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RESUMO

A presente pesquisa buscou uma verificacdo dosipails fatores influenciadores do
desempenho dos gestores de relacionamento dopsetato bancario brasileiro. Embasado
em estudos anteriores, foram elencados como passiatores influenciadores do
desempenho dos gerentes bancarios: reducdo doitewodé interessesempowerment,
reducdo da complexidade, concessOes, realizar wicsercerto da primeira vez,
relacionamento, conservadorismo, migracdo parai¢cesrvautomatizados, treinamento e
experiéncia na area financeira. Tendo em vistapaiitncia do setor privado neste segmento,
que entre as seis principais instituicdes gereRgia trilhndes em ativos, o estudo investigou
fatores que geram desempenho e buscou o impacsuake relacbes com as variaveis:
rentabilidade, inadimpléncia e desempenho atitlididainstituicdo bancaria que foi objeto
deste estudo tem capital 100% nacional e atua estlideres de mercado, com mais de 5.000
agéncias e 100.000 funcionarios.sArveyfoi realizada através do envio de questionarios,
onde 288 gerentes localizados no estado do Riodérao Sul responderam questbes
referentes aos construtos. Os resultados apontgremsete dos dez construtos tiveram
influéncia no desempenho dos gerentes: conflitontdeesses, concessodes, realizar o servico
certo da primeira vez, o uso gmnpowermentconservadorismo, migracao para Servicos
automatizados e treinamento. Foi possivel, portatgscrever um modelo préprio e realizar
um comparativo com modelo prévio, baseado nos mesmostrutos, porém, no contexto
bancéario de economia mista.

Palavras-chave: Bancos Privados. Varejo. Desempenho. Rentabilidddadimpléncia.

Desempenho Atitudinal.



ABSTRACT

The present research aimed to verify the main fadtwat influence relationship managers’
performance in the brazilian banking private sedBased upon previous studies, there were
listed as possible factors that influence the perémce of bank managers: reduction of
interest conflict , empowerment , reduction of ctewy , concessions, performing the
service correctly at the first time , relationshigmnservatism, migration for automated
services, training and experience in finances d&n the importance of the private sector
in this segment, which among the six major insting, manage R$ 4 trillion in assets, this
study investigated factors that create performarzk sought for the impact of its relations
with the variables: profitability, default and &ftilinal performance. The banking institution,
which was the object of this study, is 100% natiarapital and operates among the market
banking leaders, with more than 5.000 branches 188000 employees. Thaurveywas
made by sending questionnaires, in which 288 mardgeated in the state of Rio Grande do
Sul answered questions regarding the constructs. rébults pointed that seven out of ten
constructs had the influence in the managers’ padace: interest conflict, concessions,
performing the service correctly at the first tintee use of empowerment, conservatism,
migration for automated services and training. Has present study, it was, therefore,
possible to describe a particular model and mak®raparison with the previous model,
based on the same constructs, however, in the iguekintext of mixed economy.

Keywords : Private Banks . Retail . Performanceofifability. Default . Attitudinal
Performance



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Modelo Teorico de Dienstmann .....coeeeeeeeeeeeeeeennene..
Figura 2 — Modelo TEONCO .......cceevveeeeetcmmmmm e e e e e e e e e eeeee e

Figura 3: Gréfico de distribuicdo da experiénciaddaia ...............

Figura 4: Modelo de Influéncias sobre Desempen@onrsolidado



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Distancia de Mahalanobis .........ccccceeiiiiiiiiiiiiii e 50
Tabela 2: Anélise Descritiva do Construto Confliolnteresses ..........ccccccevvvvviiiiienne. 52
Tabela 3: Andlise Descritiva do ConStrEEIMPOWEIMENT .....cccevveeeeeeeeeiiiieiee e o002 D3
Tabela 4: Andlise Descritiva do Construto Redug@€dmplexidade .............ccoocvveveeeennns 53
Tabela 5: Anéalise Descritiva do Construto CONCESSOL.......cccvvvveeereiiiiiiiiiiiiiiees s 54

Tabela 6: Andlise Descritiva do Construto Fazert@€Cela Primeira Vez e Competéncia

........................................................................................................................................ 54
Tabela 7: Andlise Descritiva do Construto ReladeRto ...............ccevvvvviiieeeeieeeeees e 55
Tabela 8: Analise Descritiva do Construto CONSEIVIENO ...........ceeeeevvriiiiiiiiiiiiiiienieean. 55
Tabela 9: Analise Descritiva do Construto Migrapaoca Servicos Automatizados ............. 56
Tabela 10: Andlise Descritiva do Construto TreinAIDe. . ...........uvvveeieeeieeeeeeeeeeeeeeesicceeee. 56
Tabela 11: Andlise Descritiva das Médias de Desampe.............ccccccvvvviiieiieeeeeeeessmnns 58
Tabela 12: Validagao dOS CONSIIULOS ....... e e eeeeraaaiiiniiineiseereeeeeeeeeeeesesaessnnnnnneeeeeees 59
Tabela 13: Tabela de Regressao: Modelo 1 — Reitladbd ....................ooovvvvvneeiiinnsmmem 61
Tabela 14: Tabela de Regressao: Modelo 2 — Ina@mof@ .................cooevvvviiniiieninnn s e 62

Tabela 15: Tabela de Regressao: Modelo 3 — Desdrap&rtudinal ............cccoeeveeeeiieennnne. 62



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — ConflitoS de INTEIESSE ......ovuceeeeee e e 43
Quadro 2 — USO dBMPOWEIMENT ........cooiiiiiiiiiiiiiiii s s e e e e e e e e eeeeeeeaneennnna e eeeas 44

Quadro 3 — Reducao da CompleXidade ... 44
QUAAIO 4 — CONCESSDES ....cevvviiieeiiiiiieee e e ettt e e e e e et e e e e e e ea e e e e e e esaaraeaaaeeseessaaeeeeesesanns 45
Quadro 5 — Fazer Certo da Primeira Vez € COMPIENC............ccovvveveiiiviiiiiieeeeeeeeenn, 45

Quadro 6 — RelaCiONAMENTO ........cciiiiii et e e e ree e e e et e e e eaaeeeens 46
QuUAdro 7 — CONSEIVAUOIISITIO .. .couuieiiii i ceeemmcteee et e e et e e e e et e e e eat e e eesteeeesnnta e sesnneesennns 46
Quadro 8 — Migracao para Servicos Automatizados..............evvveiiiiieieeeeeeeeeeeeeeieeeee. 47

Quadro 9 — Treinamento € CaPACITACAD ......eeeemmmmrierrrrerriiiiiiiaaieeeeeeeeeeeeeeeeeeeenneeeeeeennne a7
Quadro 10 — Rentabilidade, Inadimpléncia e Desempdétitudinal ................oevveeieennnnnn. 84

Quadro 11 — Resumo das HIPOIESES ........occeemmmieiiiiiiiiiiiei e e e e e e e eeeeee e 74



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt emem ettt te et saasssneneeassaeaeneans 16
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA. ... ctutiuiiteitie e eete et et e et e s aenneeneeens et s eaaeneens 18
1.2 (@ 2] = 1AV @ X e =1 ¥ PRSP 18
1.3 (@ 2] S NV 0 1SR =] = =l od | =Tl 1 19
1.4 N L [ 107N 1 1V 19
15 DELIMITACOES DO ESTUDQ....uuiituiiiteiiteeetteeeteeetee et eeetaeeemnasesanesanneesnnessneenneeannns 21
1.6 ESTUDO COMPARATIVO. . .ccutiitiieiti et ee e et e et e e e e e s e e enta s e st s e st s esaeesnessneesaneeennns 22

2 REFERENCIAL TEORICO ...t ee e ene s 25
2.1 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL ...uivttettteetteeetieeeteeeteestneessnsesnnnsessneessnsessaeesnneees 25
2.2 DESEMPENHO EM INSTITUICOES BANCARIAS. ... ccuuiiiieeeieeeiee e ee et ee e e e e eenaeeeeens 26
2.3 CONFLITOS DE INTERESSES . ittt iitteitiiettiieetneeeteeeteesteernnaeessnesstesetresnneesnaeesaeesns 27
2.4 USO DO EMPOWERMENT .. et tititittit ettt et eaeeaeeteessesessansessenseneeseesseneeseenreneeneenrenns 28
2.5 REDUGCAQ DA COMPLEXIDADE .. .cvuuiitteitieettieeeteeetesetesstsesnnseessneessnesssessneesnaeesns 29
2.6 (@ 0] N0 =TT = 30
2.7 FAZER CERTO DA PRIMEIRA VEZ E COMPETENCIA. .. cevueitiieetieeiiieeeieeesteeesnessneenns 31
2.8 L I @d [0 N 7Y /1= N 1 33.
2.9 CONSERVADORISMO. . .euuiitueitieetieetteeeteesteesteesieeantasssteestessneesneersnaerseersaeesnnns 34
2.10 MGRACAO PARA SERVICOS AUTOMATIZADOS......cceuueeiineeeieeeieeeeneeetneeenneeernaeneans 35
2.11 TREINAMENTO E CAPACITACAO. .. .ccuu it eii e e e e e e e e me e et e et e et e e e e eannns 36
2.12 EXPERIENCIA NA AREA FINANCEIRA ... .ctuitttetttieetteeetieeetneeetneestnessnneessnessneeereeenns 38
2.13  MODELO TEORICO PROPOSTQ .. euuituiitniitetniitniteetesnstnersssnnessesnsesnsessesnessnsennns 39

3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ....oooueeeeeeeeeeeeeeee et 41
3.1 @ o] =3 Y 0] = 07-Y 0L 1S TR o §
3.2 MISSING DATA E OUTLIERS. ..uuitttitteitieeetieeetneesteestneesnesennaesesnsessessneesnaeesneesrnnees 49
3.3 FERFIL DA AMOSTRA ottt ittt ettt ettt ettt ea e e rarea et ea s eaeea et eaeea et enreaeeneearees 50
3.4 ANALISE DESCRITIVA «.etttiitietti ettt ee e eeteeetaesetneestaesennssstnseetneseseesteestaeesnaersnaeesns 51
3.5 CONFIABILIDADE E VALIDADE DA ESCALA .u.ittiitiiiiiiciieiieee s eteeees e st s esnensnasaaes 58

4 ANALISE DOS RESULTADOS ....ooiiotee ettt ettt eeeeeee v e e e neeaen 60
4.1 MODELOS DE REGRESSAQ. .. .uuiituiitietiiiniiteitiittietsetesnsssnsssnsstessesneeaneeseseesnaens 60

4.1.1 Modelo 1 - Rentabilidade ...........cooivuiiieceeee e 60
4.1.2 Modelo 2 - INadimPIBNCIA........ccoeiieiiiii e ee e e 61
4.1.3 Modelo 3 - Desempenho atitudinal ...........commeoeeeeeeeeeeeeeeee 62
4.2 DISCUSSAQO DOS RESULTADOS. . ctuiitiittitniitneetssnieteetessssssesnssesesssesnsesneesieseesnns 63

4.2.1 CoNflito dE INTEIESSES ...ovniiiiiiiiiit e eeeemmme ettt e e e e e e eeeeaaaaes 66
OO0 ] o [0 1S Y Y 0 [T 67
4.2.3 Fazer certo da primeira Vez € COMPELENCIA. . cummmmmmerrrrrrrnnniireeeeeeeeeeeerrereeeseseens. 08
A o ] FoY =T Y= Vo [0] 1153 1. [0 69
4.2.5 EMPOWEIMENT ...cuuiiiiiiiieiiie e it e s et e e e et s e e e et e e e eet s e e esan s eeennnnnneeees 69

A T I (=11 4 T=1 0 (=] 4 | (o F TR 70



4.2.7 Migracao para Servicos automatizados .......cceeeee.eeeeeeereeeeeeeeerrrmninaneeeens 1.7

4.2.8 Construtos ndo suportados pela PesSqUISA......ccouvveeeeeeiiiiiieeiiiiiiiiieeeae e 2.7
5 CONSIDERACOES FINAIS.......coeoeieeeeeeeee e ettt ennenans 75
6 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO .......coocovecieiieieeeeeeceeee e ee e e enenee e B,

APENDICE A — MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO NA PES QUISA ......... 85



1 INTRODUCAO

Durantes as ultimas décadas, o setor bancario alutesin sofrido fortes mudancas
com o acirramento entre as instituicdes financelesddo ao aumento do numero e poder dos
grandes bancos privados em nivel global (RAO; BORKAZ012). Esta pesquisa e outras
realizadas em diversas partes do mundo (YAO; KHOREE,1; LAD, 2013), principalmente
em paises da Asia, emergentes como o Brasil, témomitrado que apesar do rapido
crescimento e busca pelo melhor desempenho, estebsérva as mesmas caracteristicas em
todas as regibes. Por conta disto, as institui¢f@esarias tém buscado alternativas para
aumentar sua capacidade de ofertar produtos maisvas aos clientes e aumentar sua
condicdo de argumentacao, para assim ter maid@snos nas negociacoes (TALEGHANI,
GILANINIA; MOUSAVIAN, 2011). Esta busca por um rei@namento mutuamente
satisfatorio nédo é simples e indica a importancianarketing de relacionamento (GILBERT;
CHOI, 2003) na busca de entender e atender as takpas dos clientes em servicos
bancéarios. Como no caso dos bancos, a mensuras&xuiectativas dos clientes que utilizam
servicos é ainda mais dificil do que daqueles qumeeccializam produtos, pois é mais dificil
localizar as falhas na prestacdo do servico como tado (ZEITHAML; BITNER;
GREMLER, 2011).

