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Mecanismos da linha de frente e orientagcdes

empresariais: traducéao, adaptacao e validacao

de uma escala

George dos Reis Alba
Luiz Antonio Slongo

O trabalho de linha de frente das empresas pode ser observado como
uma luta de trés frentes. O cliente exige atengdo e qualidade de
servigo, de um lado, a organizacao exige eficiéncia e produtividade,
de outro, ¢ o pessoal da linha de frente ¢ metaforicamente apanhado
no centro. Essa abordagem surgiu como um tema relevante para
Marinova, Ye e Singh (2008), que desenvolveram uma escala que
avalia esses elementos por meio de cinco dimensdes: duas orien-
tagoes (produtividade e qualidade) e trés mecanismos (autonomia,
coesdo e feedback). O objetivo principal neste artigo foi adaptar
a escala e verificar se ela pode ser utilizada no Brasil. Para isso,
ela foi submetida a traducao e validagcdo semantica, adaptag¢do ao
contexto de pesquisa e validacao estatistica. A escala foi aplicada
em 105 estudantes de graduacao e pds-graduagao, e seus resultados
foram estatisticamente satisfatorios, validando a versdo brasileira
da escala.

RESUMO

Palavras-chave: mecanismos de linha de frente, orientagdo para a
produtividade, orientag@o para a qualidade, pessoal
de linha de frente.

1. INTRODUGCAO

Os modelos conceituais de organizacdes de servigo t€ém reconhecido, nas
ultimas décadas, que o pessoal da linha de frente influencia significativamente
a experiéncia do cliente (THOMAS, 1978; SCHNEIDER ¢ BOWEN, 1984;
CZEPIEL, SOLOMON e SURPRENANT, 1985; GRONROOS, 2000; ZEI-
THAML e BITNER, 2000). Segundo Varca (2009), a medida que a economia
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de servigos cresceu, os pesquisadores logicamente estenderam
esse quadro teorico, passando a examinar os custos potenciais
de demandas incongruentes sobre os prestadores de servigos
dentro de um paradigma da teoria de conflitos de papéis.

O pessoal de linha de frente desempenha um papel crucial
na prestacdo de servicos e na construcao de relacionamentos
com os clientes (BABAKUS et al., 2003) e suas atitudes e
comportamentos para com os clientes determinam a qualidade
e a satisfacdo percebida do servico pelos clientes (MOHR ¢
BITNER, 1995; YOON, BEATTY ¢ SUH, 2001). Dado o fato
de que as falhas de servigo podem ocorrer, o desempenho do
pessoal de linha de frente ao lidar com a falha e a recuperagao
do servigco é apontado como uma questdo estratégica impor-
tante (RUYTER e WETZELS, 2000; BENDALL-LYON e
POWERS, 2001).

No ambiente empresarial, uma gestao eficaz das interfaces
do cliente é essencial (YE, MARINOVA e SINGH, 2008), visto
que essas interfaces envolvem o pessoal da linha de frente
como o ultimo elo com o cliente (HARRIS ¢ OGBONNA,
2000). Conhecimento gerado e incorporado na linha de frente
¢ valioso e pode gerar resultados positivos se, € somente se, 0
conhecimento for capturado e utilizado de forma eficaz. Para
explicar quando e por que a busca simultanea por qualidade
e produtividade tem efeito positivo ou negativo nas receitas
das empresas, na eficiéncia e na satisfacdo de clientes, Ma-
rinova, Ye e Singh (2008) propuseram um modelo tedrico
que identifica trés mecanismos principais que elucidam esse
fendmeno: a autonomia, a coesdo e o feedback. Os autores
desenvolveram, aplicaram e validaram uma escala nos Esta-
dos Unidos para mensurar esses mecanismos € as orientagdes
empresariais. Dado o crescimento da economia de servigos no
Brasil e a relevancia de mensurar aspectos da linha de frente
que influenciam o desempenho das empresas, a tradugdo, a
adaptagdo e a validagdo dessa escala na lingua portuguesa sao
avangos importantes para a literatura brasileira de marketing.
A partir dessas consideragdes, eis que se tém os elementos que
justificam a proposta deste trabalho.

A questdo problema que norteia a construcao do artigo ¢ a
seguinte: a escala de Marinova, Ye e Singh (2008), composta
de elementos inerentes a linha de frente nos Estados Unidos,
pode ser utilizada no Brasil? O método empregado ¢ composto
pela validagdo estatistica por meio da analise da confiabilidade
(indice de Alfa de Cronbach) e da andlise de compatibilidade
das cargas fatoriais dos elementos do instrumento original e
da versdo brasileira. Contudo, inicialmente se realizou uma
validacdo semantica pelo método de back-transiation.

No artigo tem-se como objetivo geral adaptar a escala ¢
verificar se ela pode ser utilizada em pesquisas no Brasil. As
principais etapas do artigo envolvem: uma revisao tedrica sobre
o tema e sua relevancia estratégica; a apresentacdo da versao
brasileira da escala, traduzida e revisada semanticamente;
a conducgdo de testes estatisticos para consolidar a validade
teorico-empirica do instrumento no Brasil.

