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RESUMO

No contexto de um mercado tdo competitivo, ter equipes bem preparadas e alocadas
adequadamente ¢ fundamental para a sobrevivéncia das empresas. O presente estudo objetiva
identificar o reflexo na satisfacdo dos clientes e nos resultados das empresas, a partir do
conhecimento das pessoas que trabalham na linha de frente dessas empresas, aqueles
profissionais que exercem um papel importante de negociacdo, identificando o que eles
valorizam subjetivamente em uma negociacdo. Por meio da ferramenta SVI (Subjective Value
Inventory), desenvolvida por Curhan et al (2006), a partir das dimensdes de autoimagem
independente e interdependente, busca-se identificar os valores subjetivos dos negociadores
de um banco de varejo brasileiro, responsaveis por parte significativa das negociagdes e dos
resultados da empresa, relativamente aos sentimentos sobre si mesmos (Self), aos resultados
instrumentais, e ao processo e relacionamento (Rapport), utilizando a confianga interpessoal
como moderadora nessa relacdo. Apds identificados os valores subjetivos desses negociadores
em negociagdo, relacionar os resultados encontrados com a satisfacdo dos clientes. Para isso,
foi realizada uma pesquisa quantitativa, com a aplicagdo de um questionario fechado e
estruturado a 532 negociadores desse banco que atuam nos estados de Santa Catarina, Rio de
Janeiro e Maranhdo, responséveis pelo relacionamento, prospec¢do e realizacdo de negdcios
com os clientes da instituicdo, nos segmentos pessoa fisica, micro e pequenas empresas €
governo. Os dados foram analisados a partir de técnicas estatisticas, utilizando-se o método
dos Minimos Quadrados Parciais. Observou-se que mais de 40% da satisfacdo de cliente ¢
explicada pelos valores subjetivos dos negociadores. O estudo apontou como resultados,
dentre outros, que os gerentes de negdcios com autoimagem independente valorizam o Self e
os resultados instrumentais em uma negocia¢do, € que a confianca interpessoal cognitiva
modera negativamente essa relagdo. Ainda, que aqueles gerentes de negocios com
autoimagem interdependente, valorizam o Rapport em uma negociacao e que essa valorizagao

estd positivamente relacionada com a satisfacdo dos clientes.

Palavras chave: Valores Subjetivos, Negocia¢do, Confianga Interpessoal, Autoimagem,
Independéncia, Interdependéncia, Eu, Relagdes Sociais.
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ABSTRACT

In the context of a very competitive market, having teams very well prepared and properly
allocated is critical to the survival of businesses. This study aims to identify the repercussion
on customer satisfaction and results of companies, from the knowledge of the people working
on the front line of these companies, those professionals who play an important role in
negotiation, identifying what they value in a subjectively negotiation. Using the tool SVI
(Subjective Value Inventory) developed by Curhan et al (2006), from the dimensions of
independent and interdependent self-image, attempts to identify the subjective values of the
negotiators of a Brazilian retail bank, responsible for a significant part of the negotiations and
results of the company in relation to feelings about themselves (Self), the instrumental results,
and the process and relationship (Rapport), using interpersonal trust as a moderator in this
relationship. Once identified, found results will be related to the customer satisfaction. The
purpose of seeking this correlation is due to the assumption that the company exists only
because of the customer. For this purpose, it was conducted a quantitative survey, with the
application of a structured and closed questionnaire to 532 of the bank negotiators from that
bank, who work in the states of Santa Catarina, Rio de Janeiro and Maranhao, responsible for
relationship, prospecting and conducting business with institution’s customers, personal,
small business and government. Data were analyzed using statistical techniques, using the
method of Partial Least Squares. It was observed that over forty percent of customer
satisfaction is explained by the subjective values of the negotiators. The study showed, among
others results, that business managers with self-image independently value the Self and
instrumental results in a negotiation, and interpersonal trust cognitive negatively moderates
this relationship. Still, Rapport is valued in a negotiation by those business managers with
interdependent self-image and this appreciation in a negotiation is positively related to

customer satisfaction.

Keywords: Subjective Value, Negotiation, Interpersonal Trust, Self-construal, Independence,
Interdependence, Self, Social Relationships.



\' FUNDAGAO
GETULIO VARGAS

EBAPE
LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Modelo de pesquisa PropoSto .......cccceeevvericssercssssncsssncssnsncssssecsssssssssssssssssssssssenss 22
Figura 2: Modelo de pesquisa proposto no SmartPLS .........ueenirinenieensnecssensseensnennne 41
Figura 3: Modelo de pesquisa com indicadores e hipoteses 46
LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Exemplo de itens do SVI por dimensao .........ceeeeeeneecsnensecssnecssencsaenssecsssessaenes 29
Tabela 2: Relacao e exemplo de itens das Escalas de Autoimagem (Singelis, 1994)

e de Confianca Interpessoal (MCALLISTER, 1995) ....cccviiivviininrissencssnrcssnnncsssnncsssencnns 30
Tabela 3: Distribuicao percentual dos dados pessoais e profissionais .. 38
Tabela 4: Itens e Indicadores de adequacao das analises fatoriais ......c..cceeveeeruersnecseeenne 40
Tabela 5: Indicadores de validade das variaveis do modelo final .............cccceeeevuercncuenenns 42
Tabela 6: Path Coefficients, Valores de t de Student e R2 das relacées do modelo ......... 43
Tabela 7: Resumo dos testes de hipoteses ................... 46



\' FUNDAGAO
GETULIO VARGAS

EBAPE

SUMARIO

1 INTRODUCAO

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Negociacao

2.2 Valores Subjetivos em Negociacdo
2.2.1 Satisfacdo do resultado
2.2.2 Ego
2.2.3 Consideragdes sobre o processo

2.2.4 Sentimentos sobre a relacao

2.3 Autoimagem de Independéncia e Interdependéncia

2.3.1 Autoimagem independente
2.3.2 Autoimagem interdependente
2.4 Confianca Interpessoal
2.5 Modelo de Pesquisa
3 OBANCOBETA

4 METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1 Método

4.1.1 Instrumento de pesquisa
4.1.2 Coleta de dados e tratamento dos dados
4.2 Limitag¢oes do Estudo
5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

5.1 Perfil da amostra
5.2 Analise inicial dos dados
5.2.1 Missing Values e Outliers
5.2.2 Andlise fatorial exploratoéria
5.3 Teste do modelo de pesquisa
5.4 Analises complementares
6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7 CONCLUSAO
7.1 Implicag¢oes

7.2 Perspectivas para novos estudos
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ANEXO I
ANEXO II

11
11

13
15
15
15
16
16
19
20
20
21
26

29
29

29
31
35

37
37

38
38
38
40
47
50

55
56

58
61
65
70



\' FUNDAGADO
GETULIO VARGAS

EBAPE

1 INTRODUCAO

De maneira geral, uma empresa desenvolve suas atividades rotineiramente e almeja a
obtencdo de bons resultados para, em sua trajetdria, seguir competitiva no mercado em que
atua, buscando a manuten¢do ou ampliagdo do seu market share, algo que parece ser sua

fung¢ao precipua.

No entanto, o que se vé€ atualmente no mundo ¢ um acirramento da busca por mercado
entre as empresas, dos mais diversos ramos, numa luta por sobrevivéncia praticamente sem

precedentes na historia.

No ramo financeiro ndo ¢ diferente. As mudangas econdmicas ocorridas no Brasil na
ultima década, notadamente quanto a reducdo da taxa de juros, aumento de renda da
populacdo e inclusdo social, somadas as crises recentes na economia mundial, tém despertado
os bancos brasileiros e, também, os estrangeiros, para a necessidade premente de se

reinventar.

Ao se analisar os resultados dos cinco maiores bancos estabelecidos no Pais, conforme
divulgado no Relatorio Bancério 2011, fica claro que os servigos financeiros, resultante da
apuracgdo entre a captagdo e aplicacdo de recursos, sdo a fonte mais significativa de receitas
dos bancos, respondendo por mais de setenta por cento dessas receitas, restando menos de

trinta por cento para as demais.

Otimizar essas receitas e os resultados de forma sustentdvel ¢ fundamental para a
sobrevivéncia das empresas no longo prazo, inclusive os bancos. Tais resultados podem ser
obtidos de diversas formas, mas, mais frequentemente, pelo produto do trabalho da forca de

vendas e de seus negociadores em sucessivas negociagoes.

Embora as negociacdes possam apresentar resultados diversos, muitas vezes
intangiveis, um que ¢ muito importante para as empresas em geral diz respeito aos resultados

em termos econdmicos.

No processo de negociacdo, o resultado econdmico funciona como um combustivel, o
qual permite que as empresas permanegam vivas e, otimizar esse resultado, ¢ fundamental
para o aumento de competitividade dessas empresas, ou até mesmo para a sua permanéncia no

mercado.
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No entanto, entender os valores objetivos que permeiam as negociagdes e buscar
otimizé-los talvez ndo seja mais suficiente para os propdsitos das empresas, bem como dos

bancos, uma vez que, como afirmado inicialmente, estes precisam se reinventar.

O que fazer diante disso? E preciso estudar os valores subjetivos existentes em
negociacdo que podem influenciar na qualidade dos resultados econdmicos e na sua
sustentabilidade, tornando-se um fator muito importante para as empresas, principalmente
aquelas cuja pratica da negociacdo € intensa e exercida por um grande contingente de pessoas,

como ocorre nos bancos de varejo.

E o caso do Banco Beta. Um grande banco de varejo brasileiro, que compartilha das
mesmas necessidades para otimizar seus resultados como qualquer outro banco ou outra

empresa.

O presente estudo foi realizado a partir da pesquisa junto aos gerentes de negdcios
desse Banco. Esses gerentes sdo responsaveis pelo gerenciamento de uma carteira de clientes,

e estdo segmentados como atendimento a pessoa fisica, empresa e governo.

Os gerentes de negodcios estdo vinculados a rede de agéncias de varejo, conforme porte
e distribuicdo geografica e sdo responsdveis pelo atendimento aos clientes de suas carteiras,
cuja quantidade de clientes pode variar de acordo com o porte, faturamento anual e receita
operacional anual, no caso de empresas e governos, ou pelo perfil, renda e volume de

investimentos financeiros, no caso das pessoas fisicas.

No organograma de uma agéncia de varejo do Banco Beta, o gerente de negodcios esta
localizado no segundo ou terceiro nivel, dependendo do porte dessa agéncia. No segundo
nivel, subordinado diretamente a um gerente geral, ou no terceiro nivel, subordinado a um
gerente de segmento, quando existente, o qual, por sua vez, estd subordinado a um gerente

geral.

Sdo os gerentes de negocios que fazem o relacionamento direto com o cliente na linha
de frente e sdo responsaveis pela maioria dos negdcios realizados, seja com a negociagdo de

produtos ou prestacdo de servigos e, consequentemente, dos resultados alcangados.

Esses gerentes lidam no dia a dia com as finangas desses clientes, propondo

investimentos, oferecendo produtos e servigos, negociando e captando recursos, portanto,
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estabelecem um canal de comunicagdo e relacionamento, cuja atuagdo se configura como de

grande importancia para a institui¢ao.

Embora ndo seja a unica forma de atendimento aos clientes, pois o cliente pode
utilizar-se do autoatendimento, ela ¢ a mais representativa. Pode-se dizer que esse grupamento
de empregados do Banco Beta representa o coracdo da institui¢do, pois sdo responsaveis por
parte significativa dos resultados economicos obtidos. Portanto, ¢ muito importante estudar o
que esses gerentes de negdcios valorizam subjetivamente nas negociacdes para entender a

formagdo e como se d4 a sustentabilidade do resultado da empresa.

Para permitir que as empresas possam se reinventar e, dessa forma, seguir sua
trajetoria competitiva e rentavel, ¢ necessario conhecer o perfil do seus empregados e
negociadores que, no caso do Banco Beta, estdo representados pelos gerentes de negdcios que
atuam no relacionamento com os clientes, os quais gerenciam carteiras importantes e com alto

potencial de negdcios no Banco.

Em razdo disso, uma melhor investigacdo, verificando o que os negociadores
valorizam subjetivamente em uma negociagdo, qual o impacto que isso pode ter na satisfacao
dos clientes e, consequentemente, nos resultados esperados, pode contribuir

significativamente para as empresas em seus processos de planejamento e estratégia.

O resultado do estudo pode ser utilizado, inclusive, para orientar a definicdo de
politicas de gestdo de pessoas pela empresa, fornecendo subsidios para aloca¢do mais
adequada dos seus negociadores, formas de estimulo, gestdo de carreira e remuneragdo desses
negociadores da linha de frente, os quais s@o os principais responsaveis pelas negociacdes € 0s

resultados desses negocios.

Busca-se com o presente estudo, inicialmente, mapear os valores subjetivos em
negociacdo para os negociadores, representados por um grupamento que ¢ voltado
exclusivamente para o relacionamento com clientes e para a realizacdo de negdcios,
utilizando-se a ferramenta SVI (Subjective Value Inventory), desenvolvida por Curhan et a/

(2006).

Ainda, identificar as dimensdes de autoimagem independente e interdependente desses

negociadores, relacionando-as com o que eles valorizam subjetivamente em uma negociacao,
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como satisfacdo do resultado, ego, consideragdes sobre o processo e sentimentos sobre a

relacdo, e verificando como a confianga interpessoal modera essa relacao.

Como objetivo final, o estudo tem o intuito de avaliar como se relacionam tais
dimensdes com a satisfagdo do cliente, o qual, em ultima instancia, ¢ quem tem o poder sobre

a sobrevivéncia ou ndo da empresa.

10
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 NEGOCIACAO

Conforme Pruitt (1983), negociagdo pode ser definida como o processo pelo qual duas
ou mais partes interdependentes, com algum conflito aparente, decidem como alocar recursos

€8Cassos.

Ela permeia todas as interagcdes em grupos e em organizagdes. Existem as do tipo mais
6bvio, como sindicatos que barganham com a geréncia, e aquelas que nio sdo tdo Obvias,
como gestores que negociam com funciondrios e vendedores que negociam com clientes

(ROBBINS et al, 2011).

Apesar de parecer que essa definicdo envolve principalmente a troca de bens tangiveis
e servicos, pode-se dizer que a negociacdo também deixa marcas psicoldgicas nos individuos
envolvidos. Dependendo de como as partes interagem, afirma Robbins ef a/ (2011), as vezes
manter o relacionamento social e se comportar de maneira ética pode ser algo tdo importante

quanto o resultado imediato da barganha.
Negociagdo, afirma Thompson (1990):

[...] ocorre em empresas, ambientes académicos ¢ nas interagdes sociais
informais, como decidir com a familia onde jantar ou passar as proximas férias.
Claramente, negociagdo ¢ essencial para todos que necessitam interagir com outras

pessoas para alcangar seus objetivos.

