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Resumo

Neste artigo sugerimos que a ambidestria do funcionario medeia o efeito negativo do estresse de trabalho no
desempenho com vendas. Nds ampliamos a literatura sobre ambidestria, ndo mais posicionando-a como mediadora
dos efeitos ja conhecidos do contexto, do desenvolvimento do produto, da flexibilidade estratégica e da natureza
dindmica do ambiente, mas sim como mediadora dos efeitos do estresse sobre o desempenho. Um levantamento
foi realizado com 307 funcionarios de linha de frente que vendem produtos e servicos e gerenciam carteiras de
clientes em instituices bancérias. Os achados mostraram que a capacidade do funciondrio em balancear as
atividades de provisdo de servicos aos clientes e as atividades de vendas configura ambidestria, desencadeando
maiores niveis de desempenho. Os resultados também demonstraram que o efeito negativo da percepcédo de
ambiguidade de papéis sobre as medidas de desempenho (satisfacdo no trabalho e desempenho com vendas) é
mediado pelo comportamento ambidestro do funcionério.

Palavras-chave: ambidestria; estresse; mediagdo; vendedor; desempenho.

Abstract

In this paper we suggest that an employee’s ambidexterity mediates the negative effect of job stress on sales
performance. The traditional literature posits ambidexterity as mediator in the context of product development,
strategic flexibility and dynamic nature of the environment. We extend the ambidexterity literature by positing it
as a mediator in the relationship between stress and sales performance. A survey was developed with 307 frontline
bank employees who sell products and services and manage client accounts in banks. The findings showed that
the ability of the salespeople to balance provision activities with sales services activities improves ambidexterity,
which in turn has a positive impact on performance. The results also showed that the negative effect of perception
of role ambiguity about performance measurement (work satisfaction and sales) is mediated by a salesperson’s
ambidextrous behavior.

Key words: ambidextrous; stress; mediating; salespeople; performance.
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Introducéo

Para Raisch, Birkinshaw, Probst e Tushman (2009), o comportamento ambidestro significa a
capacidade que alguns individuos desenvolvem para lidar com atividades aparentemente antagdnicas ou
por vezes complementares que exigem recursos cognitivos e afetivos. Partindo do principio da
necessidade de se atingir metas, funcionarios ambidestros realizam atividades distintas em busca de
objetivos multiplos, tais como atividades que visam a eficiéncia por meio das rotinas e a eficacia por
meio de procedimentos ndo rotineiros (Mom, Van Den Bosch, & Volberda, 2009). Nesse contexto, dado
0 objetivo de venda pré-estabelecido, as atividades por vezes conflitantes que os vendedores
desempenham tendem a ser benéficas para atingir os resultados de desempenho.

Entretanto, o excessivo volume de tarefas rotineiras e ndo rotineiras pode levar o funcionario a
vivenciar o estresse de papel (Katz & Kahn, 1966), que pode ser visto como a consequéncia da
disparidade entre a percepcdo do funcionario sobre as caracteristicas de um papel especifico e o que é
efetivamente realizado por ele dentro da organizacdo (Lambert & Lambert, 2001). Quando nao ha
integracdo entre as expectativas, as motivaces do papel e sua efetiva execucdo, o desempenho tende a
ser pior (Idris, 2011; Lambert & Lambert, 2001).

Neste artigo, sugerimos que a ambidestria do funcionario medeia o efeito nocivo do estresse de
papel (Yongkang, Weixi, Yalin, Yipeng, & Liu, 2014) no desempenho com vendas. A proposta de
mediacao toma por base os textos de Li e Huang (2012), Gibson e Birkinshaw (2004) e Dutta (2013),
ampliando para uma nova area e com novos elementos. Nds estendemos a literatura ndo mais
posicionando a ambidestria como mediadora dos efeitos contextuais (Gibson & Birkinshaw, 2004), do
desenvolvimento do produto (Li & Huang, 2012), da flexibilidade estratégica (Kortmann, Gelhard,
Zimmermann, & Piller, 2014) e da natureza dindmica do ambiente (Dutta, 2013), mas sim como
mediadora dos efeitos do estresse sobre o desempenho. Ademais, nds também estendemos a literatura
mensurando a ambidestria ndo mais em nivel organizacional, conforme Gibson e Birkinshaw (2004),
mas em nivel individual e aplicada nas atividades de vendas e de provisdo de servicos, conforme
Jasmand, Blazevic e Ruyter (2012).

Por fim, com base em Idris (2011), nés sugerimos trés elementos do estresse como preditores
negativos do desempenho, a saber, a ambiguidade, o conflito e a sobrecarga. A tese principal do artigo
é que as trés dimensdes de estresse interferem negativamente no desempenho por meio do efeito
mediador da ambidestria. Diante do exposto, algumas lacunas sdo preenchidas e trés contribuicdes para
a literatura de vendas sdo apresentadas.

Primeiro, o papel da ambidestria como mediadora parece ter sentido na literatura, mas seu foco
esta ligado estritamente ao campo dos estudos organizacionais (Dutta, 2013; Kortmann et al., 2014; Li
& Huang, 2012), e ndo ao campo de marketing e vendas. Por exemplo, Sarkees, Hulland e Prescott
(2010) encontraram uma relacdo positiva entre estratégias ambidestras e satisfacdo do cliente mediada
pela implementacdo da ambidestria. Gibson e Birkinshaw (2004) investigaram a ambidestria por um
contexto organizacional e encontraram suporte para a mediacdo na relagéo entre fatores contextuais da
organizacdo e desempenho. Outros autores também analisaram a ambidestria sob a perspectiva
organizacional (Dutta 2013; Kortmann et al., 2014; Li & Huang 2012). Nao obstante, esta pesquisa
amplia a discussdo da ambidestria como um mecanismo mediador no contexto individual de vendas,
investigando funcionarios de vendas das institui¢cdes financeiras e encontrando suporte para as hipoteses
sugeridas. Essa perspectiva individual estd em linha com Jasmand et al. (2012), Yu, Patterson e Ruyter
(2013, 2015) e Patterson, Yu e Kimpakorn (2014), mostrando a capacidade do vendedor em combinar
vendas com o servico de atendimento ao cliente.

Segundo, o trabalho estende a discusséo do estresse no ambiente de trabalho para trés dimensdes,
sendo elas a ambiguidade de papéis, o conflito de papéis e a sobrecarga de papéis (Idris 2011). Pouco
se sabe sobre o real impacto de cada dimensé&o isoladamente no desempenho do vendedor. Sendo assim,
avangamos nos achados de Rizzo, House e Lirtzman (1970), sobre o estresse gerado pelo conflito, e nas
consideragdes de Thiagarajan, Chakrabarty e Taylor (2006), sobre sobrecarga no trabalho. Os dados da
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pesquisa mostraram que os efeitos das trés dimensdes de estresse no desempenho do vendedor séo
prejudiciais para o desempenho. A ambiguidade se mostrou mais relevante ao explicar negativamente o

desempenho.

Terceiro, ampliamos a capacidade de mensurar o desempenho do vendedor por meio de duas
perspectivas diferentes, sendo elas o desempenho subjetivo em vendas e a satisfacdo no trabalho. A
primeira perspectiva esta relacionada aos resultados das metas com vendas, e a segunda est4 associada
a qualidade de vida no trabalho do funcionario. Os achados do trabalho sdo congruentes com o0s

resultados de Verhoef e Leeflang (2009) e Jasmand et al. (2012).