A interacdo entre gerentes bancarios e clientds detor é tema de diversas pesquisas
que vinculam esta melhor aproximacdo a vantagem pebtiva das instituicbes
(TALEGHANI; GILANINIA; MOUSAVIAN, 2011). Em estuddeito com bancos comerciais
de Taiwan, foi possivel estabelecer relagdo entai®nes niveis de satisfagdo do cliente e o
aumento do consumo dos produtos bancéarios comlarmeptacdo de acdes longitudinais de
relacionamento, através do CRM (YAO; KHONG, 201Hpi observado também que os
bancos taiwaneses ndo tém investido na recuperdgdoonsumidores, subestimando a
capacidade de lucratividade sobre a sua volta aapgom a instituicdo. Outra pesquisa
realizada na india (LAD, 2013) mostra como bancasperativos urbanos priorizaram as
questbes culturais e a educacdo financeira dositediepara atender comunidades
essencialmente de classe baixa e setores margumadizia sociedade e tiveram desempenho

superior.

No Brasil, a competicdo existente entre as ingties bancarias vem se acirrando nos
altimos anos com os movimentos de fusfes entréuiggies, compras de novos ativos e as
16



constantes buscas por eficiéncia. Apesar de o a@®i2 ter sido um ano considerado dificil
para todas as instituicdes financeiras em decaa@acpiora da inadimpléncia e desempenho
fraco da economia mundial o servico bancéario caotinapresentando lucros robustos e
crescimento em ativos. Segundo dados do Banco &€BIC — FEBRABAN, 2013) houve
um aumento nos indices de inadimpléncia de 6% Hafé na Pessoa Fisica e de 3,5% para
4,5% na Pessoa Juridica. Os ganhos sobre operegdlesadas pelos bancos, chamados
spread’sfecharam em 2012 o menor indice dos ultimos s®&is @os principais produtos
oferecidos pelas instituicbes bancarias. Estegefmtanodificaram a realidade do servico
bancario brasileiro, que hoje busca respostas sabn® utilizar seus recursos em favor do
cliente e obter a maior lucratividade nas suasagies.

Diversos estudos tém demonstrado o interesse darligdes financeiras brasileiras
na busca de melhora do aproveitamento nas trarsagém os clientes (PERICO;
REBELATTO; SANTANA, 2008 e CONDOSTA, 2012). Estasba acompanha o processo
de capacitacdo e profissionalizacdo que as empleaageiras sofrem nos ultimos anos.
Prova disso sao as Universidades Corporativasresestimentos em capacitacdo dos quadros
gerenciais que ha por parte de instituic6es fineaseEm artigo publicado na Revista de
Administracdo de Empresas - RAE, Branddo (2006jtifieou os aspectos politicos e
mercadoldgicos que envolvem a sua disseminacdounfiegestudo, a criagdo das
Universidades Corporativas busca, basicamente, efitiaglade para as organizacdes sob

moldes de treinamento aos colaboradores, conforeng®(2001).

Um estudo realizado em uma instituicdo financeieaedonomia mista brasileira
revelou os fatores mais associados ao desempeshgedtores de relacionamento no varejo:
competéncia, relacionamento e conservadorismoeaqeeam relacdo com desempenho junto
aos seus clientes (DIENSTMANN, 2012). Com baseengstbalho, que apresentou um
modelo tedrico para as influencias no desempents ghstores de relacionamento em
instituicdes financeiras, esta dissertacdo abordartatores influenciadores do desempenho
no setor privado e, por ultimo, apresentara um eoaijyo dos resultados com o estudo

anterior.

O trabalho estad estruturado em um primeiro capitgiee aborda o0s aspectos
influenciadores do desempenho dos gerentes deomdaecento nos servicos bancarios. Serdo

utilizados como base os construtos previstos penfdmann (2012) para que posteriormente
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sejam comparados com o0s resultados no setor privaldon dos fatores previstos por
Dienstmann (2012), este estudo também abranger@snaonstrutos referentes aos
componentes do setor privado, que poderédo ajudapléicar o desempenho dos gestores de
relacionamento. O capitulo de metodologia, que qateca andlise dos dados e discussao
descrevera quais as técnicas de coleta utilizagi@s a pesquisa, apresentacdo do modelo
base da pesquisa e sugestdao do novo modelo, cargldeos novos fatores apresentados na

revisao bibliografica.

1.1 Tema e problema de pesquisa

A motivagédo desta pesquisa originou-se a partididsertacdo apresentada em 2012
por Gustavo Dienstmann, que apresentou um modeldfattges que influenciam o
desempenho dos gerentes de relacionamentos emmstitai¢gdo bancaria de economia mista
brasileira. Neste sentido, surgiu uma lacuna genchida por uma pesquisa que avaliasse

estes e outros construtos possiveis em institulgdesarias puramente privadas.

Em funcéo da atualidade do trabalho utilizado conmalelo base, buscou-se manter
0s construtos apresentados a fim de verificar i@ad® dos mesmos em um novo contexto.
Para isto, foram utilizados como ponto de partidantesmos parametros de busca das
palavras-chave com o intuito de buscar a consistéeérica e 0 mesmo sentido para os

principais construtos.

A partir da verificacdo da lacuna registrada norsgtivado, sugere-se como problema
de pesquisa: quais os principais fatores que infiaen o desempenho dos gerentes de

relacionamento no varejo bancario?

1.2 Objetivo geral

O principal objetivo desta pesquisa € aprofundastodo sobre os fatores que mais
influenciam o desempenho dos gerentes de relaciemandos bancos e comparar o resultado
de um banco privado com o estudo e modelo de Dnemst (2012), que pesquisou somente o

contexto de economia mista.

18



1.3 Objetivos especificos

Para composicdo do objetivo geral desta pesquise smntemplados os seguintes

objetivos especificos:

1 - Definir teoricamente e operacionalmente o desmino do gerente de

relacionamento, em um contexto de instituicdo bdampdivada nacional,

2 - ldentificar, com base em uma revisdo da liteeat quais sdo os fatores que
influenciam o desempenho dos gerentes de relaceEmamdas instituicdbes bancarias

privadas;

3 - Propor e testar um modelo tedrico com os fataregecedentes do desempenho dos

gerentes de relacionamento de instituicbes bascarieadas;

4 — Realizar uma comparacao se os fatores quesndilam o desempenho no contexto

privado correspondem ao mesmo modelo das instésigé economia mista.

1.4 Justificativa

A realizacdo desta pesquisa justifica-se pela itApora académica da busca pela
continuidade de um estudo que se limitou a ideatifios fatores influenciadores do
desempenho dos gerentes de relacionamento em apemagdos setores da economia
brasileira. Apesar dos avancos realizados frenteestudos anteriores, Dienstmann (2012)
deixou claro que sua pesquisa merecia um complentemh um estudo realizado em novo

contexto.

Estudo da Universidade de Nagpur, na India, realison comparativo entre o0s
trabalhadores de bancos que respondem a intenedkksos e privados (RAO; BORKAR,
2012). Foram analisadas as cargas de stress adagpo estava submetido. Identificou-se

que os funcionarios dos bancos privados estabsletodas as relacdes de estresse com
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relacédo a conflitos funcionais, expectativas naeta, competicdo entre colegas, estagnacao
na funcao, falta de conhecimento para exercer &és, sobrecarga de trabalho, falta de
tempo com a familia, entre outros. Ja os resultadogrupo de funcionarios do banco que

atende a interesses publicos, demonstraram quehadia estas relacbes de estresse

relacionadas ao trabalho.

A mensuracédo da eficiéncia dos bancos publicosivedws foi estudada na india
(SATHYE, 2002) e revelou que, naquele contextocbarpublicos tiveram melhores niveis
de eficiéncia comparados com bancos privados anggiros. No caso, foram observadas
politicas publicas que ofereceram condi¢Bes destdtado, como diminui¢do de ativos para

aumento da capacidade de competitividade internaktio

Entende-se, assim, que o0s papéis funcionais dosntger que trabalham em
instituicbes puramente privadas e as influénciaétiges as quais estdo submetidos séo
diferentes daqueles que se observam também, atamente, nas condi¢cdes e regras do setor
publico. E interessante, portanto, investigar naaisindo se os fatores que influenciam o
desempenho dos gerentes no banco de economiasmisduzem 0S mesmos na instituicdo
privada.

Alguns estudos trazem o tema das competéncias sam@ie dos gestores de
relacionamento (BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-ANDRADE2001, BARBOSA;
RODRIGUES, 2005) e apontam que ha caréncias rzagtilo empirica dos modelos. Sugere-
se, portanto, que novas pesquisas sejam realizagagir dos indicadores suscitados nestes

trabalhos e estudos comparativos com amostraoigétezas que deem robustez aos modelos.

No que se refere a importancia do estudo avangasexvicos bancarios privados é
importante ressaltar que o0s seis maiores bancosrc@is que atuam no Brasil possuem R$ 4
trilnGes em ativos, mais de 18 mil agéncias baasafi27 milh6es de correntistas e mais de
450 mil funcionarios (Banco Central, 2013). Os lsngrivados respondem por cerca de 60%
do nimero de agéncias, ativos e funcionarios eoeno tde 30% do nuamero total de clientes.
Sendo assim, é relevante entender também quagsdatores que influenciam os gerentes de
relacionamento no contexto de uma instituicdo plavarasileira para posterior comparativo
com os dados desta pesquisa anterior. O compamive o desempenho dos gerentes das
instituicdes privadas e daquelas de modelos m@bde fornecer indicadores das melhores

praticas adotadas e de um comportamento mais etrd@valgum dos contextos analisados.
20



Para este estudo, foi selecionada uma das priscipstituices financeiras do pais
com composicao de capital estritamente privado ©@is de 70 anos de atuagdo no mercado
brasileiro. Da mesma forma que a instituicdo wda& como objeto no estudo anterior, esta
pesquisa utiliza uma instituicdo referéncia na Acaétatina no que se refere ao porte e

administragéo de recursos de terceiros.

A estrutura da instituicAo comporta mais de 5.0896naias, abrangendo todos os
municipios do territério nacional e com mais de .Q00 funcionarios diretos. Estes

administram R$ 900 bilhdes em ativos de uma cartkirmais de 16 milhdes de clientes.

1.5 Delimitagbes do estudo

A fim de estabelecer os limites desta pesquisagdaéos a seguir os fatores que serao

objetos da pesquisa e aqueles que, por limitaféasio de fora:

a) A instituicdo financeira abordada neste estueldepce exclusivamente ao setor
privado e conta com agéncias apenas no territ@oonal. Ndo serdo, portanto, utilizadas
amostras de instituicbes de economia mista ou gajblbs gestores de relacionamento
participantes da pesquisa apresentam-se traballmast®o pais.

b) Utilizaram-se nesta pesquisa todos o0s gerentes tgm relacionamento com
clientes, independente do segmento em que atuaramFselecionados 0s segmentos de
atendimento a pessoa fisica, atendimento a pesddecq e canais destinados a pessoas fisica
de alta renda. Nao foi objeto desta pesquisa ambemto dos gerentes fora do varejo, como

plataformas especificas de atendimento a grandpsesas.

c) Foi utilizado como base nesta pesquisa o estadlizado em uma instituicdo
financeira de economia mista, que criou um modedrito para este setor. Portanto, este
estudo buscara, dentro deste modelo, testar agdagoe levam ao desempenho dos gestores
de relacionamento. Outros modelos serdo utilizados agregar na analise, porém, nao serao

testados.
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1.6 Estudo comparativo

O modelo tedrico que foi utilizado no estudo de mdtemann (2012), Figura 1,
contemplou oito aspectos relevantes pela literafuie influenciariam ao desempenho dos
gerentes de relacionamento em uma instituicio ¢giesm Foram medidos com estes fatores,
trés modelos de desempenho: rentabilidade, e impd@ntia, proposta inicialmente por
Kumar e Gulati (2010) e desempenho atitudinal, (UR2009). Apesar de ser apresentado,
ao fim do estudo, um modelo reduzido com apenagataores influenciadores e com o
descarte do indice de rentabilidade (ndo supoeadmenhuma das hipoteses), sera utilizado
o modelo tedrico base para efeitos comparativoara gue seja verificado se os fatores que
nao tiveram representatividade no estudo das uigsigs de configuracdo mista terédo

influéncia no contexto privado.
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Conflito de Interesses

Uso do empowermernt DESEMPENHO

Redugio da Complexidade

Concessies

Inadimpléncia

Fazer Certo a Primeira
Vez e Competéncia

Desempenho

Felacionamento Antudinal

—_— Rentahilidade
—_ >

Conservadorismo

Migrardo pata servigos
Automatizados

Figura 1 — modelo tedrico, Dienstmann, 2012 — desele pesquisa

A pesquisa de Dienstmann (2012) demonstrou ao sel fue no tocante ao
desempenho atitudinal, o desempenho € influenc@elos construtos 1) fazer certo da
primeira vez e competéncia, 2) relacionamento cocliemte e 3) conservadorismo. Para a
reducao da inadimpléncia foram constatados quemstrttos 1) fazer certo a primeira vez e
competéncia, 2) relacionamento e 3) concessoeauivenfluéncia na amostra. Portanto, os
construtos que ndo apresentaram nenhum vinculofldéncia no desempenho dos gestores
foram uso doempowerment reducdo da complexidade e migracdo para servigos

automatizados.