Conforme Robbins et al (2011), a negociacdo ¢ um processo emocional. Pesquisas
recentes tém desafiado a suposi¢do tradicional de negociacdo como uma interagdo entre atores
racionais e sem emog¢do (BAZERMAN, 1983; NASH, 1950) e, assim, t€ém incorporado
fatores psicologicos subjetivos e sociais em pesquisa de negociagdo (por exemplo,

BAZERMAN et al, 2001; THOMPSON, 1990).

As questdes fundamentais levantadas por Thompson (1990), referem-se ao
comportamento em negociagdo, incluindo aquelas que buscam entender quais os fatores que

levam ao sucesso ou fracasso em uma negociagao.

11
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Embora o valor objetivo mais tangivel represente claramente um aspecto importante
do desempenho da negociagdo, medidas psicologicas também devem ser exploradas. Para
preencher tal lacuna, Thompson (1990) desenvolveu uma estrutura para mapear o dominio
dos valores subjetivos na negociacdo, explorando e categorizando um conjunto de fatores

psicologicos que as pessoas valorizam como as consequéncias de suas negociagoes.

Thompson (1990), entdo, estabeleceu como premissa que os resultados das
negociacdes podem ser econdmicos e psicossociais. Resultados econdmicos referem-se a
termos explicitos ou produtos de uma negociagdo, como os beneficios comuns criados e como
os recursos sdo divididos ou pleiteados pelas partes envolvidas. As medidas psicossociais, por
outro lado, sdo baseadas na percepcdo social, e consistem em trés elementos principais: a
percepcao do resultado das negociacdes (poder de barganha), a relacdo (percepcdo da outra

parte) e a autocritica (auto-percepgao).

O primeiro elemento psicossocial descrito por Thompson (1990), a percep¢do do
resultado das negociacdes, inclui decisdes e sentimentos diretamente envolvidos no processo:
as normas, o contexto da negociacdo, a estrutura de comunicacdo entre as partes, O
compartilhamento de informacdes, as percepgdes de justica e equidade envolvidas (por

exemplo, MURNIGHAN et a/, 1999; WEINGART et al, 1990).

A rela¢do, como a segunda dimensdo proposta por Thompson (1990), envolve as
percepcdes e impressdes sobre a outra parte. O autor classifica esse elemento em duas
categorias: uma referente ao que uma parte pensa sobre a outra e, na outra categoria, o que
uma parte pensa sobre negociar com a outra parte. Uma vez que ambas as categorias
dependem uma da outra para emergir, sdo muitas vezes vistas como uma so e, assim, ndo ¢

possivel fazer uma andlise separada (CURHAN et a/, 2006).

Alguns autores descrevem a primeira categoria — 0 que uma parte pensa sobre a outra
— como a percepgao € a impressao sobre a outra parte com base em seus comportamentos ¢
outras caracteristicas gerais do negociador, como a sua competéncia e reputagdo (por
exemplo, FORTGANG et al, 2003). A segunda categoria — o que uma parte pensa sobre
negociar com a outra parte — inclui as relagdes sociais, confianga, respeito e compreensao

entre ambas as partes (por exemplo, LEWICKI at al, 1998).

12
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No entanto, de modo geral, estudos permitem concluir que quando os negociadores
expressam sentimentos negativos em relacdo a outra parte, obtém piores resultados do que os

que expressam emogdes positivas (ROBBINS ef al, 2011).

Autonomia ou autoconhecimento ¢ a terceira dimensao de valor subjetivo proposta por
Thompson (1990). Negociadores julgam suas caracteristicas profissionais, desempenho e
valores, interna e externamente. Internamente, eles desenvolvem uma consciéncia acerca de
suas motivacdes e valores e, externamente, seus comportamentos e atitudes, como pode ser

percebido por um outro alguém.

E importante observar suas percepgdes sobre a auto eficicia, autoestima, afirmagado e

imagem (BANDURA, 1977; PYSZCYNSKI et al, 2004; TAYLOR & BROWN, 1994).

Recentemente, Curhan ef al (2006) sugeriram um quarto fator: as emogdes e
sentimentos do negociador sobre os termos finais de um acordo. Em outras palavras, a

sensagao subjetiva de satisfagdo com os resultados.

Oliver, Balakrishnan e Barry (1994) argumentam que essa satisfagdo tem importantes
implica¢des para o comportamento futuro, como a vontade de continuar o relacionamento
com a outra parte. De acordo com Curhan ef al (2006), as vantagens e desvantagens sdao
reconhecidas pelo negociador por meio da comparagdo social com respeito aos resultados
obtidos por outros negociadores, bem como por meio da comparacdo com expectativas

anteriores.

Sensacdes subjetivas de sucesso sdo muitas vezes o Unico feedback de desempenho
que o negociador possui, j& que ninguém sabe o valor real que ambas as partes atribuem a

negociacdo (CURHAN et al, 2006).

2.2 VALORES SUBJETIVOS EM NEGOCIACAO

Considerando a satisfacdo do negociador e outros resultados psicologicos — confianga
e autoimagem — Curhan et a/ (2006) introduziram o construto de Valor Subjetivo (Subjective
Value - SV), que engloba as consequéncias de uma negociagdo em termos psicoldgicos, isto &,

sentimentos, emogodes e percepgoes.

13
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Os autores propdem quatro dimensdes inter-relacionadas que compdem o valor
subjetivo: a) sentimentos sobre o resultado instrumental, incluindo as percepgdes subjetivas
sobre os resultados econdmicos, b) sentimentos sobre si mesmo, de “losing face” até a
satisfacdo com o comportamento de outro; c) sentimentos sobre o processo de negociacao,
incluindo a percepcdo de que tenha sido tratado de forma justa e que tenha sido ouvido, e d)
sentimentos sobre a relagdo entre os negociadores, incluindo a confianca e as impressdes

positivas.

Além disso, Curhan et a/ (2006) observaram que os valores subjetivos de processo e
relacionamento (terceira e quarta dimensdes) também parecem ser subgrupos de um fator
maior de Rapport. Assim, este modelo ¢ uma validacdo empirica dos modelos conceituais
anteriores usada para descrever medidas psicossociais em negociacdo (THOMPSON, 1990;

OLIVER et al, 1994).

Curhan et al (2006) argumentam que o valor subjetivo ¢ importante por varias razdes,
e que os resultados psicossociais da negocia¢do sdo mais que um “prémio de consolagdo de

uma negociacao fraca".

Primeiro, o valor subjetivo pode ser um bem em si mesmo, considerando que os
negociadores podem valorizar sentimentos de satisfagdo e orgulho, independente do resultado
econdmico (MILLER, 1999). Corroborando com essa afirmacgdo, segundo Lax e Sebenius

(1986), os interesses dos negociadores muitas vezes vao além do 6bvio e do que ¢ tangivel.

Em segundo lugar, como ¢ dificil possuir uma medida econdmica de desempenho, os
negociadores podem utilizar os seus sentimentos em relagdo a uma negociagdo como uma
intuicdo sobre esse desempenho. Este tipo de andlise intuitiva pode ter importantes
implicagdes para o comportamento futuro, como uma nova negociagdo com a outra parte

(OLIVER et al, 1994).

Finalmente, o valor subjetivo pode servir como um indicador de valor econdmico
futuro. Sentimentos sobre a negociacdo podem influenciar comportamentos subsequentes que,

por sua vez, influenciam o desempenho.

Na verdade, a experiéncia subjetiva positiva da negociacdo pode ser considerada um
tipo de ativo que melhora a qualidade tangivel de relagdes de trabalho (CURHAN,
ELFENBEIN & EISENKRAFT, 2010).

14
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Bazerman e Neale (2003) enfatizam também que:

[...] ndo s@o apenas os sentimentos e as consideragdes emocionais que
afetam o desempenho de um negociador. E também das diferengas culturais e
percepgoes diferentes de equidade e justica no processo de negociagdo que

influenciam profundamente o resultado psicossocial de uma negociagao.

Para mensurar o valor subjetivo, Curhan et al (2006) desenvolveram o Subjective
Value Inventory - SVI. Com dezesseis perguntas no total, o questionario utiliza quatro
perguntas para cada uma das quatro dimensdes: (a) Satisfagdo do Resultado, (b) Ego, (c)

Consideragdes Sobre o Processo e (d) Sentimentos sobre a Relagao.

2.2.1 Satisfa¢ao do resultado

A proposta do questionario SVI com relagdo a dimensao Satisfacdo do Resultado ¢ de
verificar se o negociador esta satisfeito com os seus proprios resultados, ou seja, se os termos
do acordo (ou a falta de acordo) o beneficiaram de alguma modo, e se ele esta satisfeito com o

equilibrio entre os seus proprios resultados e os resultados da sua contraparte.

Também, ¢ investigado se o negociador sente a negociagdo como "perdida" e se ele
acha que os termos do seu contrato sdo compativeis com os principios da legitimidade ou
critérios objetivos (por exemplo, normas comuns da justi¢a, direito, pratica industrial,

antecedentes).

2.2.2 Ego

Na dimensdo Ego, o que se busca com o SVI ¢ mensurar se o negociador sente que
perdeu o “orgulho ou respeito” na negociagdo, se o seu comportamento estava adequado e de
acordo com seus principios e valores, bem como se a negociacdo o fez sentir-se mais ou

menos competente como negociador.

2.2.3 Consideracoes sobre o processo

Na dimensdo Consideracdes Sobre o Processo, o questionario SVI tem o intuito de
mensurar os sentimentos do negociador em relagdo ao processo de negociacdo. Se a
contraparte considerou os seus desejos, opinides ou necessidades, se ouviu as suas

preocupacgdes, e se o negociador pode caracterizar o processo como “justo”.
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Ha ainda a intencdo de verificar se o negociador estd satisfeito com a facilidade (ou

dificuldade) de se chegar a um acordo na negociagao.

2.2.4 Sentimentos sobre a relaciao

Os Sentimentos Sobre a Relacdo ¢ uma dimensdo que busca avaliar aspectos de
relacionamento do negociador. A preocupacdo do negociador reside no que sua contraparte
pensa a seu respeito, apos a negociacdo, e se foi possivel construir uma boa base para um

futuro relacionamento com a contraparte.

A ideia ¢ verificar se, a partir da negocia¢do, o negociador passou a confiar na
contraparte, bem como se ele esta satisfeito com a sua contraparte em relagdo ao resultado da

negociagao.

2.3 AUTOIMAGEM DE INDEPENDENCIA E INTERDEPENDENCIA

O que leva a maior sensacdo de recompensa pessoal em uma negociagdo? Uma vez
que a cultura afeta os negociadores e suas representacdes cognitivas de conflitos (GELFAND
et al, 2007), pesquisas em negociagdo devem focar no entendimento de como esses fatores
subjetivos e psicossociais atuam em diferentes culturas (BAZERMAN et al, 2001;
CARNEVALE e PRUITT, 1992; CURHAN et al, 2006).

De acordo com Gelfand et a/ (2004):

[...] acredita-se que a negociacdo em algumas culturas se da como a
distribuigdo de recursos. No entanto, a0 mesmo tempo, as pessoas parecem
reconhecer que a negociagao pode estar tanto no foco de uma tarefa como no foco de
relacionamento; que o argumento pode ser dominado pela racionalidade ou emocao;
e que os resultados podem ser de forma distributiva, refletindo os interesses de uma

das partes, ou de integragao, refletindo interesses de ambas as partes.

Sabendo que os individuos diferem de uma cultura para a outra, pois, segundo Laraia
(2009), “o homem ¢ o resultado cultural do meio em que foi socializado”, explorou-se as
diferengas individuais, tais como fatores de autoimagem, independente e interdependente,
como antecedentes que levam os individuos a valorizar subjetivamente as dimensdes em

diferentes niveis.
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O continuo coletivismo-individualismo descreve a "relacdo entre o individuo ¢ a
coletividade, que prevalece em uma dada sociedade" (HOFSTEDE, 1980) e ¢ adotado com
frequéncia para refletir as preferéncias de uma cultura de valor e énfase em certas metas em

detrimento de outras.

Culturas individualistas valorizam a autonomia, a concorréncia, a autodeterminagao ¢
a busca de interesses proprios (BRETT & OKUMURA, 1998; TRIANDIS et al, 1986). Além
disso, o individualismo ¢ caracteristico das culturas em que a experiéncia social ¢ organizada

em torno de individuos autonomos (TRIANDIS, 1994).

Por outro lado, as culturas coletivistas enfatizam dever social e o impacto de suas
acdes sobre os outros (TRIANDIS, 1989), estabelecem distingdes claras entre o grupo e fora
do grupo, dando maior énfase a status e autoridade, do que culturas individualistas (HUI e

TRIANDIS, 1986).

Além disso, em culturas subjetivamente estruturadas em nome da comunidade —
familia, grupos religiosos, tribos - o coletivismo ¢ uma caracteristica cultural comum
(TRIANDIS, 1990). Embora, cada pais apresente individualistas e coletivistas e as pessoas
podem ser mais igualitarias ou hierarquicas, a maioria dos paises tém uma preponderancia de

um tipo cultural ou outro (TRIANDIS, 1990).

Adair e Brett (2004) propdem que a cultura pode explicar a tendéncia de um
negociador de pensar uma negociacdo como um processo de construcdo, reconstrucdo e
manuten¢do de relacionamentos ou de um processo de distribui¢do dos recursos,

reconhecendo a existéncia de dados relacionais e as metas de resultado.

Portanto, os objetivos dos negociadores e normas, e de como eles enfatizam o
relacionamento ou o resultado de uma negociagdo, deve-se a forma como eles entendem a si

mesmos no ambiente — a sua autoimagem.

A autoimagem indica como as pessoas veem a si mesmas, se separadas (autoimagem
independente) ou conectadas as demais (autoimagem interdependente). Segundo Milfont
(2005), para esse modelo, o Self ndo ¢ assumido como completo, um todo, uma entidade
autonoma, sem os outros. Os outros e o social sdo importantes para ambas as autoimagens,

mas para cada uma a relagao se da de forma diferenciada.

17



\' FUNDAGADO
GETULIO VARGAS

EBAPE

Para a autoimagem independente, o Self ¢ caracterizado como estavel,
unitario ¢ delimitado. Quando pensam sobre si mesmos, individuos com esse tipo de
construgdo do Self altamente desenvolvido tomam como referéncia suas proprias
habilidades, caracteristicas, atributos e objetivos, em lugar dos pensamentos,
sentimentos ¢ acdes dos outros. Ja quando pensam sobre os demais, consideram as
caracteristicas individuais de cada pessoa em lugar de fatores relacionais ou

contextuais (MARKUS & KITAYAMA, 1991; SINGELIS, 1994).

A autoimagem interdependente, em contraste, define-se como flexivel e
variavel. Os individuos com esse tipo de Self ndo se concebem separados da situagdo
em que se encontram, mas sim modelados por ela. Dependem dos demais e de suas
relagdes com eles, regulando seus comportamentos sobre fatores contextuais

(MARKUS & KITAYAMA, 1991; SINGELIS, 1994).