A Tabela 1 apresenta uma comparacao entre este artigo e outros textos relacionados ao tema. E
possivel notar a contribuicdo deste trabalho ao analisar o efeito mediador da ambidestria na area de
vendas, assim como ao investigar o efeito indireto do estresse no trabalho sobre medidas de desempenho.

Tabela 1

Comparacdo com a Literatura Existente

Autores

Foco Principal Ambidestria  Ambidestria  Estresse de

Individual

Organizacional Papel

Jasmand et al. (2012) Testa a relacdo antecedente da ambidestria

em termos do modo regulatdrio do
funcionario, da identificagcdo com o time e
dos processos padronizados. Testa os efeitos
da ambidestria em medidas de desempenho,
contudo, néo testa o efeito indireto.

Sim

Yu et al. (2013,
2015)

Testa a relagdo antecedente da ambidestria
em termos de empoderamento, suporte do
time e da equipe, lideranca transformacional,
autoeficacia e orientagdo aos resultados.

Sim

Patterson et al.
(2014)

Testa a relacdo antecedente da ambidestria
em termos de autoeficécia, relacdo lider-
liderado e clima organizacional, moderada
pela experiéncia do funcionario e pelo
dinamismo do ambiente.

Sim

Gibson e Birkinshaw
(2004)

Testa o efeito mediador da ambidestria no
nivel organizacional na relagdo entre a gestdo
da performance e contexto social e 0
desempenho da unidade de negécio.

Sim

Idris (2011)

Testa o efeito direto da sobrecarga, da
ambiguidade e do conflito de papéis na
tensdo individual.

Sim

Li e Huang (2012)

Testa o efeito mediador da ambidestria na
relacdo entre proficiéncia no
desenvolvimento de produtos e desempenho
dos novos produtos.

Sim

Dutta (2013)

Testa o efeito mediador da ambidestria na
relacdo entre dinamismo do ambiente,
contexto organizacional e renovagao
estratégica.

Sim

Sarkees et al. (2010)

Testa o efeito mediador da implementagéo da
funcdo de marketing na relagdo entre
ambidestria e desempenho organizacional.

Sim
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Tabela 1 (continuagéo)

Autores Foco Principal Ambidestria  Ambidestria  Estresse de
Individual ~ Organizacional Papel
Kortmann et al. Testa o efeito mediador da ambidestria na Sim
(2014) relacéo entre flexibilidade estratégica e
eficiéncia operacional.
Yongkang, Weixi,  Testa o efeito direto da sobrecarga, da Sim
Yalin, Yipeng e Liu ambiguidade e do conflito de papéis sobre o
(2014) estresse, a ansiedade e a presséo no trabalho.
Esta pesquisa Testa o efeito mediador da ambidestria no Sim Sim

nivel individual na relagdo entre sobrecarga,
ambiguidade e conflito de papéis e
desempenho com vendas e satisfagdo no
trabalho.

Apobs essa breve introducdo, o artigo estd estruturado conforme apresentado a seguir. No
referencial tedrico, discute-se a ambidestria e as trés dimensdes do estresse de trabalho. Na sequéncia,
um framework tedrico é proposto, no qual a ambidestria possui um papel mediador na relagdo entre o
estresse e desempenho. Posteriormente, foram apresentados os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa de campo realizada com 307 funcionarios da linha de frente que vendem produtos e servigos
financeiros. Por fim, os resultados séo discutidos e as consideracdes finais sdo apresentadas.

Referencial Teorico

Comportamento ambidestro

O conceito seminal sobre ambidestria foi discutido por Duncan (1974) ao propor um modelo que
divide o processo de criacdo de uma organizacgdo inovadora em duas etapas. A primeira fase, iniciacao,
exige maior grau de complexidade, menor grau de formalizacdo e baixa centralizacdo, ao passo que a
segunda fase, implantacao, é caracterizada por alto nivel de formalizacéo, baixo nivel de complexidade
e alto nivel de centralizacdo (Duncan, 1974). Nesse contexto, a ambidestria se refere a busca simultanea
pela organizagdo de dois objetivos estratégicos, sendo iniciagdo e implantacdo (Simsek, 2009).

Para March (1991), as atividades de iniciagdo envolvem a exploragdo de novas competéncias e
estdo diretamente vinculadas a mudancas, decisdes envolvendo riscos, flexibilidade, experimentagéo e
criacdo de novos produtos. Contrariamente, as atividades de implantacdo envolvem a explotacédo de
competéncias atuais e estéo ligadas ao refinamento, & escolha eficiente, a producéo e a execugao (Gibson
& Birkinshaw, 2004). Para March (1991), na busca por esses dois objetivos, o principal foco de atengao
de uma organizagao esta em aproveitar os conhecimentos ja existentes, buscar novos conhecimentos e
manter um balanceamento adequado entre essas a¢Oes (ambidestria). Esses dois conjuntos de atividades
sdo dispares e ndo substituiveis, por isso as organiza¢fes buscam uma complementaridade executando
ambos os elementos de modo balanceado (Gibson & Birkinshaw, 2004). A capacidade da organizagdo
em explorar novas competéncias e competéncias atuais simultaneamente (Gilsing, 2002) esta
diretamente vinculada a sua capacidade de absorver conhecimentos externos e implementa-los (Jansen,
Bosch, & Volberda, 2006).

E possivel uma reflexo sobre a transposicdo da ambidestria do nivel organizacional para o nivel
individual, uma vez que a exploragdo de competéncias novas e atuais ocorre devido a assimilacdo de
aprendizado e as praticas de acGes executadas pelo elemento humano (Benner & Tushman, 2003).
Estudos em nivel organizacional assumem a existéncia de uma homogeneidade no nivel individual,
negligenciando como os membros das organizagdes podem influenciar a habilidade da firma na busca
por objetivos conflitantes (Bonesso, Gerli, & Scapolan, 2014). No entanto, 0 sucesso para O
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gerenciamento dos conflitos da ambidestria reside em variaveis contextuais que permitem e encorajam
os funcionarios a fazerem seus proprios julgamentos sobre como dividir seu tempo entre as demandas
conflitantes na busca do alinhamento e da adaptabilidade (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Portanto, a ambidestria passa a ser caracteristica da organizagdo como um todo, a partir das a¢des
de cada um dos seus individuos (Gibson & Birkinshaw, 2004). Em outras palavras, a ambidestria
individual pode ser o estagio inicial de fomento a ambidestria organizacional. Para que a ambidestria
individual possa ocorrer de forma favoravel a organizacdo, € crucial a construcdo de um contexto
organizacional que facilite a implementacdo de acdes e atitudes dos funcionarios de vendas de modo
bem sucedido (Gibson & Birkinshaw, 2004; Yu, Patterson, & Ruyter, 2013). Varidveis contextuais
influenciam a atitude e o comportamento dos funcionarios e, assim, determinam a capacidade da
organizacao de buscar estratégias conflitantes (Yu et al., 2013).

