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Resumo

As demandas solicitadas pelos clientes conduzem os funcionérios da linha de frente a buscar objetivos simultaneos
que competem entre si por recursos. Funcionarios que demonstram a capacidade de atender objetivos simultaneos
sdo denominados ambidestros e sao favorecidos quando ha fatores organizacionais que os permitem e 0s encorajam
a fazer seu proprio julgamento sobre como aplicar os recursos na conquista dos objetivos. Neste trabalho,
ampliamos a discussdo da ambidestria do nivel organizacional para o nivel individual e propomos que a
ambidestria provisdo de servicos e cross-/up-selling apresenta um efeito condicional ao explicar o desempenho.
Especificamente, este efeito condicional significa que a ambidestria ¢ mediadora do efeito da locomogao no
desempenho, sendo esse efeito indireto moderado pelo sistema de controle de vendas. Fizemos uma pesquisa
descritiva do tipo survey com 118 funciondrios de laboratdrios. Os achados mostraram que a orientacdo para
locomocdo se relaciona positivamente com o comportamento ambidestro do individuo; que a presenca de um
sistema de controle por resultado modera a relagdo locomogao-ambidestria, amplificando-a; e que essa relacdo
moderada foi mediada pela ambidestria, quando explicando o desempenho.

Palavras-chave: ambidestria; locomoc&o; avaliacdo; sistema de controle de vendas.

Abstract

The demands imposed by customers lead front line employees to pursue simultaneous goals that compete for
resources. Employees who demonstrate this ability to pursue simultaneous goals are called ambidextrous and are
favored when there are organizational factors that enable and encourage them to make their own judgment on how
to apply the resources to achieve the goals. In this paper, we extend the discussion of ambidexterity from the
organizational level to the individual level. We propose that service provision and cross-/up-selling ambidexterity
has an indirect conditional effect in terms of explaining performance. Specifically, this conditional effect means
that ambidexterity mediates the effect of locomotion on performance and this indirect effect is moderated by sales
control systems. We surveyed 118 laboratory employees and results indicated that locomotion is positively related
to individuals’ ambidextrous behavior in a relationship moderated by outcome-based control systems, which
amplify it. The results also demonstrated that this moderated relationship was mediated by ambidexterity, when
explaining performance.

Key words: ambidexterity; locomotion; assessment; salesforce control system.
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A Moderacdo-Mediada do Sistema de Controle 3

Introducéo

As organizag0es se deparam constantemente com diversas demandas do ambiente em que estdo
inseridas, as quais, em algum grau, sdo simultaneas entre si. Exemplos de simultaneidades sdo a busca
pela eficiéncia e flexibilidade (Junni, Sarala, Taras, & Tarba, 2013), atendimento ao cliente e prospec¢ao
de novos clientes (Patterson, Yu, & Kimpakorn, 2014), adaptabilidade e alinhamento, estratégias de
diferenciacdo e de eficiéncia operacional, participacdo global e representatividade local, exploration e
explotation (Gibson & Birkinshaw, 2004; March, 1991) e hunting e farming (DeCarlo & Lam, 2015).
Nesse contexto de diferentes demandas, as organizagfes enfrentam trade-offs a serem decididos sobre
qual a melhor forma para empregar os recursos, cabendo a elas concilia-los de forma a garantir a sua
competitividade no longo prazo (Gibson & Birkinshaw, 2004). Essa concilia¢do de recursos € a premissa
basica para o conceito de ambidestria organizacional, que se refere a habilidade da organiza¢édo na busca
simultanea de duas demandas, por vezes, conflitantes (Junni et al., 2013).

Na perspectiva da abordagem contextual, o sucesso para as organizag6es lidarem com os conflitos
da ambidestria reside em variaveis contextuais, ou seja, em uma série de processos ou sistemas que
permitem e encorajam os individuos a fazer seu proprio julgamento sobre como dividir seu tempo entre
as demandas simultaneas (Gibson & Birkinshaw, 2004). Sendo assim, a solu¢do para o desempenho de
atividades conflitantes pode estar na capacidade do funcionario em desempenhar um comportamento
ambidestro, escolhendo como aplicar seu tempo/recurso de modo equilibrado. A ambidestria tratada
neste artigo refere-se especificamente a capacidade do funcionario em se engajar simultaneamente em
duas atividades relacionadas aos clientes: a provisdo de servigos e o cross-/up-selling (Jasmand,
Blazevic, & Ruyter, 2012). Estudos anteriores demonstraram que a capacidade individual de conciliar
atividades de servigos e de vendas gera melhores resultados para as organizacdes (Patterson et al., 2014;
Yu, Patterson, & Ruyter, 2013, 2015), melhores resultados individuais (Jasmand et al., 2012), além de
transformar unidades de prestacdo de servicos em um canal de vendas (Jasmand et al., 2012).

De acordo com a literatura, identificamos trés lacunas ndo pesquisadas, justificando o presente
artigo no campo da ambidestria. Primeiro, as atividades simultaneas provisdo de servigos e cross-/up-
selling sdo aparentemente conflitantes em termos de objetivos: por um lado, melhora da eficiéncia e
reducdo de custos; por outro, aumento do volume de receitas (Rust, Moorman, & Dickson, 2002). Esse
conflito pode criar dificuldades para que os funcionarios responsaveis por tais atividades desenvolvam
um comportamento ambidestro. Nesse contexto, para que seja explorada a ambidestria, é necessario
haver uma combinacao entre fatores organizacionais e caracteristicas pessoais dos funcionarios (Raisch,
Birkinshaw, Probst, & Tushman, 2009). Dada a escassez de estudos com caracteristicas pessoais, as
empresas necessitam entender como o alinhamento simultdneo entre provisdo de servicos e cross-/up-
selling eleva o desempenho individual na organizagdo. Portanto, inicialmente, ampliamos o fenémeno
de estudo de analise da ambidestria do nivel organizacional (Junni et al., 2013) para o nivel individual
(Jasmand et al., 2012).

Segundo, ha também uma lacuna quanto aos efeitos do sistema de controle, um fator
organizacional, na relacéo entre caracteristicas individuais e ambidestria. Propomos que a locomogé&o,
caracteristica de autorregulacdo do individuo marcada por um alto nivel de orientagdo para acdo
(Kruglanski, Pierro, & Higgins, 2016), favorece a realizacdo de atividades simultaneas e o engajamento
em um comportamento ambidestro. Contudo, avangamos na literatura ao sugerir que o sistema de
controle, dada a sua finalidade de direcionar as a¢des dos funcionarios (Ahearne, Haumann, Kraus, &
Wieseke, 2013), modera a relacao entre locomocédo e ambidestria. Kruglanski, Pierro e Higgins (2016),
Pierro et al. (2008) e Vieira, Pires e Galeano (2013) estudaram unicamente os efeitos da locomocéo.
Ahearne, Rapp, Hughes e Jindal (2010), Ahearne, Haumann, Kraus e Wieseke (2013) e Mullins,
Ahearne, Lam, Hall e Boichuk (2014) analisaram os efeitos do sistema de controle sem considerar a
ambidestria. Por sua vez, Sarkees, Hulland e Prescott (2010) e Yu, Patterson e Ruyter (2013) analisaram
os efeitos da ambidestria sem considerar a locomogdo. Os resultados deste estudo mostram que o
controle por resultado (vs. por comportamento) facilita (vs. dificulta) a autonomia do individuo na
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tomada de deciséo, favorecendo (vs. desfavorecendo) a ambidestria ao amplificar (vs. amenizar) o efeito
da locomocgao.