Um individuo com autoimagem interdependente enfatiza os feitos publicos, externos,
como o status, o papel social ou o posto ocupacional da pessoa. Ou seja, a importancia das
relacdes sociais significa que as pessoas com autoimagem interdependente estardo mais
preocupadas com a preservagdo das suas relagcdes interpessoais e em evitar conflitos, bem

como com a equidade do processo de negociagdo (CURHAN et a/, 2006).

De acordo com Brewer e Chen (2007), pesquisas anteriores sobre negociacdo e
resolugdo de conflitos mostram que, em comparacdo com o coletivismo, o individualismo esté
relacionado a um forte esquema de auto-interesse (BRETT & OKUMURA, 1998; CHEN et
al, 2003), e uma preferéncia para a equidade, ao invés de uma alocacdo de recompensas com

base na igualdade (LEUNG & BOND, 1984).

Como autoimagem do individualismo, o Self independente define um Self delimitado,
unitario e estavel, que ¢ separado do contexto social, enfatizando qualidades internas,
pensamentos e sentimentos. A pessoa que o adota procura promover seus proprios interesses e

objetivos, sendo direta e clara na sua comunicagao.

As pessoas se preocupam em ocupar o seu proprio lugar, engajar-se em atividades
apropriadas, ser indiretas na comunicacdo. Entretanto, concebem que o Self individual esta
atrelado ao dos demais, primando por relacionamentos interpessoais harmoniosos dentro do
grupo e tendendo a ser atentas aos sentimentos das demais pessoas e aos pensamentos que

estas exprimem, ou seja, a “ler o pensamento dos outros”.
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Com base nessas diferengas, individuos com autoimagem independente valorizam os
sentimentos sobre si mesmos em maiores niveis que aqueles individuos interdependentes,

bem como valorizam mais os resultados objetivos da negociagao.

A escala de Autoimagem referenciada, neste estudo, numa versdo ad hoc de vinte e
quatro itens (SINGELIS, 1994) e validada para o contexto brasileiro por Gouveia et al (2002),

¢ utilizada para mensurar os niveis de independéncia e interdependéncia.

2.3.1 Autoimagem independente

Para se identificar o negociador com a autoimagem independente, busca-se mensurar
algumas caracteristicas como se ele prefere dizer “ndo” diretamente do que se arriscar a ser
mal interpretado pela contraparte ou, se ao dirigir-se as outras pessoas em uma aula, ou em

uma reunido, por exemplo, o faz com desenvoltura e sem maiores problemas.

Mensura-se, também, o quanto esse negociador acredita ser importante ter uma grande
imaginacdo, bem como se esse individuo se sente a vontade quando ¢ indicado para receber

um elogio ou um prémio.

Outra caracteristica que contribui para se identificar um negociador com a
autoimagem independente, pode ser mensurada verificando-se se o individuo se comporta da
mesma maneira em casa ¢ no trabalho, independentemente de com quem esteja, e se ele

afirma ser um interesse principal em sua vida a capacidade de se cuidar.

Se o negociador se sente mais a vontade tratando a alguém de “vocé”, ainda que seja
muito mais velho que ele, ou se prefere se direto e claro quando lida com pessoas que pouco
conhece, pode, também, indicar uma autoimagem independente, assim como gostar de ser

unico e diferente das outras pessoas.

Manter a sua identidade pessoal ndo dependente das outras pessoas ¢ muito importante
para o negociador com a autoimagem independente, assim como valorizar o seu bem-estar e a

sua saude, acima de tudo.
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2.3.2 Autoimagem interdependente

Com referéncia a autoimagem interdependente, as caracteristicas estdo relacionadas
com o respeito do negociador com as pessoas de autoridade com as quais ele mantém

interagdo, assim como respeita as pessoas que sdo modestas.

O negociador com autoimagem interdependente tem como muito importante manter a
harmonia dentro de seu grupo, sentindo que a sua felicidade depende da felicidade dos que o
rodeiam. Esse negociador, frequentemente, tem a sensagdo de que a sua relagdo com as outras

pessoas ¢ mais importante que as suas proprias realizagdes.

E muito importante para esse negociador com autoimagem interdependente respeitar
as decisdes tomadas pelo grupo. Permanecendo em um grupo que necessita dele, ainda que
ndo esteja feliz. Mesmo quando discorda fortemente dos membros do grupo, evita uma

confrontacao.

E esperado que o negociador com autoimagem interdependente sacrifique o seu
proprio interesse em beneficio do grupo em que estd. Ele ofereceria seu lugar ao seu chefe em
um Onibus, por exemplo. Também, poderia levar em considera¢do o conselho dos seus pais

com respeito aos seus estudos ou sua profissdo.

Se seu irmdo ou sua irma fracassasse, uma das caracteristicas do negociador com

autoimagem interdependente ¢ sentir-se responsavel por isso.

24 CONFIANCA INTERPESSOAL

A confianca interpessoal pode ser definida como ‘“a disposicdo para aceitar
vulnerabilidade baseada em expectativas positivas das intengdes ou do comportamento de
outro" (ROUSSEAU et al, 1998), sendo, portanto, uma varidvel com efeitos importantes nas

relacdes sociais, bem como nas negociagdes.

Nesse contexto, a confianga esta relacionada com as expectativas que as partes tém na
honestidade dos outros com quem interagem. Quanto maior a confianca interpessoal do
negociador, mais cooperativos parecem ser, pois o seu processo cognitivo ¢ influenciado por

uma abordagem mais aberta e colaborativa a negociagdo (BUTLER, 1999).
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Por outro lado, negociadores com baixa confianga interpessoal tendem a comportar-se
de uma forma mais competitiva durante a negociagdo. Desse modo, o nivel de confianca
interpessoal dos negociadores pode aumentar ou diminuir o quanto eles valorizam

subjetivamente as negociagdes.

Isto ¢, a confianca interpessoal modera a relagdo entre a autoimagem e o valor
subjetivo dos individuos. Quanto mais os individuos valorizam os relacionamentos, quanto

maior a confianca, maior o valor subjetivo.

A confianga interpessoal ¢ medida por meio de uma escala com quatro itens adaptados
da escala desenvolvida por Rotter (1967) para avaliar a predisposi¢do individual para se

confiar no outro.

2.5 MODELO DE PESQUISA

Com base no referencial tedrico apresentado, o presente estudo propde um modelo de
pesquisa que considera as dimensdes de autoimagem de independéncia e interdependéncia
pressupondo sua relagdo com os valores subjetivos dos gerentes de negdcios do Banco Beta

que negociam diretamente com os clientes.

As duas dimensdes de confianga — afetiva e cognitiva — atuam como variaveis
moderadoras dessa relagdo, fortalecendo-a ou enfraquecendo-a. Por fim, os valores subjetivos
dos gerentes de negdcios do Banco Beta relacionam-se com a satisfagdo do cliente com o

proprio gerente e sua carteira de clientes.

A figura 01 apresenta o modelo de pesquisa:
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Figura 1: Modelo de pesquisa proposto

A partir do modelo proposto e o referencial tedrico apresentado, definiu-se algumas
hipoteses para o presente estudo. O que se busca, inicialmente, ¢ verificar se € possivel
afirmar que os gerentes de negécios do Banco Beta com autoimagem independente,
individuos que tomam como referéncia suas proprias habilidades, caracteristicas, atributos e
objetivos, atribuem maior importincia aos sentimentos sobre si mesmos em uma negociagao
do que os negociadores com autoimagem interdependente, aqueles individuos que consideram
mais o contexto social em que estdo inseridos, seus papeis sociais e suas relagdes

interpessoais. Com isso, temos a seguinte hipotese:

Hla: a autoimagem independente esta positivamente relacionada com os valores

subjetivos dos sentimentos sobre si mesmo (Self).

Outra verificagdo, utilizando-se do referencial tedrico, diz respeito a afirmacdo de que

os negociadores do Banco com autoimagem independente atribuem maior importancia aos
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resultados instrumentais em uma negociacdo do que os negociadores com autoimagem

interdependente. Para isso, temos a hipotese a seguir:

HIb: a autoimagem independente esta positivamente relacionada com os resultados

da negociagado.

Busca-se, também, verificar se os gerentes de negocios com autoimagem
interdependente, atribuem maior importancia aos sentimentos sobre o relacionamento com a
contraparte € 0 processo, em uma negociacdo, do que os negociadores com autoimagem

independente.

Sobre o relacionamento, aqui pode ser entendido como se comportar de maneira ética
ou o relacionamento social. No que se refere ao processo, entende-se como sentimentos em
relacdo as normas, ao contexto da negociacdo, a estrutura de comunicacao entre as partes, ao
compartilhamento de informagdes e as percepcdes de justica e equidade envolvidas. No

intuito dessa verifica¢do, definiu-se a hipdtese abaixo:

H2: a autoimagem interdependente esta positivamente relacionada com os valores

subjetivos do fator de Rapport em uma negociagao.

Conforme o modelo proposto, ¢ de se verificar se quanto maior for a dimensao da
confianga interpessoal cognitiva, mais fraca € a relagdo entre a autoimagem independente e os
sentimentos sobre si mesmo em uma negociagdo. As expectativas que o gerente de negdcios
tem em relacdo a honestidade dos clientes com quem interage diminui os sentimentos acerca

de si mesmo. Para essa confirmagao, apresenta-se a hipotese:

H3a: a confianga interpessoal cognitiva modera negativamente a relagdo entre a

autoimagem independente e os valores subjetivos do Self em uma negociagdo.

O referencial tedrico permite dizer que quanto maior for a dimensdo da confianga
interpessoal cognitiva, mais fraca € a relacdo entre a autoimagem independente e os resultados
instrumentais em uma negociagdo, pois os negociadores com baixa confianca interpessoal

tendem a comportar-se de uma forma mais competitiva durante a negociagao.

Desse modo, o nivel de confianca interpessoal dos negociadores pode aumentar ou
diminuir o quanto eles valorizam subjetivamente as negociacdes. Assim como na hipotese

H3a, a expectativa do negociador em relacdo a honestidade dos clientes com quem interage
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também diminui os sentimentos em relacdo aos resultados da negocia¢do. Assim, busca-se
confirmar se isso ocorre em relagdo aos gerentes de negdcios do Banco Beta, utilizando-se da

seguinte hipotese:

H3b: a confianga interpessoal cognitiva modera negativamente a rela¢do entre a
autoimagem independente e os sentimentos relacionados aos resultados instrumentais

em uma negociagdao.

Outra confirmagdo diz respeito a verificagdo da afirmacdo de quanto maior for a
dimensdo afetiva da confianga interpessoal, mais forte ¢ a relagcdo entre os negociadores com
autoimagem interdependente e os sentimentos sobre o relacionamento € o processo em uma

negociacdo. Nesse contexto, definiu-se a hipotese:

H4: a confianga interpessoal dos negociadores com autoimagem interdependente
modera positivamente a relacdo entre a autoimagem interdependente e os valores

subjetivos do fator de Rapport em uma negociagao.

O modelo proposto também prevé a relagdo dos valores subjetivos dos gerentes de
negocios com a satisfacdo do cliente. Na hipdtese abaixo, busca-se verificar se ¢ possivel
afirmar que os negociadores que atribuem maior importancia aos sentimentos sobre si

mesmos em uma negocia¢ao detém menor grau de satisfacdo dos clientes:

H5a: os valores subjetivos do Self em uma negociagdo estdo negativamente

relacionados com a satisfacdo do cliente.

Também, sobre essa relagdo de valores subjetivos dos negociadores e a satisfagdo do
cliente, buscou-se verificar se os negociadores que atribuem maior importancia aos resultados
em uma negociacdo detém menor grau de satisfacdo dos clientes. Assim, apresenta-se para

essa verificagcdo a seguinte hipotese:

H5b: a valorizagdo dos resultados instrumentais em uma negocia¢do estd

negativamente relacionada com a satisfagdo do cliente.

Nesta ultima, buscou-se verificar se ¢ possivel afirmar que os negociadores que
atribuem maior importancia aos sentimentos sobre o relacionamento € o processo em uma
negociacdo detém maior grau de satisfagdo dos clientes. Portanto, concluindo as hipoteses,

apresenta-se:
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H5c: os valores subjetivos do Rapport em uma negociagdo estdo positivamente

relacionados com a satisfacdo do cliente.

Dessa forma, com base no referencial tedrico apresentado e nas hipdteses formuladas
acima, buscou-se responder a questdes nas quais se verifica o que os negociadores das
empresas valorizam subjetivamente nas negociagdes com os seus clientes, qual o reflexo
disso na satisfagdo desses clientes e no resultado econdmico da empresa, bem como na

continuidade desse relacionamento.
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3 O BANCO BETA

Banco Beta ¢ o nome ficticio do banco que permitiu, gentilmente, a realizacdo desta
pesquisa junto aos seus gerentes de negocios, nos estados de Santa Catarina, Rio de Janeiro e

Maranh3o.

Trata-se de um banco multiplo brasileiro, tradicional no mercado financeiro, sendo o
primeiro banco a operar no Pais. Hoje, atua em diversos paises no mundo todo e esta entre as
maiores instituicdes financeiras do mercado mundial, com mais de trinta mil pontos de
atendimento, quase cento e quinze mil empregados e mais de quinhentos bilhdes de dolares

em ativos.

O Banco Beta atua em todo o territério brasileiro oferecendo solu¢des bancarias das
mais diversas, como operagdes ativas e passivas, prestacdo de servigos, comercializacdo de
produtos, bem como junto a todos os segmentos, como pessoas fisicas de variados niveis de
renda, investidores e tomadores ou simplesmente consumidores de produtos e servigos,

microempreendedores, empresas de pequeno, médio e grande porte e governos.

E um banco que se preocupa com responsabilidade social corporativa, respeita o
ambiente em que estd inserido, quer seja o meio ambiente ou as relagdes com os seus
empregados e com a sociedade, sendo reconhecido por essa pratica, como, por exemplo,
compondo a lista de empresas sustentéveis no indice de Sustentabilidade Dow Jones e do

Indice de Sustentabilidade Empresarial — ISE, da BM&FBOVESPA.

Com todas as dificuldades e os desafios impostos pelo mercado, o Banco Beta, como
qualquer outro banco no Pais, atua desenvolvendo produtos e servigos, muitos de vanguarda,
e competindo dentro das condigdes de mercado. Busca constantemente melhorar sua
performance em eficiéncia e eficicia, bem como preocupa-se com o desenvolvimento da

sociedade e dos seus empregados.

Sobre este ultimo aspecto, faz parte da politica de gestdo de pessoas do Banco Beta a
énfase no aprimoramento profissional dos seus empregados, procurando compatibilizar as
habilidades e expectativas individuais com as necessidades e objetivos da empresa. E um
banco que valoriza o mérito e a competéncia dos seus empregados nos processos de ascensiao

profissional.
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Atento a necessidade de contar com uma equipe bem formada e apta a prestar um
atendimento de exceléncia, destaca-se na estratégia corporativa do Banco Beta a énfase no
treinamento e desenvolvimento dos seus empregados. A empresa tem em seu organograma
uma Diretoria de Gestdo de Pessoas e, ha mais de dez anos, conta com uma Universidade
Corporativa, disponibilizando aos seus empregados e a comunidade cursos e treinamentos

proprios ou adquiridos no mercado.

