 0,88 0,69** 1

3 Desemp. Vendas 087 069 083 819 1,10 0,17* 0,24**

4 Satisfacdo dos Clientes 055 0,38 (62 8,53 0,98 0,24** 0,18* 0,53** 1

5 Eficiéncia 088 078 (88 6,46 163 -0,09 0,04 0,46** 053** 1

Nota: Ajustamentos da Andlise Fatorial Confirmatdria: x2/gl = 1,87, p< 0,001; CFI =0,81; GFI =0,72; TLI =
0,79; RMSEA = 0,07.
**p<.01; *p< .05.

Em termos de validade, nem todas as varidveis latentes apresentaram indices
superiores ao nivel desejado de 0,50. Entretanto, ao comparar com o quadrado das correlaces
com as demais variaveis, os indices foram superiores, indicado que os itens escolhidos para
mensurar as variaveis tem poder de explicacdo sobre elas maior do que as demais variaveis
previstas no modelo (Fornell & Larcker, 1981). Sobre a confiabilidade, salienta-se que o

construto satisfagéo dos clientes obteve medida inferior a padréo de 0,70.

4 Estudo com gerentes de bancos

As principais medidas da amostra estdo apresentadas na tabela 2. Dos 162 gerentes de
banco pesquisados 48,15% s&o homens (n = 78) e 51,85% sdo mulheres (n = 84). Destes,
apenas 3,09% ndo concluiram o ensino superior (n = 5). A idade média dos respondentes foi
de aproximadamente 36 anos (dp = 10). O tempo médio de exercicio da profissdo foi de

aproximadamente 8,5 anos (dp = 7,5).

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

Nota: * Média (Desvio padrao)
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Condizente com diversos trabalhos empiricos a respeito da ambidestria (Lubatkin,
Simsek, Ling & Veiga, 2006; Scandelari & Cunha, 2013; Gibson & Birkinshaw, 2004), para
testar as hipotese foi realizada uma andlise de cluster com o objetivo de agrupar 0s gerentes
de banco de acordo com as similaridades nas respostas quanto os niveis individuais de
orientacdo a provisao de servicos e orientacdo para venda cruzada. Para tanto, utilizou-se da
técnica de analise de Cluster pelo método k-means, um procedimento ndo hierarquico de
agrupamento que exige prefixar o nimero de grupos (Hartigan & Wong, 1979; Pohlmann,
2012). Foram criados quatro grupos conforme demonstrado na figura 1.

A
Orientacéo & Vendas

Cluster 2
Cluster 1
Gerentes comfoco na venda

.. Gerentes ambidestros
adicional e cruzada

Cluster 4 Cluster 3

Gerentes conservadores Gerentes comfoco na provisdo
de servigos pds-venda

[
»

Orientacdo a Servicos

Figura 1. Agrupamento dos gerentes de bancos conforme nivel de Ambidestria

O grupo 1, gerentes ambidestros, compde 50% da amostra e apresenta altos niveis de
orientacdo as atividades de prestacdo de servigos e altos niveis de orientacdo as atividades de
venda cruzada. Portanto, como ha esforco em ambas as atividades concomitantemente, 0s
mesmos sdo ambidestros. O grupo 2, gerentes com foco na venda adicional e cruzada,
representa 11% da amostra e apresenta altos niveis de orientacdo as atividades de vendas.
Observa-se que este cluster possui alto nivel de esforco em apenas uma dimensdo da
ambidestria. O grupo 3, gerentes com foco na provisao de servicos pés-vendas, representa
12% da amostra e € marcado por altos niveis de orientagdo a servicos. Nota-se que este cluster
também tem alto nivel de esfor¢o exclusivamente em apenas uma dimensdo da ambidestria.
Por fim, o grupo 4, denominado de gerentes conservadores, representa 27% da amostra e se
caracteriza por niveis menores tanto de orientagdo aos servi¢os, quanto de orientacdo as

vendas.
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Na tabela 3, sdo apresentadas as principais medidas descritivas para estes grupos. Em

termos de orientacdo a provisdo de servigos, 0 grupo de gerentes ambidestro (M = 8,77) e de

gerentes com foco em servicos (M = 8,50) apresentaram os maiores niveis. O teste de Analise

de Variancia (ANOVA) demonstrou que h& diferenca estatistica entre as médias de provisdo

de servicos dos grupos (Fsiss = 143,95; p < 0,01), confirmada também pelo teste post hoc

Scheffé. Em termos de orientacdo a venda adicional e cruzada, o grupo de gerentes

ambidestros novamente apresentou a maior média (M = 10,12), seguido do grupo de gerentes

com foco em vendas (M = 9,76). Contudo a diferenca entre estes dois grupos nédo foi

significativa. As demais comparacGes em pares foram todas estatisticamente diferentes (F3 1ss

= 114,36; p < 0,01).