Terceiro, sabe-se que as condigdes organizacionais influenciam o desempenho via mediacdo da
ambidestria (Gibson & Birkinshaw, 2004). No entanto, ndo se sabe se este papel mediador pode ocorrer
em nivel individual e com um construto de orientacdo para a locomocéo (Kruglanski et al., 2016). Além
do mais, uma possivel mediagcdo da ambidestria na relagcdo locomogao-desempenho pode ser ampliada
para a relagdo sistema de controle-desempenho. Diante dessas duas possibilidades de exame, propomos
uma relacdo de moderada-mediada (Hayes, 2013), na qual o efeito da locomog¢édo no desempenho com
vendas é mediado pela ambidestria, sendo este efeito indireto moderado pelo sistema de controle. Os
achados mostram que o efeito € maior quando o sistema de controle é por resultado (vs. por
comportamento). Isso ocorre, pois a locomocao exerce influéncia na predisposicdo do funcionario para
buscar novos clientes e para atender 0s servi¢os necessarios (ex. ambidestria), processos que, por sua
vez, influenciam no desempenho em vendas pelas diferentes dimens@es do sistema de controle (DeCarlo
& Lam, 2015).

Apos esta introducdo, o trabalho esta dividido da seguinte forma: na primeira parte é apresentado
0 modelo tedrico contendo locomogdo, sistema de controle, ambidestria e desempenho; na segunda, sao
descritos os procedimentos metodoldgicos, as escalas e a operacionalizagdo; ja na terceira, sao
apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.

Referencial Teobrico

Ambidestria: provisédo de vendas e cross-/up-selling

A ambidestria tratada no presente trabalho baseia-se na exigéncia simultdnea de que o0s
funciondrios da linha de frente se engajem ao mesmo tempo na realizacdo de servicos (atividades de
suporte aos clientes) e na conquista de metas de vendas (busca por novas oportunidades de negécios e
vendas). Sob a perspectiva contextual (Gibson & Birkinshaw, 2004) e na literatura de vendas (Jasmand
et al., 2012; Patterson et al., 2014; Yu et al., 2013, 2015), a ambidestria é enraizada na habilidade dos
funcionarios, especialmente os da linha de frente, em gerenciar e integrar diferentes demandas na busca
por um balango de atributos complementares que favorecem o julgamento deles sobre como dividir o
tempo, o recurso, a atencao e o esforco entre as atividades de provisao de servicos e cross-/up-selling.

A proviséo de servigos refere-se ao suporte fornecido pelo funcionario da linha de frente ao
cliente, ajudando-o a resolver sua necessidade, reclamacéo ou problema por meio de atendimento ou
nova solugdo (Jasmand et al., 2012). Por outro lado, as atividades de cross-/up-selling referem-se a
uma venda cruzada ou aprimorada durante o atendimento, buscando satisfazer ainda mais as
necessidades do cliente ndo atendidas pelo produto ou pelo servico atual (Patterson et al., 2014). Durante
a provisdo de servico, o funcionario da linha de frente deve procurar oportunidades de resolver os
problemas e, em consequéncia, oferecer novos produtos ou servigos, criando oportunidades de executar
cross-/up-selling (Schmitz, Lee, & Lilien, 2014). A oferta de um item adicional ao cliente durante a
prestacdo de um servico de atendimento (ex. alterar um servi¢o/produto contratado previamente), além
de ser uma prética eficiente de aumento de volume de receitas pode melhorar a experiéncia de compra
do cliente (Séderlund, 2013) com o novo produto.

O possivel conflito de objetivos entre as atividades simultaneas de provisdo de servigos e cross-
/up-selling pode criar dificuldades para que os funcionarios desenvolvam o comportamento ambidestro.
Especificamente, pode haver um conflito entre o objetivo da eficiéncia, esperado nas atividades de
prestacao de servicos, e objetivo da receita, esperado nas atividades de vendas. Os funcionarios devem
almejar metas como satisfacao do cliente e faturamento, que requerem dedicagdo maior as necessidades
do cliente, a0 mesmo tempo em que devem buscar eficiéncia nas atividades rotineiras de atendimento
(Jasmand et al., 2012; Rust et al., 2002). Portanto, as organizacGes devem cunhar um contexto que
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minimize as dificuldades do individuo em adotar um comportamento ambidestro. Este contexto se refere
a combinacdo entre os fatores individuais e organizacionais que permite ao individuo gerenciar melhor
a forma que empregara recursos nas duas atividades, objetivando melhorar o desempenho.

Modos regulatdrios: locomocéao e avaliagéo

Em uma visdo psicoldgica, os resultados e as conquistas ndo devem ser avaliados apenas em
termos de fins, mas também em relacdo aos meios em que eles foram alcancados (Pierro, Kruglanski, &
Higgins, 2006). Essa dupla analise (meios e fins) implica que o valor de uma decisdo ndo é determinado
apenas pelo resultado gerado (fim), mas também pela forma (meio) através da qual foi alcangado (Avnet
& Higgins, 2003). A adequacéo entre os meios e fins compreende uma parte dos estudos sobre modo
regulatorio (Pierro et al., 2006) para alcance de metas.

Na literatura, ha dois modos regulatérios que norteiam o individuo em seu processo de escolha:
locomocao e avaliagdo. Funcionarios mais orientados a locomogé&o tém como principal preocupacéo se
manter em movimento (Kruglanski et al., 2000) e dedicar maior esforco fisico para completar tarefas
(Kruglanski et al., 2016). Esses individuos procuram eliminar o mais rapido possivel as barreiras para a
acdo (Pierro et al., 2008) e sdo mais determinados no que se refere a agilidade em decidir qual caminho
seguir (Kruglanski et al., 2000). Em outras palavras, esses sujeitos procuram escolher qualquer atividade
para desempenhar (foco no fim), ao invés de permanecerem parados, avaliando qual atividade iniciar
(foco no meio) (Pierro et al., 2008). O que motiva as pessoas orientadas a locomogdo € o sentimento de
continuidade (Amato, Pierro, Chirumbolo, & Pica, 2014).

Funcionarios orientados a avaliacdo dedicam parte do seu tempo a preparacao e a avaliacdo dos
meios disponiveis para desempenhar determinada acdo (Pierro et al., 2006), sdo mais preocupados com
a gualidade do resultado das suas acdes (Amato et al., 2014) e preferem comparar criticamente
alternativas, meios e objetivos (Avnet & Higgins, 2003) antes de executar algo. Funcionarios com esse
perfil se autoavaliam frequentemente em relacdo aos padrdes e as expectativas que terceiros fazem sobre
eles e se preocupam em como o desempenho deles sera percebido (Pierro et al., 2006; Pierro et al.,
2008). Assim, pessoas orientadas a avaliacdo sdo mais instaveis emocionalmente ao se deparar com
grandes diferencas entre seu estado atual e o estado desejado (Kruglanski et al., 2000; Pierro et al.,
2006).