Vincula-se a essa diretoria uma rede de geréncias de pessoas com unidades
localizadas em todas as capitais do Pais, o que permite a oferta permanente de cursos e

treinamentos para os seus empregados.

Com o intuito de subsidiar as decisdes da empresa sobre a melhor forma de alocacao
dos seus empregados, promocdes e transferéncias, dentre outras, o Banco Beta utiliza uma
ferramenta de gestdo por competéncias, além de um sistema de avaliagdo de desempenho
semestral, este também utilizado para defini¢do de remuneragdo e participacao nos lucros da

empresa.

Os gerentes de negocios do Banco Beta ndo sdo os Unicos responsaveis pela realizagdo
de negociagdes com clientes na empresa, o que € realizado por mais da metade dos seus
empregados. Porém, a este segmento de mais de dezessete mil empregados ¢ atribuida a
responsabilidade pelo relacionamento e negociagdo com os principais clientes, o que

representa parte significativa dos resultados.

Os clientes atendidos por esse grupamento de gerentes estd segmentado de acordo com
o pilar de negdcios a que pertence: a) Varejo, que compreende as pessoas fisicas e as micro e
pequenas empresas; b) Governo, que ¢ composto pelas pessoas juridicas dos entes publicos; e

c) Atacado, que ¢ representado pelas grandes empresas.

O pilar de negodcios Varejo ¢ responsavel pelo atendimento aos clientes pessoa fisica,
cuja faixa de renda ndo extrapole seis mil reais, bem como as micro e pequenas empresas, que
apresentam faturamento anual de até¢ vinte e cinco milhdes de reais por ano. As empresas
privadas que apresentam faturamento anual acima deste valor, bem como as empresas
publicas e de economia mista, ndo atendidas no pilar de negdcios Governo, sdo atendidas no

pilar de negbcios Atacado.
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No pilar de negocios Governo, os clientes atendidos sdo as empresas publicas ou de
economia mista, os 6rgaos da administragdo direta e indireta do Poder Executivo, nas esferas
federal, estadual e municipal; os 6rgdos do Poder Legislativo, também nas trés esferas e os
orgaos do Poder Judicidrio, nas esferas federal e estadual, compreendendo as justicas militar,

trabalhista e comum.

Dentro desses pilares de negdcios, ha uma subdivisdo conforme o potencial de
negocios e o porte dos clientes para fins de encarteiramento e atendimento. Para o presente
estudo, optou-se por pesquisar os gerentes de negocios dos pilares Varejo e Governo em razao

das suas redes de unidades de negdcios estarem vinculadas a uma tnica diretoria.

A autorizacdo do Banco Beta para a realizacdo deste estudo, permitindo a pesquisa em
um segmento significativo do seu pessoal, confirma a preocupacdo da instituicdo com a
formagdo dos seus empregados, a importancia dedicada ao seu desenvolvimento e a busca

constante em aprimorar suas politicas de gestdo de pessoas e estratégias de negocios.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 METODO

4.1.1 Instrumento de pesquisa

Definiu-se como instrumento para a coleta de dados o questionario fechado e

estruturado, sendo composto por quatro segoes.

A primeira se¢do investiga os valores subjetivos dos gerentes de negocios em uma
negociacdo com um cliente. A escala utilizada foi o Inventario de Valores Subjetivos, ou
Subjective Value Inventory — SVI, de Curhan et a/ (2006). O inventario ¢ composto por

dezesseis itens, avaliados em escala de 7 pontos.

Cada grupo de quatro perguntas tem o objetivo de medir uma das quatro dimensodes de
valores subjetivos, quais sejam, os sentimentos em relacdo aos resultados instrumentais da
negociacdo, os sentimentos acerca de si mesmo (Self), os sentimentos em relacdo ao processo

negocial, e os sentimentos em rela¢do ao relacionamento com a contraparte.

A Tabela 1 apresenta a disposicdo dos itens por dimensdo, exemplo de questdo e a

respectiva escala de pontos indicada.

Dimensées Itens Exemplos de questdes

- 0O quanto o acordo que fez com o seu cliente (ou a falta de acordo)
Resultados Instrumentais la4d traz beneficios a vocé? (1 = Nenhum beneficio a 7 = Muitos
beneficios)

- Vocé acha que se comportou de forma apropriada nessa negociagdo?

Sel 5a8
elf @ (1 = Nem um pouco apropriada a 7 = Totalmente apropriada)
- e i i 3 i i ? =
Processo 92312 Vocé c_on5|dera que a negoc.lat;ao tenha sido justa? (1 = Nem um
pouco justa a 7 = Totalmente justa)
. Essa negociagdo construiu uma boa base para um relacionamento de
Relacionamento 13al6

longo prazo com seu cliente? (1 = Nem um pouco a 7 = Totalmente)

Tabela 1: Exemplo de itens do SVI por dimensao

A segunda secdo englobou perguntas relativas a contraparte (um cliente) e ao objeto

da negociacdo. Foram desenvolvidos dez itens especificos em relacio ao objeto da
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negociacao, a dificuldade de se obter um bom resultado na negociagdo, o tempo e a frequéncia
com que o gerente de negocios se relaciona com esse cliente, além da percepcao do grau de

satisfacdo desse cliente com o gerente e sua carteira de clientes.

A terceira se¢do agregou dois instrumentos em uma so escala Likert de 1 (Discordo
Totalmente) a 7 (Concordo Totalmente). Para mensurar os niveis de independéncia e
interdependéncia, foram utilizados doze itens da Escala de Autoimagem (SINGELIS, 1994),

validada para o contexto brasileiro por Gouveia et al (2002).

Para mensurar os niveis de confianga entre gerente e cliente, nas dimensdes cognitiva
e afetiva, foram utilizados dez itens da Escala de Confiangca de McAllister (1995), traduzida

para o portugués.

A Tabela 2 apresenta a disposi¢ao dos itens de ambos os instrumentos por dimensao e

exemplos de questoes.

Instrumento Dimensdo Itens Exemplos de questdes

- Minha felicidade depende da felicidade das pessoas que

4689 10 me rodeiam.
Interdependéncia rer e
11,12 - Mesmo quando discordo fortemente dos membros do
Escala de grupo, evito uma confrontacao.
Autoimagem
(Singelis, 1994) - Comporto-me da mesma maneira em casa e no
trabalho.
Independéncia 1,2,3,5,7

- Prefiro ser direto(a) e claro(a) quando lido com pessoas

que pouco conhego.
- Posso falar livremente com meu cliente sobre
dificuldades que tenho na minha vida pessoal e sei que

Afetiva 13,14,15, 16, ele vai ouvir.
17
- Meu cliente e eu teriamos uma sensac¢do de perda se
Escala de um de nés tivesse que mudar de agéncia.
Confianca
Inte_rpessoal - Eu posso confiar que meu cliente n3o me trara
(McAllister, 1995) N 18,19, 20, 21, problemas.
Cognitiva 2

- A maioria das pessoas que ja interagiram com meu
cliente confiam nele e o respeitam.

Tabela 2: Relagdo e exemplo de itens das Escalas de Autoimagem (Singelis, 1994) e de Confianga Interpessoal
(McAllister, 1995).

A quarta e Ultima secdo refere-se aos dados pessoais e profissionais dos gerentes de
negocios. O gerente de negodcios devia responder qual ¢ o grupo negocial da sua Carteira de
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Clientes, a Unidade da Federacdo a que pertence, o tempo que exerce a funcdo de gerente de
negocios e o tempo em que trabalha no Banco Beta, o género e o seu resultado na avaliagao

de desempenho do primeiro semestre de 2012.

O anexo [ apresenta o questionario completo empregado para coletar os dados da
pesquisa. Para verificar a existéncia de incoeréncias ou duvidas no preenchimento, houve a
necessidade de realizacdo de um pré-teste e da validacdo do instrumento. Dessa forma, do

desenvolvimento até sua aplicagdo foram realizados os seguintes passos:

1°) Construgao de uma versdo preliminar, sendo entdo submetida ao orientador para

integrar sugestdes e indicar aperfeicoamentos gerais;

2°) Realizacdao de um pré-teste do questiondrio, para o qual, foi aplicado o questionario
a cinco Gerentes de Negocios do publico-alvo e solicitado suas criticas quanto a clareza das
questdes € o tempo de resposta do questiondrio, bem como se o texto do convite despertava

interesse, indicando a necessidade de ajustes em determinados itens;

3°) Constru¢do do questiondrio em um ambiente virtual (www.limesurvey.org); e

4°) Aplicacdo dos questiondrios, que foram disponibilizados pelos meios definidos

para os sujeitos da amostra.

Todos os aspectos do questionario foram testados, incluindo o conteudo de cada
questdo, o formato e o layout, e as instrugdes de preenchimento. Depois de testado e as

mudangcas efetuadas, o instrumento foi entdo aplicado a amostra.

4.1.2 Coleta de dados e tratamento dos dados

O questionario foi disponibilizado aos respondentes pela rede internet mediante

aplicativo LimeSurvey (http://www.limesurvey.org) operacionalizado pela infraestrutura

tecnologica da FGV/EBAPE-RJ, o que possibilitou que os dados fossem coletados e

armazenados na base LimeSurvey.

Os respondentes foram direcionados para a pesquisa por meio de um /ink destacado no
convite enviado pelo autor para o e-mail corporativo dos gerentes de negocios do Banco Beta.
Apo6s uma semana de disponibilidade do acesso, o convite foi reforcado em outro e-mail com
o intuito de aumentar a amostra de respondentes, ficando o acesso disponivel por mais uma

s€mana.
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Vale ressaltar que a coleta de dados pela internet tem diversas vantagens, como o0s
baixos custos incorridos, ja que ndo had despesas de reprodugdo ou envio. Ainda, o envio
direto das respostas para uma base de dados evita o trabalho de digitagdo, reduzindo erros nao

amostrais, além da rapidez de obtencdo de respostas.

Dos 17.037 gerentes de negocios do Banco Beta nos segmentos de Varejo e Governo,
2.589 gerentes receberam o convite para a pesquisa, representando 15,2% do total nesses dois
segmentos, sendo 1.446 gerentes de negdcios do Estado do Rio de Janeiro, 866 do Estado de

Santa Catarina, e 277 do Estado do Maranhao.

Esses trés estados foram escolhidos para a pesquisa, além da facilidade de contatos
pelo pesquisador, em razdo das diferencas culturais, por estarem localizados nas regides Sul

(Santa Catarina), Sudeste (Rio de Janeiro) e Nordeste (Maranhao).

Nao obstante, segundo Gouveia (1998), as pessoas darem muita importancia as
relacdes interpessoais no Brasil, seria interessante, também, explorar a correlagdo entre a
autoimagem independente e interdependente em regides do Pais que teoricamente mais se

assemelham a culturas europeias ou norte-americanas, como estados do Sul e Sudeste.

Foram recebidos 618 questionarios preenchidos (23,9%), dos quais 86 foram
invalidados por ndo preencherem partes inteiras do instrumento. Tais questionarios foram

excluidos da andlise, totalizando 532 respondentes validos (86%).

Com o objetivo de obter um conhecimento preliminar dos dados que possibilitasse a
identificacdo e tratamento dos fendmenos em estudo, foi realizada, inicialmente, uma analise

exploratoria.

A andlise exploratoria permitiu identificar e tratar problemas inerentes aos dados,
como por exemplo, a existéncia de outliers e respostas incompletas. Tal levantamento de
caracteristicas dos dados possibilita propor limitagdes ¢ cuidados na analise e interpretagao

dos resultados gerais e das hipdteses propostas.

Considerando essa etapa, as andlises sequenciais puderam ser interpretadas com mais
confianga, tanto pelo conhecimento do pesquisador das caracteristicas dos dados quanto pelo

reconhecimento e tratamento dos possiveis problemas detectados.
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Para realizar o conjunto de andlise dos dados do presente estudo foram utilizados os

softwares SPSS 16.0, Microsoft Excel 2007 e o SmartPLS.

O primeiro passo realizado foi a descricdo das estimativas bésicas das varidveis,
calculando-se a média e o desvio-padrao das mesmas ao nivel agregado da amostra. O grafico
de dispersao (scatterplot) também foi analisado. Ambos os recursos descritivos ndo indicaram

qualquer problema na base amostral.

Também foram verificadas respostas redundantes, que podem caracterizar um possivel
viés nas respostas. Exemplos de redundancia sdo a preguiga para responder, a falta de atenc¢ao,

e a ndo compreensdo das perguntas.

Para tanto, realizou-se a analise de frequéncia de respostas obtidas para o questionario,
calculando-se o nimero de vezes que cada respondente utilizou cada op¢do de resposta da
escala. Pelo fato de ndo haver respondentes com essa tendéncia, o passo seguinte foi a

verificacdo de outliers na amostra e da andlise dos valores faltantes (Missing Values).

Segundo Hair et al (1998), a presenca de respondentes que ndo completam um estudo
¢ um problema grave e comum em estudos em administragdo. Seja por desisténcia ou
negacao, esses casos podem representar problemas em relagdo a generalizagdo dos resultados,
principalmente quando estes sdo causados por motivos que geram diferengas entre os
verdadeiros parametros populacionais e os valores estimados em uma amostra. Assim, ¢

importante que sejam identificados, quando possivel, os motivos que causam seu surgimento.

Na base de dados completa, observaram-se 86 respondentes com partes do
questionario ndo respondidas, sugerindo que tais respondentes possam ter abandonado a
pesquisa antes do seu término por razdes diversas. Por esse motivo, optou-se por excluir os 86

respondentes para anélise do modelo proposto.

Em seguida foram avaliados respondentes que poderiam ser possiveis outliers, que
afetam significativamente os resultados, caso ndo sejam devidamente identificados e tratados
(KLINE, 1998). Para verificar a existéncia desses casos, foram realizadas analises de
frequéncia e ordenagao dos dados. Nao foram encontrados outliers analisando cada variavel

latente.
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Finalmente, o presente estudo utiliza medidas de correlacdo e, portanto, ¢ necessario
que seja verificada a existéncia de relacionamentos lineares entre as variaveis do modelo. A
matriz de correlagdo foi obtida, indicando o relacionamento entre as variaveis do modelo ¢ a

significancia do mesmo.
A validade das escalas e andlises de confiabilidade foram realizadas de duas formas.

Primeiramente, foi realizada uma analise fatorial exploratdria utilizando-se o método
de componentes principais, critério de autovalores (eigenvalues) maior que 1, e rotagdo
obliqua (oblimin). Tal procedimento foi realizado com a escala de Valores Subjetivos, com a

escala de Autoimagem e com a escala de Confianca Interpessoal.