2. REVISAO TEORICA

Apesar de no artigo explorarem-se tangencialmente di-
versos assuntos, as se¢des da revisdo teorica incluem os
temas considerados mais contributivos para a construgdo ¢ o
desenvolvimento da pesquisa. Na primeira se¢do, aborda-se
o pessoal de linha de frente, destacando a importancia dessas
pessoas como interface entre empresa e clientes. Na segunda
secdo, sao apresentados os principais conflitos do trabalho de
linha de frente, norteados principalmente pela ambiguidade
de papéis (ante a empresa e os clientes) e as orientagdes da
empresa (produtividade versus qualidade). Na ultima secao,
discutem-se os mecanismos que, segundo Marinova, Ye e
Singh (2008), realizam uma importante aproximagao entre as
orientagdes empresariais e os resultados do negécio. Devido a
sua importancia na escala, os mecanismos autonomia, coesao
e feedback sao abordados individualmente em subsegoes.

2.1. Pessoal de linha de frente

Na literatura, muitos autores restringem a abordagem da
linha de frente exclusivamente aos empregados (employees).
Neste artigo, utilizar-se-4 a expressao pessoal de linha de
frente, considerando tratar-se de uma abordagem com signi-
ficado mais preciso. Isso porque ndo necessariamente apenas
empregados efetivos da linha de frente representam uma ligagao
entre as empresas e os clientes. Outras posi¢cdes sem o status
de empregado denotam a mesma importancia estratégica.
Alguns exemplos que podem ilustrar essa consideragdo sdo os
chamados terceirizados, estagiarios e temporarios que também
compdem a linha de frente das empresas.

Para Ye, Marinova e Singh (2008), ¢ fundamental admi-
nistrar de forma eficaz as interfaces com o cliente. Harris e
Ogbonna (2000) sinalizam que o pessoal de linha de frente ¢ o
ultimo elo com o cliente e, portanto, constitui uma importante
interface. O conhecimento capturado e utilizado na linha de
frente ¢ um elemento valioso dessas interfaces com o cliente
e pode gerar resultados positivos para as empresas. A apren-
dizagem ¢ outra questdo importante para uma analise da linha
de frente e pode constituir a resolugdo entre desequilibrios
na relagdo entre produtividade e qualidade. A aprendizagem
intencional das pessoas de linha de frente ¢ imperativa para
uma organizacdo traduzir esse conhecimento para o mercado,
na forma de vantagens competitivas ou desempenho superior
(YE, MARINOVA e SINGH, 2008).

Zomerdijk e Voss (2010) afirmam que muitos prestadores
de servigos esperam que os funciondrios da linha de frente se
envolvam com clientes. A empresa de cruzeiros Royal Carib-
bean ¢ um desses. Ela defende que, ao desenvolver lagos com
os membros da tripulagdo, os clientes passam a construir um
relacionamento com a marca. Os membros da tripulagdo, os
atendentes de cabine especial ¢ os garcons da sala de jantar,
com os quais os clientes interagem em uma base diaria, sdo
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incentivados a conversar com os clientes para conhecé-los,
mostrar interesse por eles como pessoas e partilhar informa-
¢oes sobre si proprios. Essas recomendacdes sdo consistentes
com a descri¢do de como transmitir uma compreensdo au-
téntica para o cliente, proposta por Price, Arnould e Tierney
(1995). A Royal Caribbean e outras empresas preveem que o
pessoal de linha de frente colabore e crie conexdes emocionais
com os clientes.

Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) posicionam o compor-
tamento do pessoal de linha de frente e as politicas e praticas
de gestdo como elementos que constroem, diretamente, a
confianga do cliente e, indiretamente, o valor percebido ¢ a
lealdade a empresa. Os autores sugerem uma conceituagao
multidimensional que inclui no¢des de competéncia, bene-
voléncia e orientagdo para a resolugdo de problemas. Esses
elementos sdo importantes para as empresas porque facilmente
percebidos pelos clientes. Portanto, o pessoal de linha de frente
difere do restante do quadro de funcionarios ou representantes
da empresa, justamente por causa de seus papéis que atraves-
sam as fronteiras da empresa (KARATEPE e TEKINKUS,
20006), contribuindo para o julgamento do nivel do servigo re-
cebido pelo cliente.

2.2. Conflitos na linha de frente

Embora a importancia da linha de frente para a eficacia
organizacional ainda ndo tenha sido contestada por gestores
e pesquisadores (HARTLINE e FERRELL, 1996; LARKIN e
LARKIN, 1996; RUCCI, KIRN e QUINN, 1998), evidéncias
teodricas e empiricas tém apoiado fortemente as sinalizagoes de
Hartline e Ferrell (1993) e Weatherly e Tansik (1993). Essas
indicam que as pessoas que compdem a linha de frente das
empresas geralmente sdo mal remuneradas, mal treinadas,
sobrecarregadas e altamente estressadas. Nao surpreende que
os trabalhos de linha de frente promovam, frequentemente,
exaustdo ¢ alta rotatividade (HENKOFF ¢ SAMPLE, 1994).

Passaram-se mais de duas décadas, e pouco parece ter
mudado desde a analogia de Bateson (1985) sobre o trabalho
de linha de frente como uma luta de trés frentes. O cliente
exige aten¢do e qualidade de servigo de um lado, a organizacao
exige eficiéncia e produtividade de outro e o pessoal da linha
de frente ¢ metaforicamente apanhado no centro. Essa tensdo,
resultado da gestdo da satisfag@o dos clientes e da produtividade
no trabalho e nas metas de qualidade, surge como um tema
consistente que fundamenta esse tipo de estudo na literatura.