As orientagbes de locomogdo e de avaliacdo consistem em dimensfes diferentes do modo
regulatério das atividades, que podem ser encontradas em diferentes niveis em cada pessoa, contribuindo
com o desenvolvimento de um comportamento ambidestro e com o sucesso individual (Kruglanski et
al., 2016) no desempenho.

Sistema de controle de vendas

O sistema de controle tem como objetivo direcionar o funcionario em relagdo ao emprego dos
recursos na realizacdo de suas tarefas (Miao & Evans, 2014), consistindo em um processo organizacional
gue tende a direcionar o comportamento para um alto desempenho, monitorando-o (Ahearne et al.,
2013). Duas dimensfes de sistema de controle se destacam: controle por resultado e controle por
comportamento.

O sistema de controle por resultado busca aferir os resultados alcangados ao final do processo,
tais como faturamento, margem de contribuicao, entre outros (Miao & Evans, 2014). Neste sistema, 0
funcionério é avaliado por seu resultado final e ndo pela forma como o mesmo foi alcangado (Anderson
& Oliver, 1987). Ademais, o sistema de controle por resultado tende a ter menos monitoramento dos
processos rotineiros e dos comportamentos que o individuo utilizou para alcancar as metas (Miao &
Evans, 2012, 2013).

Contrariamente, o sistema de controle por comportamento é caracterizado por um alto nivel de
monitoramento das atividades e dos processos do funcionario (Ahearne et al., 2013). Os gerentes
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buscam controlar os comportamentos rotineiros a serem executados (Miao & Evans, 2012), intervindo
e dando suporte quando necessario, 0 que torna a supervisdo mais ativa e préxima do controlado.
Presume-se que os gerentes tenham definido a priori o que deve ser feito rotineiramente para a conquista
dos objetivos, monitorando os passos para o alcance dos objetivos (Miao & Evans, 2013) e garantindo
que o funcionario se comporte de acordo com o esperado (Miao & Evans, 2014).

Apo6s a revisdo de literatura dos trés principais construtos do trabalho, algumas lacunas de
pesquisa foram descortinadas e estdo demonstradas na Tabela 1, evidenciando o encaixe deste artigo e
sua contribuicdo para a literatura de marketing.
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Tabela 1
Literatura e Lacunas de Pesquisa

Construtos-chave estudados

Tipos do efeito encontrado

Niveis de analise

Autores

Ambidestria

Sistema de
Controle

Locomocao

Efeito
Moderado

Efeito
Direto

Condicional

Organizacional Individual

Jasmand, Blazevic e Ruyter (2012)
Yu et al. (2013)

Yu, Patterson e Ruyter (2015)
Junni, Sarala, Taras e Tarba (2013)
Gibson e Birkinshaw (2004)
Sarkees et al. (2010)

Van der Borgh e Schepers (2014)
Raisch, Birkinshaw, Probst e Tushman (2009)
Vieira, Rosa e Faia (2016)
Ahearne et al. (2010)

Ahearne et al. (2013)

Miao e Evans (2012, 2013, 2014)
Miao, Evans e Zou (2007)

Mullins et al. (2014)

Oliver e Anderson (1994)
Anderson e Oliver (1987)

Silva, Vieira e Faia (2015)

Vieira, Pires e Galeano (2013)
Kruglanski et al. (2016)

Pierro et al. (2008)

Pierro, Kruglanski e Higgins (2006)
Este Artigo

X

X X X X X X X X

X

X X X X X X X X

X

X

X X X X X X

X

X

X
X

X

X X X X

X X

X X X X

X
X X X

X

X X X X X X X X X X X X X X
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Hipoteses

Efeito da locomogdo no comportamento ambidestro

Ha dois argumentos para a primeira hip6tese. Primeiro, o desejo por se engajar rapidamente nas
atividades e a intencdo de fazer as coisas acontecerem (Kruglanski et al., 2000) levam o funcionario
com alta locomocgao a pensar menos nas possiveis implicagdes, nos conflitos e nas incompatibilidades
entre as atividades e entre os objetivos sugeridos pela organizacgao (Pierro et al., 2006). Uma pessoa com
alto nivel de locomocao e que pensa menos nas implicacGes de suas a¢des pode ser mais receptiva aos
trade-offs e demandas conflitantes, tendendo positivamente ao engajamento em um comportamento do
tipo ambidestro (Junni et al., 2013). Portanto, um funcionario da linha de frente com esse perfil é mais
propenso a se dedicar nas atividades simultaneas que lhe sdo designadas (Amato et al., 2014), seja na
atividade de provisdo de servicos, como atividades de cadastro e preenchimento de formularios, seja na
atividade de cross-/up-selling (Jasmand et al., 2012).

Segundo, o funcionario com alta locomocdo tende a se engajar mais facilmente em uma atividade
de provisdo de servico, como ouvir reclamacdes de clientes, a0 mesmo tempo em que se sentird
confortavel em procurar oportunidades para vendas (Gibson & Birkinshaw, 2004). Isso ocorre porque o
mesmo tende a ser menos afetado por possiveis reagdes negativas ou constrangimento das avaliacdes
dos clientes (S6derlund, 2013). Um funcionario com alta locomocéo é pouco influenciado por avaliacdes
externas e por isso € mais propenso a realizacdo de atividades simultaneas do comportamento ambidestro
(Pierro et al., 2006), assim como apresenta menos pensamentos contrafactuais (Avnet & Higgins, 2003).
Considerando os argumentos apresentados, espera-se que quanto maior a orientacdo a locomocao do
funciondrio da linha de frente, maior a propensdo de ele apresentar um comportamento ambidestro.
Portanto:

Hi: A orientacdo a locomocdo do funcionario da linha de frente se relaciona positivamente com
0 seu comportamento ambidestro.

Nesse trabalho, argumenta-se que a interacdo dos dois modos regulatérios (locomogdo x
avaliacdo) facilitara o engajamento do funciondrio no comportamento ambidestro, havendo uma
moderacao. Pierro et al. (2006) encontraram evidéncias empiricas de que a interacdo entre os dois modos
regulatérios conduz a um maior cumprimento dos objetivos do individuo do que a presenca de apenas
um modo. Para cumprir os objetivos, ha necessidade de esforgo com as atividades (Avnet & Higgins,
2003) e de um senso de avaliacdo, o qual previne que o esfor¢o ndo seja desperdigado em atividades
improdutivas e ndo condizentes com 0s objetivos da organizacdo (Pierro et al., 2006), gerando uma
interacdo entre ambos os elementos.