E possivel que os construtos que foram analisadesirados do modelo final desta
pesquisa possam ter representatividade num estatlmado no setor privado. A influéncia,
por exemplo, do conflito de interesses € realizddaforma distinta pelos gestores de
relacionamento de um banco privado e de um baneza®omia mista. As pressdes as quais
0s gerentes privados estdo submetidos podem mastraomportamento diferente quanto a
este construto e, portanto, modificar a andlisesetor. Outro fator que pode ser visto de

forma diferente no contexto privado é o constr@oatiucdo da complexidade das operacgdes.
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Muitos bancos privados tém essa questdo de “dedicanigpara o cliente como um fator

chave.

Apesar de o modelo desenvolvido por DienstmannZP@&o conseguir avaliar de
forma direta o fator desempenho relacionado cowpastrutos apresentado, pois, apresentou
limitagbes que retiraram da analise o fator rehit#ue, este passou a ser um estudo
importante a ser complementado e validado por sytesquisas. O desenvolvimento de
outros modelos mais abrangentes ou mais especfmbs evoluir para um modelo padrao
gue mostre principais influéncias do desempenhogaoentes de relacionamento do setor

bancério brasileiro.

Este estudo partiu dos fatores apresentados postdiann (2012) e realizou uma replicacao
com extensao, com a busca de fatores influenciadtwedesempenho dos gestores no setor
privado. Conforme Hubbard e Armstrong (1994) adicapdes de estudos sao importantes
em marketing e fornecem confianca aos modelos ptopae permite a generalizacdo para

populacdes e setores diferentes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo introduzidos 0s conceitos rpréeeiam esta pesquisa. Foram
elencados dez construtos que mostraram em pescuisasores de diversos segmentos
influenciarem o desempenho final em suas ativid@degostas. A pesquisa de Dienstmann
(2012) j& havia proposto os oito fatores influedor@s do desempenho bancério, porém, os
mesmos foram revistos e somados a dois novos otstigue possivelmente impactariam

nos resultados esperados.

Sendo assim, primeiramente sdo apontadas as basesitgais sobre o que é
considerado o desempenho nas instituicbes bancpdmsa relacdo posterior dos construtos
se dara com um modelo de desempenho composto deva@mdaveis: rentabilidade,
inadimpléncia e desempenho atitudinal. Ainda, s&cutidos construtos apontados como
influenciadores do desempenho e suas razdes parsqelacoes se estabelecam.

2.1 Desempenho organizacional

Tema recorrente em pesquisas que buscam identifatares que levam uma
organizacdo ou pessoa a ter resultados difereogesomcorrentes, a analise de desempenho é
vista como um processo inerente ao individuo, selagfes pessoais e do seu ambiente de
trabalho, bem como das condicfes estabelecidas qeanizacdo que esta inserido
(OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). A influénciaorganizacional na medi¢cao do
desempenho dos funcionarios ultrapassa os conaistesiciéncia e eficacia dos processos,

levantados no inicio dos estudos da administragaoTaylor.

Segundo os dicionarios oficiais da lingua portuguestermo esta vinculado com o
cumprimento de obrigacdes e a realizacdo de algoopto. Da mesma forma, para Gonczi
(1999) e Durand (2000) o desempenho é tido quaadaphcacdo dos conhecimentos e as

habilidades geram atitudes vinculadas ao comportermme contexto do trabalho.

Na visdo das estratégias de marketing de relacienton o desempenho
organizacional é fruto das interacfes entre empeesdientes. Gronross (1994) define
marketing de relacionamento comanf processo de atrair, manter e melhorar o

relacionamento com clientes e a lucratividade @.partir de trocas matuas e cumprimento
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de promessds A partir das dimensdes conceituais criadas paramarketing de
relacionamento: dimensdo econbmica, dimensdo égitat e dimensdo comportamental
(WILSON, JANATRANIA, 1994) é possivel compreendesnto as organizacdes podem
utilizar o marketing de relacionamento na busca mpethores resultados. As pesquisas
vindouras a partir desta contextualizagcdo apontam estudos na direcao de procurar formas
de interagdo com os clientes na busca de relacemamEstudos mostram que o uso de
marketing de relacionamento além do aumento ddddaldo cliente ocasiona a reducao dos
custos operacionais (NDUBISI, 2004).

Portanto, este construto abrange uma composic#iaimensional e ainda necessita
de estudos mais aprofundados para seu entendif@OtdBS et. al, 2005). A verificacdo
do contexto ao qual sera mensurado o desempenleoifacenciar a participacéo ou nao de
alguns construtos, pois ndo h4 uma verificacdolatassobre o que gera desempenho em
todas as areas.

2.2 Desempenho em instituicbes bancarias

No contexto das instituicbes bancarias, a aplicagdoavaliacdes de desempenho esta
vinculada a alguns indicadores que medem fatorpsriantes na competitividade do setor.
Kumar e Gulati (2010) indicam que os fatores qudemeo desempenho no setor financeiro
sao a eficacia na prestacao do servico, mensu@desembolsos realizados aos clientes e a
eficiéncia das instituicbes em gerar um maior nanaer ativos a partir da execucao dos seus
servigos. Diretamente sdo medidos, portanto, atglzale de ativos de uma instituicdo com
seu crescimento periodo a periodo e a rentabilidagiia dos clientes para as respectivas

carteiras.

A inadimpléncia aparece como fator importante natatalidade, pois, abona ou
desabona a concesséo de novos créditos ao memmaouen todo. Segundo matéria do dia
05 de abril de 2013 do jornal Valor Econémico, h&pessimismo no mercado referente ao
controle excessivo de concessdes de crédito pta gas bancos com a intencao de reduzir os
calotes. Este movimento que acontece com as iigSisi financeiras, pode ser visto também
na pessoa do gestor de relacionamento, que apaasantiltro mais rigoroso que o ideal aos

clientes a fim de ndo comprometer a rentabilidagsua carteira de ativos.
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As projecdes e andlise de mercado no Brasil & fe@ partir destes indicadores para
distribuir os maiores resultados das melhorestinglies, trimestralmente. Entretanto, ha
outras formas de medir o resultado das acdes petriicoes financeiras. O trabalho dos
gerentes de relacionamento também pode ser avgdeldgroprio mirando sua condicao de
atingir um objetivo e verificando o cumprimento mesmo, chamado desempenho atitudinal
(URAL, 2009).

Estas caracterizacOes para desempenho foram déiizeomo base na pesquisa de
Dienstmann (2012) para avaliar as relagbes entomstrutos apresentados e o desempenho
dos gerentes de relacionamento. Portanto, o mapecconstituiu esse trabalho, considerou
os autores Kumar e Gulati (2010) e Ural (2009) mifnir que o desempenho dos gerentes
de relacionamento contemplam os fatores 1) reidadié das carteiras de clientes; 2)
capacidade de pagamento por parte dos clientes madampléncia e 3) desempenho
atitudinal dos gestores.

A seguir, serdo tratados os fatores que influenaalesempenho do gerente de
relacionamento caracterizado pelos indicadores aciForam utilizados com base na
literatura do estudo comparativo e adicionados ehos novos, que contextualizam o

servico privado.

2.3 Conflitos de interesses

O conflito de interesse emerge como um fator isé@o na contratacdo de servicos na
medida em que na busca da maximizacao dos gantieglirais, tende-se a desconsiderar a
melhor escolha ao cliente. Considerando que a es&nde informacdes é caracteristica do
mercado financeiro, onde h& especialistas lidaraio teigos que precisam da prestagédo
correta do servico (WILLIAMSON, 1985) passa-se rau® quadro de conflito de interesse
onde se deve entendettrade offentre prestar o melhor servico ao cliente e aobterelhor
resultado a instituicdo. Segundo estudos, os baseadilizam de produtos desconhecidos
pelos clientes para obtencdo de maiores rentathdslaMEHRAN; STULZ, 2007).
Entretanto, ha por parte dos 6rgaos reguladorescuidado para que ndo haja abusos e,

tampouco, o desservico de produtos basicos e nrentédveis aos bancos. Exemplo sao as
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aberturas de contas salario isentas de cobranbagatdrias em qualquer banco. Porém, na

maioria das vezes, o cliente é induzido a abedereontas correntes tarifadas.

Ha mecanismos instituidos pelos préprios bancosbgueam o comportamento de
curto prazo dos colaboradores nas operacoes jostoli@ntes (LOU; ZHANG; ZHU, 2011).
Outro exemplo é troca da remuneracao pelo cumptong® metas nos quadrimestres por
acOes preferenciais, onde, ao se constituir ac&nds gestor passa a se preocupar com a
sustentabilidade dos seus negocios. Estas acoiguram uma mudanca em prol da reducao
dos conflitos de interesse entre os gestores rtelieO problema do conflito de interesses e
sua relagdo com os bancos também foi estudadoaqaanimissdo de informacdes pelos

bancos quando estes ndo estdo em situacoes firranpesitivas (GIDEON, 2012).

Na condicao de fator influenciador do desempenisogéstores de relacionamento, o
conflito de interesses sera medido e correlacionzmio as trés varidveis dependentes:
rentabilidade, inadimpléncia e desempenho atitldibsessa forma, configuram-se as

primeiras hipoteses:

Hla — Gerentes de relacionamento de instituicoeégmdqas que se utilizam da

assimetria de informacdes a seu favor e contrgentelapresentamaior rentabilidade

Hlb — Gerentes de relacionamento de instituico@gagas que se utilizam da

assimetria de informacdes a seu favor e contreentelapresentamenor inadimpléncia

Hlc — Gerentes de relacionamento de instituicO@sagas que se utilizam da
assimetria de informacdes a seu favor e contraiemtel apresentamqmaior desempenho

atitudinal.

2.4 Uso doempowerment

Sobre este fator de influéncia, Yang e Choi (20€fjniram que cempowerment
através da autonomia, responsabilidade, inovac&doemacdo podem elevar o nivel de
eficiéncia dos processos, ou seja, aumentar o ¢gesdra. Ainda segundo estes autores, 0S
funcionarios que se utilizam dampowermensdo mais motivados do que aqueles que apenas
seguem as regras sem muita liberdade de acGeesN=s®o0s, o funcionario sente-se parte
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importante da organizacao e tenta dar mais delsus@a da melhor qualidade do seu servico.
Da mesma forma, Pahl-Wostl (2005), em artigo saluescentralizacdo de poderes na esfera
publica, defende que o uso dampowermentnas organizacbes busca desenvolver a
praticidade para buscar solu¢cdes mais eficienflexieis. No contexto bancario, a agilidade

na tomada de decisao pode ser fator fundamentalalawo forte assédio da concorréncia.

Os autores Wagner de Melo e Silvia de Domenico Zp@pontaram entre outros
atributos influenciadores do desempenho organimati@ autonomia aos funcionarios,

oferecendo desafios e estimulos a criatividadeaigao.

Para dar suporte a estas convic¢des, ha estudapgdeem que o aumento de poder
ao funcionério € decisivo para o maior desempenthaoma negociacdo (GREASLEY, 2005;
YANG; CHOI, 2009). Ainda, Peters e Mazdarani (2008grificaram o efeito do
empowermentrelacionado a satisfacdo do cliente e melhora uiidpde de servico e
corroboraram com estudo anterior que tratou comsitipa esta relacdo (BRICKLEY;
LINCK; SMITH, 2003).

Apesar de os estudos anteriores terem focado adquea satisfacdo do cliente como
ponto chave da pesquisa, este estudo traz a torglagdo doempowermentcom o

desempenho do gerente de relacionamento e busaaaesguinte hipotese:

H2a — Gerentes de relacionamento que apresentagremaiiveis dempowerment

em suas acles apresentaaior rentabilidade

H2b — Gerentes de relacionamento que apresentaprasaiiveis dempowerment

em suas acles apresentagnor inadimpléncia

H2c — Gerentes de relacionamento que apresentaprasaiiveis dempowerment

em suas agdes apresentaaior desempenho atitudinal

2.5 Reducao da complexidade

A reducéo da complexidade das operagOes ao cliemt@companhado o processo de
inclusdo de novos usuarios de crédito no varejmtora desconhecimento por parte dos
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novos usuarios sobre o funcionamento das operag@eao a falta de condi¢cdes de o gerente
atender a todos os clientes, colaboraram para er@ondos canais de atendimento. Dos
elementos levantados por Dimitriadis (2010) € irtgde citar a conveniéncia como fator

percebido pelos clientes como facilitadora e desfyatizando 0s processos.