Conforme Singh (2000), o pessoal de linha de frente en-
frenta essa tensdo porque a natureza de seu trabalho apresenta
duas ambiguidades fundamentais:

e ambiguidade dos papéis ante a companhia, que promove
incertezas em relacdo as expectativas dos trabalhadores so-
bre a realizagdo de tarefas, tangenciando o equilibrio entre
a quantidade e a prioridade de varias atividades e requisitos
para a promogao;

e ambiguidade dos papéis ante os clientes, que se refere a ma-
neira como interagir com clientes, lidar com suas objecdes e
refletir sobre os pontos fortes da empresa atual e beneficios.

Ye, Marinova e Singh (2007) incluem a produtividade e a
qualidade como dimensoes distintas de resultados de desem-
penho do pessoal de linha de frente. A produtividade refere-se
ao desempenho no aumento da relagdo insumo-produto, por
meio de controle eficaz ¢ maior eficiéncia. Ja a qualidade esta
relacionada com o desempenho na melhoria da qualidade de
entrega do servigo, atendendo as necessidades dos clientes e as
preocupagdes na prestagdo do servico (SINGH, 2000). Heskett,
Sasser ¢ Schlesinger (1997) parecem discordar dessa relagdo e
observam que os indicadores de produtividade podem ajudar a
oferecer excelente qualidade no servigo. Essa afirmacao pode
ser ilustrada por empresas como a AT&T, que estabelecem pa-
drdes comportamentais de produtividade, incluindo velocidade
média de resposta (tempo médio entre chamadas; padrao = 20
segundos), taxa de abandono (chamadas abandonadas pelos
clientes; padrao = 3% das chamadas recebidas), e tempo de
interacdo (padrao = 70% do tempo total de trabalho). Essas
medidas, entretanto, apenas reforgam as ambiguidades do
papel do pessoal de linha de frente anteriormente apresentadas.

Dentro desse quadro conceitual, o conflito manifesta-se
quando o pessoal de linha de frente viola a exigéncia de um
papel ao mesmo tempo em que cumpre as exigéncias de outro.
Um exemplo classico desse fendmeno seria tentar responder as
solicitagdes dos clientes, sem ignorar as politicas da empresa.
Duas décadas de pesquisa empirica indicam claramente que
o conflito de papéis do pessoal de linha de frente promove
consequéncias negativas para a organizagao e para os proprios
empregados. Em nivel organizacional, o conflito de papéis
tem sido associado com desempenho ¢ qualidade do trabalho
baixos (CHURCHILL, FORD ¢ WALKER, 1974; VARCA,
1999; SINGH, 2000). Além disso, as consequéncias humanas
do estresse gerado sdo refletidas em burnout, baixa a satis-
facdo no trabalho e compromisso com o trabalho reduzido
(SINGH, GOOLSBY ¢ RHOADS, 1994; SINGH, VERBEKE
¢ RHOADS, 1996).

Dessa forma, atingir resultados finais superiores e susten-
taveis torna-se mais dificil quando uma organizac¢io enfrenta
conflito entre duas ou mais orientagdes empresariais deseja-
veis (BATESON, 1985; ANDERSON, FORNELL e RUST,
1997; RUST, MOORMAN e DICKSON, 2002; GRONROOS
e OJASALO, 2004). Isso ¢é especialmente verdade para as
organizagdes de servigos, considerando a adogdo simultanea
de uma orientacdo de qualidade, que se concentra na realizacdo
de um elevado nivel de qualidade de servigo, ¢ uma orienta¢do
de produtividade, que se concentra em conseguir alta eficiéncia
interna. Evidéncias empiricas sugerem que as empresas de
servicos que adotam ambas as orientacdes tém conflitos nos
objetivos estratégicos de alocagdao de recursos eficiente e
retencdo de clientes efetiva (BATESON, 1985).
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Anderson, Fornell e Rust (1997) relatam que as compa-
nhias de servi¢o experienciam uma correlagdo negativa entre
a produtividade e a satisfagdo, e positiva entre a qualidade do
servico e a satisfacdo (-0,30 versus 0,15). Além disso, o exer-
cicio simultaneo da busca por produtividade e satisfagdo tem
um impacto negativo, embora marginal, sobre a rentabilidade
(BUCKLIN, 1978). Gronroos e Ojasalo (2004) caracterizam
os elementos cumulativos como indicativo de um dilema da
produtividade do servigo, de modo que, aumentada a eficiéncia
interna ap6s a introdugdo de custos mais efetivos, criam-se mais
processos produtivos, que podem levar a baixa qualidade de
servigo ¢ a perda de receitas.

2.3. Mecanismos de linha de frente

Com o objetivo de estreitar a relagdo entre o pessoal de
linha de frente e os resultados das empresas, Marinova, Ye e
Singh (2008) identificaram mecanismos de gestdo que ajudam a
explicar quando e por que o exercicio simultdneo da orientacao
de qualidade e produtividade tem efeitos positivos ou negativos
nas receitas da empresa, na eficiéncia e na satisfagdo do cliente.
Os mecanismos autonomia, coesdo ¢ feedback realizam uma
importante aproximagdo estratégica das orientacdes empre-
sariais e os resultados, no sentido de compreensdo de como o
comportamento dos profissionais que ocupam posi¢oes na linha
de frente das empresas pode influenciar na busca dos objetivos
estratégicos das empresas.