A preocupacdo com o processo de avaliacdo das acGes e com os meios escolhidos para realizar
acoes e esforcos, caracteristicas do funcionario com alto nivel de avaliagdo (Amato et al., 2014), tende
a ser favoravel ao comportamento ambidestro quando existe alta locomocéo. Isso ocorre porque uma
forte caracteristica de avaliagdo favorece a deteccdo de erros e deficiéncias pelo individuo (Pierro et al.,
2006), o que facilita as atividades de prestacao de servigos, bem como as atividades de vendas. Ademais,
o funcionario com maior nivel de avaliacdo das necessidades dos clientes se preocupard com a oferta de
solucBes que sejam congruentes com as demandas, tornando as a¢fes de atendimento de servigos e de
cross-/up-selling mais personalizadas (S6derlund, 2013).

Dado que a ambidestria requer que os funcionérios dediquem esforgos para as atividades de
suporte ao cliente e de vendas (Jasmand et al., 2012), ao mesmo tempo em que requer que eles saibam
gerir seus esforcos e recursos, espera-se que a moderacdo entre locomocdo e avaliacdo favoreca o
comportamento ambidestro do funcionario. O processo de interagdo ocorre, pois enquanto o perfil de
locomocéo facilita o engajamento na atividade para a qual o sujeito for designado, o perfil de avaliagdo
contribui para que essa atividade seja executada de forma simultanea. Logo:
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H.: A orientacdo para avaliacdo modera o efeito da orientacdo para locomogédo no comportamento
ambidestro. Isto é, a orientacdo para avaliagdo amplifica o efeito da orientacdo para locomocao
no comportamento ambidestro.

Efeito moderador do sistema de controle

Acredita-se que o sistema de controle por comportamento reduz os efeitos positivos da orientacdo
a locomogdo na ambidestria, pois inibe a motivacgao a acdo do individuo, bem como obstrui a autonomia
dele em decidir a melhor forma de aplicar os esforgos/recursos (Gibson & Birkinshaw, 2004). O alto
nivel de monitoramento e direcionamento das atividades no controle por comportamento ocasiona uma
limitacdo da autonomia do funcionario, o que se torna uma barreira para a acao, reduz a motivacgao para
agir (Pierro et al., 2006) e pode, inclusive, baixar as expectativas por multiplos objetivos simultaneos
da ambidestria, reduzindo-a. Jasmand et al. (2012) encontraram evidéncias de que o uso de rotinas para
o0 atendimento ao cliente, uma caracteristica similar ao direcionamento das atividades no controle por
comportamento, interfere negativamente na relacdo entre os modos regulatérios e 0 comportamento
ambidestro. Assim, propomos que o sistema de controle baseado em comportamento (vs. resultado)
diminui (vs. aumenta) o efeito da orientacdo para locomog¢do no comportamento ambidestro. Logo:

Hs: O sistema de controle baseado em comportamento modera o efeito da orientacdo para
locomogdo no comportamento ambidestro. Isto é o sistema de controle baseado em
comportamento (vs. resultado) reduz (vs. amplifica) o efeito da orientacdo para locomocdo no
comportamento ambidestro.

Efeito do comportamento ambidestro no desempenho

Nas atividades de provisdo de servigos e nas atividades de cross-/up-selling hd grande interacao
com o cliente, o que pode gerar frequentes oportunidades de vendas. Ao atuar na &rea de servigos, 0
funcionario tem acesso as informagGes dos clientes disponiveis na organizacdo, facilitando o
entendimento das suas necessidades e experiéncias (Yu et al., 2013). Com as informacdes em mente, a
venda tende a ser adaptativa e orientada ao cliente, oferecendo produtos que sejam congruentes com sua
necessidade (Verbeke, Dietz, & Verwaal, 2011). Em outras palavras, ao fazer a adaptacdo as demandas
do cliente, o funcionéario cria valor via informacao, tornando-se um forte direcionador do volume de
vendas por meio do aumento na inten¢do de compra do cliente (Homburg, Mdiller, & Klarmann, 2011).
Do mesmo modo, ao lidar satisfatoriamente com a atividade de provisdo de servi¢cos (Yu et al., 2013),
o funcionario pode receber uma avaliacdo favoravel do cliente, o que pode influenciar também o
resultado de vendas futuras por meio da confian¢a (Jasmand et al., 2012). Portanto, espera-se uma
relagdo positiva entre comportamento ambidestro e desempenho.

Ha: O comportamento ambidestro do funcionario da linha de frente se relaciona positivamente
com o seu desempenho com vendas.

A moderacao-mediada do sistema de controle

Sugere-se agora uma relacdo moderada-mediada (Hayes, 2013) da locomocéo no desempenho
por meio do sistema de controle. Espera-se uma relagdo indireta da locomogdo no desempenho via
ambidestria, uma vez que a proatividade tende a facilitar o engajamento simultaneo nas atividades
ambidestras de provisdo de servigos e de cross-/up-selling, as quais, por sua vez, impactam
positivamente no desempenho de vendas. Acredita-se também que o efeito mediador da ambidestria na
relacdo entre locomocao e desempenho varia conforme o sistema de controle.

Essa variabilidade ocorre, pois o sistema de controle por comportamento depende mais da
normatizacdo e da padronizacdo das atividades (Oliver & Anderson, 1994), reduzindo a flexibilidade
(Gibson & Birkinshaw, 2004) do sujeito em executar determinada estratégia. Por um lado, quando
houver um sistema de controle por comportamento, espera-se uma media¢do da ambidestria, fazendo
com que a locomocéo tenha menor impacto no desempenho. Por outro lado, quando houver um sistema
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de controle por resultado, espera-se novamente uma mediacdo da ambidestria, porém fazendo com que
a locomoc&o tenha maior impacto no desempenho. O sistema de controle por resultado é focado mais
nos fins (Anderson & Oliver, 1987), gerando mais autonomia nas atividades do funcionario, que pode
adotar diferentes estratégias ambidestras de provisdo de servigos e de cross-/up-selling, objetivando
melhorar os resultados em vendas, sem ponderar 0s meios. Portanto, espera-se que o efeito mediador da
ambidestria na relagdo entre locomocdo e desempenho dependa dos dois niveis do sistema de controle.
Logo:

Hs: O sistema de controle modera a relacdo mediada locomocao-ambidestria-desempenho.

A partir das hip6teses propostas constituiu-se 0 modelo conceitual apresentado na Figura 1. O
modelo propde uma relagdo direta entre o nivel de locomocdo e o comportamento ambidestro do
individuo (H.). Sugere-se que essa relagdo seja moderada pelo nivel de avaliagdo do funcionario (Hz) e
pelo sistema de controle (Hs). Espera-se que o comportamento ambidestro do individuo gere um efeito
positivo no desempenho com vendas (Ha4) e que a ambidestria medeie o efeito interativo de locomogéo
x sistema de controle no desempenho com vendas (Hs).