Diante do apresentado, as caracteristicas dos funcionarios constituem aspectos que devem ser
observados, pois podem influenciar significativamente a ambidestria individual e ocasionar maiores
niveis de desempenho (Jasmand, Blazevic, & Ruyter, 2012). Por exemplo, o desejo do funcionario de
adquirir novas habilidades e competéncias, para enfrentar novas situagdes e para adquirir novos
conhecimentos, conduz a diferentes graus de aprendizado que, por sua vez, interferem positivamente no
nivel de ambidestria individual (Yu, Patterson, & Ruyter, 2015). Do mesmo modo, quanto maior for a
crenca do funcionario na sua prépria capacidade de realizar tarefas, denominada autoeficacia, maior
tende a ser também o nivel de ambidestria individual (Patterson, Yu, & Kimpakorn, 2014; Yu et al.,
2015).

Estresse de papel

O estresse no trabalho pode ser compreendido como um estado permanente de esfor¢co mental que
resulta em tensbes psicologicas negativas que afetam o desempenho do individuo (Aghdasia,
Kiamaneshb, & Ebrahim, 2011). Possivelmente, a partir dos estudos realizados por Kahn, Wolfe, Quinn
e Snoek (1964), o estresse proveniente das atividades organizacionais ganhou maior notoriedade nas
pesquisas em administracdo, resultante principalmente do grande desafio encontrado pelas organizacdes
em melhorar a qualidade do servico e em manter a satisfacdo dos funcionarios com o ambiente de
trabalho.

Considerando que o contexto de ambidestria exige o desempenho de tarefas multiplas (Duncan,
1974), é coerente esperar que as trés dimensdes do estresse de papel possam aparecer com frequéncia
no dia a dia dos funcionarios da linha de frente, exercendo, de alguma forma, influéncia negativa no
desempenho. Nesse sentido, esta pesquisa se propde a colaborar com os estudos sobre estresse (ldris,
2011; Posig & Kickul, 2003; William & Alliger, 1994) buscando evidéncias empiricas dos efeitos das
trés dimensdes de estresse no desempenho do funcionario por meio do comportamento ambidestro. A
seguir, as trés dimensdes sdo detalhadas.

O conflito de papel ocorre quando o funcionario se confronta com expectativas de papéis que, a
seu ver, sdo incompativeis com o status social que ocupa (Yongkang et al., 2014), ou quando as pessoas
discordam sobre quais s&o as expectativas para uma determinada fungdo (Muchinsky, 2000). O conflito
de papel é o descompasso percebido entre 0s requisitos e as expectativas dos sujeitos da equipe de
vendas (Verbeke, Dietz, & Verwaal, 2011). Esse conflito pode ser percebido durante a realizagdo das
tarefas ligadas & execugdo do papel quando ha possivelmente uma incongruéncia entre as expectativas
de dois ou mais funcionarios em relacéo a tarefa solicitada.

A ambiguidade de papel ocorre quando os funciondrios sentem que eles ndo possuem
informac®es suficientes para executar de forma eficaz suas tarefas e quando eles estdo incertos sobre as
expectativas dos parceiros da equipe quanto as funcBes (Verbeke et al., 2011). A ambiguidade dos
funcionarios de vendas é tratada como o grau em que uma informacao necessaria ao exercicio da fungdo
esta faltando e como a incerteza que o funcionario tem sobre as expectativas dos demais membros da
equipe com relacédo a ele, fatos que, por sua vez, tendem a apresentar uma relacdo negativa com o
desempenho (Yongkang et al., 2014).
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A sobrecarga de papel é o excedente percebido da demanda de trabalho quando comparado com
a motivagdo e com as habilidades pessoais (Verbeke et al., 2011). Em outras palavras, o funcionario
pode sentir a sobrecarga de papel quando percebe que ha muitas responsabilidades ou muitas atividades
para executar, considerando o tempo disponivel, a motiva¢do, as habilidades e outras restricGes. Essa
sobrecarga de papel tende a dificultar o comportamento ambidestro possivelmente devido ao acimulo
de atividades a serem resolvidas.

Hipoteses e Modelo Conceitual

Os trabalhos de Behrman e Perreault (1982) e Verbeke, Dietz e Verwaal (2011) mostram uma
clara relacdo inversa entre 0 estresse e 0 desempenho em vendas. O estresse no trabalho é a reacdo do
corpo diante de um elemento estressor, que pode ser percebido como favoravel ou ndo, ou seja, alguns
elementos do trabalho como a sobrecarga ou a incongruéncia de funcdes podem ser vistos, em um
primeiro momento, como desafiadores (Le Fevre, Matheny, & Kolt, 2003). Contudo, em altos niveis ou
em um grande periodo de exposicao, esses elementos podem produzir reagdes psicoldgicas e fisiologicas
negativas (Yongkang et al., 2014).

No campo da satde, Chida, Hamer, Wardle e Steptoe (2008) e Heikkila et al. (2013) mostraram
em estudos meta-analiticos que o estresse pode até mesmo causar alguns tipos de cancer. Desse modo,
0S mecanismos que sugerem o estresse como um preditor negativo do desempenho podem ir desde
problemas psicologicos, psiquiatricos, psicossociais, disfun¢Ges neuroldgicas, hipertensdo, etc., até
estados emocionais como ansiedade e depressdo (Ford, Cerasoli, Higgins, & Decesare, 2011), que
prejudicam a capacidade de desempenhar tarefas. Diante do exposto, tem-se que:

Hia: O estresse de conflito do vendedor tem efeito negativo no desempenho com vendas.
Hip: O estresse de ambiguidade do vendedor tem efeito negativo no desempenho com vendas.
Hic: O estresse de sobrecarga do vendedor tem efeito negativo no desempenho com vendas.

Além da reducdo do bem-estar fisico (Heikkila et al., 2013), a queda do desempenho do
funciondrio pode se dar também em funcéo da diminuicao dos indices de satisfacdo no trabalho (Kahn,
Wolfe, Quinn, & Snoek, 1964). PropGe-se que os trés fatores do estresse também explicam
negativamente a satisfacdo no trabalho, prejudicando a capacidade do funcionario de estar bem com a
atividade no dia a dia. A cobranca por tarefas conflitantes, a falta de informagdes para o trabalho e a
sobrecarga de atividades constituem elementos estressores que tendem a reduzir os niveis de satisfacéo
com o trabalho.

A influéncia negativa do estresse ocorre por meio de maltiplos mecanismos, tais como sobrecarga
de atividade além dos limites de recursos, 0 ambiente negativo entre times de trabalho, as agressoes
fisicas ao corpo, as pressdes de trabalhos extensivos (ex.: bater metas) e as atividades extras (Ahsan,
Abdulah, Fie, & Alam, 2009). Tais condigdes levam a fadiga e acarretam uma maior insatisfagdo com
o trabalho, prejudicando a saide do funcionario (Cass, Siu, Faragher, & Cooper, 2003). Esse prejuizo
da saude fisica e mental pode prejudicar os niveis de satisfacdo com as atividades e rotinas. Portanto:

Haiq: O estresse de conflito do vendedor tem efeito negativo na satisfagdo no trabalho.
Hie: O estresse de ambiguidade do vendedor tem efeito negativo na satisfagdo no trabalho.
Hais: O estresse de sobrecarga do vendedor tem efeito negativo na satisfagéo no trabalho.