2.3.1. Autonomia

Normalmente, os gerentes t€ém de escolher entre controle
externo — por supervisao hierarquica, agendamento de trabalhos
e padronizagdo — e controle interno — pela promogao, autor-
regulacdo e autodeterminagdo da linha de frente — (MILLS
e UNGSON, 2003; LANGFRED ¢ MOYE, 2004). Dessa
forma, os gerentes tendem a escolher o sistema de controle
que sera mais eficaz na consecu¢@o de metas, tendo em conta
as especificidades das exigéncias do cargo (MARINOVA, YE
e SINGH, 2008).

Para Marinova, Ye e Singh (2008), podem ser projetadas
duas situagdes. Considerando a escolha de gestio quando as me-
tas de entrega de qualidade s3o valorizadas, os gestores tendem
a exigir que os empregados fornegam solugdes personalizadas
ou individualizadas para atender as necessidades dos clientes
heterogéneos e imprevisiveis. Essa exigéncia implica conceber
niveis mais elevados de autonomia para o pessoal da linha de
frente. Isso porque os gestores sdo incapazes de antecipar a
variedade de possiveis necessidades e demandas dos clientes
e, portanto, contam com a linha de frente para satisfazé-las. Em
contraste, quando enfatizam uma orientagdo de produtividade,
os gerentes priorizam metas como geracao de fluxo de caixa
e melhor controle de custos. Nesse caso, os gestores tendem
a tentar limitar a variabilidade de atuacao da linha de frente e

apoiar solugdes padronizadas para as diferentes necessidades
dos clientes (BOWEN e LAWLER III, 1992).

2.3.2. Coesido

Os efeitos da coesdo de uma unidade da empresa dependem
do grau com que os objetivos dos trabalhadores comuns estao
alinhados com os objetivos da organizagdo. Marinova, Ye e
Singh (2008) postulam que, em servicos face a face, a coesdo
da unidade amplifica o efeito positivo da autonomia sobre
as receitas e a satisfacdo de clientes. A coesdo, entretanto,
produz um efeito negativo da autonomia sobre a eficiéncia.
Para exemplificar a discrepancia de coesdo encontrada nas
empresas, Bailey (2007) relatou que os agentes de portdes
(empregados de linha de frente de companhias aéreas) que
ficavam horrorizados com as praticas de overbooking, acaba-
vam combatendo a pratica com as proprias maos. Eles criavam
reservas fantasmas (por exemplo, utilizando nomes como o
do executivo da companhia) para reduzir a possibilidade de
passageiros ficarem fora dos voos. Mesmo na contramao das
politicas da empresa, esses agentes de portdes agiam de for-
ma coerente visto que eram motivados a minimizar possiveis
conflitos com passageiros insatisfeitos e manter a experiéncia
positiva do cliente.

2.3.3. Feedback

O feedback costuma melhorar os resultados em sistemas
de alto envolvimento porque identifica as lacunas de desem-
penho (por exemplo, quando e onde o desempenho ¢ inferior
aos niveis buscados). Assim, os trabalhadores podem regular
seus esforcos para reduzir as disparidades (KLEIN, 1989;
KERNAN e LORD, 1990). No entanto, as pessoas atribuem
maior prioridade e prestam mais atengdo a comentarios rela-
cionados com os objetivos mais importantes e que envolvem
maior compromisso (TERBORG e MILLER, 1978; LOCKE
e LATHAM, 1990). Nesse sentido, os empregados sdo menos
propensos a alocar esforco e recursos para reduzir lacunas de
desempenhos para os objetivos que considerem menos impor-
tantes e menos atraentes € mais propensos a ignorar ou rejeitar o
feedback gerencial relacionado com as metas (HOLLENBECK
e WILLIAMS, 1987). Isso implica que os trabalhadores da linha
de frente mais autdnomos sao suscetiveis a dar menos crédito
aos comentarios de gestdo relacionados com as metas de pro-
dutividade e, em vez disso, concentrar os esfor¢os na redugao
das disparidades de desempenho relacionados aos objetivos de
qualidade (MARINOVA, YE e SINGH, 2008).

3. METODO DE PESQUISA
Este trabalho caracteriza-se por ser um estudo descritivo

com abordagem quantitativa. Gil (2008) relata que as pesquisas
descritivas tém por objetivo basico descrever as caracteristicas
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de determinada populag@o ou fendmeno e estabelecer possiveis
relagdes entre varidveis. Todavia, mesmo que o estudo satisfaca
esses objetivos, o proposito principal no artigo ¢ verificar se a
escala traduzida, adaptada e aplicada ¢ valida para o Brasil. A
descrigdo refere-se aqui, portanto, a adaptabilidade da escala
testada a realidade brasileira.

Para Hair Jr. et al. (2005), os dados quantitativos devem ser
coletados por meio de varias escalas numéricas. As abordagens
quantitativas sdo muito utilizadas quando se possui problema
de pesquisa ou modelos tedricos bem definidos, o que € o caso
desta pesquisa. Foi utilizada como técnica investigativa para
levantamento dos dados questionarios autopreenchiveis com
escala tipo Likert de 5 pontos, de 1 = discordo fortemente, a 5
= concordo fortemente, exceto para a dimensdo feedback, em
que 1 = nunca e 5 = muito frequentemente. Marinova, Ye e
Singh (2008) desenvolveram essa escala de cinco dimensdes e
17 itens em que buscaram identificar niveis de orientagdo para
produtividade, orientaco para qualidade, autonomia, de coesao
e de feedback de unidades de linha de frente de um hospital do
nordeste dos Estados Unidos. Os autores retiraram dois itens
do questionario original, apds testes de validagdo, deixando o
questionario com 15 itens.