Sistema de controle |
Comportamento
Comportamento e Ambidestro

Resultado (Provisdo de Servicos e

Cross-/Up-selling)

Autorregulagéo
gulag Desempenho com
H1: Locomogdo »| Vendas
Hz: Locomogdo x
Avaliagao Covariéveis:
A H A

género, idade,
experiéncia,

escolaridade, nimero
de clientes atendidos
ao dia

Figura 1. Modelo Conceitual Proposto
A seta pontilhada é a moderagdo-mediada; a seta continua é a relacéo direta.

Metodologia

Procedimentos

O levantamento dos dados foi realizado com atendentes de laboratorio de analises clinicas. A
empresa possui mais de 400 funcionarios, atua em mais de 15 Estados e foi fundada em meados da
década de 70. Os atendentes pesquisados trabalhavam em 10 diferentes unidades de atendimento direto
ao publico, espalhadas em cidades da regido Sul do Brasil. Os atendentes sdo funcionérios da linha de
frente e sdo responsaveis, especialmente, pelas atividades de provisdo de servi¢os, como agendar
exames, informar os procedimentos de preparacdo para o exame, tirar davidas e dar apoio aos planos de
salde. Contudo, esses funcionarios sdo impelidos também a buscar novas oportunidades de vendas e
atividades de cross-/up-selling, como comercializar exames que ndo sdo cobertos pelos planos de satde
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(exemplos recentes sdo exames para detectar o virus Zika e a gripe HLN1) ou sugerir a realizacdo de
exames adicionais ndo solicitados pelo cliente ou pelo médico. A atividade de provisdo de servigcos em
conjunto com as atividades de cross-/up-selling pressupde a exigéncia do comportamento ambidestro.

Coleta de dados

A coleta de dados com os atendentes laboratoriais foi realizada por meio de um questionario
online. Apds validacdo do contetido e de face do questionario, uma gestora da empresa foi responsavel
por distribui-los aos atendentes e coletar os dados. A pesquisa contou com a colaboragdo dos
responsaveis das unidades, que divulgaram e deram suporte aos funcionarios de linha de frente. Junto
com o link para pesquisa, foi encaminhada uma carta assinada pelos gestores explicando a importancia
e 0s objetivos da pesquisa, garantindo, assim, o anonimato das respostas. Cinco ondas de e-mails foram
enviadas, preservando o espaco de uma semana. Ao final, a amostra é composta por 118 respondentes,
dos quais 78% sdo mulheres, 90,7% concluiram apenas o ensino médio, com idade média de 28,7 anos
(dp = 6,9) e tempo médio de trabalho na empresa de 2,5 anos (dp = 2,8).

Medidas

A utilizacdo das escalas foi precedida da técnica de traducdo reversa e da validacdo de contetdo
por especialistas e sdo apresentadas no Apéndice. Todas as escalas utilizadas sdo intervalares, ndo
comparativas, do tipo Likert de 7 pontos e ancoradas em 1=Discordo Totalmente até 7=Concordo
Totalmente.

O comportamento ambidestro é definido como o engajamento simultdneo do funcionario nas
atividades de provisdo de servicos e cross-/up-selling. A escala utilizada foi adaptada de Jasmand et al.
(2012) e € composta por 12 itens que se agrupam em duas dimensdes: provisdo de servicos e cross-/up-
selling. A varidvel comportamento ambidestro foi constituida pela multiplicacdo das duas dimensdes,
conforme sugerido por Gibson e Birkinshaw (2004), Patterson, Yu e Kimpakorn (2014), Jasmand et al.
(2012), Yu et al. (2013, 2015) e adotado pela maioria dos estudos sobre ambidestria representados na
meta-analise elaborada por Junni et al. (2013).

A orientacdo para locomocao é definida como a preferéncia para 0 movimento, acao e perseguicao
dos objetivos e reflete o desejo de escolher qualquer atividade para trabalhar em vez de ficar parado
(Kruglanski et al., 2000). A orientacdo para avaliacdo é definida como a preferéncia em ponderar agoes,
ajuizar rotinas e julgar meios para agir (Kruglanski et al., 2016). Para mensurar locomocdo e avaliacao,
14 indicadores da escala desenvolvida por Kruglanski et al. (2000) foram utilizados.

O sistema de controle é definido como uma série de procedimentos organizacionais para
monitoramento, direcionamento, avaliagdo e compensacdo dos funcionarios (Anderson & Oliver, 1987).
Operacionalmente, o sistema de controle de vendas foi constituido por um continuum ao longo de dois
extremos condizente com os estudos de Oliver e Anderson (1994) e Ahearne et al. (2010, 2013). Para
tanto, os dados obtidos na dimensdo de controle por comportamento foram subtraidos dos dados da
dimensdo de controle por resultado (Ahearne, Rapp, Hughes, & Jindal, 2010), sendo o sistema de
controle por resultados representado por valores negativos, enquanto o sistema de controle por
comportamento é representado por valores positivos. O sistema de controle de vendas foi mensurado
por uma escala constituida de 8 itens divididos igualmente entre as duas dimens@es. Os itens foram
elaborados com base no estudo de Ahearne et al. (2010, 2013).

Os itens para mensurar o desempenho em vendas (3 itens) foram adaptados do trabalho de
Verhoef e Leeflang (2009) e referem-se & percepgdo do funcionario quanto aos seus resultados de vendas
e cumprimento das metas. Portanto, o desempenho em vendas foi mensurado por meio de uma escala
subjetiva (Junni et al., 2013). Variaveis de controle a respeito das caracteristicas do funcionario também
foram coletadas, sendo: idade, tempo de atuacdo na empresa, género, grau de escolaridade e a quantidade
de clientes atendidos diariamente.
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Analise dos dados

Inicialmente, devido ao tamanho da amostra, analisamos a normalidade dos dados a partir das
medidas de assimetria (sk) e curtose (ku) (Mardco, 2010). Os maiores valores encontrados foram sk =
1,86 e ku = 4,81, abaixo dos padrfes estabelecidos em Mardco (2010), permitindo pressupor a
normalidade dos dados. Posteriormente, as escalas foram submetidas aos testes de validade e
confiabilidade. A validade fatorial foi auferida por meio da técnica de Analise Fatorial Confirmatoria
(AFC) realizada no software IBMS SPSS Amos v. 20. Dois itens da escala de avaliagéo e dois itens da
escala de provisdo de servigos foram removidos por apresentarem baixas cargas fatoriais (A < 0,50).
Apos tais exclusdes, os indices de ajustamento do modelo foram: y?/gl = 1,63, p<0,00; CFI = 0,84; GFI
=0,70; TLI=0,81; RMSEA = 0,07, p<0,00.

Para atestar a validade convergente e discriminante das escalas, foi calculado o indice de variancia
extraida média (AVE) e comparado com o poder de explicagdo das demais variaveis extraidas dos
coeficientes de correlagdo (Fornell & Larcker, 1981). Os resultados estdo apresentados na Tabela 2. A
escala de orientacdo para avaliacdo foi a Unica a apresentar o indice da variancia extraida inferior ao
padrdo (AVE < 0,50), contudo, ndo houve nenhum coeficiente de correlacdo superior a raiz quadrada
do indice AVE, permitindo atestar a validade discriminante da escala. Para as demais escalas, ndo houve
nenhuma violagdo aos testes de validade discriminante e convergente. Por fim, o indice de confiabilidade
composta (CR) foi calculado atestando a confiabilidade das escalas.