A utilizagdo de mecanismos digitais facilitadorasmbém é abordada na literatura
(WELCH; PANDEY, 2006) e acaba por contribuir denfiar agregadora as necessidades do
cliente, pois, da liberdade ao cliente na condwg#alguns processos sem intervencédo dos
gerentes. Apesar de os esfor¢os das instituicdesibas estarem voltados a este caminho da
interacdo por outros meios, que nao apenas o ggpessoalmente junto ao cliente, o estudo
de Dienstmann (2012) mostrou que ndo houve relagjuficativa entre este fator e as
variaveis de desempenho. Por conta da alteracdconi®xto e objeto de pesquisa, sera

testada a hipbtese a seguir:

H3a — Os gestores que buscam a reducdo da congalexichs operacdes bancarias e

oferecem agilidade nos canais ao cliente oltéiinor rentabilidade

H3b — Os gestores que buscam a reducao da comguiexiths operacdes bancarias e

oferecem agilidade nos canais ao cliente olstemor inadimpléncia

H3c — Os gestores que buscam a reducao da comguiiexiths operacdes bancérias e

oferecem agilidade nos canais ao cliente obiténior desempenho atitudinal

2.6 Concessoes

O trabalho do gerente de relacionamento dos banfwscionar como um negociador,
aliando as necessidades dos clientes com os peodigponiveis. Uma das condi¢cdes mais
importantes a negociacao, segundo Matos (1985¢figirdas condicbes de concessdes que
serdo administradas na negociacdo. Para Hilsdo@5§2ndo ha negociacdo sem que haja

concessoes.

Apesar de existirem regras e limites de alcadaxla chefe responsavel nas unidades,
0s gerentes de relacionamento possuem autononaiagsonderem aos anseios dos clientes,

ceder e fazer concessdes em uma negociacdo, desdesia seja benéfica ao banco num
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longo prazo. Portanto, dependendo do perfil dorgeranalisado, ha um nimero maior das
concessdes. Para Wanderley (1998) e Mills (199%pasessdes sao feitas pelo individuo e
sob sua andlise critica dos beneficios que esta gete fator pode ajudar a explicar o maior

desempenho de algumas carteiras de clientes e@dulaccondicéo estabelecida pelo gestor.

Na tentativa de buscar o maior nimero de clieriteglecendo suas operagdes com
produtos rentaveis a instituicdo, os gerentes f@esantado as concessdes ha medida em que
os clientes correspondem com reciprocidades rest&ecarteira. Exemplo disto sdo as
concessdes de capital de giro que apresentam igaram titulos de capitalizacdo, muito
rentaveis ao banco e pouco ao cliente. Esta agémbooa com Mello (2007) que afirma que
as concessdes devem apresentar reciprocidades @nstesim boa vontade por parte dos

negociadores.

Apesar das concessdes serem feitas de forma iodlyifliguyen e Cragg (2011)
alertam para o fato de estas serem monitoradasqo@ando ocorra o beneficiamento em
carater pessoal em razéo do profissional das regi®s. Tendo em vista a relevancia das

concessdes no desempenho dos gestores, sugepess@ra hipotese:

H4a — Gerentes de relacionamento que utilizam asessdes junto aos seus clientes

possuemmelhor rentabilidade

H4b — Gerentes de relacionamento que utilizam asessdes junto aos seus clientes

possuenmenor inadimpléncia;

H4c — Gerentes de relacionamento que utilizam asessdes junto aos seus clientes

possuenmaior desempenho atitudinal

2.7 Fazer certo da primeira vez e competéncia

Impulsionadas pelo acirramento da competicdo exstrempresas, € cada vez maior 0
namero de consumidores que se frustram ao nda&srexpectativas supridas no primeiro
contato. Como decorréncia deste fato pode ocotéen @o descontentamento, a troca do
servi¢o. Para o setor de servicos hd o agravanjeeleste possui clientes menos leais e mais
exigentes do que das empresas que trabalham calut@sgNIKBIN, 2010). Tendo em vista
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que esta retencdo é extremamente importante aslig@ts bancarias, existe uma atencéo
especial sobre responder positivamente as necdssida cliente ja no primeiro contato. Para

isto, 0s gerentes e a equipe devem estar aptoaecér estas informacdes com precisao.

Ha esforcos de diversos setores da organizacdo gamemntir ao cliente que a
instituicdo é competente e realizara as acdes amtdiente da melhor forma. Porém, sendo o
gerente de relacionamento a porta de entrada atoodireto do cliente, este passa a ser
fundamental na obtencéo da percepcédo de qualidaderdico (ROY; SHEKHAR, 2010),

que incorrera no maior desempenho do gestor em aior mimero de negociacoes.

Estudos apresentaram a importancia de demonstrar $&rvicos e se relacionaram
positivamente com a percepcao de qualidade dastesi DIMITRIADIS, 2010). Em outra
linha, foi analisado que a incompeténcia demonatredprestacao de servicos gera um baixo
desempenho (EHRLINGERet.al, 2008). No estudo sobre o desempenho de agéncias
bancarias de Melo e Domenico (2012) a atuacdo demijgedas agéncias realizou uma

influéncia significativa, porém fraca, nos nivegsaksempenho.

Com base na literatura que demonstra como postiredlacdo entre apresentar bons
servicos da primeira vez a partir da competénaadesempenho, estabelece-se a proxima

hipotese:

H5a — Gerentes de relacionamento que realizam asess0s de forma correta na

primeira vez e tem competéncias relacionadas aa@egrossuenmaior rentabilidade

H5b — Gerentes de relacionamento que realizam osegsos de forma correta na

primeira vez e tem competéncias relacionadas aa@egrossuenmenor inadimpléncia,

H5c — Gerentes de relacionamento que realizam @segsos de forma correta na
primeira vez e tem competéncias relacionadas aageepossuemmelhor desempenho

atitudinal.
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2.8 Relacionamento

O relacionamento tem sido fator amplamente estudaaesegurado com um grande
influenciador do desempenho em diversos contektesde o estabelecimento de parcerias no
longo prazo na relagcédo entre fornecedores e com@EadSTEELE e COURT, 1996) até a
utilizacdo destas estratégias junto a clientes etvico bancério (DIENSTMANN, 2012).
Duck (1992) aponta que para existéncia de relagiento devem estar presentes alguns
critérios: comprometimento de ambas as partesjagy# e respeito mutuo, boa comunicacao
e priorizar o interessa da outra parte. As relagpgesentam-se positivas e demonstram que
0s investimentos em negociacdes de longo prazonpagiantir maior lucratividade na
atividade (GANESAN, 1994).

Morgan e Hunt (1994) destacam que o comprometimentee as partes € fator
importante para manutengdo do relacionamento. RPg@02) complementa com o fator
confianca como sendo determinante na obtencdo deelamionamento de sucesso. No
ambito bancario, estas questdes sao visiveis quaotitBse o comportamento de alguns
clientes que trocam de instituicAo bancaria quasedos gerentes de confiangca fazem
previamente esta escolha. A pesquisa de Barnes/)(1&%onta empiricamente que 0S
consumidores identificam e valorizam o relacionamezom as instituicdes financeiras e
varejo. Para Colgate e Alexander (1998), os cordomres mantém relacionamento com as
principais organizacdes que valorizam. Porém, osdsmtém muito ainda para avancgar no

contato com seus clientes para estabelecer reldedanfianca e gerar melhores resultados.

A construcdo do relacionamento é baseada em ds/dedores e utilizada pelos
gerentes de relacionamento a fim de realizar opesagle forma continua. Por parte dos
clientes, estes esperam que a manutencdo do relawmto forneca agilidade e rapidez nas
negociacées (HORMOZI, 2001). Este construto enaesgrintimamente ligado a outros que
mostram a minima distancia que pode existir ergrerge e cliente. Nestes casos pode ser
observado o nivel de conhecimento das informac@e<sliénte para obtencdo de uma
prestacéo de servico de qualidade.

A partir do embasamento tedrico que foi levantadoapeste construto, a seguinte
hipotese apresenta-se:
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H6a — Gerentes que construiram relacionamento migolprazo com seus clientes

possuemmelhor rentabilidade

H6b — Gerentes que construiram relacionamento wgolgrazo com seus clientes

possuemmenor inadimpléncia

H6c — Gerentes que construiram relacionamento wigolgrazo com seus clientes

possuenmaior desempenho atitudinal.

2.9 Conservadorismo

O conservadorismo € apontado com o fator que mgeria ao cliente bancario na
sua percepcao de qualidade (NEPOMUCENO; PORTO,)2® aradicdo dos chamados
“bancos de primeira linha” colabora para a manuterdestes como os principais operadores
do mercado. Segundo Freitas (2009) o excesso d@mria € caracteristica marcante dos
mercados financeiros em alguns momentos da econemi@m iSSO garante menores

oscilacdes de risco.

No Brasil ha uma distin¢do clara entre as insiitescbancéarias que apresentam mais
conservadorismo em suas ac¢oes. O cliente idenéifitsss movimentos quando ha liberacéo de
crédito com maior facilidade do que a média e qoahd captacbes de recursos com
remuneracdes excessivas. Apesar de parecerem seaddsvoltadas ao cliente, este tende a
desconfiar de tais agbes e prefere estabelecesrarcom instituicbes solidas que garantirdo
a permanéncia do negocio. Segundo estudo, a falaialiestabelecida no primeiro encontro
eleva o nivel de confianca do cliente (MAZZALI;, MABDO JUNIOR; FURLANETO,
2011), o que gera maior desempenho (PARSON, 2@0&jn disto, os fatores de formais
possibilitam que as instituicbes bancarias busqguegociacdes mais conservadoras, evitando
perdas maiores no futuro. O estudo de Melo e Daroeli2012) traz a tradicdo das
instituicdes bancarias como fator de poder nasaiagies a favor da empresa, influenciando

diretamente no seu desempenho final.

Ainda, foi realizado estudo com bancos na Malaelares os determinantes de sua
lucratividade. O resultado foi que o Unico fatotedminante havia sido o grande porte dos

bancos, demonstrando a imponéncia e for¢a dauigsttt (ASMA etal., 2011).
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Apesar de estudos anteriores terem demonstradatfjudes conservadoras no setor
bancéario diminuem os niveis de inadimpléncia (BEXTWEBER, YU, 2008; FRANCIS;
MARTIN, 2010), a relacdo nao se apresentou relevaatestudo de Dienstmann (2012), que
considerou apenas o0 contexto publico-privado. Ppm@ngonstruto ainda foi mantido no

modelo final por apresentar relacdo com outros coraptes do desempenho.
Neste sentido, € apresentada a seguinte hipotese:

H7a — Gestores de relacionamento que apresentatargposonservadora obtém
melhor rentabilidade;

H7b — Gestores de relacionamento que apresentanrgasnservadora obtémenor

inadimpléncia;

H7c — Gestores de relacionamento que apresentanrga@®nservadora obtémaior

desempenho atitudinal.

2.10 Migracao para servigos automatizados

Ha uma corrente automatizacdo dos servicos bascélésde a substituicdo dos
diversos atendentes de caixas por um numero ndhigid® e da disponibilizacdo de ATM’s.
Muitos dos servicos que eram prestados apenasgémsias estdo sendo induzidos a ser
feitos diretamente pelo cliente através de mei@dréglicos. De acordo com pesquisa
realizada, o papel estratégico dos canais digiv@is1 crescendo e visa melhorar o
relacionamento com os clientes (DINIZ, 2001). Nesesmo estudo foi identificado que 90%
dos bancos que investiram nos canais automatizagosideravam a melhoria do

relacionamento com ponto principal das melhorias.

Os bancos tém investido em adotar servicos autpakts buscando agregar valor ao
cliente e reduzir os custos das operacdes (ZHU2)208I-Hawari, Hartley e Ward (2005)
criaram um modelo para identificar os fatores ao#i percebidos pelo cliente quando ha
servico bancario automatizado e identificaram c@uentma tendéncia a utilizacdo de mais de
um canal. Segundo Khan (2010) hd um uso crescenwightes que preferem utilizar os

servigos automatizados, pois, aumentam a autorsshi@ o servigo.
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Diversos estudos demonstraram a relacdo entre daiststemas automatizados e a
percepcdo de qualidade do servico bancério (DILWOMNt.al, 2009; ISLAM et.al, 2005)
em bancos asiaticos. Estudo anterior realizado anaa (LEBLANC, 1990) também
identificou a facilidade do uso de servicos autdwadbs como fator de satisfacdo dos
clientes. Apesar disto, pesquisa realizada comdsanarte americanos, buscando verificar as
consequéncias do incremento dos canais automasizidoonstrou um aumento dos custos
na implantacdo, maiores demandas nos canais tradisie leve queda na rentabilidade dos
clientes (CAMPBELL; FREI, 2009).

Os resultados apresentados por Dienstmann (20b23aréoboram com as pesquisas
anteriores e demonstram que ndo ha uma relacata dirgre a utilizacdo dos servicos
automatizados e o desempenho dos gerentes. Estpddé ter sido gerado em funcéo da

incapacidade destes gestores auxiliarem os clieatesilizacado das novas plataformas.