Sugere-se que a ambidestria do funcionario na atividade de vendas exerce um efeito positivo no
desempenho por meio de dois mecanismos. O primeiro é a capacidade de realizar cross-selling como
forma de alavancar o resultado. Nesse contexto, o vendedor tende a ponderar elementos que completam
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0 pedido inicial do consumidor e busca oferecer produtos adjacentes que apresentem maior capacidade
de gerar satisfacdo com o uso (Jasmand et al., 2012). Dependendo do momento da compra, a venda
cross-selling, que é um elemento da ambidestria, pode ser aprimorada com a venda up-selling, gerando
melhores resultados de desempenho (Giines, Aksin, Ormeci & Ozden, 2010).

O segundo mecanismo corresponde aos elementos de provisionamento de servigos. Nesse ponto,
o vendedor tende a tracar estratégias de como abordar os consumidores, buscando oportunidades para
oferecer produtos novos, apresentar beneficios da compra e de pds-compra, entre outros (Deery,
Roderick, & Walsh, 2002). Nessa conjuntura, as estratégias deveriam elevar o desempenho por meio da
qualidade do provisionamento do servi¢o e do ganho em produtividade por meio do cumprimento de
metas (Yu et al., 2013). Sugere-se que ambos 0s elementos (cross-/up-selling e provisao de servicos)
fomentam o comportamento ambidestro do vendedor, o que acarreta em maior desempenho com vendas
e maior satisfacdo com o trabalho. Diante do apresentado, as seguintes hip6teses sao sugeridas:

Hza: A ambidestria do vendedor tem efeito positivo no desempenho com vendas.
Han: A ambidestria do vendedor tem efeito positivo na satisfacdo no trabalho.

Neste topico, as hipéteses de mediacdo da ambidestria do vendedor, ponto central do trabalho,
sdo descritas. O efeito indireto do estresse via ambiguidade de papel pode ocorrer quando 0s
funcionarios sentem que eles ndo possuem informacgdes suficientes e/ou claras para executar de forma
eficaz suas tarefas e quando eles estdo incertos (Katz & Kahn, 1966) sobre as expectativas dos parceiros
em relacdo as fungdes (Verbeke et al., 2011). Informacdes aos funcionarios que nao sao claras podem
gerar dificuldades na interpretacdo da priorizacdo dos gerentes, podendo causar interpretacoes
divergentes, gerando poucas expectativas de resultados futuros e suprimindo os niveis de esforco para
cada atividade (Van der Borgh & Schepers, 2014).

Nesse sentido, a falta de informacdes satisfatorias e/ou declaradas sobre produtos e servigos e a
incerteza sobre os procedimentos para concretizar a venda podem prejudicar as atividades de provisdo
de servicos e de cross-/up-selling, deixando-as obscuras, gerando certo grau de ddvida no funcionario
e, indiretamente, reduzindo o desempenho (Kahn et al., 1964). Por consequéncia, o processo de duvida
e de irresolucdo da ambiguidade pode diminuir o desempenho por meio da incerteza da atividade a ser
desempenhada (Katz & Kahn, 1966). Quando a percepcdo do funcionario é inconsistente com seus
comportamentos, como as atividades de provisdo de servicos e vendas, a tendéncia é que sua satisfacdo
no trabalho e seus resultados sejam menores (Bonesso et al., 2014). Assim sendo, acredita-se que o
estresse da ambiguidade desfavoreca o resultado com vendas e a satisfacdo no trabalho ndo apenas de
forma direta, mas também de forma indireta, via reducdo do comportamento ambidestro. Logo:

Hsa: O Comportamento ambidestro tem papel mediador na relagdo negativa entre ambiguidade e
desempenho (satisfacdo no trabalho).

Hsp: O Comportamento ambidestro tem papel mediador na relagdo negativa entre ambiguidade e
desempenho (desempenho com vendas).

O conflito de papel acontece quando o funcionadrio de linha de frente se confronta com
expectativas de papéis que sdo incompativeis com o status social que ocupa (Yongkang et al., 2014) ou
acontece quando os funcionarios discordam sobre quais sdo as expectativas para uma determinada
funcdo (Muchinsky, 2000). Duas argumentacdes podem ser Uteis para explicar o efeito indireto do
conflito via mediacdo da ambidestria. Primeiro, no caso do banco, o funcionario pode ser forcado a
vender produtos e servicos para clientes endividados ou aposentados como finalidade de atingir metas
e obter comissOes extras. Tal processo pode ser incompativel com o status social que o funcionario da
agéncia ocupa ou com as politicas organizacionais (ldris, 2011), gerando conflito de expectativas de
papéis e confusdo sobre o comportamento ambidestro a desempenhar. Esse conflito pode influenciar
indiretamente o desempenho via reducdo do comportamento ambidestro, prejudicando (mesmo com a
capacidade positiva de provisdo de servigos) o resultado. Tal efeito mediado ocorre uma vez que a venda
desnecesséria ao cliente pode gerar uma tensdo psicoldgica no funcionario produzida pela presenca
simultanea de motivos contraditorios.
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Segundo, o funcionério do banco pode estar vivenciando um conflito de papéis por ter que vender
produtos ou abrir novas contas, atividades fim, e por ter que, ele mesmo, fazer o papel
burocrético/documental para que tais acdes sejam concretizadas, atividades meio, o que também reduz
0 tempo para novas vendas. Nesse caso, pode haver uma discordancia entre os funcionarios que vendem
produtos (ex.: gerentes) e 0s que atuam na burocracia de processos (ex.: tesouraria). Essas discordancias
entre as atividades e a restrigdo de recursos (Idris, 2011) podem ser prejudiciais ao ponto de reduzirem
0 desempenho das agBes de ambidestria do funcionario (ex.: priorizar um grupo de atividades em
detrimento do outro), diminuindo, consequentemente, o desempenho e a satisfacdo no trabalho.
Portanto, o conflito tende a ter um efeito indireto sobre o desempenho via mediacdo do comportamento
ambidestro. Assim sendo:

Haa: O comportamento ambidestro tem papel mediador na relagdo negativa entre conflito de
papéis e desempenho (satisfacdo no trabalho).

Hap: O comportamento ambidestro tem papel mediador na relacdo negativa entre conflito de
papéis e desempenho (desempenho com vendas).

A sobrecarga de papéis representa o volume de exigéncias inerentes a um dado papel (Claessens,
Van Eerde, Rutte, & Roe, 2004) e ocorre quando as expectativas de papel sdo muito superiores as
capacidades que o funcionario acredita ter e a motivagao que sente para cumpri-las (Singh, 1998). Em
vista disso, a sobrecarga de papéis tende a elevar o estresse no ambiente de trabalho, podendo desmotivar
0 empregado para determinadas acOes (Pinheiro & Gunther, 2002). A sobrecarga de papéis para o
funcionario de linha de frente pode ocorrer quando ha inimeras metas e atividades a serem cumpridas
com um tempo muito curto (sem expectativa de hora extra) e com pressdes por resultados, gerando
estresse.