Tabela 2

Coeficientes de Correlagdo e Estatistica Descritiva

Construtos 1 2 3 4 5 6 7

1 Avaliacdo 1,00

2 Locomocdo 0,09 1,00

3 Sistema Contr. Comport. 0,24**  0,25** 1,00

4 Sistema Contr. Resultado 0,32**  0,44** 0,71** 1,00

5 Prov. Servicos 0,22**  0,36** 0,30** 0,39** 1,00

6 Venda Cross-/Up-selling. -0,06 0,38** 0,11 0,08 0,37** 1,00

7 Desempenho 0,07 0,20** 0,07 0,10 0,28**  0,26** 1,00

Confiabilidade Composta (CR) 0,81 0,91 0,85 0,88 0,80 0,88 0,63
Variancia Extraida Média (AVE) 0,47 0,61 0,60 0,66 0,59 0,56 0,65

Raiz AVE 0,69 0,78 0,77 0,81 0,77 0,75 0,81
Meédia do Construto 4,30 5,86 5,58 5,25 5,74 6,26 5,83
Desvio Padrdo 1,39 0,94 1,22 1,39 1,08 0,72 0,91

Nota. ** p<0,01.

Auferidas a validade e confiabilidade das escalas, os dados foram imputados do software Amos
para 0 SPSS, processo que deu origem as variaveis latentes calculadas a partir das cargas fatoriais. Para
analise, as variaveis foram padronizadas via z-score, objetivando facilitar a interpretacdo dos dados e
reduzir a multicolinearidade nas andlises de modera¢do (Whisman & McClelland, 2005), e,
posteriormente, foram submetidas a técnica de regressao linear multipla para o teste das hipoteses.
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Resultados

Para testar as hipoteses Hi, Hz, Hs e Ha, trés modelos de regressdo foram criados conforme
framework tedrico. Os dois primeiros modelos objetivaram explicar o comportamento ambidestro e o
terceiro modelo avaliou o impacto do comportamento ambidestro no desempenho. Os resultados estdo
descritos na Tabela 3.

Tabela 3

Coeficientes de Regressédo dos Antecedentes e Consequentes do Comportamento Ambidestro

Variaveis Independentes Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Ambidestria Ambidestria Desempenho
Beta (p) tValor Beta (B) tValor Beta (B) tValor
Variaveis de Controle
Idade Funcionéario -0,012 -0,957 -0,012 -0,989 0,022 1,666
Experiéncia 0,006 2,384* 0,006 2,515* 0,003 1,112
Geénero (0 feminino) -0,258 -1,328 -0,284 -1,517 -0,159 -0,797
Escolaridade -0,027 -0,164 -0,021 -0,137 -0,132 -0,786
Numero de Clientes por dia 0,004 1,068 0,005 0,968 0,003 0,918
Efeitos de Primeira Ordem
Locomogéo (Hi) 0,469 5,163** 0,631 6,282** 0,341 3,302**
Avaliagio 0,020 0,836 -0,002 -0,026 0,020 0,208
Sistema de controle -0,123 -1,179 -0,116 -1,163 0,125 1,166
Comportamento Ambidestro (Ha) 0,286 2,930**
InteracBes Duplas
Locomocéo x Aval. (Hy) 0,017 0,155
Locomocéo x Sist. Controle (Hs) -0,259 -3,314*
R? Ajustado 0,300 0,408 0,329
Multicolinearidade (VIF) @ 1,815 1,946 1,715
F (Modelo) 7,265 7,395 5,881

Nota. (B) = Coeficientes ndo padronizados de regressao.
@Maior valor para 0 modelo.
* p<0,05 e ** p<0,01.

No primeiro modelo, os efeitos diretos das variaveis de controle e das variaveis independentes
foram checados. A relagdo positiva e significativa entre a locomocdo e ambidestria foi encontrada,
suportando a hipétese Hi (6=0,469; p<0,01). Os achados estdo em conformidade com estudos de Gibson
e Birkinshaw (2004) e Raisch et al. (2009).

No segundo modelo, os efeitos moderados foram testados (Preacher, Rucker, & Hayes, 2007;
West, Aiken, & Krull, 1996), objetivando verificar as hipoteses H, e Hs. Os achados indicam néo haver
moderacdo da avaliagcéo na relacdo entre a locomocao e o comportamento ambidestro (8 = 0,017; p=NS),
rejeitando a hipdtese Ho.

Para a hipotese Hs, sugeriu-se que a varidvel sistema de controle modera a relacdo entre
locomocéo e ambidestria, alterando a direcdo da relagdo. O achado foi significativo e o coeficiente de
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regressdo negativo (# = -0,259; p<0,05), indicando um favorecimento da relagdo quando ha o sistema
de controle por resultado. O resultado desse efeito moderado foi representado graficamente na Figura 2.
Para tanto, foram estimados valores para o nivel de comportamento ambidestro, considerando altos
(média + 1 desvio padrdo) e baixos (média — 1 desvio padrdo) os valores de locomogéo e do sistema de
controle, conforme sugerido por West, Aiken e Krull (1996). Para o sistema de controle, ressaltamos
que baixos (vs. altos) valores representam o sistema de controle por resultado (vs. controle por
comportamento).

1,30 A
0,90 -
0,50 -
0,10 -
-0,30 -

-0,70 -

Comportamento Ambidestro

-1,10 -

-1,50

v

Baixo Alto
Orientagdo para Locomogéo

—¢— Sistema de Controle por Resultado
= {3= Sistema de Controle por Comportamento

Figura 2. Efeito Moderador Duplo do Comportamento Ambidestro na Rela¢do Locomogdo-
Desempenho

Tanto para o sistema de controle por comportamento como para o sistema de controle por
resultado, a relacdo entre locomocao e o comportamento ambidestro € positiva. Entretanto, a inclinagédo
da reta € mais acentuada quando o sistema de controle é por resultado, 0 que permite suportar a hipdtese
Hs. Esse fendmeno pode ocorrer, pois um sistema de controle por resultado representa um contexto com
menor barreira para acdo, favorecendo o funcionario com alto nivel de locomocdo (Kruglanski et al.,
2000; Pierro et al., 2006).

No terceiro modelo, em que a variavel dependente foi o desempenho do funcionario, os achados
indicaram uma relagdo positiva e significativa entre a ambidestria e o desempenho (f = 0,286; p<0,001),
suportando a hipo6tese Ha. Ou seja, ao se engajar simultaneamente em ambas as atividades, o funcionario
se beneficia de informagdes durante a prestagao de servicos, podendo gerar oportunidades de cross-/up-
selling congruentes com a necessidade do cliente (Jasmand et al., 2012). Esses achados ampliam os
resultados encontrados no campo da ambidestria organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004; Junni et
al., 2013), aplicando-os para a ambidestria individual.