O instrumento tem respaldo internacional, ja que foi pu-
blicado em um dos mais importantes periédicos da area de
marketing, o Journal of Marketing. Aliado a credibilidade da
publicagdo, o desenvolvimento da escala seguiu os procedi-
mentos estatisticos consoantes com as recomendacdes de Chur-
chill Jr. (1979). Além disso, a defini¢do dos construtos seguiu
criteriosas caracterizagdo e qualificacdo, sugestoes fortemente
indicadas por Rossiter (2002) no desenvolvimento de escalas.

O processo de validagdo da escala envolveu trés etapas.
A primeira etapa consistiu em traduzir os itens da escala, a
segunda etapa envolveu a adaptagdo da escala para aplicag@o
em uma amostra mais heterogénea que a amostra dos autores
(restrita a linha de frente de hospitais). Nessa fase do trabalho,
o instrumento de coleta foi aplicado a 135 alunos de graduacao
e pos-graduacdo de duas universidades gatchas. A terceira
etapa compreendeu uma andlise de confiabilidade e a validade
dos construtos e da escala, por meio do célculo dos Alfas de
Cronbach, analise fatorial exploratoria (EFA) e analise fatorial
confirmatoria (CFA) da versao brasileira da escala de Marinova,
Ye e Singh.

A tradugdo consiste no primeiro passo do processo de
validacdo transcultural de um instrumento de pesquisa. A
correta adaptacdo semantica ¢ a manutencdo do significado
dos itens para o publico pesquisado é de extrema relevancia
para a transmissdo dos mesmos questionamentos que foram
propostos originalmente. Para isso, seguiram-se os proce-
dimentos estabelecidos por Pasquali (1999) para validacdo
de testes psicométricos. Essa primeira fase utiliza-se de um
processo chamado back-translation, que consiste na tradugao
do instrumento original, depois na retraducdo para a lingua de
origem e, por ultimo, uma tradugdo final para a lingua desejada.

Nenhum dos tradutores havia tido contato com os instrumentos
que traduziram e, particularmente, o terceiro tradutor ndo teve
acesso a traducdo do primeiro. Para satisfazer esses critérios,
foram utilizados trés tradutores diferentes. A primeira e a ul-
tima tradug¢@o nao mostraram diferencgas significativas. Feito
isso, realizou-se a adaptagdo da escala para aplicacdo em uma
amostra mais heterogénea que a amostra dos autores da escala
original, que foi aplicada apenas em hospitais. Elencam-se a
seguir as palavras que necessitaram ser substituidas (nos pa-
rénteses, a respectiva substituta): hospital (empresa); paciente
(cliente); cuidado e cuidado médico (servigo), falhas médicas
(falhas no atendimento). As escalas original ¢ adaptada sdo
apresentadas no Quadro a seguir, bem como os indices de
confiabilidade obtidos em cada estudo.

O pré-requisito para participar da pesquisa foi que os res-
pondentes desempenhassem fung¢des que envolvessem contato
direto com clientes em suas empresas. Uma pergunta filtro,
sobre esse pré-requisito, foi incluida no questionario, cuja
aplicagdo ocorreu de duas maneiras:

e questionario fisico, com aplicagdo presencial (54 respon-
dentes);

e questionario on-line, com aplicagdo a distancia (81 respon-
dentes no intervalo de uma semana). Nesse caso, foi enviado
o link do questionario, publicado no Google Forms, para
listas de e-mails de alunos de graduacao e pds-graduagao.

Para o processamento dos dados, foi utilizado o pacote es-
tatistico SPSS 18 e AMOS 18, sendo empregados os seguintes
testes: analise da frequéncia e média dos dados caracteristicos
da amostra, analise fatorial exploratoria e confirmatoria das
dimensdes da escala (considerando-se cargas fatoriais > 0,30),
analise da consisténcia interna (Alfa de Cronbach) de cada
dimensao e geral (considerando-se indices > 0,70).

4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme ja comentado, a pesquisa foi realizada com o
objetivo de validar a escala de Marinova, Ye e Singh (2008).
Para isso, foi aplicado um questiondrio composto por ques-
tdes informativas quanto ao perfil da amostra e por questdes
direcionadas tanto a verificacdo da orientacdo estratégica da
empresa como a avaliagdo dos mecanismos de linha de frente:
autonomia, coesdo e feedback.

A pergunta filtro, que questionava quanto ao contato dos
respondentes com os clientes, culminou na eliminagao de 25 res-
postas que ndo satisfizeram esse critério. Outras cinco respostas
foram removidas da pesquisa pela presenga de missing values
nas respostas, totalizando, assim, 105 questionarios validos.

Apds as remogdes, o estudo apresentou as seguintes carac-
teristicas, com relagdo a amostra: 54,3% sao do sexo masculino
(57) e 45,7%, do sexo feminino (48); 26,7% tém menos de 24
anos de idade (28), 25,7% tém idade entre 24 e 28 anos (27),
24.,8% estao entre os 29 e os 33 anos (26), e os 22,9% restan-
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Quadro

Escala Original e Versao Brasileira Adaptada

Escala Original Versao Brasileira Adaptada

Productivity Orientation (a = 0.83)

+ (mgmt1) Management decisions reflect serious intentions to
improve hospital productivity.