Mesmo o funcionario tendo autonomia para decidir quanto a melhor forma de aplicar os recursos
nas atividades conflitantes (Jasmand et al., 2012; Yu et al., 2013), a escassez de recursos pode leva-lo a
priorizar uma atividade ou outra conforme o senso de urgéncia. Devido as miltiplas obrigacdes, deveres
e tarefas, que aumentam o desgaste e a sobrecarga do empregado (Thiagarajan, Chakrabarty, & Taylor,
2006), o impacto positivo do comportamento ambidestro sobre o desempenho tende a ser negativo.
Nesse sentido, o estresse de sobrecarga de papéis pode reduzir diretamente o comportamento
ambidestro, prejudicando a capacidade mental do colaborador de realizar maltiplas atividades, o que
reduz, indiretamente, o desempenho com vendas e a satisfacdo no trabalho. Portanto:

Hsa: O comportamento ambidestro tem papel mediador na relacdo negativa entre sobrecarga de
papéis e desempenho (satisfagdo no trabalho).

Hsp: O comportamento ambidestro tem papel mediador na relagdo negativa entre sobrecarga de
papéis e desempenho (desempenho com vendas).

A Figura 1 apresenta o modelo teérico do trabalho, que foi examinado com dados de funcionarios
de linha de frente que vendem produtos e servi¢os nos bancos. O comportamento ambidestro, mensurado
pela perspectiva de provisdo de servicos e de cross-/up-selling, medeia a relagdo negativa entre estresse
e resultados. As covaridveis corrigem os niveis de variancia do desempenho.
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Figura 1. Modelo da Mediacdo do Comportamento Ambidestro
Na figura 1, as setas pontilhadas significam relagdes mediadas; as setas continuas, relagGes diretas.

Procedimentos Metodologicos

Design de pesquisa

A pesquisa foi feita com funcionarios de institui¢@es financeiras, semelhante aos trabalhos de Yu
et al. (2013, 2015) e Patterson et al. (2014). Ao entrar em contato com os clientes, o funcionario do
banco tem a missdo de resolver os problemas destes em relacdo aos produtos contratados, enquanto
procura uma nova oportunidade de venda do tipo cross-/up-selling. Os funcionarios devem tirar davidas
guanto a investimentos, conta corrente, empréstimos, seguros, cartbes, entre outros Servicos ja
contratados, ao mesmo tempo em que devem almejar novas vendas guiados por diversas metas. Essa
busca simultdnea em prestar um servigo de atendimento junto com a busca por metas de vendas requer
que o funcionéario gerencie exigéncias comportamentais diferentes, compreendendo, assim, a concepgao
do comportamento ambidestro. Ademais, a habilidade do funcionario de procurar oportunidades de
vendas enquanto presta servigos de qualidade aos clientes € uma caracteristica importante nos bancos.
Ter um grupo de funcionarios ambidestros provoca melhoria nas vendas e na reducdo dos custos (Yavas,
Karatepe, Avci, & Tekinkus, 2003).

Diante desse contexto, o comportamento ambidestro requer engajamento do funcionario para
gerenciar demandas de tarefas, ora complementares, ora conflitantes (Bonesso et al., 2014), gerando um
grande desafio, ja que deve perseguir multiplos objetivos. Paralelamente & busca por tais objetivos, ha
a possibilidade da presenca de estressores de papel que afetam indiretamente a relagdo entre ambidestria
e os resultados esperados.

Coleta de dados

Para a coleta de dados, utilizou-se um questionario estruturado que foi entregue pessoalmente nas
agéncias bancérias com a autorizagdo do gerente da agéncia e com um termo de compromisso que
apontava a garantia de anonimato e que descrevia os objetivos do estudo e a finalidade cientifica dos
dados coletados. Para a elaboracdo do questionario, inicialmente uma validade de face (Nevo, 1985) foi
realizada objetivando entendimentos e correcdes necessarias sobre as afirmativas. Trés professores de
marketing, especialistas na area de vendas, participaram desse processo. As escalas utilizadas
originaram-se de trabalhos desenvolvidos em lingua estrangeira e, por isso, foram submetidas a técnica
de traducdo reversa.
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Apo6s um periodo de 30 dias e diversos follows-up, o pesquisador buscou 0s questionarios para
posterior tabulacdo. Os respondentes eram funcionarios de linha de frente que gerenciavam carteiras de
clientes em instituicdes bancérias. Houve um total de 317 respondentes. Ap6s o tratamento e as analises
dos dados omissos, optou-se pela retirada de 10 questionarios com respostas incorretas e erros, gerando
um montante final de 307 respondentes.

Defini¢do e mensuracdo das variaveis

A ambidestria é estudada no ambito do comportamento do funcionario da linha de frente. O
comportamento ambidestro reflete 0 engajamento do funcionario em termos de provisao de servigos e
cross-/up-selling durante os encontros com o cliente (Jasmand et al., 2012). A mensuragdo do
comportamento ambidestro foi realizada a partir da escala desenvolvida por Jasmand et al. (2012),
sendo composta por 12 itens agrupados em duas dimensdes: provisdo de servicos e cross-/up-selling. O
conflito de papel é compreendido como a incompatibilidade entre as expectativas e demandas
associadas ao papel a ser desempenhado pelo funcionario (ldris, 2011). Essa dimensdo do estresse foi
mensurada pela escala apresentada por Rizzo et al. (1970), que consiste em 8 itens. A ambiguidade de
papel é abrangida como a incerteza sobre o que o individuo responsavel por uma atividade especifica
deveria fazer, ou seja, a falta de defini¢Bes acerca das responsabilidades, expectativas e comportamentos
de um individuo em um determinado cargo (Rizzo, House, & Lirtzman, 1970). Para mensurar a
ambiguidade de papel, foi utilizada uma escala de 6 itens desenvolvida por Rizzo et al. (1970). A
sobrecarga de papéis representa o volume de exigéncias inerentes a um dado papel e ocorre quando as
expectativas do papel sdo muito superiores as capacidades e motivacdes que o individuo acredita ter
para desempenha-las, enfrentado multiplas obrigacGes, deveres e tarefas, e considerando que ndo é
possivel realizd-las em tempo habil (Thiagarajan et al., 2006). A escala de sobrecarga de papel,
composta por 5 itens, foi adaptada de Thiagarajan et al. (2006). Entende-se satisfacéo no trabalho como
a percepc¢do do funcionario de linha de frente quanto a sua situacdo atual, bem como a percepcéo que
resulta do entendimento sobre os requerimentos exigidos para desenvolver aqueles processos de trabalho
pelos quais ele é responsavel (Tarrant, 2008). A escala de satisfacdo é constituida por 4 itens adaptados
do trabalho de Tarrant (2008). O desempenho subjetivo em vendas refere-se a percepcao subjetiva do
funcionario quanto aos seus resultados de vendas e cumprimento das metas. A escala foi baseada nos
indicadores de Verhoef e Leeflang (2009) e consistiu em 2 itens.

Todas as escalas sdo do tipo Likert e de 7 pontos, variando de 1 = discordo totalmente até 7 =
concordo totalmente. Além do que, algumas covariaveis foram utilizadas como condicdes de controle,
sendo: idade do funcionario, tempo de experiéncia no cargo atual, tempo de experiéncia na empresa e
tempo de experiéncia do funcionario da linha de frente no ramo de atividade.