Para interpretacdo dos resultados, foram analisadas as matrizes padrdo das analises
fatoriais. Na matriz fatorial, foram identificadas as varidveis com carga fatorial superiores a
0,6 em um fator, e varidveis com cargas fatoriais em mais de um fator superiores a 0,4. Foram
ainda avaliadas as comunalidades, entdo superiores a 0,5 — explica¢do suficiente para a

variancia do fator.

Também foram adotados os seguintes critérios de avaliagdo dos dados na fase
exploratdria: 1) teste de esfericidade de Bartlett significante ao nivel de 5%; i1) teste de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) superiores a 0,7; iii) coeficientes de Cronbach Alpha com limite inferior
de 0,6 para cada fator das escalas (NUNNALLY, 1978). Os testes foram realizados
utilizando-se o software SPSS 16.0.

Embora a andlise fatorial exploratoria tenha sido realizada, esta apenas define
possiveis relagcdes de forma geral, isto ¢, deixa o método e os dados informarem (ou
definirem) a natureza das relagcdes. A andlise fatorial confirmatoria, por outro lado, ¢ a
utilizacdo da técnica multivariada para testar uma relacdo pré-especificada ou teoricamente

prevista.

Segundo Hair et a/ (2005), para se confirmar relagcdes hipotetizadas teoricamente, ou
fruto de uma andlise exploratdria, deve-se avaliar a repetitividade dos resultados, seja com

parte da amostra explorada previamente, ou com uma nova amostra.

Uma das formas de confirmar uma estrutura teérica pode ser realizada submetendo as

relacdes a uma analise por modelagem de equagdes estruturais (MEE). A MEE ¢ uma técnica
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multivariada que combina aspectos de regressdo multipla e analise fatorial para estimar uma

série de relagdes de dependéncia inter-relacionadas simultaneamente.

O modelo proposto neste estudo foi estimado pelo método dos Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares), que estima o modelo de mensuragdo (relaciona os
indicadores e as variaveis latentes) e o modelo estrutural (relagdes entre as variaveis latentes)
simultaneamente. Para tanto, foi utilizado o software SmartPLS 2.0 (RINGLE, WENDE &
WILL, 2005).

Para avaliacio do modelo estrutural, a técnica de bootstrapping, no SmartPLS,
apresenta os resultados do teste de distribuicdo ¢ de Student, considerando vérias amostras. A
técnica ¢ uma forma de re-amostragem na qual os dados originais sdo repetidamente

amostrados com substituicao para estimacao do modelo (HAIR et al, 2005).

De acordo com o valor ¢, pode-se definir a significancia dos coeficientes (path
coefficients). Para uma amostra com grande quantidade de casos, o ¢ de Student superior a

1,96 indica que a relagdo ¢ significante a 95% (p < 0,05).

O capitulo seguinte apresenta os resultados da analise dos dados e teste das hipoteses

do modelo proposto.

4.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitagdo do estudo diz respeito a satisfacdo do cliente. Embora seja um
fator muito importante para a confirmagao das hipoteses colocadas no presente estudo, nao foi
possivel obté-lo por meio de pesquisa junto aos clientes. O Banco Beta informou que estd em
curso uma pesquisa junto aos clientes, sendo realizada por empresa independente e contratada
especificamente para esse fim. Porém, o resultado s6 estard disponivel ao final do primeiro

trimestre de 2013.

Para o modelo de pesquisa proposto, optou-se por incluir algumas perguntas no
questionario estruturado e disponibilizado aos gerentes de negdcios da amostra, na auséncia
de pesquisa especifica e independente, no intuito de se tentar mensurar a satisfacdo dos
clientes. E possivel que tenha havido viés nas respostas, uma vez que ha uma tendéncia desses

gerentes de negocios acreditarem que estdo sendo bem avaliadas por seus clientes.
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Outra limitagdo do estudo refere-se a avaliagdo de desempenho dos gerentes de
negécios no primeiro semestre de 2012, periodo em que se identificou a localizagcdo dos

respondentes da pesquisa.

O Banco Beta nao disponibilizou o resultado da avaliacdo de desempenho do periodo
pesquisado, excepcionalmente, em razio das alteragdes havidas no sistema de mensuragao dos

resultados e implementadas no primeiro semestre de 2012.

Embora, tenha sido perguntado aos gerentes de negodcios da amostra sobre o seu
desempenho nesse periodo, identificou-se que haviam dois problemas. O primeiro quanto a

ser um Unico item e o segundo em razao do auto-relato.

Dessa forma, optou-se por ndo contemplar a avaliacdo de desempenho dos gerentes de
negocios do Banco Beta e os dados obtidos, relativo ao periodo pesquisado, no modelo de

estudo proposto.
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5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo a partir da analise
dos dados obtidos, caracterizando os respondentes e as hipdteses do modelo de pesquisa

proposto.

5.1 PERFIL DA AMOSTRA

Os dados foram disponibilizados aos respondentes pela rede internet mediante
aplicativo LimeSurvey (http://www.limesurvey.org) operacionalizado pela infraestrutura

tecnoldgica da FGV/EBAPE-RIJ.

Os respondentes foram direcionados para a pesquisa por meio de um /ink colocado em
e-mail convite, enviado pelo autor. O convite para a pesquisa foi enviado para um universo de
2.589 gerentes de negdcios do Banco Beta, dos segmentos Varejo e Governo, sendo 1.446
gerentes de negocios do Estado do Rio de Janeiro, 866 do Estado de Santa Catarina, e 277 do
Estado do Maranhdo. Esse universo representa cerca de 15,2% do total de gerentes de

negocios do Banco Beta (17.037), nestes dois segmentos.

Foram recebidos 618 questionarios preenchidos (23,9%), dos quais 86 foram
invalidados por ndo preencherem partes inteiras do instrumento. Tais questionarios foram

excluidos da andlise, totalizando 532 respondentes validos (86%).

Com relagdo ao perfil da amostra vélida, a maioria dos respondentes ¢ do género
masculino (63,5%), gerencia o grupo de Carteira Intermediaria (35,7%), atuou no Estado do
Rio de Janeiro no primeiro semestre de 2012, (50,4%), ¢ empregado do Banco Beta ha mais
de 10 anos (48,9%) e atua como gerente de negdcios de pelo menos 1 ano a até 5 anos

(49,1%).

A Tabela 3 apresenta a distribui¢ao da amostra em relagdo aos dados mencionados.
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Dados Itens Percentual (n=532)
Masculino 63,5%
Género

Feminino 36,5%
Especial 12,2%
Intermediaria 35,7%
Negocial 15,4%

Grupo Negocial Rural 1,3%
Empresarial | ou Il 25,6%
Setor Publico 6,4%
Outro 3,4%
Rio de Janeiro 50,4%
Santa Catarina 42,9%

Unidade da Federagao

Maranhdo 6%
Outra 0,8%
Menos de 01 ano 11,8%
De 01 a 05 anos 49,1%

Tempo como Gerente de Negdcios

De 05 a 10 anos 30,8%
Mais de 10 anos 8,3%

Menos de 01 ano -

De 01 a 05 anos 11,7%
Tempo no Banco

De 05 a 10 anos 39,5%

Mais de 10 anos 48,9%

Tabela 3: Distribuicdo percentual dos dados pessoais e profissionais

5.2 ANALISE INICIAL DOS DADOS

5.2.1 Missing Values e Outliers

Com relagdo aos dados faltantes, a base foi examinada por meio da andlise das tabelas
de frequéncia. Como mencionado anteriormente, 86 respondentes tiveram seus questionarios
excluidos da amostra por ndo terem respondido a partes inteiras do questionario,
inviabilizando a inclusdo na base para mensuragdo do modelo. Também nao foram

encontrados outliers na base de dados.

5.2.2 Analise fatorial exploratoria

A primeira andlise fatorial realizada foi com a escala de Valores Subjetivos, apontando
para dois grandes fatores com eigenvalues superiores a 1 e responsaveis por 62,5% da
variancia explicada.
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Quatro itens apresentaram comunalidades extraidas inferiores a 40% e cargas fatoriais
inferiores a 0,5. Uma nova andlise com os doze itens restantes revelou que os dois fatores
foram responsaveis por 67,6% da variancia explicada, a comunalidade extraida foi maior do

que 0,5 para todos os itens e as cargas fatoriais foram acima de 0,6.

Nao houve cargas cruzadas superiores a 0,4, o teste de esfericidade de Bartlett foi
significante (p < 0,001) e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin foi igual a 0,93. O primeiro fator
agregou os itens de sentimentos em relacdo ao Self (SV_Ego) e aos resultados instrumentais
(SV_Inst), e o segundo fator agregou itens de sentimentos em relacdo ao processo (SV_Proc)

e ao relacionamento (SV_Rel).

Esta andlise, no entanto, objetiva observar os dados de forma exploratoria, ndo

definindo os fatores que serdo considerados no modelo durante a fase confirmatoria.

Em seguida, foi realizada uma andlise fatorial exploratdria com os itens da escala de
Autoimagem. Os doze itens foram analisados seguindo as premissas adotadas para a escala de
Valores Subjetivos. A analise apontou para quatro grandes fatores com eigenvalues superiores
a 1, responsaveis por 54,4% da variancia explicada. Dois itens apresentaram comunalidades

extraidas inferiores a 40% e cargas fatoriais inferiores a 0,5.

Uma nova analise com os dez itens restantes revelou que os quatro fatores foram
responsaveis por 61,4% da variancia explicada. As comunalidades foram superiores a 0,5 para
todos os itens, e as cargas fatoriais também foram superiores a 0,6. Em rela¢do ao teste de
esfericidade de Bartlett, este foi significante (p < 0,001) e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin foi
igual a 0,7.

Os quatro fatores resultantes agregaram diferentemente os itens das dimensodes de
independéncia e interdependéncia. O primeiro e segundo fatores agregaram quatro itens e dois
itens de autoimagem interdependente. Os outros dois fatores carregaram, cada um, dois itens
de autoimagem independente. Assim como a analise da escala de Valores Subjetivos, tais

resultados nao definem os fatores que serdo considerados no modelo de mensuragao.

A escala de Confianga Interpessoal também foi analisada numa perspectiva
exploratoria. Os dez itens carregaram em dois fatores, com cinco itens das dimensdes
Cognitiva e Afetiva, respectivamente. Os fatores foram responsaveis por 59,3% da variancia

explicada. Nenhum item apresentou comunalidade extraida inferior a 40% e todas as cargas
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fatoriais foram superiores a 0,6. O teste de esfericidade de Bartlett foi significante (p < 0,001)

e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin foi igual a 0,867.

Para analisar o construto de satisfacdo do cliente, os trés itens da segunda questdo do
instrumento foram submetidas a analise fatorial exploratoria. Os itens carregaram em somente
um fator, explicando 76,9% da variancia total. As comunalidades e cargas fatoriais atendem
aos critérios de adequacdo (acima de 0,5 e 0,6 respectivamente). O teste de esfericidade de
Bartlett foi significante (p < 0,001) e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin também se mostrou

adequado (0,721).

De forma resumida, a Tabela 4 apresenta os indices obtidos na andlise fatorial

exploratdria para cada escala utilizada para mensurar as variaveis latentes do modelo.

Variancia Total

Escalas N¢ itens Final . Bartlett’s test KMO
Explicada

Valores Subjetivos 12 67,6% 0,000 0,930

Autoimagem 10 61,4% 0,000 0,700

Confianca Interpessoal 10 59,3% 0,000 0,867

Satisfacdo do Cliente 3 76,9% 0,000 0,721

Tabela 4: Itens e Indicadores de adequagdo das andlises fatoriais

5.3 TESTE DO MODELO DE PESQUISA

Embora a andlise fatorial exploratoria tenha sido realizada, a técnica multivariada
utilizada para testar uma relacdo pré-especificada ou teoricamente prevista € a analise fatorial

confirmatoria.

Dessa forma, submetemos as relagcdes entre as variaveis latentes a uma analise por
modelagem de equacdes estruturais (MEE), que combina aspectos de regressdo multipla e
analise fatorial, simultaneamente, para estimar as relacdes de dependéncia propostas no

modelo.

Utilizando o SmartPLS 2.0 (RINGLE, WENDE & WILL, 2005) e o método dos

Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares), o modelo proposto neste estudo foi
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estimado, relacionando os indicadores as variaveis latentes e, simultancamente, as relagdes

propostas pelo modelo estrutural.

No modelo estimado (Figura 2), todas as varidveis latentes foram vinculadas aos seus

respectivos itens, previstos na teoria e incluidos no instrumento de pesquisa.

Com base no SVI e pela estrutura proposta por Curhan et al (2006), foram incluidos
no modelo os seguintes fatores de Valores Subjetivos: Self (quatro itens referentes aos
sentimentos em relagdo ao Self); Resultados Instrumentais (quatro itens referentes aos
sentimentos em relacdo ao resultado instrumental); e Rapport (quatro itens referentes aos
sentimentos em relagdo ao processo e quatro itens em relacdo ao relacionamento com a

contraparte).

Como antecedentes, a dimensdo de autoimagem independente (cinco itens) e
interdependente (sete itens). As varidveis moderadoras sdo as dimensdes de confianca
interpessoal cognitiva (cinco itens) e afetiva (cinco itens). Finalmente, relacionados com os

valores subjetivos do gerente de negdcios, a variavel satisfagdo do cliente (trés itens).
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reisf{ 0000 0.803 o192 Indepen...

y =

Cogr.... cognitive el AR U R0
=t 114
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j 04053
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0,709,
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Figura 2: Modelo de pesquisa proposto no SmartPLS
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Apo6s executar o Algoritmo PLS com a configuragdo Path Weighting Scheme, as

cargas fatoriais foram obtidas para todas as relagdes do modelo (Anexo II).

Analisando as cargas fatoriais das varidveis de autoimagem independente e

Interdependente, verificou-se que aparentemente ha itens cujas cargas sdo inferiores a 0,5.

Prosseguindo com a andlise do modelo, foram verificados seus indicadores de
validade. A validade convergente demonstrou que os itens convergem para a respectiva
variavel latente, obedecendo aos seguintes critérios: Alpha de Cronbach superior a 0,6; AVE
(Average Variance Extrated) superior a 0,5; e Confiabilidade Composta (Composite

Reliability) maior que 0,7.

Todos as variaveis atenderam aos requisitos de validade, com exce¢do daquelas com
problemas de carga fatorial mencionados anteriormente, ou seja, as duas varidveis referentes a

autoimagem.

A tabela 5 apresenta tais indicadores para cada variavel do modelo tedrico.