+ (mgmt2) Management urges employees to cut hospital costs.

+ (mgmt3) Employees are expected to focus on increasing
efficiency.

+ (mgmt4) Enhancing organizational productivity is a priority for
the management.

Orientagao para a Produtividade (a = 0,71)

* (mgmt1) As decisdes da gestéo refletem intencdes sérias para
melhorar a produtividade da empresa.

+ (mgmt2) A gest@o estimula os trabalhadores a cortarem os
custos da empresa.

+ (mgmt3) E esperado que os funcionarios se concentrem em
aumentar a eficiéncia.

* (mgmt4) Melhorar a produtividade organizacional é uma
prioridade para a gestao.

Quality Orientation (a = 0.88)

+ (mgmt5) Management places the highest priority on delivering
the best-quality care.

+ (mgmt6) Management views medical errors as opportunities to
improve the quality of medical care.

+ (mgmt7) Management focuses on ensuring the highest levels
of patient satisfaction.

+ (mgmt8) Management views patient complaints as
opportunities to improve future patient satisfaction.

Orientagao para Qualidade (a = 0,89)

* (mgmt5) A administracdo da a mais alta prioridade na entrega
de um servigo da melhor qualidade.

+ (mgmt6) A administracéo vé as falhas no atendimento como
oportunidades para melhorar a qualidade do servigo.

* (mgmt7) A administracéo centra-se em garantir os mais altos
niveis de satisfacdo do cliente.

+ (mgmt8) A administracdo vé as queixas do clientecomo uma
oportunidade para melhorar a futura satisfagao do cliente.

Unit Autonomy (a = 0.87)
You have...

+ (auto2) opportunities to do whatever was needed to provide
quality patient care.

* (auto3) activities that allowed for independent thought and
action.

+ (auto1) the freedom to do their job in the way they thought best.

Autonomia da Unidade (a = 0,81)

Voceé tem...

* (auto1) a liberdade de fazer seu trabalho da forma que acha
melhor.

* (auto2) oportunidades para fazer o que for necessario para
fornecer um servigo de qualidade ao cliente.

* (auto3) atividades que permitiram o pensamento e a¢éo
independente.

Unit Cohesion (a = 0.94)

* (coh1) Employees have a shared sense of community and
purpose.

* (coh2) One can count on assistance from fellow employees.

+ (coh3) One can trust coworkers to lend a hand in need.

Coesao da Unidade (a = 0,86)

+ (coh1) Os funcionarios tém um sentimento compartilhado de
comunidade e propoésito.

* (coh2) Os funcionarios podem contar com a ajuda dos colegas
de trabalho.

* (coh3) Os funcionarios podem confiar em colegas para dar
uma mao, €aso necessario.

Performance feedback (a = 0.96)

* (feed1) Managers provide useful feedback to individual
employees.

* (feed2) Managers discuss methods for improving individual
performance.

* (feed3) Managers provide data on individual performance.

Feedback do Desempenho (a = 0,85)

* (feed1) Os gestores fornecem feedbacks individuais Uteis aos
trabalhadores.

* (feed2) Os gestores discutem métodos para melhorar o
desempenho individual.

* (feed3) Os gestores fornecem dados sobre o desempenho
individual.

tes tém idade acima dos 33 anos (24). Os respondentes foram
questionados quanto ao setor das empresas em que trabalham:
35,2% responderem que trabalham em empresas que pertencem
a industria (37), 11,4% pertencem a empresas do comércio
(12), e a maioria, 53,3% dos respondentes, atua em empresas
do setor de servigos (56). Também, 82,9% dos respondentes

trabalham em empresas com atuag@o nacional (87) ¢ 17,1% em
empresas com atuagdo internacional (18). A ultima pergunta de
caracterizacdo da amostra referiu-se ao tempo em que atuam
em suas empresas: 25,7% indicaram estar trabalhando ha dois
anos ou menos na empresa (27), 32,4% atuam entre dois anos
e cinco anos na empresa (34), 14,3% trabalham na organizacao
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entre cinco e oito anos (15), e 0s 27,6% restantes atuam ha mais
de oito anos na empresa (29).

Para propiciar uma visdo geral dos resultados da pesquisa,
foi elaborada a Tabela 1, que apresenta a estatistica descritiva
das variaveis avaliadas na pesquisa. Com o objetivo de verificar
se as dimensdes propostas pela escala original sdo construtos
independentes também na versdo brasileira, utilizou-se a analise
fatorial exploratoria (EFA) e a analise fatorial confirmatoria
(CFA). No entanto, antes da realiza¢ao dessas analises foram
contemplados alguns critérios estabelecidos por Hair Jr. ef al.
(2005) como necessarios para a avaliagao de um instrumento de
pesquisa. A adequagdo da amostra foi mensurada pela medida
de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o
teste de esfericidade de Bartlett. Os resultados sdo apresentados
na Tabela 2.