Resultados

Para a analise dos dados, primeiramente a varidvel comportamento ambidestro foi constituida a
partir do produto das dimensdes proviséo de servigos e cross-/up-selling (Yu et al., 2013). As medidas
descritivas estdo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2

Matriz de Correlagdo dos Construtos (Pearson)

Construtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Idade do funcionario 1

2 TemponaEmpresa 0,65™ 1

3 Tempo no Cargo 0,55 0,62™ 1

4 Tempo no Ramo 0,88™ 0,73™ 0,59 1

5 Conflito 0,01 0,11 0,00 0,03 0,83

6 Ambiguidade 0,00 -0,08 -0,06 -0,06 0,06 0,83

7 Sobrecarga 005 003 009 -001 -001 012" 0,86

8 Ambidestria -005 005 -0,02 0,04 -0,04 -0,198™ -0,05 0,84/0,75

9 Satisf. no Trabalho -0,05 0,02 0,02 0,08 -0,15" -0,24™ -0,09 0,59™ 0,87

10 Desempenho 0,00 004 005 007 -0,14" -0,027" -0,05 0,48™ 0,757 0,89
Média 3562 921 492 1491 3,62 3,12 4,95 38,81 5,44 5,27
Desvio Padrdo 805 685 391 824 1,22 0,86 0,96 7,61 1,20 1,34
AVEP - - - - 0,49 0,53 0,64 0,56/0,48 0,58 0,70
CR° - - - - 0,87 0,87 0,90 0,84/0,79 0,85 0,82
Raiz AVE - - - - 0,70 0,73 0,80 0,75/0,70 0,76 0,83

Nota. Valores em italico correspondem ao alfa de Cronbach.
“Provisdo de Servigos/Cross-/Up-Selling, respectivamente; >AVE = Variancia Extraida Média; °CR = Confiabilidade Composta.
**p < 0,01; *p< 0,05.

Para 0 exame das hipoteses, foram usadas as técnicas de analise de regressao multipla e o teste de
mediacao de Hayes (2013). Os resultados dos efeitos diretos sdo apresentados na Tabela 3. As variaveis
de controle, as trés dimensdes do estresse e 0 comportamento ambidestro explicam 37,9% da variacao
da satisfacdo no trabalho e 25,9% do desempenho com vendas.

Tabela 3

Efeitos Diretos da Ambidestria e do Estresse

Construtos Independentes  Satisfa¢do no Trabalho Desempenho com Vendas

Beta t Valor Beta t Valor
Idade do funcionério -0,284 -2,881** -0,080 -0,741
Tempo na Empresa -0,111 -1,542 -0,056 -0,714
Tempo no Cargo 0,022 0,365 0,041 0,612
Tempo no Ramo 0,370 3,395** 0,128 1,073
Conflito -0,112 -2,394* (Huq) -0,114 -2,237* (H1a)
Ambiguidade -0,107 -2,252* (Hze) -0,164 -3,153** (Hup)
Sobrecarga -0,024 -0,506 (Ha) 0,003 0,061 (Hic)
Comportamento Ambidestro 0,536 11,210** (Hap) 0,442 8,454** (Hz,)
R? Ajustado 0,379 0,259
F (Modelo) 23,232%* 13,746**

Nota. Os betas séo os coeficientes padronizados de regresséo.
**p< 0,01; *p<0,05.
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As hipdteses iniciais pressupdem que o estresse de conflito, a ambiguidade e a sobrecarga de
papéis possuem efeitos negativos na satisfacdo no trabalho e no desempenho. Os resultados do modelo
de regress@o demonstraram que o conflito possui uma relacdo negativa e significativa com satisfagdo (4
=-0,112; p< 0,05), suportando Haq. Portanto, quanto mais o funcionario percebe suas atividades como
conflitantes, menor é o seu grau de satisfagdo com o trabalho.

Do mesmo modo, a percepcao de ambiguidade dos papéis também teve uma relagao negativa com
satisfacdo no trabalho (8 = -0,107; p< 0,05), conforme esperado pela Hi.. O funcionario, ao ndo
compreender corretamente as expectativas sobre o seu trabalho devido a falta de informacdo, pode
apresentar menores niveis de satisfacdo. Quanto a sobrecarga, apesar de o coeficiente de regressao
evidenciar uma relacdo negativa como o esperado, o resultado é ndo significativo (8 = -0,024; p=NS),
ndo permitindo suportar Has.

Além do mais, os resultados do modelo de regressao salientaram que o conflito de papéis (8 = -
0,114; p< 0,05) e a ambiguidade (5 = -0,164; p< 0,01) explicam negativamente o desempenho com
vendas, suportando as hipdteses Hia e Hip. Assim, quanto maior for a percepcao de que as atividades
realizadas pelo funcionério sdo conflitantes, e menor for a clareza de informagdes, menor é o resultado
com vendas. Como nos resultados para a satisfacdo com o trabalho, a percepcdo de sobrecarga nao
demonstrou ser um fator determinante do desempenho com vendas (5 = 0,003; p=NS), ndo permitindo
sustentar Hic.

A préxima hip6tese indica que o comportamento ambidestro tem um efeito positivo na satisfacéo
no trabalho. O resultado demonstra uma relagéo positiva e significativa (5 = 0,536; p< 0,01), conforme
esperado pela Ha, Dessa maneira, o funcionario, ao demonstrar capacidade de conciliar ambas as
atividades de provisdo de servicos e de cross-/up-selling, apresenta melhores niveis de satisfacéo.
Exemplificando, ao prestar servi¢os de suporte ao cliente, o funcionario tem pleno conhecimento de
suas caracteristicas e necessidades, facilitando a oferta de vendas congruentes. Ja a atividade de venda
demanda conhecimento sobre os produtos, o que facilita também a prestacdo de servigos (Yu et al.,
2013). A conciliacdo de ambas as atividades pode gerar beneficios ao funcionario sobre a melhor forma
de aplicar seus recursos, 0 que torna o trabalho mais prazeroso.

A hipétese Hz,implica que o comportamento ambidestro tem um efeito positivo no desempenho
com vendas. O resultado indicou uma relacdo positiva e significativa (8 = 0,442; p< 0,01), suportando
H2.. Sendo assim, a capacidade de conciliar as atividades de suporte ao cliente e de vendas, além de
melhorar a satisfacdo do funcionario com o seu trabalho, é convertida também em melhores resultados
em vendas. Esses achados demonstram que o elemento mediador comportamento ambidestro tem
relagdo direta com os dois elementos dependentes.

Para testar os efeitos mediados, adotou-se dois modos, o teste de Hayes (2013), com exame de
bootstraping de 1.000 reamostras (modelo 4 do Process®), e os testes de Sobel, Aroian e Goodman,
com os coeficientes ndo padronizados e os erros padronizados. Os resultados sdo descritos na Tabela 4.

A ambiguidade possui um efeito direto e negativo na satisfagéo (5 = -0,182; p< 0,01). Isso mostra
que a falta de clareza na interpretacdo dos papeis de trabalho pelo funcionario pode ter um efeito
prejudicial na satisfagdo no trabalho. Contudo, esse efeito também ocorre de forma indireta (Smediado = -
0,155; p< 0,01) quando ha a variavel mediadora ambidestria do funcionario. Portanto, a falta de
compreensdo sobre as expectativas da organizacdo, como ndo saber qual atividade priorizar (prestar
servigos ao cliente ou vender), tende a reduzir o nivel de ambidestria do funcionario, o que, por sua vez,
reduz o nivel de satisfacdo com o trabalho. Esse resultado indireto suporta a hipétese Hsa (Z = -3,380;
p< 0,01) e é congruente com Bonesso, Gerli e Scapolan (2014).