Para examinar a relacdo de moderacdo-mediada proposta na hipétese Hs, utilizou-se o0 modelo 7
da macro PROCESS para o software SPSS (Hayes, 2013; Preacher et al., 2007). Um modelo de efeito
indireto condicional foi criado para testar o efeito da locomogao no desempenho com vendas mediado
pelo comportamento ambidestro e condicionado pelo nivel do sistema de controle. Os resultados estdo
descritos na Tabela 4.
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Tabela 4

Efeito Mediador do Comportamento Ambidestro na Relagé@o entre Orientacdo a Locomocao e
Desempenho Moderada pelo Sistema de Controle

Desempenho com Vendas

Construtos p Boot SE Limite Inferior Limite Superior Hayes p-valor

Efeito Indireto Ndo Condicional

Efeito mediado 0,141 0,071 0,037 0,338 2,554 0,011
Efeito Indireto Condicional

Contr. por Resultado 0,240 0,123 0,045 0,543

Hibrido 0,170 0,083 0,032 0,368

Contr. por Comportamento 0,100 0,059 0,020 0,270

Nota. 10.000 bootstrap estimativas para o efeito indireto. Boot SE = Erro padronizado.
(B) = Coeficientes ndo padronizados de regressao.

A interpretacdo dos coeficientes de regressdo indica que ha um efeito indireto da locomogédo no
desempenho mediado pelo comportamento ambidestro (8 = 0,141; p<0,011). Quando a variavel
moderadora sistema de controle € inserida, os resultados demonstram uma reducao de efeito indireto da
locomocdo na medida em que o sistema de controle varia de orientado ao resultado (Bscresultado = 0,240)
para orientado ao comportamento (fsccomportamente = 0,100). Nota-se que para os efeitos indiretos
condicionais (Hayes, 2013), os intervalos de confianca ndo compreendem o valor zero (Preacher et al.,
2007), portanto, suportam o efeito mediado-moderado do sistema de controle na ado¢do da ambidestria.
Nesse sentido, quanto maior é o nivel de locomog¢do do individuo e o sistema de controle for por
resultado, maior € o desempenho, sendo que essa relacdo é mediada pela ambidestria.

Consideracoes Tedricas

De acordo com a teoria da ambidestria, uma organizacdo ambidestra é enraizada na habilidade
dos funcionarios de atenderem diferentes demandas e de decidirem sobre a melhor forma de aplicar os
esforcos e recursos na busca pelos objetivos simultdneos (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch et al.,
2009; Yu et al., 2013). Contudo, como apontado por Junni et al. (2013) e Bonesso, Gerli e Scapolan
(2014), muitos estudos se dedicaram a estudar a ambidestria no nivel organizacional e ndo no nivel
individual. O presente trabalho avanca na teoria da ambidestria ao propor um novo contexto que
combina elementos individuais, como o modo regulatério do funcionario, com elementos
organizacionais, como o sistema de controle de vendas. Nesse sentido, quatro contribui¢bes sao
sugeridas.

Primeiro, os achados denotam uma relagdo positiva entre o nivel de locomogao do funcionario e
0 seu comportamento ambidestro. De acordo com a teoria do modo regulatério (Pierro et al., 2006), um
individuo com alto nivel de locomoc&o apresenta uma forte orientagdo para a agao, procurando eliminar
0 mais rapido possivel barreiras para executa-la (Kruglanski et al., 2000). Esse alto grau de proatividade
favorece a realizacédo das atividades simultaneas de provisao de servigos e de cross-/up-selling (Jasmand
et al., 2012), ou seja, leva o funcionario a encarar tarefas desafiadoras, como é a ambidestria (Yu et al.,
2015).

Segundo, o trabalho traz a contribuicdo de examinar a relacdo entre o sistema de controle
organizacional (Oliver & Anderson, 1994) e a ambidestria individual, demonstrando que um sistema de
controle orientado para o resultado favorece mais a relacdo entre orientacdo para locomocdo e o
comportamento ambidestro. Por meio de um sistema de controle por resultado, o funcionario tende a ser
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fortemente direcionado e monitorado por seus superiores em relacdo aos fins e conquistas (Miao &
Evans, 2013), favorecendo a autonomia do individuo em decidir a melhor estratégia para cumprimento
de suas atividades e dos objetivos (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2013).

Terceiro, os achados suportam a relacdo positiva entre o comportamento ambidestro do
funcionario e o desempenho com vendas. Como proposto pela teoria da ambidestria (Gibson &
Birkinshaw, 2004), o balanceamento entre as atividades simultaneas conduz ao sucesso nos resultados,
em detrimento do foco demasiado em apenas um grupo de atividades, o que pode levar a um estado de
desequilibrio e prejudicar o desempenho (March, 1991). Ao manter altos niveis de dedicacdo nas
atividades simultaneas de provisao de servicos e de cross-/up-selling (Junni et al., 2013), é possivel, ao
funcionario de linha de frente, oferecer um suporte mais orientado ao cliente (Verbeke et al., 2011) e
gerar um maior grau de satisfacdo (Yu et al., 2015) e de comportamento reciproco no cliente (Homburg
etal., 2011).

Quarto, este estudo mostra um efeito mediador do comportamento ambidestro na relagdo entre a
locomocéo e o desempenho em vendas condicionado ao sistema de controle de vendas. A orientacdo
para locomog¢do do funcionario impacta indiretamente o desempenho com vendas por meio do
comportamento ambidestro. Contudo, esse efeito indireto € maior no contexto em que ha um sistema de
controle de vendas por resultado. Esse achado é inovador por propor um modo condicional, no qual a
relacdo locomocao-ambidestria-desempenho €é condicionada a um elemento organizacional, o sistema
de controle da empresa. Estudos anteriores analisaram fatores antecedentes e consequentes da
ambidestria no nivel individual, porém, ndo discutiram o papel mediador (DeCarlo & Lam, 2015;
Jasmand et al., 2012; Patterson et al., 2014; Yu et al., 2013) ou, quando o fizeram (Gibson &
Birkinshaw, 2004), ndo consideraram os elementos individuais. Diante de tais lacunas e considerando
qgue o desenvolvimento da ambidestria se da pela interagdo entre as caracteristicas contextuais e
individuais em uma organizacdo, nds mostramos um efeito condicional indireto da locomog¢do no
desempenho via ambidestria, que é dependente do sistema de controle organizacional.

Consideracoes Gerenciais

Os achados deste estudo contribuem com as organizacGes orientadas para a ambidestria, pois
revelam informacdes importantes sobre o perfil do funcionario, que pode favorecer o comportamento
ambidestro. Entender como as diferentes combinacBes dos modos regulatérios (locomogdo vs.
avaliacdo) se relacionam com o comportamento ambidestro permite as organizagcGes a melhora no
processo de recrutamento e selecdo, bem como a forma de gerir e incentivar seu quadro de pessoal.
Laboratérios e outras unidades de atendimento aos clientes devem procurar por individuos que sejam
proativos, que lidam melhor com os desafios simultaneos e que pensam nas implicagfes das atividades
que lhe sdo designadas. Ademais, as organizagdes devem buscar uma forma de monitorar e controlar os
funciondrios, oferecendo certo nivel de flexibilidade e autonomia para escolherem a melhor forma de
alocar seus recursos ambidestros nas atividades.