Variaveis Alpha de Cronbach AVE Composite Reliability
SV Self 0,7926 0,6160 0,8643
SV Resultados Instrumentais 0,7809 0,6056 0,8592
SV Rapport 0,8495 0,6519 0,9371
Autoimagem Interdependente 0,6609 0,2950 0,7208
Autoimagem Independente 0,5039 0,3226 0,6984
Confianga Cognitiva 0,8388 0,6111 0,8863
Confianca Afetiva 0,8035 0,5521 0,8599
Satisfacdo do Cliente 0,8495 0,7679 0,9084

Tabela 5: Indicadores de validade das variaveis do modelo final

Apesar dos indicadores terem apresentado tais problemas, estes nao invalidam o teste
de hipoteses, sdao apenas um alerta de fragilidade de parte do modelo. Outro motivo para
manter os itens, deve-se ao fato do modelo ser confirmatorio, com uma teoria desenvolvida e

previamente validada.
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O passo seguinte ¢ a andlise do modelo e o teste das hipoteses. Mais precisamente,
testar se cada uma das dimensdes de autoimagem estdo relacionadas com determinados
valores subjetivos na negociagdo, se o nivel de confianca interpessoal fortalece ou ndo essa
relacdo, e se os valores subjetivos de um gerente de negodcios estéd relacionado com o nivel de

satisfacao de seu cliente.

Nessa andlise sdo verificados os coeficientes padronizados das varidveis latentes do
modelo, obtido na execug¢do do Algoritmo PLS e o procedimento de Bootstrapping no

SmartPLS, com 300 amostras envolvendo os 532 casos.

A Tabela 6 apresenta os coeficientes das relagdes, significando a forga da relagdo, bem

2 . . . ~ I
como o valor de R”, que indica o percentual de explicagdo que uma variavel tem sobre a outra.

Variavel Independente Varidvel Dependente coelj"jc"izli,ent t de Student R?
Autoimagem Independente > SV Self 0,5068 3,4692** 0,1921
Autoimagem Independente - SV Instrumental 0,3605 2,6057* 0,2074
Autoimagem Interdependente - SV Rapport 0,4281 6,2887** 0,1843
SV Self 0,1205 1,7107

SV Instrumental - Satisfacdo -0,0148 0,3449 0,4046
SV Rapport 0,5516 9,9629**

Efeitos de Moderagdo

Independente*Confianga Cognitiva > SV Self -0,6833 2,8708%*
Independente*Confianga Cognitiva - SV Instrumental -0,4891 2,0392°
Interdependente*Confianga Afetiva - SV Rapport -0,6449 4,5485%*

Nota: **p < 0,001; *p <0,01; ' p<0,05

Tabela 6: Path Coefficients, Valores de t de Student e R’ das relagdes do modelo

A fim de wverificar se os coeficientes padronizados (path coefficients) tém
significancia, sdo avaliados os valores do teste ¢ de Student. Valores superiores a 1,96 indicam
que o coeficiente ¢ significante a 95%, ou seja, que ha relacdo entre as varidveis latentes e o
risco de erro ¢ inferior a 5%. Valores superiores a 2,57 indicam que o coeficiente ¢

significante a 99% e, finalmente, valores superiores a 3,29 indicam significancia de 99,9%.
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A hipotese H1 do modelo prevé que a autoimagem independente estd positivamente
relacionada com a dimensdo do Self (Hla) e de resultados instrumentais (H1b) dos valores

subjetivos.

Os resultados obtidos suportam tais hipdteses, dada a relagdo positiva e significante
entre autoimagem independente e Self (Coef = 0,5068; ¢t = 3,4692; p < 0,001), bem como a
relacdo com os resultados instrumentais (Coef = 0,3605; ¢ = 2,6057; p < 0,01).

Quanto ao percentual de explicagdo, a autoimagem independente € responsavel por
explicar cerca de 19% do quanto o gerente de negocios valoriza subjetivamente o Self (R* =
0,1921) e cerca de 21% do quanto o gerente de negdcios valoriza subjetivamente os resultados

instrumentais em uma negociagao (R*=0,2074).

A hipotese H2 prevé que a outra dimensdo da autoimagem, a interdependente, esta
positivamente relacionada com a dimensdo dos valores subjetivos de processo e

relacionamento, que juntas formam o fator Rapport.

Do mesmo modo que H1, a hipotese H2 pode ser suportada, considerando os valores
obtidos na andlise do modelo (Coef = 0,4281; t = 6,2887; p < 0,001). A autoimagem
interdependente, ainda, ¢ responsavel por explicar mais de 18% do quanto o gerente de
negdcios valoriza subjetivamente o processo e o relacionamento numa negociagdo (R* =

0,1843).

As hipoteses H3 e H4 do modelo propdem que a confianga interpessoal exerce um
efeito moderador na relagdo entre autoimagem e os valores subjetivos. Por um lado, quanto
maior a confianga cognitiva do gerente de negocios em seu cliente, mais fraca a relagdo entre
a autoimagem independente e os sentimentos em relacdo ao Self (H3a) e aos resultados

instrumentais da negociagdo (H3b).

Tais hipoteses foram também suportadas. O efeito moderador da confianga
interpessoal cognitiva na relacdo entre autoimagem independente e Self (H3a) ¢ negativo e
significante (Coef = -0,6833; ¢ = 2,8708; p < 0,01), assim como o efeito negativo e
significante na relag¢do entre autoimagem independente e resultados instrumentais (H3b) (Coef

=-0,4891; t =2,0392; p <0,01).
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J& a hipotese para o efeito moderador da confianca afetiva na relagdo entre
autoimagem interdependente ¢ o Rapport (H4) ndo foi suportada. A hipotese propde que
quanto maior a confianga afetiva, mais forte a relacdo entre a autoimagem interdependente e a

dimensao do Rapport dos valores subjetivos.

Os resultados apontam para a existéncia de um significante efeito moderador da
confianga afetiva nessa relacdo, no entanto, tal efeito se mostrou ser negativo. Isto é, quanto
maior a confianga afetiva do gerente de negocios no cliente, mais fraca a relagdo entre a
autoimagem interdependente do gerente de negocios e os valores subjetivos em relacdo ao

Rapport na negociagdo (Coef = -0,6449; t = 4,5485; p < 0,001).

A hipodtese HS, finalmente, propde que os valores subjetivos do gerente de negdcios
em uma negociacdo com um cliente estdo relacionados com a satisfagdo desse cliente com o

gerente de negdcios.

Por um lado, os valores subjetivos em relacdo ao Self (H5a) e aos resultados
instrumentais (H5b) da negociacdo estdo negativamente relacionados com a satisfagdo do
cliente. Por outro lado, os valores subjetivos do gerente de negdcios em relagdo ao Rapport na

negociacdo estdo positivamente relacionados com a satisfagdo do cliente (H5c).

Os resultados apontam que somente H5¢ pode ser suportada. Os valores subjetivos em
relagdo ao Self (H5a) ndo estdo significantemente relacionados com a satisfacdo do cliente
(Coef = 0,1205; t = 1,7107; ¢t < 1,96), assim como os valores subjetivos em relacdo aos
resultados instrumentais (HS5b), também ndo estdo significativamente relacionados com a

satisfacdo do cliente (Coef = -0,0148; ¢t = 0,3449; t < 1,96).

J& entre os valores subjetivos em relagdo ao Rapport e a satisfagdo do cliente, esta

relacdo € positiva e significante, suportando H5¢ (Coef = 0,5516; t = 9,9629; p < 0,001).

Finalmente, cerca de 40% da satisfacdo do cliente pode ser explicada pelos valores

subjetivos do gerente de negocios (R* = 0,4046).

A figura 3 apresenta o modelo final com os valores dos coeficientes, do teste ¢ de

Student e significancia, e os valores de R?, apontando para as hipéteses do modelo.
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Confianca
Cognitiva

H3a

-0,6833* H5a

Hla 0,1205

0,5068 **

H3b
-0,4891°

Auto Imagem R2=0,1921

Independente

H1b
0,3605* . N

SV Resultados Satisfacdo

Instrumentais do Cliente

R2=0,2074 R?=0,4046
H2

Auto Imagem 0,4281** SV Ranbort H5c
Interdependente Ha PP 0,5516**
-0,6449"* R2=0,1843

Confianga
Afetiva

Nota: * p <0,05; * p < 0,01 ; ** p < 0,001
Figura 3: Modelo de pesquisa com indicadores e hipdteses

Para efeito de melhor visualizagdo, a Tabela 7 apresenta o resumo do teste de cada

uma das hipoteses e sua aceitagcdo ou rejeicao.

Hipoteses Hipotese Aceita?
Hla: A autoimagem independente estd positivamente relacionada com os valores subjetivos dos Sim
sentimentos sobre si mesmo (Self) em uma negociagao.

Hlb: A autoimagem independente estd positivamente relacionada com os valores subjetivos dos Sim
sentimentos em relagdo aos resultados instrumentais da negociacgdo.

H2: A autoimagem interdependente esta positivamente relacionada com os valores subjetivos de Sim
Rapport (processo e relacionamento) em uma negociagdo.

H3a: A confianga interpessoal cognitiva modera negativamente a relagdo entre a autoimagem Sim
independente e os valores subjetivos do Self em uma negociagéo.

H3b: A confianga interpessoal cognitiva modera negativamente a relagdo entre a autoimagem Sim
independente com os sentimentos sobre os resultados instrumentais em uma negociagao.

H4: A confianga interpessoal afetiva modera positivamente a relagdo entre a autoimagem N3o
interdependente e os valores subjetivos do fator de Rapport em uma negociagao.

H5a: Os valores subjetivos do Self em uma negociagdo estdo negativamente relacionados com a N3o
satisfagdo do cliente.

H5b: A valorizagdo dos resultados instrumentais em uma negociagdo esta negativamente relacionada N3o
com a satisfagdo do cliente.

H5c: Os valores subjetivos do Rapport em uma negociagdo estdo positivamente relacionados com a Sim

satisfagdo do cliente.

Tabela 7: Resumo dos testes de hipdteses

46



\' FUNDAGADO
GETULIO VARGAS

EBAPE

54 ANALISES COMPLEMENTARES

Além dos testes das hipoteses previstas, outras analises foram realizadas como
complemento para discussdo do modelo de pesquisa proposto. Considerando os dados
demograficos da amostra obtida, foram realizadas analises de compara¢do de grupos. Para
tanto, a base foi dividida de acordo com o género, tempo de trabalho no Banco e tipo de
carteira de cliente (pessoa fisica ou pessoa juridica/governo). Os resultados apontam para
pequenas diferencas em somente algumas relacdes no modelo de pesquisa, validando as

hipoteses iniciais.

Os resultados da comparagao do modelo considerando gerentes de negdcios do género
masculino e feminino, separadamente, apontam que, para os gerentes do género masculino, a
relacdo entre autoimagem interdependente e os valores subjetivos relacionados ao Rapport €
mais forte (Bm = 0,56; Br= 0,26). Entretanto, essa diferenga ¢ marginalmente significante (p =

0,08).

Também com a mesma significancia, para as gerentes de negdcios do género
feminino, o efeito de moderacdo da confianca afetiva na relagdo entre autoimagem

interdependente e Rapport ¢ menos forte (B = -0,85; Br=-0,37, p = 0,08).

A andlise do grupo de gerentes de negocios que atendem clientes pessoa fisica e
pessoa juridica também apresenta algumas diferencas. Nesse caso, para os gerentes de
negocios pessoa fisica a relagdo entre autoimagem independente e Self ¢ mais forte (Byr =

0,66; Byj = 0,26). Essa diferenca se mostrou ser significante (p = 0,04).

Ainda, a modera¢do da confianga interpessoal cognitiva na relagdo entre autoimagem
independente e Self, para os gerentes de negocios pessoa juridica, ¢ maior. Ou seja, para os
gerentes de negocios de carteiras de pessoa juridica ou governo, quanto maior a confianga
interpessoal cognitiva, mais fraca ¢ a relagdo entre a autoimagem independente e o Self (Byr =

-0,91; B,=-0,14, p = 0,02).

Finalmente, na anélise dos grupos de gerentes de negdcios que possuem até 10 anos de
trabalho no Banco Beta, em relagdo aqueles que trabalham ha mais de 10 anos, as diferengas

significantes sdo referentes ao Rapport.
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Nesse caso, gerentes de negdcios com menos de 10 anos no banco apresentam uma
relacdo entre o Self e a satisfacdo do cliente positiva e significante (p = 0,23, p = 0,03),
contrariando a hipdtese levantada (H5b). No caso dos gerentes de negdcios com mais de 10

anos no Banco Beta, essa relacdo mostrou ser negativa, mas, ainda assim, ndo significante.

Finalmente, ha diferenca significante na relagdo entre o Rapport do gerente de
negocios e a satisfacdo do cliente (H5c). Para os gerentes de negdcios com mais de 10 anos
essa relacdo ¢ mais forte que com os gerentes de negocios com menos de 10 anos (Bagio =

03415 BmaileZ 0,71, p= 0,001)

Outra andlise realizada, mas ndo hipotetizada, foi da varidvel do desempenho do
gerente de negdcios. Esta foi incluida como uma nova varidvel dependente no modelo,

relacionada com os 3 fatores dos valores subjetivos do gerente.

Apesar de ter sido mensurada a partir de auto-relato do gerente de negocios, e ser uma
variavel observavel (apenas 1 item), o modelo foi rodado novamente para que pudessem ser
analisadas as relagdes entre os valores subjetivos do gerente de negdcios (Self, Resultados
Instrumentais e Rapport) e o seu desempenho. Nenhuma relagdo mostrou ser significante

entre eles.

Em razio das respostas serem preponderantemente dos estados de Santa Catarina e
Rio de Janeiro, foi feita, também, andlise comparando os dados desses estados. Foram
apontadas apenas duas diferengas marginalmente significantes entre os grupos, as quais estao

apresentadas a seguir.

A relagdo entre os Valores Subjetivos dos Resultados Instrumentais e Satisfagdo do
cliente, embora entre os dois estados essa relacdo ndo tenha se mostrado ser significante, em
Santa Catarina ela ¢ negativa, enquanto no Rio de Janeiro ela € positiva. Essa diferenga foi

significante (Beta RJ = 0,071, Beta SC =-0,087; p = 0,08).

A relagdo entre os Valores Subjetivos do Self e a Satisfacdo do cliente, nos dois
estados foi positiva, mas somente em Santa Catarina ela ¢ significante, contrariando a
hipotese do estudo. Em Santa Catarina, além de significante, ¢ mais forte (Beta RJ = 0,045,

Beta SC=0,211; p=0,10).
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As demais relagdes hipotetizadas nesta andlise ndo apresentaram diferencas

significantes.

A partir das andlises realizadas, o proximo capitulo tem a proposta de discussao dos

resultados obtidos no presente estudo.

49



\' FUNDAGADO
GETULIO VARGAS

EBAPE

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo discutidos os resultados obtidos com os estudos realizados. A
proposta ¢ ressaltar o que de mais importante se observou da andlise e interpretagdo dos
dados, a partir dos objetivos elencados na introducdo deste estudo e utilizando-se do

referencial tedrico para a discussdo do tema.

A principal questdo a ser respondida pela pesquisa ¢ se o que os gerentes de negdcios
do Banco Beta valorizam subjetivamente em uma negociagdo pode refletir na satisfagdo do

cliente e, consequentemente, no resultado econdmico dessa negociacao.