O mesmo processo de mediagdo ocorre com o desempenho com vendas. A ambiguidade de papéis
possui um impacto direto e negativo no desempenho com vendas (8 = -0,291; p< 0,01). Entretanto, ha
um efeito indireto mediado pelo comportamento ambidestro (fmediado = -0,136; p<0,01; Z = -3,259; p<
0,01), o que suporta a hipotese Hsp. Diante desse achado, a percepcdo de ambiguidade de papéis tem
efeito negativo sobre a ambidestria, impactando também negativamente o desempenho com vendas.
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Tabela 4

Efeitos do Estresse Mediados pelo Comportamento Ambidestro

Satisfac@o no Trabalho Desempenho com Vendas

Conflito Ambiguidade Sobrecarga Conflito Ambiguidade Sobrecarga

Efeito Direto -0,120** -0,182** -0,078 -0,135* -0,291** -0,044
Efeito Mediado  -0,023 -0,155** -0,034 -0,021 -0,136** -0,031
Z (Hayes, 2013) -0,712 -3,380** -0,821 -0,709 -3,250** -0,818
Sobel -0,715 -3,404** -0,824 -0,714 -3,268** -0,822
Aroian -0,713 -3,394** -0,821 -0,710 -3,249** -0,817
Goodman -0,717 -3,414** -0,826 -0,718 -3,287** -0,827

Os efeitos do conflito (Hsab) € da sobrecarga (Hs.,) de papéis mediados pelo comportamento
ambidestro ndo apresentaram resultados significativos, ndo permitindo suportar as hip6teses (ver tabela
4). Duas explicacdes sdo lancadas para explicar as hipéteses ndao suportadas.

Primeiro, a ambidestria consiste na habilidade em perseguir objetivos diferentes ou conflitantes
ao mesmo tempo (Gibson & Birkinshaw, 2004). As atividades de prestacdo de servicos e de vendas
cross-/up-selling sdo conflitantes em termos de objetivos, eficiéncia e receita, respectivamente (Rust,
Moorman, & Dickson, 2002). Enguanto a percepcdo de ambiguidade gera uma reducdo no nivel de
ambidestria, reduzindo o desempenho do funcionario, a percep¢do de conflito e a sobrecarga de trabalho
ndo exercem o mesmo efeito. A inexisténcia das influéncias ndo permite haver a transmissdo de um
efeito indireto.

Segundo, os objetivos conflitantes causam uma percepcdo de sobrecarga, 0 que leva 0s
funciondrios a enfrentarem trade-offs sobre a melhor forma de aplicar recursos (ex.: tempo). A
ambidestria prevé a capacidade do funcionario em decidir sobre os trade-offs e a melhor forma para
empregar 0s recursos entre os objetivos conflitantes de forma a garantir um melhor resultado (Gibson
& Birkinshaw, 2004; Jasmand et al., 2012). Nesse contexto, a sobrecarga de trabalho pode gerar um
conflito grande que ndo auxilia o sujeito a decidir sobre os trade-offs e a implementar a ambidestria.

Consideracdes Finais

Esta secdo é destinada a apresentar as conclusdes teoricas, as aplicacdes gerenciais e as sugestdes
de pesquisas futuras deste estudo. Sobre as contribui¢fes tedricas, trés contribuicbes a literatura sdo
apresentadas. Primeiro, a pesquisa propds que o comportamento ambidestro do funcionario da linha de
frente medeia a relacdo entre a ambiguidade e as medidas de desempenho com vendas e satisfagdo no
trabalho. De acordo com a teoria da ambidestria organizacional, a sobrevivéncia ou prosperidade
depende da capacidade em conciliar atividades com objetivos distintos e que competem entre elas por
recursos (March, 1991). As agéncias bancarias, ao exigirem de seus funcionarios da linha de frente que
prestem servicos aos clientes, ao mesmo tempo em que devem procurar oportunidade de vendas, podem
criar um ambiente de pressdo sobre os funcionarios, o que, por sua vez, segundo a teoria de estresse de
papel, pode prejudicar o desempenho (Kahn et al., 1964).

Os resultados demonstram que o efeito negativo da percepcdo de ambiguidade de papéis sobre as
medidas de desempenho (satisfacdo no trabalho e desempenho com vendas) é mediado pelo
comportamento ambidestro do funcionario. A ambidestria demanda que o funcionario busque objetivos
conflitantes, realize atividades contraditorias e desenvolva competéncias distintas (Jasmand et al.,
2012). Portanto, € um contexto que pode causar confusdo no funcionario sobre quais papéis sdo
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esperados que ele realize. Quando h& incongruéncia entre as expectativas sobre o funcionario e
comportamento por ele desempenhado, em outras palavras, quando ndo ha clareza nas informacdes
repassadas aos funcionarios sobre as atividades que sdo esperadas que eles realizem, ha uma tendéncia
maior de insatisfacdo no trabalho e resultados piores (Bonesso et al., 2014). Desse modo, a falta de
informacdo para o trabalho, ou a falha de compreensdo dela, pode prejudicar a adogdo do
comportamento ambidestro, reduzindo o desempenho do funcionario.

Sobre os efeitos mediados do conflito de papéis e da sobrecarga de trabalho sobre as medidas de
desempenho, os resultados nao foram significativos. O conflito de papéis pressupde que o funcionario
considera contraditério o objetivo sobre o seu trabalho (Tarrant, 2008). A busca por objetivos
contraditdrios pode ser compensada com a adocdo de sistemas de remuneracdo variavel, planos de
carreira ou outros beneficios sociais (William & Alliger, 1994), tornando-se um estado psicoldgico
positivo do estresse e de desafio aos funcionarios (McGowan, Gardner, & Fletcher, 2006).

Né&o obstante, a ambidestria pressupde também trade-offs sobre a melhor forma de aplicar os
recursos entre as atividades de servigos e vendas (Jasmand et al., 2012). O funcionario deve demonstrar
a capacidade de tomar a melhor decisdo sobre a forma de aplicar os recursos entre as atividades
conflitantes. A sobrecarga de papéis aumenta o problema de trade-off, tornando o tempo de trabalho
mais escasso devido a percepcdo de inconsisténcia entre o tempo disponivel e o tempo necessario para
realizar tarefas (Yongkang et al., 2014). O funcionario deve escolher uma estratégia que lhe permita
atender os objetivos conflitantes simultaneamente (Orehek & Nieuwenhuis, 2013). Assim sendo, como
no caso do conflito de papéis, a sobrecarga, por si s6, ndo foi determinante para influenciar
negativamente a adocdo do comportamento ambidestro neste estudo.

Segundo, este estudo propds investigar os efeitos diretos do estresse nas medidas de desempenho.
Conforme a teoria do estresse de papel, quando o funcionario ndo tem diretrizes claras quanto as suas
responsabilidades, ele experimentard o estresse, tornando-se menos satisfeito e menos eficaz (ldris,
2011). Esperava-se que as trés dimensBes do estresse de papel (ambiguidade, conflito e sobrecarga)
apresentassem efeitos negativos e significativos. Duas hip6teses foram suportadas, exceto a hipotese
referida a percepcdo da sobrecarga de papéis. Assim, a falta de clareza do funcionario sobre as
expectativas da organizacdo e a percepcdo de que os objetivos demandados sdo conflitantes se
caracterizam como uma situacao de estresse que pode afetar negativamente o desempenho.