Tabela 3

Medidas descritivas para a andlise de agrupamento conforme nivel de ambidestria.

Prov. Servicos

Venda Adic. e Cruz.

Grupos N - - - -

Média Desvio Padréo Média Desvio Padréo
Ambidestros 81 8,77 0,24 10,12 0,38
Foco em vendas 18 7,90 0,27 9,76 0,28
Foco em servigos 20 8,50 0,22 8,91 0,43
Conservadores 43 7,51 0,51 8,46 0,75

Definidos os grupos, foi testada a relagdo entre a ambidestria servigos-vendas dos

gerentes de banco e seus resultados em termos de vendas, satisfagdo do cliente e eficiéncia.

Para tanto, foram realizadas novas Analises de Variancia (ANOVA) para determinar se ha

diferenca estatistica entre os resultados ao longo dos grupos formados. Os resultados estdo

demonstrados na tabela 4.

Tabela 4

Médias de desempenho em vendas e de eficiéncia por grupos

Ambidestros Foco em vendas Foco em servicos Conservadores S1g.
Desemp. Vendas 8,46 8,24 7,94 7,79 4,019 0,009
Satisfacdo dos Clientes 8,68 8,44 8,60 8,25 1,852 0,140
Eficiéncia 6,31 7,01 6,66 6,40 1,029 0,381

Em termos de desempenho com vendas, os resultados encontrados confirmam a

existéncia de diferenga significativa entre as médias dos grupos (Fs1ss = 4,019, p < 0,01). A

Figura 2 apresenta as médias. Os gerentes ambidestros apresentam o maior nivel de

desempenho em vendas (M = 8,46). Os gerentes com foco nas vendas, como é de se esperar,
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apresentam nivel maior de desempenho em vendas (M = 8,24) comparado com 0s gerentes
focados apenas na prestacdo de servicos (M = 7,94). A menor média foi apresentada pelos
gerentes conservadores, 0s quais possuem baixos escores em ambas as dimensdes da
ambidestria (M = 7,79). Estes resultados permitem suportar a hipotese 1 de que gerentes
ambidestros possuem niveis maiores de desempenho de vendas em relagdo aos demais
funcionarios. Portanto, os funcionarios ambidestros demonstram maior capacidade de
explorar as complementariedades das atividades de servicos e vendas, como forma de
converter os atendimentos em novas oportunidades de vendas (Yu et al., 2013, Jasmand et al.,
2012).

8,68
8,46 8,44 8.60
8,24 8,25
7,94 7.79
7,01
6,66
6,31 I 6,40
Ambidestros Foco em vendas Foco em servigos Conservadores

m Desemp. Vendas Satisfacdo dos Clientes  m Eficiéncia

Figura 2. Comparacéo entre os grupos de funcionarios

Na analise dos niveis de satisfacdo dos clientes, os resultados da ANOVA néo indicam
uma diferenca significativa entre as médias dos grupos (Fs1ss = 1,852, p < 0,15), 0 que ndo
permite suportar a hipdtese 2. No entanto, o nivel maior de satisfacdo foi apresentado pelos
novamente pelos gerentes ambidestros (M = 8,68), seguido dos gerentes com foco na
prestacdo dos servicos (M = 8,60). Esse resultado, embora néo significativo, era esperado. Os
gerentes com foco nas vendas (M = 8,44) e os conservadores (M = 8,25) apresentaram 0 0S
menores niveis, respectivamente. A orientacdo ao servico denota uma preocupacao maior em
atender as necessidades dos clientes, resolver problemas, atender chamadas telefonicas de
suporte, etc., do que a orientacdo para as vendas cruzadas, a qual pode representar um desejo
de venda que, por vezes, pode ser incongruente com a outra atividade (Soderlund, 2013). Por

isso, 0 efeito pode ndo ter sido significativo.
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Por fim, na anélise das médias de eficiéncia, o teste ANOVA demonstrou ndo haver
significancia estatistica entre as medias encontradas (Fs1ss = 1,029, p > 0,05), 0 que também
ndo permite suportar a hipotese 3. Contudo, o resultado é condizente com o esperado uma
vez, que a menor média encontrada foi para o grupo de gerentes ambidestros (M = 6,31).
Acredita-se que em funcdo do grau de orientacdo aos clientes, gerentes ambidestros podem
apresentar niveis menores de eficiéncia em termos de duracdo dos atendimentos e nimero de