Em relacdo as consequéncias no resultado econdmico das negociagdes, sera discutido
mais adiante. Quanto ao reflexo na satisfacdo do cliente, o estudo sugere que sim. Pelo menos
quarenta por cento da satisfacdo do cliente no resultado da pesquisa pode ser explicada pelos
valores subjetivos dos gerentes de negodcios em uma negociacdo, corroborando com o
proposito inicial de que, entendendo melhor essa relagdo, seria possivel reorientar esses

negociadores.

Mas, essa afirmagdo ndo pode se dar de forma tao simples e direta. A discussdo requer
que os resultados da pesquisa sejam um pouco mais detalhados. Embora, ndo se tenha
encontrado sustentagdo no estudo de que os valores subjetivos do Self e a valorizacdo dos
resultados instrumentais estdo negativamente relacionados com a satisfagdo do cliente, o

contrario também nao se pode afirmar em razdo dos baixos valores encontrados.

Por outro lado, o estudo mostrou que os valores subjetivos dos gerentes de negocios
em relagdo aos sentimentos do processo de negociacdo e ao relacionamento com a contraparte

estdo positivamente relacionados com a satisfacdo do cliente.

A esse respeito, o resultado permite depreender que o fato do gerente de negbcios
valorizar subjetivamente o processo e o relacionamento com o cliente, ou construir uma boa

base para o futuro relacionamento, pode tornar sustentavel e duradoura essa relagao.

E isso vai ao encontro do que as empresas buscam atualmente. Ou seja, as empresas
tém buscado, além de fidelizar o seu cliente, ampliar a relagdo existente. Isso também ¢
possivel a partir de relagdes de confianga entre as partes em relagdo ao resultado da

negociacao.
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O mesmo ocorre para os bancos no Brasil, principalmente num cenario de baixa
inflacdo no Pais, taxa de juros em queda e acirramento da concorréncia. De forma geral, os
produtos e servigos oferecidos pelos bancos sdo muito parecidos e equiparados em termos de
preco e outras condigdes. O que os diferencia ¢ a percepcao dos clientes em relacdo aos

servicos prestados.

Com o inicio da livre op¢do bancéria, neste ano, que significa delegar ao empregado
de empresas e 6rgdos publicos a possibilidade de opcdo pelo banco de seu interesse para o
recebimento do seu saldrio, assim como da portabilidade do crédito, a qual permite ao
mutudrio levar o seu contrato para o banco que lhe ofereca melhores condigdes, ¢ reforcada a
necessidade dos bancos investirem no diferencial de atendimento para que isso possa ser

percebido pelos clientes.

Cabe dizer que, no momento atual, os bancos estdo buscando muito mais intensificar
os negdcios com os atuais clientes, privilegiando o investimento na relagdo ja existente,
rentabilizando e explorando melhor a possibilidade de ampliar as interagdes, do que

conquistar novos clientes.

Nessa oOtica, pode-se dizer que o resultado econdémico também ¢ afetado pela
satisfacdo do cliente, uma vez que a rentabilizagdo desses clientes advém da percepc¢do de que
sdo bem atendidos nas suas necessidades, refletindo na qualidade e na longevidade dessa

relagdo.

Investindo nessa leitura dos resultados, observa-se no estudo que os gerentes de
negocios do Banco Beta que foram identificados com a autoimagem independente, tendem a
atribuir maior importancia aos valores subjetivos dos sentimentos sobre si mesmo e aos

resultados instrumentais em uma negociagao.

Embora, ndo se tenha confirmado que a satisfagdo do cliente esteja afetada pelos
valores subjetivos desses negociadores em relagdo ao Self e aos resultados instrumentais, ha
que se ter uma aten¢do maior sobre o tema pelo que foi discutido acima. Os gerentes de
negocios com autoimagem independente altamente desenvolvida, quando pensam sobre os
clientes, nao consideram os fatores relacionais ou contextuais, o que vai de encontro as

expectativas dos clientes na atualidade, como j4 observado.
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Para Markus & Kitayama (1991), na autoimagem independente, o Self ¢ caracterizado
como estavel, unitario e delimitado. Quando pensam sobre si mesmos, individuos com esse
tipo de constru¢do do Self altamente desenvolvido tomam como referéncia suas proprias
habilidades, caracteristicas, atributos e objetivos, em lugar dos pensamentos, sentimentos e

acoes dos outros.

Com relagdo aos gerentes de negdcios com autoimagem interdependente, o estudo
mostrou que esses negociadores valorizam subjetivamente os sentimentos sobre o processo e
o relacionamento em uma negociacdo. Esses gerentes se veem conectados ao cliente e

entendem como importante essa relagao.

O fato desses gerentes de negdcios valorizarem subjetivamente os sentimentos sobre o
processo e o relacionamento, ndo significa dizer, necessariamente, que sdo esquecidos os
resultados instrumentais na negociagdo. Ao contrario, o que se pode depreender dessa relagao
¢ que esses gerentes de negodcios estdo em conformidade com as necessidades atuais dos
bancos, numa perspectiva de que esses bancos precisam do relacionamento duradouro e mais

efetivo nos negdcios com os seus clientes.

Outra informac¢do muito importante do presente estudo diz respeito a confianga
interpessoal cognitiva dos negociadores. Butler (1999), afirma que quanto maior a confianga
interpessoal do negociador, mais cooperativos parecem ser, pois 0 seu processo cognitivo €

influenciado por uma abordagem mais aberta e colaborativa a negociagao.

Foi possivel observar a partir deste estudo, que a relagdo entre a autoimagem
independente dos negociadores que valorizam subjetivamente o Self'e os sentimentos sobre 0s
resultados instrumentais em uma negociacdo, ¢ moderada negativamente pela confianca

cognitiva do gerente de negdcios em seus clientes.

Diante do exposto, pode-se dizer que esse gerente de negocios tende a se comportar
de uma forma mais competitiva durante uma negocia¢do, uma vez que o nivel de confianca
interpessoal diminui a medida que esses gerentes com autoimagem independente valorizam

subjetivamente mais o Self e os resultados instrumentais em uma negociagao.

Essa observacdo remete ao que se vem discutindo ao longo deste capitulo no que
concerne a satisfagdo do cliente e suas consequéncias no resultado econdmico da empresa. Se

o esperado ¢ que seja estimulada a constru¢do de relacionamentos de longa duracdo com os
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clientes, e a percep¢do desses clientes do atendimento recebido ¢ peca fundamental nessa
relagdo, a caracteristica do gerente de negodcios, com autoimagem independente que valoriza
subjetivamente o Self e o resultado instrumental em uma negociagdo, pode comprometer a

concretizagao do resultado dessa busca.

Por outro lado, negociadores com baixa confianga interpessoal tendem a comportar-se
de uma forma mais competitiva durante a negocia¢do. Desse modo, o nivel de confiancga dos
gerentes de negocios pode aumentar ou diminuir o quanto eles valorizam subjetivamente as

negociagdes.

Outras defini¢cdes importantes tratam da confianga cognitiva do gerente de negocios
nos seus clientes. O estudo apontou que essa confianga modera negativamente a relagdo entre
a autoimagem independente e os valores subjetivos do Self e os sentimentos sobre os
resultados instrumentais em uma negociagdo. Ou seja, a confianga interpessoal cognitiva

enfraquece essa relacdo.

A ultima discussdo realizada neste capitulo continua tratando o tema confianga
interpessoal, porém, em relag¢do a confianga afetiva dos gerentes de negdcios nos clientes. O
estudo demonstrou que ndo se confirmou a hipotese de que a confianga afetiva modera
positivamente a relacdo entre a autoimagem interdependente e os valores subjetivos do fator

de Rapport, isto €, em relagdo ao processo e relacionamento em uma negociagao.

Para entender melhor esse resultado, uma vez que o estudo ratificou, até este
momento, o entendimento de que valorizar subjetivamente o relacionamento e o processo ¢
importante para a satisfacdo do cliente e, consequentemente, contribuir para o resultado

econdmico, ¢ necessario fazer algumas ponderagdes.

Sem desqualificar o resultado obtido de uma amostra significativa, conforme Lewis &
Weigart (1985), ¢ importante ponderar que a confianga afetiva possui um forte conteudo
emocional, podendo causar sentimentos, como raiva e culpa, por exemplo, devido ao alto

envolvimento entre as partes.

Ainda, a confianga afetiva interpessoal envolve sentimentos de seguranca e um forte
relacionamento percebido e, ainda, ¢ influenciada pelos efeitos de reputagdo (JOHNSON;

GRAYSON, 2005).
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Portanto, a ressalva que se faz em relacdo a este resultado diz respeito ao cuidado na
sua leitura em razdo das ponderagdes trazidas acima, uma vez que todos os demais resultados
do estudo permitiram a interpretagdo de que a reorientacdo dos negociadores da empresa para
a valorizagdo do Rapport nas negociagdes possibilitard a percep¢do dos clientes do
atendimento recebido refletindo na satisfacdo desses clientes, com consequéncia nos

resultados econdmicos sustentaveis.
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7 CONCLUSAO

Os mercados muito competitivos obrigam as empresas a buscar constantemente a
renovagdo dos seus métodos de trabalho, o aperfeicoamento de suas técnicas de negocio,
requerendo, para isso, um autoconhecimento que envolve, principalmente, as pessoas que

nelas trabalham.

O presente estudo contribuiu o autoconhecimento das empresas e do seu pessoal,
trazendo a teoria recente sobre os valores subjetivos em negociagdo, bem como sobre o0s
conceitos de negociac¢do, autoimagem e confianga interpessoal, que possibilitou suportar as

analises e as discussoes.

Estudar o que o pessoal da linha de frente das empresas, que negocia no dia a dia com
os clientes, valoriza subjetivamente nas negociagdes, possibilita entender melhor a sua relagao
com a satisfacdo dos clientes, desenhando um pouco mais claramente a formacao e como se

da a sustentabilidade do resultado da empresa.

A partir desse conhecimento, as empresas podem alocar melhor seus recursos
humanos, melhor planejar suas agdes, especialmente no que tange ao relacionamento e
negociacdo com os clientes, reinventando-se e otimizando suas habilidades competitivas e

rentabilidade do seu negdcio.

As analises e discussdes possibilitaram mapear os valores subjetivos para os
negociadores em negociagao, representados por um grupamento que € voltado exclusivamente
para o relacionamento com clientes e para a realizagdo de negocios, utilizando-se a ferramenta

SVI (Subjective Value Inventory), desenvolvida por Curhan et al (2006).

Ainda, identificou-se as dimensdes de autoimagem independente e interdependente
desses negociadores, relacionando-as com o que eles valorizam subjetivamente em uma
negociacdo, como satisfacdo do resultado, ego, consideragdes sobre o processo e sentimentos
sobre a relagdo, e verificando como a confianga interpessoal modera essa relagdo, bem como

avaliou-se como se relacionaram tais dimensdes com a satisfagao do cliente.

Assim, o conhecimento produzido fornece subsidios para as empresas que desejam

ampliar o valor percebido pelos seus clientes, ou seja, “o valor atribuido aos servicos pelos
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clientes” (KOTLER, 1998), e ampliar a geracdo de receitas e otimizacdo dos resultados,

trazendo implicagdes para as empresas, conforme pode ser visto a seguir.

7.1 IMPLICACOES

A primeira contribui¢do deste estudo ¢ direcionada a teoria, uma vez que,
historicamente, os estudos em negociacdo t€ém se concentrado no campo dos resultados
econdmicos e, mais recentemente, tém procurado compreender a relagdo existente entre as

empresas e os clientes.

Segundo Elfenbein er al (2008), pesquisas recentes sugerem que o campo de
negociac¢ao tem grande potencial inexplorado na determinagdo das caracteristicas especificas
dos negociadores, que predizem consistentes diferencas individuais nos resultados de

negociagao.

Dessa forma, o presente estudo contribuiu para a teoria em razdo do contexto
inerentemente relacional das interagdes de negociacdo e do fato de que a negociacdo ¢ uma
experiéncia especialmente sensitiva para o negociador. De acordo com Amanatullah et al
(2008), parece intuitivo que as diferencas individuais na orientacdo relacional deve ter um

impacto real sobre comportamentos e resultados em negociagao.

Em paralelo a isso, este estudo buscou conhecer melhor os sentimentos dos
negociadores numa negociagdo, explorando e mapeando os valores subjetivos dos

negociadores, notadamente aqueles vinculados as empresas.

A producdo desse conhecimento também traz contribuigdes praticas para as empresas.
E crescente o acirramento da concorréncia mundial e, devido as crises recentes, tém-se

acentuado a disputa por espaco no mercado e a luta pela sobrevivéncia.

Trata-se das implicacdes para as empresas de servicos em geral, bem como para os
bancos, cujo tema estd mais em evidéncia em razdo de aspectos importantes e recentes da
economia mundial que, por ser globalizada, pode diminuir significativamente o mercado e

exigir solu¢des inovadoras desses bancos.

Esses motivos agu¢am a necessidade de melhor atender os clientes com vistas a sua

fidelizacao.
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Ao entender melhor o que os negociadores das empresas valorizam subjetivamente
numa negociacdo, contribuiu-se significativamente para atender a essa necessidade, uma vez
que possibilita um melhor planejamento e fornece subsidios para a estratégia corporativa

dessas empresas.

A referida contribuicdo ¢ potencializada quando as empresas sdo aquelas que mantém
grande parte do seu pessoal na linha de frente envolvida em negociagdes. Esse ¢ o caso das
empresas de prestacdo de servigos e bancos, onde ha negociagdes frequentes pelo seu pessoal
e nas quais se busca a fidelizacdo dos clientes, contribuindo para a sustentabilidade dos

resultados econdmicos.

Conforme Greenhalgh & Chapman (1998), a orientagdo do negociador para o
relacional envolve principalmente a preocupagdo em construir e preservar relacionamentos.
Assim, os negociadores orientados dessa forma tendem a ver o relacionamento com a outra

parte como continua e ndo episodica, enfatizando a cooperagdo a longo prazo.

O estudo vai a esse encontro, pois desperta as empresas para a capacitagdo dos seus
negociadores e uma adequada alocacdo desse pessoal, uma vez que € extremamente sensivel a
relacdo desses negociadores com os clientes, com consequéncias na satisfacdo destes, na sua

fidelizagdo e nos resultados econdmicos das empresas.

Pode-se depreender, entdo, que ao direcionar a empresa para a necessidade de uma
melhor alocagdo, preparagdo e orientacdo dos seus negociadores o estudo contribui para

indicar os caminhos da fidelizacao desses clientes.

O estudo proporcionou ampliar o conhecimento do que os negociadores da empresa
valorizam subjetivamente em uma negociacdo, fornecendo informagdes de como essa

caracteristica reflete na satisfacao do cliente.

Esse conhecimento permitira as empresas redefinir, dentro das suas politicas de gestao
de pessoas, as orientacdes para atuacdo e treinamento dos seus negociadores que atuam na
linha de frente prospectando e realizando negécios. As discussdes e analises trazidas pelo
estudo podem direcionar melhor as atividades de recrutamento e selecdo dos negociadores,

bem como na defini¢cdo dos cargos e remuneracdes.
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Com o presente estudo, conclui-se que houve uma contribui¢do importante no sentido
de se aprofundar no conhecimento do perfil dos negociadores, o que eles valorizam
subjetivamente nas negociagdes e, principalmente, o conhecimento de que esses valores

subjetivos refletem, de forma significante, na satisfacdo dos clientes.