Normalmente as atividades de prestacdo de servicos contam com formas normatizadas de
atendimento ao cliente, além de processos e solu¢fes padronizados. No entanto, deve haver flexibilidade
para que o funcionario execute a funcéo, tal como uma menor formalidade na relacdo com os clientes,
especialmente na explicacdo de produtos, planos ou servi¢cos mais técnicos.

Estudos futuros e limitagdes

Né&o foi objetivo deste estudo comparar os niveis de ambidestria dos individuos por tipo de
inddstria. Estudos futuros podem se dedicar a esse tema, identificando diferengas entre empresas de
servigos, de manufaturas e de comércios, ou até mesmo em subdivisdes desses grupos. Variaveis
ambientais externas, como o grau de competitividade e o grau de incerteza do mercado podem ser
objetos de novos estudos sobre a ambidestria individual.
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Estudos futuros podem investigar também o efeito de outras varidveis ambientais internas, como
os tipos de lideranca, na relagdo entre as caracteristicas dos funcionarios e o comportamento ambidestro.
Por exemplo, Benjamin e Flynn (2006) identificaram que lideres transformacionais, ao enfatizarem o
movimento de um Estado para outro, proporcionam mais autonomia a seus liderados, favorecendo
aqueles com perfil de locomocéo. Lideres transacionais focam mais na realizagao de tarefas em troca de
recompensas, portanto, exercem um maior monitoramento e direcionamento das a¢des de seus liderados
(Benjamin & Flynn, 2006), implicando uma avaliagdo mais constante e proxima e motivando mais
aqueles com perfil de avaliacdo. Neste trabalho foi encontrada relacdo positiva entre a locomocao e o
comportamento ambidestro, portanto, é de se esperar que lideres transformacionais influenciem essa
relacdo. Alias, Schmitz, Lee e Lilien (2014) encontraram evidéncias empiricas de que esse tipo de
lideranca exerce influéncia positiva nas atividades de provisdo de servicos e de cross-/up-selling.

O presente trabalho tem a limitagdo de ndo explorar uma nova ramificacdo no sistema de controle
proposta por Miao e Evans (2012, 2013, 2014). Além dos sistemas de controle por resultado e por
comportamento, 0s autores sugerem a existéncia dos controles por atividades e por capacidade e
analisam os efeitos das diferentes combinacGes no desempenho. Esses tipos de sistemas de controle
podem ser explorados em estudos futuros. Além do mais, esta pesquisa tem a limitacdo de utilizar uma
Unica fonte de coleta de dados. Os dados foram coletados com funcionérios de linha de frente, que lidam
diretamente com o cliente e, por exemplo, ndo foram mesclados com dados dos funcionarios de linha
de fundo, que trabalham internamente em rotinas e procedimentos também relevantes para gerar valor
na prestacdo do servico. Trabalhos futuros considerando multiniveis podem superar essa limitacao.
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APENDICE

Operacionalizagéo das Escalas

Proviséo de servicos (Jasmand et al., 2012)
. Costumo acalmar os clientes que tenham reclamacdes sobre os produtos adquiridos.

. Costumo fornecer solugdes para as preocupacbes dos clientes relacionadas aos produtos que eles
possuem ou adquiriram atualmente.

. Tendo identificado o problema exato dos clientes, eu os resolvo de uma maneira confiavel.
. Costumo ouvir atentamente os clientes a fim de tomar as medidas apropriadas.
. Costumo prestar atencdo as queixas dos clientes para respondé-las corretamente.

. Certificar-me de que eu entendi completamente a razdo pela qual os clientes me procuraram me
permite ajuda-los de uma forma melhor.

Cross-/up-selling (Jasmand et al., 2012)

. Costumo coletar o maximo possivel de informacdes das necessidades apresentadas pelo cliente e,
assim, promover todos os esclarecimentos de duvidas necessarios para um atendimento completo.

. Procuro identificar boas formas de familiariza-los com outros produtos/servicos prestados de modo a
satisfazer suas necessidades.

. Costumo fazer perguntas para avaliar a possibilidade de oferecer outro produto/exame atendido pelo
Grupo em outros segmentos (produto adicional).

. Eu dificilmente perco uma boa oportunidade para informa-los sobre um produto/servigo dos quais eles
poderiam se beneficiar.

. Costumo oferecer um produto adicional que satisfaca melhor as necessidades deles.
Sistema de controle por comportamento (Ahearne et al., 2010, 2013)

. Meu gestor direto me informa sobre a politica de atendimento institucional que é esperada que eu
realize.

. Meu gestor direto monitora minhas atividades de atendimento ao cliente.

. Se meu gestor direto sente que eu preciso ajustar minhas atividades de atendimento, ele me informa
sobre isso.

. Se eu realizo minhas atividades de atendimento de forma assertiva e eficaz, meu gestor me elogia.
Sistema de controle por resultado (Ahearne et al., 2010, 2013)

. Meu gestor direto me informa sobre o nivel de atendimento que eu devo atingir.

. Eu recebo feedback do meu gestor direto sobre o meu cumprimento das expectativas de atendimento.

. Eu recebo feedback de todas as reclamacdes referente a clientes que eu atendo com o objetivo de
melhorar o processo.
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. Sou reconhecido pelo meu gestor direto se eu superar as expectativas de desempenho de atendimento.
Locomogéo (Kruglanski et al., 2000)
. Eu ndo me importo de fazer as coisas mesmo que envolva um esforco extra.
. Sinto-me animado(a) quando estou prestes a atingir uma meta.
. Eu gosto de participar das coisas ativamente, mais do que apenas assistir e observar.
. Quando eu decido fazer uma coisa, eu ndo posso esperar para comegar.
. No momento em que completo uma tarefa, eu ja tenho uma préxima em mente.
. Grande parte do tempo, meus pensamentos estdo ocupados com a tarefa que eu desejo completar.
. Quando eu comeco a fazer alguma coisa, eu costumo perseverar até termina-la.
Avaliacdo (Kruglanski et al., 2000)
. Gasto grande parte do tempo listando minhas caracteristicas positivas e negativas.
. Gosto de avaliar os planos de outras pessoas.
. Eu frequentemente me comparo com as outras pessoas.
. Costumo criticar o trabalho feito por mim ou por outros.
Costumo sentir que estou sendo avaliado pelos outros.
. Sou muito autocritico e autoconsciente sobre as coisas que eu digo.

. Quando conhe¢o uma nova pessoa, costumo avaliar quao bom ela é em véarias dimensdes (por exemplo,
aparéncia, realizagdes, status social, roupas).

Desempenho (Verhoef & Leeflang, 2009)
. Em termos de atendimento, eu estou indo muito bem.
. Minhas metas de atendimento sdo cumpridas frequentemente.

. Em termos de resultados e minha contribui¢do para a empresa, eu estou satisfeito.
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