Desta forma, a hipotese a seguir da conta de carii existéncia desta relacdo no

contexto privado:

H8a — Gestores de relacionamento que influenciarsliestes ao uso de servicos

automatizados témmelhor rentabilidade;

H8b — Gestores de relacionamento que influenciancliestes ao uso de servigos

automatizados témenor inadimpléncia;

H8c — Gestores de relacionamento que influenciancliestes ao uso de servigos

automatizados témaior desempenho atitudinal.

2.11 Treinamento e capacitacéo

A avaliacao do treinamento e da capacitacdo ddsgianais no desempenho ainda é
escassa na literatura (ABBAD; GAMA; BORGES-ANDRADRPO00). Alguns estudos
existentes ndo apresentam a significancia necagsara estabelecer os vinculos diretos da
teoria com a melhora da pratica (ALLIGER; JANAK, 899 TANNENBAUM; YUKL,
1992). Porém, autores definem treinamento como umeepso de aquisicdo de atitudes

sistematicas que, ao fim, levardo a melhoria dempsnho no trabalho (GOLDSTEIN,
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1991). Outros apontam como se este fosse apenaspartea do todo, importante e que
compde o desempenho final da organizagcéo (LACERABBAD, 2003).

Ressalta-se que as empresas tem se utilizado doanisi®os de treinamento e
capacitacao para tornar seus servigcos mais efsentmelhorar seu desempenho. Freitas e
Branddo (2006) identificaram os aspectos politieosnercadolégicos que envolvem a
disseminacdo das Universidades Corporativas. Paryd (2001) a criacdo destas busca,
basicamente, competitividade para as organizac@s reoldes de treinamento aos
colaboradores. As ferramentas de treinamento e citagao habilitam o gerente a
compreender questdes relevantes ao desempenhadtiisigdbes como o risco de crédito.
Este foi amplamente estudado e atribuido como itapta influenciador da lucratividade em
bancos da africa subsaariana (AL-HASHIMI, 2007Qwanto nos Estados Unidos funcionou
como freio dos lucros (MILLER; NOULAS, 1997).

No mercado financeiro, apesar dos treinamentos agoerem nas instituicbes, ha
certificacdes especificas que habilitam o profissia trabalhar em nivel de conhecimento
superior. Estas certificacbes sdo tomadas a plrtkssociacdo Brasileira das Entidades dos
Mercados Financeiro e de Capitais -ANBIMA - e tesmo objetivo qualificar os quadros das
instituicbes. Exemplo séo as certificacbes dosngesepara trabalhar junto a pessoas fisicas
(CPA-10) bem como para aqueles gestores que tredaminvestidores qualificados (CPA-

20). Esta qualificacdo busca, certamente, a medmabilidade dos negdcios.
A partir destas afirmacdes, sugere-se a seguipttdse:

H9a — Gerentes de relacionamento que possuem oegacitacao técnica certificada

témmelhor rentabilidade;

H9b — Gerentes de relacionamento que possuem capacitacado técnica certificada

témmenor inadimpléncia.

H9c — Gerentes de relacionamento que possuem gapacitacdo técnica certificada

témmaior desempenho atitudinal.
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2.12 Experiéncia na érea financeira

Outro fator que pode ser medido e é tido no merde@mceiro como relevante ao
desempenho dos gestores € o tempo de experiémcieElegatua em uma instituicdo financeira
e 0 quanto est4 familiarizado as regras. Principatenem instituicdes privadas, € relevante o

tema da experiéncia para o atendimento dos prisogtiantes das agéncias.

De acordo com Millset.al. (2002), habilidades e experiéncia sdo componefques
devem ser considerados para que seja alcancacdhapet@mcia organizacional. Sendo aqueles
funcionarios que tem mais tempo de servico, aquplesapresentam as melhores carteiras de
clientes na maioria das vezes, é possivel estavaleta relacdo entre o tempo de experiéncia
com a qualidade de seus resultados. Estudos nal@meducacdo mostraram que o tempo de
experiéncia estava vinculado aos melhores resgltld CASTRO; DE SOUZA FLEITH,
2008). Os mesmos resultados foram obtidos quanadgmétisado o contexto da construcéo de
softwares (SHARMA; SINGH; GOYAL, 2011). Por fim,estudo de Barrick e Mount (1991)
identifica que o treinamento e desenvolvimento wweibnario geram melhor desempenho,
criando um método para a relacdo do diferentes t@treinamento e estimulos ao melhor
desempenho.

Estudo sobre o impacto da experiéncia e educagacocdesempenho organizacional
demonstrou que existem diversos tipos de expedaércque estas geram influéncia sobre o
crescimento dos ativos (JO; LEE, 1996). A discussesentou como resultado que a
experiéncia empresarial gerou influéncia positare o crescimento de ativos, assim como a
educacao sobre os produtos comercializados e @ialgmcdo do funcionario na linha de
negocios. Sendo assim, entende-se que as expaséwgitadas a atividade de negécio
possam gerar mais beneficios do que aquelas madizzm outras funcdes. No caso desta

pesquisa, sera observada apenas a experiénciaahbegea area financeira.

Diante da confirmacdo da importancia do fator agreglo, principalmente no setor
privado onde a meritocracia garante que o funcion@rmaneca no cargo por um longo

periodo, sugere-se a ultima hipotese:

H10a — O gerente de relacionamento que possui t@aigo de experiéncia na area

financeira apresentaelhor rentabilidadeem relacdo aqueles que nao tém experiéncia;
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H10b — O gerente de relacionamento que possui t@aipo de experiéncia na area
financeira apresentanenores niveis de inadimpléncan relacdo aqueles que nao tém

experiéncia;

H10c — O gerente de relacionamento que possui f@apo de experiéncia na area
financeira apresent@esempenho atitudinal superim relacdo aqueles que ndo tém

experiéncia.

2.13 Modelo tedrico proposto

Com a inclusdo de dois fatores considerados par mestquisa como importante na
obtencéo de desempenho nas instituicdes financbwase uma adaptacdo do modelo inicial
de Dienstmann (2012). Este novo modelo sera testadmntexto do mercado privado e de
acordo com os resultados obtidos sera refinado yraranodelo mais enxuto, excluindo os
fatores que ndo apresentaram correlagcédo com o gesbm

A partir do teste do modelo abaixo (Figura 2) swoasivel construir um modelo-
padrdo, que agregara as caracteristicas dos seiaivbso e privado, podendo ser utilizado

como referéncia no mercado bancério em geral.
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Figura 2 — Modelo Tedrico
FonteAdaptado de Dienstmann (2012).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir do modelo comparativo a presente pesqwabzou uma revisao teérica dos
construtos abordados e realizou a inclusdo deraniss fatores influenciadores referentes a
um novo contexto, que neste estudo apresenta mamstituicdes privadas: 1) treinamento
e capacitacao e 2) experiéncia no mercado finamnceir

Para que o modelo adaptado fosse validado, hougeavaliacdo junto a especialistas
na &rea que vislumbraram mudangas, contribuind@ marobjeto do trabalho. Foram
consultados uma especialista da area de treinanetgimo da prépria instituicdo e um
membro da diretoria executiva, a fim de buscar nrd@macdes sobre os gerentes e suas
formas de avaliacdo. Identificou-se, por exempluo, instrumento corrente que engloba as
metas de diversos produtos e compde um indice, ad@rtAGC”, contemplado no novo
questionario. Trata-se de um indice quantitatiMres@s produtos comercializado. Algumas
questbes foram reformuladas ou adaptadas por cmtaomenclaturas proprias distintas

utilizadas em bancos publicos e privados.

Posteriormente a validacdo do modelo tedrico adaptdioram adicionadas ao
questionario ja aplicado a estudo anterior, novagymtas com base nos novos construtos

apontados no referencial tedrico.

O questionario, apos validacdo conceitual, foi tpstado para identificacdo de
possiveis falhas na construcéo e problemas poierfMALHOTRA, 2006). Segundo Mattar
(1994) o pre-teste é importante ser realizado sevdi@ elaboracéo do questionario e validacéo
do instrumento. J& para Malhotra (2006), o prétpsirmite que seja avaliada a eficacia de
um modelo que sera aplicado posteriormente. Fotdizados para esta etapa 10 gerentes de
relacionamento que tinham as mesmas caracteristeca@mostra pesquisada, observando
recomenda¢cfes de Malhotra (2006). O objetivo fonhak o questionario inicial ao
entendimento daqueles que seriam 0s objetos deipagmpsteriormente.

Essa analise prévia foi importante, pois detectmiajgumas perguntas seriam melhor
interpretadas se fossem feitas de forma mais dikliracbes de nomenclatura, sem
mudanca do sentido de algumas acdes bancérias rntarfdsédm realizadas para melhor

entendimento: ex. Mudanca da questdo 4. Somergmlitrédito se 0 mesmo adquirir um
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produto de seguridade. Neste caso, a palavra dagerifoi alterada para reciprocidade, pois

neste banco em questao esta € a nomenclatura fuecmsarios utilizam.

A pesquisa realizada € do tiporvey,que € focada na interrogacéo direta do objeto de
pesquisa a fim de que fosse possivel analisar etifjoar as respostas (GIL, 2008Yoi
conduzida a partir de um questionario estruturadsado a uma amostra da populacdo na
busca da generalizacdo dos resultados da amos&raag@pulacédo, através de uma analise
estatistica (MALHOTRA, 2006). Neste caso, foi impdiesavel o uso da estatistica e a
apresentacdo dos dados em formas de graficos eoguadfim de resumi-los e ordené-los
para que fosse possivel a comparacéo dos resu{BRENNER; JESUS, 2007).

Conforme Gil (2006), as hipéteses devem ser clu@a®cisas quando se quer buscar
uma relacdo de associagdo entre variaveis. Por@amiaboracdo do instrumento de pesquisa

vislumbrou sempre o objetivo da pesquisa.

As perguntas que avaliaram o0s construtos abordgws Dienstmann (2012)
permaneceram inalteradas para que fosse realizadoruzamento e comparativo entre os
resultados da pesquisa no contexto da instituicBo edonomia mista e de capital

exclusivamente privado. Portanto, foram distribsida seguinte forma:

O construto Conflitos de Interesse foi medido nasstpes 1 a 6 de acordo com o
Quadro 1, abaixo, e avalioutrade offexistente na relacdo entre o gerente de relaciamtame
buscar a maximizacdo de suas metas em uma negondeagaformacdes assimétricas com o

cliente.
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Quadro 1 —Conflitos de Interesse

Construto Conflito de Interesse

Definicao Autores Indicadores
1 - Para viabilizar minhas metas, oferto linhas de
crédito mais caras para o cliente, mesmao tendo
MEHRAN; STULZ, 2007 uma opgdo mais barata.
ALBRING et al., 2011.
BINKS; ENMEWY, 2. Mego umna soliciagdo do cliente caso a mesma
MOYWWLAH, 2006 ndo contribua para viabilizar minhas metas.
Refere-se ao conflitn que se estabelece [LOU; ZHANG, ZHU, 2011,

na relagdo do gestor de relacionamento
bancario e o cliente, onde o primeiro
possui indicadores a cumprir, de curto

prazo, com desempenhos esperados e 0
sequndo possui menos infarmacgéo e

desconfia

se o funcionario Ihe demanstra
as melhores opeies.

KISGEN; QAN SONG,
2008

AHMN; [SAAC; SALMON,
201
CHAHINE; GOERGEN,

2011.

GUNZ; MCCUTCHEDN,
REYMOLDS, 2005

MASSA, REHMAN, 2003

LITTING, 2003.

3 - Procuro sempre vender porodutos que colaborem
para o atingimento de minhas metas, mesmao que
isso ndo seja a melhor opgéo para o cliente.

5 - Oferto a taxa de juros mais alta caso o cliente
ndo me solicite o contrario

6 - Omito informagdes gue podem comprometer a
realizagédo de algum negdcio atrelado ds minhas
metas.

Fonte: Dienstmann, 2012

O segundo construto evidente no questionario quorele ao construto Uso do
EmpowermentEste abordou de que forma sédo tomadas as deds@eédito pelo gestor para

o seu cliente, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 —Uso doEmpowerment

Construto Uso do Empowerment
Definicdo Autores Indicadores

BARRUTIA; CHARTERINA,;

GILSANZ, 2009 7 - Minha equipe toma decisdes de forma autdnoma
BRICKLEY; LINCK, SMITH,
2003.
HARRIS; WWHEELER; 8 - Meus colegas de equipe compartilham
FACMAR, 2003, responsabilidades
LAMBE; WEEB; ISHIDA,
2003
lUso do Empowerment, definido por 9 - Todos os colegas gestores permitem gue a
autonoria, responsabilidade, informacdo minha equipe de vendas tome decisdes importantes
e criatividade, feito pelos gestores de WALLIMBYYS, et al., 2010 |sobre como as coisas funcionam.
relacionamento bancario. Analise de
comao o mesmo ocorre no ambiente das 10 - Todos os colegas gestores permitem que a
agéncias e assim verificar sua relagdo minha equipe de vendas tenha um alto grau de
com o desempenha WANG, LEE, 2009 iniciativa.
CHAHINE; GOERGEN, 11 - Minha equipe conseque obter a informacgéo
2011, necessaria para o seu trabalho.