O resultado do estudo que permitiu conhecer o que reflete na satisfagdo do cliente e
apontar os caminhos para o éxito ¢ fundamental, considerando que ¢ tdo necessario a
sobrevivéncia das empresas estabelecer um relacionamento duradouro com os seus clientes

quanto rentabiliza-los.

Na pratica, as empresas poderdo alocar seus negociadores de acordo com a sua
autoimagem e o que ele valoriza subjetivamente, conforme o género ou o grau de exigéncia
dos clientes. E possivel, também, desenvolver treinamentos customizados ao perfil dos
negociadores de forma a definir os conteudos conforme a necessidade identificada nessas

pessoas.

No mundo corporativo, ndo cabe mais generalizacdes. Da mesma forma que uma
empresa conhece seus clientes de forma personalizada em relagdo aos seus habitos de
consumo, ¢ fundamental conhecer seus negociadores, mapeando seus valores subjetivos em
negociagdes, para que eles sejam orientados e alocados adequadamente, de acordo com o

perfil e a expectativa dos clientes em relacdo ao atendimento.

7.2 PERSPECTIVAS PARA NOVOS ESTUDOS

Além da discussdo dos resultados apresentada, a pesquisa permitiu encontrar algumas
evidéncias que podem indicar novos estudos. A comecar pela discussdo recorrente no que diz

respeito ao género dos negociadores em relagdo a sua performance.

Embora, de acordo com Thompson (1990), ndo héa evidéncias claras sugerindo que
negociadores do género masculino t€ém melhor performance do que as negociadoras do género
feminino em negociagdo, verificou-se na pesquisa, a respeito dos gerentes de negdcios do
género feminino e do género masculino no banco pesquisado, que hé diferenca marginalmente
significante na relacdo entre autoimagem interdependente e Rapport, onde que nos

negociadores do género masculino a relagdo ¢ mais forte.
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Também com a mesma significAncia, para as gerentes de negdcios do género
feminino, o efeito de moderacdo da confianga afetiva na relacdo entre autoimagem

interdependente e Rapport ¢ menos forte.

Pesquisas tém indicado que as mulheres tendem a apresentar uma autoimagem
independente, enquanto que os homens uma autoimagem interdependente (CROSS &

MADSON, 1977 apud MILFONT, 2005).

Outro possivel estudo pode se dar com relagdo aos gerentes de negdcios que se
relacionam com clientes pessoa fisica e pessoa juridica, nos quais a pesquisa encontrou
resultados de que ha diferenca significante a 5% na relagdo entre autoimagem independente e
Self (H1b) - p = 0,04 (no gerente de negodcios de clientes pessoa fisica a relacdo ¢ bem mais

forte).

Ainda, encontrou o resultado de que ha diferenca significante a 5% na moderacao de
confianga cognitiva na relacdo entre autoimagem independente e Self (H3b) - p = 0,02 (no
gerente de negocios de clientes pessoa juridica a moderagdo ¢ maior, mais negativa, ou seja, o
gerente de negdcios de clientes pessoa juridica que confia cognitivamente no cliente, a relacao

entre autoimagem independente e Self enfraquece).

Outro estudo que pode ser indicado se refere ao tempo trabalhado na empresa,
comparando-se os gerentes de negocios com mais de dez anos e aqueles com menos de dez
anos. As diferengas significantes sdo referentes ao Rapport, em que essa relagdo ¢ mais forte
para os gerentes de negocios com mais de dez anos do que para os gerentes de negdcios com
menos de dez anos, bem como na relagdo entre o Self e a satisfagdo do cliente, que no caso
dos gerentes de negdcios com mais de dez anos, essa relagdo mostrou ser negativa, porém,

nao significante.

Por ultimo, pode-se fazer um estudo em relacdo ao tipo de carteira do gerente de
negocios. A andlise do grupo de gerentes de negdcios que atendem clientes pessoa fisica e
pessoa juridica também apresenta algumas diferencas. Nesse caso, para os gerentes de

negocios pessoa fisica a relagdo entre autoimagem independente e Self ¢ mais forte.

Ainda, para os gerentes de negocios pessoa juridica ¢ maior a moderagdo da confianca

interpessoal cognitiva na relacdo entre autoimagem independente e Self. Ou seja, para os
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gerentes de negocios de carteiras de pessoa juridica ou governo, quanto maior a confianga

interpessoal cognitiva, mais fraca ¢ a relacdo entre a autoimagem independente e o Self.

Outro estudo poderia incluir no modelo a varidvel desempenho dos gerentes de
negocios. Esta poderia ser incluida como uma varidvel dependente no modelo, relacionada

com os fatores dos valores subjetivos do gerente.
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ANEXO I
Questiondrio utilizado para a coleta de dados deste estudo:

Caro(a) colega,

O questiondrio abaixo, autorizado pela Diretoria do Banco Beta, faz parte de uma pesquisa
de Mestrado em Administra¢do pela EBAPE/FGV.

Sua participagdo é voluntdria e todas as respostas sdo confidenciais e ndo identificdveis. E
fundamental que todas as questdes sejam respondidas e com total sinceridade.

O questiondrio leva no mdximo 10 minutos para ser respondido.
Muito obrigado pela colaboragdo!

Alcides Pegorer Junior

Secao 1

Para responder as seguintes questdes, pense na ultima negociacdo que realizou com um de
seus clientes no Banco Beta. Atribua um valor, variando de 1 a 7, que melhor represente sua
opinido em cada uma das questdes.

1. O quanto vocé esta satisfeito com o seu resultado?
(1 =“Nem um pouco satisfeito” a 7 = “Totalmente satisfeito”)

2. O quanto o acordo que fez com o seu cliente (ou a falta de acordo) traz beneficios a
vocé?
(1 = “Nenhum beneficio” a 7 = “Muito beneficio”)

3. O quanto vocé esta satisfeito com o equilibrio entre os resultados obtidos por vocé e os
resultados obtidos pelo seu cliente?
(1 = “Nem um pouco satisfeito” a 7 = “Totalmente satisfeito”)

4. Vocé sente que pode ter “perdido” essa negociacdo?
(1= “Totalmente perdida” a 7 = “Muito proveitosa”)

5. Vocé acha que os termos do acordo dessa negociacdo sdo consistentes com principios
legitimos ou critérios objetivos (por exemplo, padrdes comuns de justica, praticas de
mercado, legalidade, etc.)?

(1 =“Nem um pouco consistentes” a 7 = “Totalmente consistentes”)

6. Vocé sente que feriu seu orgulho de alguma forma nessa negociacdao?
(1= “Nem um pouco ferido” a 7 = “Totalmente ferido”)

7. Vocé se comportou de acordo com seus préprios principios e valores?
(1 =“Nem um pouco de acordo” a 7 = “Totalmente de acordo”)

8. A negociacao fez vocé se sentir mais ou menos competente como negociador?
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(1 = “Fez sentir-me menos competente” a 7 = “Fez sentir-me mais competente”)

9. Vocé acha que se comportou de forma apropriada nessa negociagdo?
(1 =“Nem um pouco apropriada” a 7 = “Totalmente apropriada”)

10. Seu cliente considerou seus desejos, opinides e necessidades?
(1 = “N&o considerou em momento algum” a 7 = “Considerou a todo momento”)

11.Seu cliente escutou suas preocupagdes?
(1 = “Em nenhum momento” a 7 = “A todo momento”)

12.Vocé considera que a negociagao tenha sido justa?
(1 =“Nem um pouco justa” a 7 = “Totalmente justa”)

13. 0 quanto vocé estd satisfeito com a facilidade (ou dificuldade) com que chegou a um
acordo?
(1 = “Nem um pouco satisfeito” a 7 = “Totalmente satisfeito”)

14. Que tipo de impressao vocé teve sobre seu cliente, nessa negociagao?
(1 = “Extremamente negativa” a 7 = “Extremamente positiva”)

15.Vocé acha que a negociagdo fez com que confiasse em seu cliente?
(1 =“Nem um pouco” a 7 = “Totalmente”)

16. 0 quanto vocé esta satisfeito em relagao ao relacionamento com seu cliente apds essa
negociacao?
(1 =“Nem um pouco satisfeito” a 7 = “Totalmente satisfeito”)

17.Essa negociagdo construiu uma boa base para um relacionamento de longo prazo com
seu cliente?
(1 ="“Nem um pouco” a 7 = “Totalmente”)

Segao 2

18. Qual o objeto dessa negociagdao com seu cliente?
() Crédito () Seguridade () Captacdao () Capitalizacao () Convénio
() Previdéncia () Servicos () Outros. Qual

19.Como vocé considera o grau de dificuldade de alcangcar um bom resultado nessa
negociagcao?
(1 = “Extremamente dificil” a 7 = “Extremamente facil”)

20. Vocé conseguiu alcancar o seu objetivo na negocia¢dao?
(1 ="“Nem um pouco” a 7 = “Plenamente”)

21.Como vocé considera o resultado da negociagao?
(1 = “Muito ruim” a 7 = “Excelente”)

22.Ha quanto tempo esse cliente estd na sua carteira?
() até 6 meses () de 6 mesesalano ()dela2anos ()de2a3anos
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()de3ab5anos ()de5a7anos () mais de 7 anos

23.Como vocé avalia o grau de satisfagdao do seu cliente com a sua atuagao a frente dessa
carteira no Banco Beta?
(1 = “Totalmente insatisfeito” a 7 = “Totalmente satisfeito”)

24.Qual a imagem que seu cliente possui a seu respeito?
(1 = “extremamente negativa” a 7 = “extremamente positiva”)

25.Essa negociagdo é objeto das metas estipuladas para a sua carteira no Acordo de
Trabalho?
()sim ()ndo

26. Com qual frequéncia vocé mantém contato com esse cliente?
() mais de uma vez ao dia () diariamente () semanalmente
() mensalmente () esporadicamente

27.Ao responder a uma pesquisa de satisfagao, numa escala até 10, que nota vocé acredita
gue seu cliente daria a vocé como seu gerente de negdécios?

() nota 3 ou menos ()nota 4 ()nota5 ()nota 6
()nota?7 ()nota 8 () nota 9 ou acima
Secao 3

Para os itens a seguir, indique o quanto vocé concorda ou discorda com as afirmativas,
avaliando sua opinido numa escala de 1 (Discordo completamente) a 7 (Concordo
completamente):

28. Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Discordo Concordo
Completamente Completamente

[
N
|w
[
1%
[}
IN

= Prefiro dizer “ndo” diretamente do que me arriscar a ser

mal interpretado(a).

= Dirigir-me as outras pessoas em uma aula (ou uma

reunido) ndo é um problema para mim.

= Comporto-me da mesma maneira em casa e no trabalho.

= Respeito as pessoas de autoridade com as quais

mantenho interagao.

= Prefiro ser direto(a) e claro(a) quando lido com pessoas
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gue pouco conheco.

Frequentemente tenho a sensac¢do de que a minha
relagdo com as outras pessoas é mais importante que
minhas préprias realizacdes.

Sinto-me a vontade se sou indicado(a) para receber um
elogio ou um prémio.

Minha felicidade depende da felicidade das pessoas que
me rodeiam.

Sacrificaria meu préprio interesse em beneficio do grupo
em que estou.

Mesmo quando discordo fortemente dos membros do
grupo, evito uma confrontacao.

Permanecerei em um grupo se necessita de mim ainda
gue nao esteja feliz com ele.

E importante para mim respeitar as decisdes tomadas
pelo grupo.

Meu cliente e eu temos uma relagao de
compartilhamento.

Ambos podemos livremente dividir ideias, sentimentos e
emocoes.

Posso falar livremente com meu cliente sobre
dificuldades que tenho na minha vida pessoal e sei que
ele vai ouvir.

Meu cliente e eu teriamos uma sensacao de perda se um
de nds tivesse que mudar de agéncia.

Se eu dividisse meu problemas com meu cliente, eu sei
gue ele responderia cuidadosa e construtivamente.

Eu posso afirmar que meu cliente e eu fizemos um forte
investimento emocional no nosso relacionamento.
Penso que meu cliente age com profissionalismo e

dedicacao.
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= Considerando o historico de relacionamento do meu

cliente, ndo tenho duvidas de que ele possui competéncia

€ preparag¢ao para interagir com o Banco.

= Eu posso confiar que meu cliente ndo me trara

problemas.

= A maioria das pessoas que ja interagiram com meu

cliente, confiam nele e o respeitam.

= Penso que outros gerentes ou funcionarios que

interagem com meu cliente o consideram uma pessoa

confiavel.

Secao 4

29. A qual grupo negocial pertence a Carteira que vocé gerencia? Assinale apenas uma

opgao.
() Especial () Intermediario () Negocial () Rural () Empresarial |
() Empresarial Il () Setor Publico () Outra. Qual

30. Assinale abaixo em qual Unidade da Federagdao vocé atuou no primeiro semestre de
2012.
() RiodelJaneiro () Santa Catarina () Maranhdo () Outra. Qual

31. Ha quanto tempo vocé é gerente de negdcios no Banco Beta?
() menosde0lano ()de01a05anos ()de05a10anos () mais de 10 anos

32. Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco Beta?
() menosde0lano ()de01a05anos ()de05a10anos () mais de 10 anos

33. Qual foi a sua classificacao no Sistema de Avaliagao Beta do primeiro semestre de 20127
() Inicial - até 60 pontos () Super-de 60 a 70 pontos () Hiper - de 70 a 80 pontos
() Mega - acima de 80 pontos

34. Género
() Feminino () Masculino
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ANEXO 11

Affectl
Affect2
Affect3
Affectd
AffectS
Cognitivel
Cognitive2
Cognitive3
Cognitive4
Cognitive5
Independentel
Independente2
Independente3
Independente4
Independente5
Interl

Inter2

Inter3

Inter4

Inter5

Inter6

Inter7

SVEgol R
SVEgo2
SVEgo3
SVEgo4
SVSatl
SVSat2
SVSat3
SVSat4
SVProcl
SVProc2
SVProc3
SVProc4
SVRell
SVRel2
SVRel3
SVRel4
Cliente5
Cliente6
Cliente9

Afetiva
0,8021
0,6871
0,6854
0,7534
0,7797

Cognitiva

0,8162
0,7815
0,6491
0,801

0,8458

Independente

0,424
0,593
0,5982
0,4895
0,696

Interdependente

0,7918
0,3566
0,3871
0,4745
0,3084
0,4559
0,7955

Self

0,6848
0,7682
0,8001
0,8746

Instrumental

0,7012
0,8609
0,7282
0,8119

Rapport

0,7085
0,7074
0,8083
0,8168
0,8381
0,8427
0,8881
0,8314

Satisfacio

0,8925
0,9014
0,8335
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