Segundo a orientacao de Hair Jr. ef al. (2005), medidas de
adequacao da amostra superiores a 0,80 podem ser consideradas
muito boas e indicam uma excelente condi¢do para a utiliza-
¢do da analise fatorial. O teste de esfericidade de Bartlett, que
examina a matriz de correlagdo inteira, indicou correlagdes
significantes entre as variaveis (p < 0,000), o que significa
outro indicio de adequagdo da amostra a analise fatorial. Dessa
forma, os dados foram submetidos a analise fatorial explorato-
ria, porém, uma vez que todas as variaveis sejam alocadas em

Tabela 1

Estatistica Descritiva

Dimensoes Variaveis Média 3:322
mgmt1 411 0,870
Orientagéo para a mgmt2 3,99 1,053
Produtividade mgmt3 3,97 0,935
mgmt4 3,95 0,994
mgmt5 3,90 1,009
Orientag&o para a mgmt6 3,78 1,083
Qualidade mgmt7 3,84 1,039
mgmt8 3,75 1,099
auto1 3,71 1,141
Autonomia auto2 3,79 1,053
auto3 3,78 1,009
coh1 3,16 1,048
Coeséo coh2 3,71 1,007
coh3 3,64 1,048
feed1 2,94 1,307
geeigf’na;é‘n‘:; feed2 306 1277
feed3 2,70 1,218

Tabela 2
KMO e Bartlett
Medida de Adequacao da Amostra de 0.857
Kaiser-Meyer-Olkin ’
Teste de Qui-quadrado aproximado 925,864
Esfericidade Graus de liberdade 136
de Bartlett Significancia 0,000

seus respectivos fatores, se faz necessaria uma avalia¢ao das
comunalidades dessas variaveis. Essa avalia¢ao indicou duas
variaveis (mgmtl e mgmt3) com valores abaixo do recomenda-
do, ou seja, inferiores a 0,50. Conforme indicagdo de Hair Jr. et
al. (2005), essas varidveis podem ser removidas, dependendo da
contribui¢do para a pesquisa. Optou-se por remover a variavel
mgmt3 porque obteve o menor escore. Os dados, entdo, foram
submetidos a uma nova analise fatorial. Apds a remogao dessa
variavel, todas as comunalidades apresentaram valores acima
de 0,50, conforme mostra a Tabela 3.

Tabela 3
Comunalidades
VEUE Inicial Extragao
mgmt1 1,000 0,597
mgmt2 1,000 0,635
mgmt3* - -

mgmt4 1,000 0,673
mgmt5 1,000 0,724
mgmt6 1,000 0,770
mgmt7 1,000 0,822
mgmt8 1,000 0,782
autot 1,000 0,772
auto2 1,000 0,758
auto3 1,000 0,667
coh 1,000 0,744
coh2 1,000 0,834
coh3 1,000 0,839
feed1 1,000 0,690
feed2 1,000 0,842
feed3 1,000 0,811

Notas: Método de extragdo: analise de componentes principais.
* ltem removido.
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Como critério para o numero de fatores a extrair, aqueles
que obtiveram autovalores iguais ou superiores a 1,000 foram
considerados relevantes. Além disso, a fim de simplificar as
colunas da matriz fatorial, foi utilizada a rotagao Varimax, e o
critério de significancia empregado foi de 0,55, que ¢ indicado
para amostras proximas ou iguais a 100 casos (HAIR JR. et al.,
2005). Os cinco fatores extraidos na EFA representam exatamen-
te as cinco dimensdes da pesquisa proposta por Marinova, Ye e
Singh (2008), conforme visualizado na Tabela 4. Para completar
o processo de validagdo, realizou-se a analise fatorial confir-
matoria (CFA). Os indices de qualidade de ajuste do modelo
de CFA foram bons (y*/gl = 1,375; GFI = 0,869; TLI = 0,947,
CFI1=0,958; RMSEA=0,060). Os cinco fatores encontrados na
EFA e testados com a CFA confirmam o modelo de Marinova,
Ye e Singh (2008). Eles explicam 74,753% da variancia para a
amostra, apresentando um resultado satisfatdrio para a aceitacao
das dimensoes da escala, conforme consta na Tabela 5.

Com o propésito de verificar a confiabilidade da escala utili-
zada e suas dimensdes, os alfas de Cronbach foram calculados.
Os valores encontrados foram 0,706 para a dimensao orientagdo
para a produtividade, 0,890 para a dimensdo orientagdo para
a qualidade, 0,812 para a dimens@o autonomia, 0,858 para a
dimensao coesdo ¢ 0,853 para a dimensao feedback de desem-

penho. O alfa de Cronbach geral do instrumento calculado foi
0,903. Todas as dimensodes e a escala como um todo apresen-
taram um nivel de confiabilidade acima de 0,7, indicando a
consisténcia interna do instrumento.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Em uma economia de servigos desenvolvida como a bra-
sileira, ¢ interessante notar como poucos trabalhos utilizam
o pessoal de linha de frente como objeto principal de estudo.
Mesmo que grande parte da literatura de servigos considere
essa interface como uma das mais relevantes a serem desen-
volvidas pelas empresas, pouco esforgo académico tem sido
realizado para entender questdes como os conflitos de papel e
as ambiguidades presentes na linha de frente.