YANG, CHOI, 2009

12 - Concedo estornos, abatimentos e descontos
autorizados pelo banco para manter relacionamento
com o cliente

Fonte: Dienstmann, 2012

O Quadro 3, abaixo, apresenta o0 construto que iqonasto gestor acerca da

complexidade das operacdes e de que forma estéaciiiadas para o cliente.

Quadro 3 —Reducéo da Complexidade

Construto Redugio da Complexidade
Definicdo Autores Indicadores

BLAMNCKSON; CHENG,; 13 - O banco me ajuda a passar pelos processos
SFEARS, 2007, buracraticos.

DIMITRIADIS, 2010

ELALAMI, 2011. 14 - Az minhas transagies e serigos s40 rapidos.

Estabelecimento de um clima aberto e |RAZZAK et al., 2010
livre para negociagio e realizagdo

desses negdcios, com simplificagdo de  |UGUZ, 2011, 15 - Minhas transagdes sio simples
processos, aumentando a agilidade e a
convenigncia ao cliente. WELCH; PANDEY, 2006.

Fonte: Dienstmann, 2012

44



O Quadro 4 apresenta as questfes relacionadaganbarexistente na relacdo dos
gestores com os clientes e como utiliza-se estanfienta na retencao e rentabilidade dos
negocios.

Quadro 4 —Concessobes

Construto Concessies
Definigiio Autores Indicadores
16 - Fago concessdes ao cliente para viabilizar
BERGEROMN; LAROCHE, |outros negdcio (flexibilizagdes, liberagdes, entre
2003, outrog).

17 - Formalizo contratos semn assinatura efou libero
descontos de titulos sem borderd caso confie no
cliente.

NGUYEN; CRAGG, 2011

18 - Acredito que as concessdes gue fago no curto
prazo a meus clientes compensardo no longo

Concessdes ou troca de favores sdo praza.

realizados em relacionamentos de

negdcios de forma a facilitar a realizagéo 4 - Somente libero crédito se o mesmo adguirir um
de negdcios, bem coma manter ou REM; ZHANG; SIM, 2009 produto de seguridade.

melhorar relacionamentos. Realizam-se 19 - Induzo meus clientes a retribuirem eventuais
concessdes hoje para realizar mais concessdes que fiz aos mesmos.

negdcios no futuro,

Fonte: Dienstmann, 2012

A precisdo e a certeza das informacdes passadaieate compdem o0 construto

representado no Quadro 5, fazer certo da primeza\wcompeténcia.

Quadro 5 —Fazer Certo da Primeira Vez e Competéncia

Construto Fazer Certo da Primeira Yez Competéncia
Definigtio Autores Indicadores

20 - Consigo realizar 0s negocios para os clientes
DAMNMEELS, 2005. de forma correta da primeira vez.

DIMITRIADIS, 2010

21 - Conhego o cliente & entendo as suas
Capacidade de realizar o negﬁciol com EHRLIMNGER et aI,QDDB necessidadas.

informacdes precisas, para o cliente.
Tem de se estar preparado para realizar |MARTENSEN;

bem e sem necessidade de retrabalhos, |GRONHOLDT, 2010,
Percepgdo de competéncia gue o cliente MCOOUGALL, LEVESQUE, 22 - Tenho a informagao que preciso para conduzir

tem do funcionario de linha de frente. A 1994, 05 hegdcios.

capacidade de predizer & de prontiddo o

fue ird ocorrer & um fator que demonstra 23 - Conhego adequadamente os produtos e
competéncia. ROY: SHEKHAR, 2010 servicos gue estou ofertanda.

24 - Demaonstro o conhecimenta do produta
{explicitando tudo que ird ocorrer ao longo do
negdcio) sem a necessidade de consultas a
RUSSEL, 2008 Sisternas ou hormas.

Fonte: Dienstmann, 2012
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O Quadro 6 apresenta 0 construto relacionamentxa rias acdes realizadas pelos

gerentes a fim de manter negociacdes sustentalaig@prazo com seus clientes.

Quadro 6 —Relacionamento

Construto Relacionamento
Definicio Autores Indicadores

25 - Eu busco manter relacionamentos de longo
GANESAM, 1934 prazo cam os meus clientes.

26 - Foco e metas de longo prazo nos negdcios
fue realizo com meus clientes.

SMITH; LAKHANI, 2008.
Estabelecimento de relacionamento de
lango prazo para influenciar o 27 - Acredito que no longo prazo o meu
desermpenho, quanto & integridade, relacionamento com o cliente serd lucrativo,
honestidade, comunicagio e empatia do
gestor bancario com o cliente.

Fonte: Dienstmann, 2012

Para tratar da forma que o crédito € liberado peraclientes, os gerentes de

relacionamento respondem o construto conservadoridenacordo com o Quadro 7.

Quadro 7 —Conservadorismo

Construto Consarvadorismo
Definicdo Autores Indicadores
28 - Goncedo crédilo apenas se o cliente lrower
niormagoes condizentes com movimentagies,
BEATTY; WEBBE; YU, 2008. |patrimdnio, endividamenio, etc.

FRANCIS; MARTIN, 2010
Farmade por Padigdo, conformidade o 0 B TIROr BT i P
seguridade,  Conservadonsmo  lende  a BAepre < - Busco p Fe0luphes confecidas pelo ol “
.uf,-"uz., a inadimpléncia & aumentar a NEFOMUCEND, FORTO, pelo mercado (produlos tradicionais de crédito e
e i L St e servigos), de forma a garantic a sequranga do cliente.
crisditos. Um maior retorno de crédilo parmite
mEnores [uros e maios compatitividade,

MICHOLS, WAHLEN;,
WIELAND, 2008,

30 - Busco demonsirar ao cliente a lorga, hisldra a
WITTENBERG-MOERMAN, saguranga do banco em que aluo,

ZHANG, 2008,

Fonte: Dienstmann, 2012

Tendo em vista a capacidade de atendimento doatgerdoem como a possibilidade
de o cliente interagir com outras plataformas @eaditnento, o construto da migracao para
servicos automatizados questiona sobre as condégegue o cliente € indicado a utilizar

estes pontos alternativos de interacdo no Quadro 8.

Quadro 8 —Migracédo para Servicos Automatizados
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Construto Migracio para Servicos Automatizados
Definigdo Autores Indicadores
31 - Incentivo meus clientes a usarem canais
alternativas de atendimento, como os servigos
automatizados.

AL-HAWARL WARD, 2008.

32 - Sempre gque consigo migro o atendimento do
cliente para canais alternativos (terminais, internet,
central por telefone).

A percepgdo de qualidade dos servigos  |GARCIA-CRESPO et al.,

automatizados (internet, centrais de 2011. 33 - Consigo investir tempo ensinando o cliente a
telefone, terminais de autoatendimenta), usar canais altermnativos agara, para economizar
berm como o conhecimento do gestor e meu termpo na futuro.

sua atitude para utilizagfo sio fatores
gue afetarmn o desempenho de bancos.

Fonte: Dienstmann, 2012

Os novos construtos abordados referentes a pedatles do setor privado seréao
descritos pelas questdes 34 a 40. As questdes 3! apresentadas no Quadro 9 foram
direcionadas para o construto treinamento e cag@dte, por serem um acréscimo ao
modelo de Dienstmann (2012) serdo submetidas &sardd especialistas, que validardo ou

fardo sugestdes de melhora para o foco da pesquisa.

Quadro 9 —Treinamento e Capacitacdo

Construte Treinamento e Capacitacdo

Definicio Autores Indicadores

34 - Utilizo as ferramentas de treinamento para
apetfeicoar meu desempenho no mercado financeira.

LACERDA; ABBAD, 2003

35 - Identifico pontualmente que a preparagdo atraves de
treinamentos e certificagdes melhoram o desempenho
nas negociacies.

O treinamento e a capacitagio dada aos BRANDAQ, 2006

funcionarios permite que estes atuem com 36 - Atuo de forma condizente com o freinamento e com
consciéncia das agdes e busquem a as regulamentagdes dos certificados que obtive.
eficiéncia para a organizagdo e as melhores DENGO, 2001

opcdes de produto ao cliente.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2014

Referente ao Ultimo construto, tempo de experiémcraesmo sera observado através
de questbes descritivas no corposdavey Serd realizado o corte das categorias da seguinte
forma: quando for identificado tempo de experiérmigaaté 5 anos, sera considerado pouco
tempo de experiéncia. A partir de 5 anos na aremdeira, o respondente sera considerado

com alto grau de experiéncia e, portanto, tendagiresentar maior desempenho.
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O questionario contara com as perguntas 41 a 48erdbs ao desempenho destes
gerentes nas carteiras que administram. Serapadakils questdes especificas para cada fator

que contribui para o desempenho geral: rentabiéidaadimpléncia e desempenho atitudinal.

Quadro 10 —Rentabilidade, Inadimpléncia e Desempenho Atitudina

Rentahilidade, Inadimpléncia e Desempenho Atitudinal
Definicio Autores Indicadores

DA3T - Contribuo para que a empresa conguiste uma
boa participacdo no mercado.

Definicdo de desempenho € a razio da
eficacia pela eficiéncia, onde eficacia é dado
pela lucratividade, margem de lucro do
batico em seus ﬂegécins e a eficiéncia & DA3E - Gero negocios lucrativos ao banco.
dada pela capacidade de recebimento dos
ativos aplicados. O desempenho atitudinal & KUMAR; GULATL 2010.

outra forma de avaliar o desempenho dos DA3Y - No tltimo semestre. qual o nivel que vocé
gestores. obteve no programa de metar " AGC"?
F40 - Rentabilidade total da sua carteira?
URAL, 2009, 41 - Mumero de chentes da sua carteira”

142 - Qual é o percentual aproximado de inadimpléncia
(ndo considerar atrasos, apenas o percentual de
operagdes que ndo sdo pagas) dos clientes da sua
carteira”

DA4S -Nos ultimos 12 meses, consegui atingir minhas
metas.

Fonte: Dienstmann, 2012

A analise dos dados foi feita através da utilizad@softwareespecifico de estatistica,
0 SPSS, para verificar as relacées existentes astvariaveis dependentes e independentes,
com a utilizacdo da técnica de regressao multipl ahdos (HAIRet.al,1998). Foi Sera

utilizada também, técnica de analise estatisticeatinda, descritiva, para caracterizagdo da
amostra.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada durante o pericglaird pouco mais de dois meses,
entre os dias 20/09/2013 e 01/12/2013. O prazaalnie quarenta dias foi prorrogado, pois
houve greve das agéncias bancarias em todo copgui, prejudicou o retorno da maioria dos
questionarios. Previamente, foi realizado o levaet#o do numero total de agéncias no
estado do Rio Grande do Sul, chegando ao totaflti@géncias, e 640 gerentes habilitados a
receber e responder o questionario.
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Tendo em vista a indisponibilidade do acesso destodols respondentes a uma
plataforma digital, foi descartado o uso da fernatmesoogle Docs para envio &arvey
Como alternativa, foram utilizados questionariospapel, enviados por malote bancério aos
cuidados do gerente geral de cada agéncia. Juntoguastionario, para evitar o
constrangimento do respondente ao participar de pesguisa vinda por uma ferramenta
postal da propria instituicdo, foi enviado um coiado informando o objetivo da pesquisa e
que se tratava de acdo independente, vinculadaregrama de POs Graduacdo em
Administracdo da UNISINOS.

O envio dos questionarios foi realizado de formadgal, observando apenas o
namero das agéncias de destino nos questionamrservando assim 0 anonimato do
respondente. Este fator foi importante para asnietgdes nos casos de questiondrios
incompletos. As principais agéncias do estado,cgonéavam com um ndamero superior a oito
respondentes, foram comunicadas diretamente vefotel sobre o envio da pesquisa,

reforcando a adeséo.

Segundo Marconi e Lakatos (2002), a utilizacéo wkestjonarios apresenta uma taxa
de devolugcéo em torno de 25%, enquanto Malhotr@gRMlentifica que essas taxas podem
chegar a apenas 15% no retorno dos questionaridgades. Ao fim, foram coletados 288
guestionarios completamente preenchidos, com uxaad&resposta de 44%.

3.2 Missing data e outliers

A verificacdo dos dados faltantesissingdata € importante, pois permite verificar se
algum dos respondentes deixou de responder alguestd® em algum dos questionarios.
Segundo Hair Jret.al. (1998), a analise destes dados é importante, gasiséncia de
respostas em muitos casos pode gerar viés a pashigista pesquisa, o processo de perda de
algum dado foi minimizado e extinto, tendo em vistaabalho de informar aos respondentes
via comunicado enviado junto a pesquisa de questasigperguntas deveriam ser respondidas.
Além disso, as principais agéncias de grande goram informadas via telefone sobre

preenchimento total dos questionarios. Apesar ditoada houve casos de questionarios
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enviados com o preenchimento parcial. Como a psadai realizada de forma anénima, foi
utilizado o nimero do questionario correspondenagéncia para preenchimento total. Nos
casos de uma ou duas respostas faltantes, fozadalio contato e preenchimento por
telefone. Em casos onde o respondente ignorou sovdae pagina, por exemplo, o

questionério foi devolvido via malote com a infogéa de finalizagdo do preenchimento.