atendimentos realizados.
5 Conclusdo

Consideragdes Teoricas. Neste trabalho quatro clusters de orientacdo foram criados e
examinados no que tange a elevar o desempenho. Conforme hipoteses sugeridas, esperava-se
que o nivel de ambidestria do gerente elevasse o escore do desempenho em vendas e
satisfacdo dos clientes, em funcéo da alta orientacdo ao cliente e da facilidade em diagnosticar
as principais necessidades, ofertando uma solucdo congruente. Os resultados indicaram que o
grupo formado por gerentes ambidestros apresentou a maior média de desempenho em vendas
em relacdo aos demais grupos, os quais sdo formados por funcionérios que apresentam alto
nivel de orientacéo apenas para as atividades de vendas ou para as de prestacdo de servi¢cos ou
baixo nivel para as duas orientacdes.

Apesar de ndo haver diferenca significativa, o maior nivel de satisfacdo dos clientes
também foi apresentado pelo grupo de gerentes ambidestros. Sendo assim, saber equilibrar o
uso dos recursos entre 0s dois grupos de atividades aparenta exercer um efeito positivo maior
sobre os resultados individuais dos funcionarios de linha de frente, do que o uso demasiado
em apenas uma dimenséo da atividade individual (March, 1991; Sarkees et al., 2010; Gibson
& Birkinshaw, 2004).

Por outro lado, os resultados indicaram que o menor nivel de eficiéncia em termos de
nameros de atendimentos e duracdo foi apresentado pelos gerentes ambidestros. O foco em
apenas um grupo de atividades aparenta ter um efeito maior sobre a eficiéncia, uma vez que a
decisdo sobre onde aplicar os recursos apresenta menores opcbes (Rust et al, 2002).
Especificamente, o comportamento ambidestro do gerente compromete seus resultados em
termos de eficiéncia, ou seja, 0 grau de orientacdo ao cliente demandado por esse tipo de
comportamento impacta negativamente no tempo de duragdo dos atendimentos e na

quantidade de clientes atendidos (Homburg et al., 2011).
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Considerac6es Praticas. Combinar atividades de servigos e vendas implica dedicar um
tempo maior colhendo informacdes e interagindo com o cliente na busca por prestar o melhor
servico possivel e identificar uma oportunidade de venda. Esse grau de orientacdo pode criar
valor para o cliente, o que é um forte direcionador do volume de vendas, porém, pode também
reduzir a eficiéncia do funcionario (Homburg et al., 2011). Além do mais, um foco apenas
para a atividade de venda requer um processo ndo padronizado e renovacao constante da base
de conhecimento, 0 que pode gerar altos custos e causar menos eficiéncia (Bonesso et al.,
2014). Focar na atividade de servigos pode requerer padronizagéo, busca por produtividade e
exploracdo das competéncias atuais, o que gera um risco de obsolescéncia da base de
conhecimento (Bonesso et al., 2014). Portanto, acredita-se que exista uma combinacao 6tima
entre os niveis de dedicacdo as atividades de prestacdo de servicos e as de vendas que
maximize a lucratividade do vendedor.

Pesquisas Futuras. Estudos futuros podem adotar medidas de desempenho de
produtividade, ou seja, resultado alcancado em fun¢do da quantidade de recursos usados ao
invés de usar medidas de desempenho subjetivas. Trabalhos futuros também podem analisar a
existéncia de possiveis efeitos quadraticos da ambidestria, nos quais geram maiores escores de
desempenho em um determinado ponto e depois acabam reduzindo. Também como sugestao
de pesquisa futura pode se trabalhar nos clusters. Por exemplo, foi possivel notar nos
resultados da analise que 50% da amostra em questdao apresentou alto nivel de orientacdo as
vendas e alto nivel de orientacdo aos servicos, sendo classificado como o grupo dos gerentes
ambidestros. Esta parcela da amostra pode ser caracteristica do tipo de negdcio estudado,
agéncias bancarias, as quais, sabidamente, exigem de seus gerentes que exercam atividades de
vendas e de servigos pos-vendas simultaneamente e com grande pressdo por resultados. Por
fim, trabalhos futuros podem se dedicar a esse tema, identificando diferengas entre empresas

de servicos, de manufaturas e comércios, ou até mesmo em subdivisdes desses grupos.
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