Neste artigo, adaptou-se um instrumento de pesquisa para
avaliar a linha de frente das empresas e seus autores esperam
que ele possa ser 1til para a compreensio pratica das interagdes
entre orientagdes estratégicas e mecanismos de linha de frente.
A confiabilidade e a validade da versdo brasileira da escala de
Marinova, Ye e Singh promovem a possibilidade de emprego
desse instrumento em pesquisas futuras que busquem analises
pontuais de diferentes ambiéncias de pesquisa. A escala permite

Tabela 4

Analise Fatorial Exploratéria (EFA) e Confirmatéria (CFA)

Variaveis

mgmt1
mgmt2
mgmt3**
mgmt4

0,689
0,718

0,730

(0]

0,683
0,566

0,706

oQ

AUT

COE

FB

mgmt5
mgmt6
mgmt7
mgmt8

0,775
0,824
0,783
0,833

0,779
0,805
0,898
0,792

auto1
auto2
auto3

0,851
0,775
0,782

0,757
0,874
0,666

coh1
coh2
coh3

0,686
0,868
0,847

0,777
0,836
0,850

feed1
feed?
feed3

0,679
0,830
0,855

0,772
0,863
0,809

Notas: * Método de extragdo = analise de componentes principais; Método de rotagdo = Varimax com normalizagéo de Kaiser; a rotagao convergiu em seis interagdes.

** ltem removido.
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Tabela 5

Varidancia Explicada

Extraida Rotacionada
% Variavel % Cum. Total % Variavel % Cum.
1 6,643 41,518 41,518 3,031 18,943 18,943
2 1,705 10,656 52,175 2,341 14,634 33,576
3 1,499 9,367 61,542 2,311 14,445 48,021
4 1,097 6,858 68,400 2,280 14,253 62,274
5 1,017 6,353 74,753 1,997 12,479 74,753

Notas: Método de extragdo = analise de componentes principais; Método de rotagdo = Varimax com normalizagéo de Kaiser.

aavaliagdo do pessoal de linha de frente de grupos de empresas,
setores produtivos e segmentos especificos.

A principal contribui¢ao deste artigo ¢ proporcionar as
comunidades académica e empresarial um instrumento que
traga a perspectiva de analise para o pessoal de linha de frente.
Ha pelo menos trés décadas se reconhece a importancia dessa
interface, porém pouco se tem feito no desenvolvimento de
métricas que permitam uma avaliagdo criteriosa. Organizagdes
de servigos ou empresas que mantém elevada participacdo
de pessoas envolvidas em contato direto com os clientes tém
grande participagdo na economia nacional e, por isso, merecem
estudos que contemplem elementos importantes do trabalho
de linha de frente.

Uma limitac¢ao do estudo reside no método empregado, mais
especificamente na etapa de coleta de dados. Apesar da conve-
niéncia e da acessibilidade da ferramenta de pesquisa utilizada
na fase on-line (Google Forms), ela oferece pouco controle ao
pesquisador. Outra limitagdo do estudo consiste na utilizagdo de
uma amostra de estudantes. Pesquisas realizadas com estudantes
podem apresentar vieses € ndo permitem generalizagdes. Neste
caso, como ndo houve pretensdo alguma de inferir informagdes
para a populagdo, e sim validar uma escala de mensuragdo, a
representatividade da amostra ndo tem tanta importancia. Além
disso, o viés da homogeneidade dos estudantes ¢ reduzido
devido a heterogeneidade do ramo de negdcios das empresas
representadas e da natureza do trabalho de cada participante.
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ABSTRACT

Frontline mechanisms and business orientations: translation, adaptation, and
validation of a scale

A company’s frontline work can be seen as a three-front battle. The client requires attention and quality service on
one side, the organization requires efficiency and productivity on another, and frontline staff is metaphorically caught
in the middle. This approach has emerged as a significant issue for Marinova, Ye, and Singh (2008), who developed a
scale assessing these factors across five dimensions: two orientations (productivity and quality) and three mechanisms
(autonomy, cohesion, and feedback). The main objective of this paper is to adapt the scale and verify if it can be used
in Brazil. To this end it was submitted to translation and linguistic validation, and adapted to the context of research
and statistical validation. The scale was applied to 105 graduate and undergraduate students, and their results were
statistically satisfactory, thus validating the Brazilian version of the scale.

Keywords: frontline mechanisms, productivity orientation, quality orientation, frontline employees (FLE).

RESUMEN

Mecanismos de primera linea y orientaciones de negocio: traduccién, adaptacion y
validacién de una escala

El trabajo de primera linea de las empresas puede ser visto como una batalla de tres frentes. Por un lado, el cliente
exige atencion y calidad de servicio, por otro, la organizacion exige eficiencia y productividad; y el personal de primera
linea acaba metaféricamente atrapado en el centro. Este enfoque se convirtié en un tema relevante para Marinova,
Ye y Singh (2008), que desarrollaron una escala para evaluar estos elementos por medio de cinco dimensiones: dos
orientaciones (productividad y calidad) y tres mecanismos (autonomia, cohesion y feedback). El objetivo principal
en este trabajo fue adaptar la escala y comprobar si puede utilizarse en Brasil. Para ello se llevaron a cabo las etapas
de traduccion, validacion semantica, adaptacion al contexto de estudio y validacion estadistica. Se aplicé la escala a
105 estudiantes de licenciatura y posgrado. Los resultados fueron estadisticamente satisfactorios, lo que pudo validar
la version brasilefia de la escala.

Palabras clave: mecanismos de primera linea, orientacion a la productividad, orientacion a la calidad, personal de
primera linea.
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