A observacéo dosutliers se da quando algum dos respondentes apresentan @i
nas observacdes muito diferente dos demais (HAI&, 1998). Nestes casos, é preciso que
seja feita uma verificacdo para identificar os saSependendo do impacto dmgliers, estes
podem ser desconsiderados da amostra.

O teste que observa a incidénciaaleliers € a distancia de Mahalanobis. Segundo
Hair et.al. (1998), s6 é considerado atipico, aqueles casesaguesentarem distancias
superiores a 2,5 para grandes amostras. No cato mEsquisa, o teste foi realizado e néao
apresentou nenhum caso com distancia acima deQ@gbBorme a Tabela 1, uma questao foi
observada com distancia bem superior as demaigmparao superou o padréo estabelecido.

Portanto, nao foi retirada dos testes posteriores.

Tabela 1:Distancia de Mahalanobis

PRINCIPAIS DISTANCIAS DE MAHALANOBIS

Respondente Distincia
R 41 255
R 9% 1.58
R 157 1.95
R 19 1,95
R 67 1.54

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

3.3 Perfil da amostra

Objetivando um entendimento melhor sobre os geseh&acarios, o questionario

contou com perguntas que contextualizam a amos#natg a género, idade e escolaridade.

A divisdo entre os géneros masculino e feminin@bedeéceu uma distribuicdo
simétrica e quase perfeita. Dos 288 respondentdisipantes, 50,3% sdo homens e 49,7%
sao mulheres. Esta verificacdo pode ser vista,fpmasn utilizados como objetos de pesquisa
gerentes de varios segmentos, alguns com predocmnféminina e alguns com maioria
masculina.
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A distribuicdo etaria ndo apresentou a mesma dame® maior namero de
respondentes apresentou idade entre 20 e 30 aepesentando 49% dos gerentes.
Posteriormente, a faixa de 31 a 40 anos repres@a@% e a faixa de 41 a 50 anos, 25%.
Essa verificacdo pode sugerir que o banco abreesmajovem e prioriza neste ambiente de
agéncias a formacao dos seus gerentes. A baixaipagéio dos gerentes acima de 40 anos
demonstra que o cargo tem um ciclo, onde posteeioteno funcionario troca de fungéo ou

deixa a instituicao.

A analise da escolaridade dos respondentes deroorgie a maioria dos gerentes de
relacionamento possui ensino superior complet@litando 56,3% do total. Este valor é
bastante expressivo e revela uma preocupacdo queparacao dos seus funcionarios para
que estejam prontos na hora de atender as demdodasrcado. Soma-se a este percentual,
17,4% que ja estdo com pos-graduacdo em andamentwreluida. Apenas 1,4% dos
gerentes que responderam a pesquisa nao iniciaEamino Superior.

3.4 Analise descritiva

A partir dos resultados apresentados pelos resptesjeé possivel destacar as
guestbes que apresentaram as maiores € menoreasmadi questdes com maior média
correspondem aos construtos Migracdo para Serigtematizados (Q31) com média de
6,55. A seguir, o construto de Conservadorismo JQathbém aparece como uma das
maiores médias, 6,53. A apresentacdo destes dado®ndtra que o0s gerentes de
relacionamento ofertam canais alternativos ao teie@om muita frequiéncia. Tendo em
consideracdo a confianca que uma instituicio dedgrgorte da ao negocio bancario, o
construto conservadorismo também foi representasio ema das meédias mais elevadas,

reforcando a importancia do construto.

As menores meédias foram encontradas nos constatolito de Interesses (Q2) com
meédia 1,76 e Concessdes (Q17) com média 1,90. ABaméaixas confirmam que os
gerentes de relacionamento ndo se beneficiam d&ébdes clientes, tirando algum tipo de
vantagem na maioria das negociacdes. Como as ayiestdes do construto Concessdes
também tém médias baixas verifica-se que estas agiesao utilizadas indiscriminadamente

para gerar um melhor resultado ao gerente. Apesan, d desvio padrdo das demais
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perguntas deste construto foram os mais elevadaspmstrando uma alta variacdo dos

respondentes.

O construto Conflito de Interesses apresentou madoliéxo do eixo central (4) em
todas as questdes. Isso demonstra que os gerentegistados julgam que, mais do que
buscar suas metas individuais, € importante pras@w direitos do cliente e a relagdo deve
ser a mais transparente nos casos com estas cataas. Entretanto, a analise do desvio
padrdo mostra uma variacdo que permite a exist@eigerentes que, em alguns casos,
utilizam-se da assimetria de informacéao e ofertarli@nte uma proposta mais vantajosa ao
banco. Nas questdes 1, 3 e 5, 0os gerentes forastianaelos sobre ofertar algo que também
beneficie as suas metas e obtiveram médias mas @dt que as questdes 2, 4, e 6, onde 0
guestionamento era sobre a efetivacdo ou ndo ddaem caso de ndo haver beneficio ao
gerente. Notam-se, mesmo que estas ocorram entitagtediscretas, as praticas recorrentes
no mercado de tentar induzir o cliente a utilizar produto que nao lhe favorece. E em caso
de negacao por parte do cliente, o gerente exsemtaproblemas o que eticamente seria a

primeira opcgao.

Tabela 2: Andlise Descritiva do Construto Conflito de Inteses

QUESTOES RELACIONADAS AQ CONSTRUTO CONFLITO DE INTERESSES

Q1 Q2 Q3 Q4 Qs
Respondentes 288 238 288 288 238
Meédia 263 1,76 299 222 3,70
Mediana 3.00 1.00 2,00 2,00 3.00
Desvie Padrio 1455 1.207 1,808 1,605 1,858

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A autonomia dos gerentes frente aos processos fidam com o0 construto
Empowermene revelou que os entrevistados acreditam que posselativa autonomia nas
suas acoes diarias. As médias, no geral, foranrisuge ao ponto medio da escala e denotam
a importancia da autonomia das equipes frente atrmdo dos melhores resultados a
agéncia. Individualmente, a questdo 7 revelou guegaipes tem baixa autonomia geral. Este
ponto revela uma estrutura de pouca autonomia dgasces como unidade. As demais
guestbes mostram que a autonomia acontece posteritg as regras estabelecidas e de

forma conjunta, entre colegas.
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Tabela 3:Analise Descritiva do ConstruEempowerment

QUESTOES RELACIONADAS AQO CONSTRUTO EMPOWERMENT

Q7 Q35 Qo Q10 Q11 Q12
Respondentes 288 288 288 288 288 288
Media 3,11 532 4.61 5,20 5,80 4.81
Mediana 3 6,00 5,00 6,00 6,00 5,00
Desvio Padrio 1,666 1,598 1,724 1.635 1,312 1,782

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A andlise do construto Reducdo da Complexidade dsirao que os gerentes da
instituicdo privada tém um bom acompanhamento dacdapara as situacdes de
complexidade e buscam tornar os processos mais. #gesar disto, nem sempre as opcoes
tomadas pelos clientes sdo as mais corrigueirgagdornaria o trabalho mais rapido. Nesta
verificacdo, os gerentes poderiam receber melhoiodpstitucional para trazer aos clientes
produtos mais simples e que tivessem transacOes ndq@idas. Este ciclo possibilitaria um
namero maior de transacdes lucrativas no mesma@spa tempo dedicado a acbes mais
demoradas. O resultado obtido na questdo sobreremtgeatender o cliente num tempo
esperado ou até mesmo antes surpreende nesteoguesitdo a demora no atendimento e no

cumprimento de prazos séo reclamacdes tao evidentsstor bancario.

Tabela 4: Andlise Descritiva do Construto Reducéo da Comgkze

QUESTOES RELACIONADAS AO CONSTRUTO REDUCAO DA COMPLEXIDADE

Q13 Q14 Q15
Respondentes 288 288 288
Média 443 4.69 4.17
Mediana 5.00 5,00 4.00
Desvio Padrio 1.632 1.5590 1,648

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

As concessOes apontadas pelos gerentes do bamadgrevelaram uma relagdo com
a perspectiva de negocios futuros e refutaram i ide haver concessdes indevidas. A
questao 17, objetivamente, revela que o gerentecodcede crédito sem formalizacdo. Esta
postura corrobora com uma imagem conservadora doob®s processos de formalizacao
sao vistos como fundamentais para manutengdo deestmgura de controle. Esta questéo

ética de néo infringir normas é revista na questimnde o gerente ndo induz, na maioria das
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vezes, retribuicdo futura para concessoes reabzatlaquestao 16 as concessoes, entretanto,
foram vistas como essenciais nas relacbes com iested para viabilizar algumas
negociacbes que necessitam maior flexibilidade geote do gerente. Houve também a
verificacdo de que uma flexibilizagdo em casos ymietpode gerar um ganho futuro nas

negociagdes com estes clientes, como visto a partinédia das respostas na questao 18.

Tabela 5:Analise Descritiva do Construto Concessoes

QUESTOES RELACIONADAS AO CONSTRUTO CONCESSOES

Qlo Q17 Q18 Q19
Respondentes 288 288 288 288
Média 437 1,50 4,55 3,06
Mediana 5,00 1,00 5,00 3,00
Desvio Padrio 1,809 1.536 1,898 1,871

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A andlise do quesito Competéncia e Fazer Certorid@elPa Vez permite observar a
preparacdo do gerente referente aos produtos dderi@os clientes. Nota-se a importancia
dada ao conhecimento dos detalhes dos produtasfodanacao que sera passada ao cliente e
o entendimento de suas necessidades. As médiaadatevpréximas a 6, mostram a
importancia que este quesito apresenta nas reld¢@@éss entre gerentes e clientes. Certos de
gue o cliente nota uma boa primeira impresséo,asgiecto é visto de forma primordial e ha
uma preparacdo para que o0 gerente esteja semppargde. A partir das questbes deste
construto, o gerente mostrou seguranca e prepaadigar com as a¢oes do dia a dia.

Tabela 6:Andlise Descritiva do Construto Fazer Certo da PiranVez

QUESTOES RELACIONADAS AO CONSTRUTO FAZER CERTO DA PRIMEIRA VEZ

Q20 Q21 22 Q23 Q24
Respondentes 288 288 288 288 288
Media 544 593 571 6,05 519
Mediana 5,00 6.00 6.00 6.00 5.00
Desvio Padrio 1.626 1,018 1,203 an 1417

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A importancia das acbes de longo prazo com ostebefoi explicitada a partir das
altas médias do construto Relacionamento. . A §oe&b obteve a maior média e demonstra
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gue os lagos entre o cliente e 0 gerente sao maigtivos quando s&o duradouros. Com as
guestbes 26 e 27 foi possivel verificar que namapas metas de curto prazo sdo foco das
acoes dos gerentes e mostrou uma homogeneidader@oses em buscar um relacionamento

de longo prazo.

Tabela 7:Andlise Descritiva do Construto Relacionamento

QUESTOES RELACIONADAS AQ CONSTRUTO RELACIONAMENTO

Q25 Q26 Q27
Respondentes 288 288 288
Media 6,46 5,89 6,21
Mediana 7.00 6,00 6,00
Desvie Padrio .02 1.027 953

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

Apesar das concessfes terem médias elevadas, en@mwismo também apresentou
uma grande relevancia no dia a dia dos gerentesnsl#tuicdo privada. As regras
estabelecidas na concessao de crédito sdo mugenpes e seguidas pelos gerentes, conforme
demonstrou a questdo 28. As informagBes comproasatda situacdo financeira garantem
uma maior seguranca nas liberagdes de créditoudstdes 29 e 30, que trataram da forca e
solidez da instituicAo mostraram que estes fatsés tidos como muito importantes e
repassados fortemente ao cliente. Esta solidezabiuios tradicionais e bem aceitos pelo
publico somados a uma historia e forca da ins@tuignostraram gerar importancia para
gerentes ao deixarem o cliente mais seguro da raggac

Tabela 8:Analise Descritiva do Construto Conservadorismo
QL‘ESI@}:S RELACIONADAS AO CONSTRUTO CONSEEVADORISMO

Q28 Q29 Q30
Respondentes 288 288 288
Média 6,02 5,85 6,53
Mediana 6,00 6,00 7,00
Desvio Padrio 1,137 1.176 708

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A migracdo dos servicos bancérios para uma formanatizada apresentou uma
importancia muito grande, com médias elevadas. Jest§es 31 e 32 mostraram que 0S
gerentes valorizam muito a interacdo automaticaliéote e sempre que podem incentivam

estas acdes. Porém, menos do que gostariam, censeégmpo para mostrar estes caminhos
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aos clientes, conforme questdo 33. Muitos clieatada sdo muito vinculados a figura do
gerente e também sado resistentes a estas mudgmmasn, conforme os resultados
apresentados é muito importante na visdo dos @srequie ocorra esta migracao,

economizando tempo para negociac¢oes futuras ézidelo os clientes.