Entretanto, neste trabalho, a percepcdo de incongruéncia entre as demandas de trabalho e os
recursos disponiveis (ex.: tempo), apesar de gerar estresse, por si sO, ndo sdo fatores negativos
determinantes do resultado. Em outras palavras, hd funcionarios que lidam bem com o contexto de
incongruéncia por meio de motivagdes intrinsecas e uma forte orientacdo para a agdo ou por meio de
recompensas e incentivos, como sistemas de remuneragdo variavel, comuns no meio bancério, como
propGe a teoria do modo regulatério (Kruglanski et al., 2000). Ademais, a incongruéncia pode ser vista
como um elemento do eustresse (McGowan et al., 2006), desafiando e estimulando o funcionario a
desenvolver um comportamento ambidestro. Os funcionarios necessitam de um nivel moderado de
estresse para permanecerem alertas e capazes de atuar de forma eficiente nas organizagdes (Kumar,
2012).

Terceiro, apesar da constatagdo dos efeitos negativos do estresse nas medidas de desempenho, a
pesquisa demonstrou que o impacto positivo do comportamento ambidestro é maior. Tanto para a
satisfagdo no trabalho quanto para o desempenho com vendas, o efeito foi positivo e significativo. Ao
prestar servicos de suporte, o funcionario tem acesso as diversas informagdes sobre o cliente, como
historico de compras e preferéncias e dominio sobre os produtos. Assim, ha uma forte orientacdo para o
cliente, facilitando a oferta de produtos congruentes e contribuindo com o resultado de vendas (Verbeke
et al., 2011). Do mesmo modo, a prestacdao de um servico de modo satisfatorio pode gerar confianga e
uma avaliacdo favoravel do cliente, fatores que podem aumentar a intencdo de compra e as vendas.

Além das contribuicdes tedricas, os resultados desta pesquisa oferecem contribuicdes gerenciais
aos bancos que demandam dos seus funciondrios de linha de frente um comportamento ambidestro. A
exigéncia de atividades conflitantes pode gerar no funcionario estresse de trabalho, percebido como
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conflito, ambiguidade e sobrecarga de papéis. Observa-se que o estresse de papel possui um efeito
negativo nos resultados do funcionario de linha de frente. Na medida em que praticas e procedimentos
organizacionais se caracterizam pela falta de preocupacédo com o fluxo adequado de comunicacédo e com
0 bem-estar do empregado, pode-se criar um contexto ambiguo e contraditério, prejudicando o
desempenho individual. Portanto, os bancos devem cuidar para que os funcionarios compreendam
corretamente as fungdes e metas que sdo esperadas que eles desempenhem, assim como compreendam
os beneficios a eles atribuidos quando do cumprimento dessas metas.

Ademais, destaca-se que a ambiguidade de papéis possui também um efeito indireto nas medidas
de desempenho via comportamento ambidestro, enquanto conflito e sobrecarga de papéis ndo
apresentaram o mesmo resultado. Sendo assim, o foco maior dos bancos pode ser no treinamento dos
funcionarios para que compreendam com clareza aquilo que Ihe foi demandado. Os gerentes de agéncia,
além de se comunicarem bem com os funcionarios, devem se certificar que esses Uultimos
compreenderam o que é esperado que eles realizem e como devem fazer. Atividades como a divulgagédo
e acompanhamento constante de metas, o direcionamento e monitoramento das ac¢Ges por parte dos
gerentes e a realizacdo de feedbacks sobre o desempenho atingido contribuem para uma melhor
compreensdo do funcionario sobre as expectativas da organizacdo, reduzindo a percepcdo de
ambiguidade.

Em contrapartida ao efeito negativo da ambiguidade sobre as medidas de desempenho, os
impactos da percepcao de conflito entre as atividades e a sobrecarga de trabalho podem ser minimizados
guando o funcionario demonstra 0 comportamento ambidestro, ou seja, uma capacidade de lidar com
esse contexto. O efeito positivo do comportamento ambidestro sobre as medidas de desempenho é maior
do que os efeitos negativos das dimens@es do estresse. Sendo assim, processos de recrutamento e selecao
gue visem identificar o comportamento ambidestro do candidato podem nutrir a organizacdo com
funcionarios capazes de assimilar maiores contetidos e informacdes de diversas fontes, colaborando para
a melhoria do clima organizacional. No mesmo sentido, programas de treinamento podem direcionar
suas atividades na busca por desenvolver caracteristicas de ambidestria no comportamento dos seus
funciondarios, como orienta-los sobre as maneiras de explorar as complementaridades das atividades de
servicos e vendas, conforme sugerido por Yu et al. (2013).

Por fim, o banco deve compreender as orientacdes motivacionais de seus funcionarios para
encontrar o melhor ajustamento entre as caracteristicas individuais e os sistemas de avaliacdo e
recompensa, por exemplo, entendendo o grau em que os funcionarios atribuem importancia ao
reconhecimento social e recompensas em dinheiro (ver Giacomantonio, Mannetti, & Pierro, 2013).

Em relagdo as sugestdes de pesquisas futuras, inicialmente, destaca-se que algumas relagdes
esperadas ndo apresentaram resultados significativos. A sobrecarga de papéis ndo foi determinante para
impactar o desempenho do funcionario, seja de forma direta, seja de forma indireta (mediada pelo
comportamento ambidestro). Do mesmo modo, o conflito de papéis também ndo apresentou efeito
mediado significativo no desempenho. Esses resultados sugerem a possibilidade de novas variaveis que
interferem nessa relacdo. Por exemplo, sob quais circunstancias de trabalho (ex.: baixa/alta
remuneracdo) a sobrecarga de trabalho e a percepcdo de conflito passam a ser prejudiciais ao
desempenho ou ao comportamento ambidestro?

Funcionarios podem aceitar papéis de estresse em troca de beneficios sociais ou monetarios (Idris,
2011). Todavia, hd evidéncias empiricas que os individuos apresentam orientacbes motivacionais
distintas, como sugerido pela teoria do modo regulatério (Kruglanski et al., 2000), e que, por isso,
responderdo de forma distinta a esses beneficios (Giacomantonio et al., 2013). Estudos futuros podem
investigar em que contexto a relagdo entre estresse de trabalho e medidas de desempenho pode ser
alterada, em fungdo dos sistemas de avaliagdo, de beneficios e das orientagdes de autorregulacdo de cada
funcionério.

Além disto, conflito e sobrecarga de papéis em um ambiente de exigéncia do comportamento
ambidestro podem ser considerados estados psicologicos positivos do estresse, denominado euestresse
(McGowan et al., 2006). Ao invés de serem vistos como elementos ameacadores e danosos aos
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funcionarios em temos de bem-estar no trabalho e de problemas fisicos e psicolégicos, estes elementos
do eustresse podem ser tratados como desafiadores diante de uma tarefa dificil e estdo associados a
indices positivos de salde, bem-estar e satisfagdo no trabalho (McGowan et al., 2006). Estudos futuros
podem trabalhar nessa linha de raciocinio.
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