Tabela 9:Analise Descritiva do Construto Migracéo para SgrwiAutomatizados

QUESTOES RELACIONADAS AO CONSTRUTO MIGRAR P/ SERVICOS AUTOMATIZADOS

Q31 Q32 Q33
Respondentes 288 288 288
Media 6,55 6.43 5.75
Mediana 7.00 7.00 6.00
Desvie Padrio 666 949 1.385

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

Um dos novos construtos propostos nesta andlisa foiportancia do treinamento
para as acdes dos gerentes. Os respondentes arostiae € muito relevante a participacéo
das ferramentas de aperfeicoamento e que estas @@param o gerente para o dia a dia. A
questdo 35 avaliou que os gerentes conseguem ficEntpontualmente o efeito do
treinamento em alguma negociagao especifica, sijdreinamento de capacitagdo interno ou
externo a organizacdo. Os gerentes, ainda, deragarstique atuam de forma condizente com
os treinamentos e certificados recebidos, ndoikeantdo de formas ndo recomendadas para

realizacdo das negociacdes com os clientes.

Tabela 10:Anélise Descritiva do Construto Treinamento

QUESTOES RELACIONADAS AO CONSTRUTO TREINAMENTO

Q34 Q35 Q36
Respondentes 288 288 288
Média 5.86 6,25 6,24
Mediana 6,00 6,00 6,00
Desvio Padrio 1,133 .08 953

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A experiéncia na area financeira foi um dos cotstrunedidos nesta pesquisa e
demonstrou como estdo distribuidas as faixas dentgey de acordo com este critério. O

grafico abaixo mostra uma distribuicdo percentusdsg proporcional, onde a maioria dos
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gerentes apresenta experiéncia superior a dez Rasteriormente, 0os gerentes que tem baixa
experiéncia superam os gerentes de experiénciaam@ddia das razfes para essa baixa da
faixa mediana se da em funcéo de instituicdo edtutir um perfil muito conservador e ter

ficado periodos longos sem renovar seus quadrgsréates.

40% 37,80%

35% | 33%

28,80%

30% A
25%
20% A
15%
10%

5% -

0%

OAté 5 anos

M5 a 10 anos

O Mais de 10 anos

Figura 3: Grafico de distribuigdo da experiéncia bancaria
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

A rentabilidade das carteiras dos gerentes apmsemha grande variabilidade nas
respostas, chegando a um desvio padrdo de 15,6&%dda das metas alcancadas no ano
anterior foi de 82,20%, sendo 10% o valor minimb3® o valor maximo informado. Ja a
inadimpléncia mostrou variacdo menor. O valor mairalcancado foi de 0% de
inadimpléncia e o valor maximo registrado na ceatfi de 60%. A média foi de 10,89% e o
desvio padréo nesta observacéo foi de 9,263. Qmpeseo atitudinal foi medido a partir da
composicao das questdes 37 e 38 e tiveram umébdig&o acima do ponto médio.
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Tabela 11:Analise Descritiva das Médias de Desempenho

MEDIAS OBSERVADAS PARA DESEMPENHO

N Minimo Maximo Meédia Desv.Padrio
Inadimpléncia 288 0 60 10,89 9263
Rentabilidade 238 10 130 82.20 15,622
Desempenho Atitudinal 288 4 7 6,47 J62002

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

3.5 Confiabilidade e validade da escala

A utilizac&o da escala desenvolvida na dissertdeddienstaman (2012) permitiu que
os construtos fossem avaliados da forma que apamceo estudo anterior. Porém, nesta
pesquisa, foram realizadas algumas pequenas &éksratendo em vista o contexto dos
bancos privados, onde algumas nomenclaturas s&oitsgs da instituicdo. Houve também a
alteracdo da Escala Likert de 5 para 7 pontos. iBgtativa foi tomada para fornecer ao
respondente uma maior amplitude na expressao de uaides acerca dos construtos
apresentados. Foi também realizada a validag&o cdastrutos, utilizando o Alfa de

Cronbach.

No intuito de verificar a confiabilidade de cadansiouto, estes foram verificados
separadamente para posterior correlacdo com a@veeridependentes. Segundo Haietlal.
(1998) a validacdo via Alfa de Cronbach permite g@seresultados sejam considerados
consistentes a partir de um coeficiente superi@f78. Para Malhotra (2006) para que tenha
boa confiabilidade, a associagéao deve ser supefigs. Abaixo deste ponto, deve-se verificar
se alguma das questdes esté influenciando negatitara intensidade da relagéo.

Conforme a Tabela 12 os construtos apresentaraifaad@ Crombach maior que 0,6
em guase todas as verificacoes.
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Tabela 12:Validacédo dos Construtos

VALIDACAO DOS CONSTRUTOS

CONSTRUTO ATLFA DE CRONBACH QL—E.SIEJ:ES
Conflito de Interesses 737 &
Empowerment 650 6
Redugio da Complexidade 553 3
Concessdes 618 4
Fazer Certo da Primeira Vez 693 5
Relacionamento 639 3
Conservadorismo 603 3
Migragdo p/ Servigos Automatizados 558 3
Treinamento 749 3
Desempenho Atitudinal 687 2
Rentabilidade 664 3

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

Os construtos que néo tiveram observados o Alf@rdabach acima de ,60 foram a
reducdo da complexidade dos servicos e migracdo gEKricos automatizados. Apesar de
serem submetidos ao teste estatistico que vedfioalhora do indicador a partir da excluséo
de algum item, nédo foi verificado o aumento da ié@scia dos construtos. Apesar de
apresentarem coeficientes muito baixos para semsiderados consistentes, 0s construtos
permanecerdo na analise até o fim para verificdg8aelacdes entre todos 0s construtos com

as variaveis dependentes.

Portanto, para questdes de analise dos dados,cesigtsutos permanecerdo com esta

ressalva na construcao final.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os trés modelos propostos e testados apresentayaific@ncia menor do que 0,05 no
teste geral do modelo (ted¢ e, portanto, foram considerados como validosanastlise.
Observa-se também o Re dois dos trés modelos como suficientes paraandissociacéo

significativa entre as varidveis dependentes cowaddveis independentes.

Os trés modelos apresentaram consisténcia estatigdra sustentar as hipoteses
apresentadas a seguir. O modelo de rentabilidagesignificancia de ,001 e F=3,705. O R
guadrado observado foi ,118. Ja o modelo de ind8ma apresentou significancia de ,005,
F=2,629 e R quadrado ,087. O terceiro modelo, deseho atitudinal também foi
representativo, com significancia de ,000, F= 5,82R quadrado ,176. Segundo Malhotra
(2006) indica a qualidade do modelo e é possivesiderar um Rde até 0,60. Em estudo
anterior (DIENSTMANN, 2012) foram considerados osdelos com Rsuperiores a 0,10.
Como a relacdo dos construtos independentes comadinipléncia, apesar de acontecer,

foram fracas, constardo no decorrer da analiseagpmmo complemento.

4.1 Modelos de regresséao

Para apresentar o resultado das relagcfes entantsitos com o desempenho, foram
realizadas analises de regressdo em trés modeliogdiais: rentabilidade, inadimpléncia e

desempenho atitudinal.

4.1.1 Modelo 1 - Rentabilidade

A analise do modelo da rentabilidade das carteieaslientes dos gerentes mostra que
os construtos Conflito de Interesse (Hla), Conass¢d4a), Competéncia e Realizar Certo
da Primeira Vez (H5) e Conservadorismo (H7) aprasam relacdo significativa com a

rentabilidade.

Entre os construtos validados pela analise, o magtefre maior influéncia direta das
Concessbesp(= 0,23), da Competéncigd (= 0,19) e do Conservadorism@ € 0,15).
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Negativamente, a rentabilidade sofre influénciZaaflito de Interessegf(= 0,13). Os demais
construtos ndo apresentaram significancia sufiei@ara serem considerados validos a este

modelo e as respectivas hipoteses foram refutadas.

Tabela 13:Tabela de Regresséo: Modelo 1 - Rentabilidade

COEFICIENTES DO MODELO DE RENTABILIDADE

Coeficientes nio padronizados Coef. Padronizados
CONSTRUTO B Desv.Padrio Beta T Sig.
(Constante) -1,371 67 -2416 2016
Conflito de Interesses -1.104 044 -.139 -2.360 019
Empowerment -073 049 - 096 -1.475 (141
Reducdo da Complexidade 028 o4 042 B8O A97
Concessdes J148 041 232 3.628 000
Fazer Certo da Primeira Vez 175 060 192 2903 004
Relacionamento -.041 075 -037 -.551 582
Conservadorismo 159 067 (158 2374 018
Migracdo p/ Servicos Automatiz: -.002 067 -.002 -.038 970
Treinamento - 057 061 - 0G0 928 354
Experiéncia - 038 046 - 049 -.516 Al15

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

4.1.2 Modelo 2 - Inadimpléncia

O modelo testado para Inadimpléncia, que apreseigoificancia suficiente para ser
suportado teve 3 construtos influenciadores daavekridependente. Os construtos mais
significantes no modelo de inadimpléncia fordampowerment(0,001), influenciando
diretamente a inadimpléncif € 0,21) e Concessdes, com influéncia negafiva {0,21). O
outro construto que influenciou a inadimplénciateesnodelo foi Conservadorismo com

significancia de ,021 e influenciou negativamenteanelo f§ = -0,15).
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Tabela 14:Tabela de Regresséo: Modelo 2 - Inadimpléncia

COEFICIENTES DO MODELO DE INADIMPLENCIA

Coeficientes niao padronizados Coef. Padronizados
CONSTRUTO B Desv.Padrio Beta T Sig.
{(Constante) 119 745 159 874
Conflito de Interesses 048 038 049 821 A3
Empowerment 208 J0as 211 3,208 .om
Redugio da Complexidade -072 054 083 -1,336 183
Concessies -173 053 -211 -3.241 001
Fazer Certo da Primeira Vez -127 079 - 108 -1,600 11
Relacionamento 150 J09% 103 1,526 128
Conservadorismo -205 (088 -157 -2326 021
Migragio p/ Servigos Automatiz: S0l 087 S0l 015 98§
Treinamento 117 L0880 J096 1,467 44
Experiéncia 014 061 014 239 812

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS

4.1.3 Modelo 3 - Desempenho atitudinal

O modelo de desempenho atitudinal, que se mostimuneaior R entre os modelos
testados, apresentou como construtos influenciaddEenpowermentos Servigos
Automatizados e o Treinamento. Os construtos tmerdacao positiva com a variavel

dependente e apresentaram, respectivamente, leefiass] 0,23 e 0,12.

Tabela 15:Tabela de Regresséo: Modelo 3 — Desempenho Atdldin

COEFICIENTES DO MODELO DE DESEMPENHO ATITUDINAL

Coeficientes ndo padronizados Coef. Padronizados
CONSTRUTO B Desv.Padrio Beta T Sig.
{Constante) 3,863 439 8,809 000
Conflito de Interesses -018 034 -029 -513 608
Empowerment 093 038 153 2,440 015
Redugio da Complexidade 045 .03z 086 -1.437 152
Concessdes -034 031 -.066 -1.070 286
Fazer Certo da Primeira Vez - 009 047 -012 - 184 854
Relacionamento 044 058 049 769 443
Conservadorismo 092 032 113 1,767 078
Migracio p/ Servigos Automatiz: 189 051 231 3.668 {000
Treinamento J0a92 047 121 1.941 053
Experiéncia S92 036 004 066 047

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Software SPSS
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4.2 Discussao dos resultados

A andlise dos dados no capitulo anterior apont@uadguns dos construtos avaliados

como influenciadores do desempenho dos gerenteatias da instituicdo privada estudada.

As verificagbes de regressao permitiram que fossel@ um modelo baseado neste
estudo com os construtos que influenciam o desemopda gerente de relacionamento no
setor privado. Para tanto, foram considerados pstdos que obtiveram influéncia em pelo
menos um dos trés modelos testados, compondo assimodelo mais abrangente e com

todas variaveis véalidas.

Os resultados obtidos nesta pesquisa podem servatiese sob duas formas. A
primeira, a partir de trés modelos individuais oradeentabilidade, a inadimpléncia e o
desempenho atitudinal sdo dispostos separadamefriewdados apenas aos seus preditores
relevantes. A segunda forma é com a constru¢cdordmadelo Unico, englobando todos os
construtos que tiveram influéncia nos trés modealossiderando todos como influenciadores

do desempenho dos gerentes.

O Modelo 1, referente a Rentabilidade, identifique sdo quatro os fatores que
influenciam o desempenho dos gerentes no contextmadcos privados. O fator mais forte
observado foram as concessdes realizadas pelostegerpara garantir negocios mais
rentaveis junto aos clientes. Também foi fatores id#uéncia neste modelo o
conservadorismo, a realizagao das transagoes @ fmrreta na primeira vez e o conflito de
interesses. Este ultimo fator foi observado de éomwersa, ou seja, quanto menores 0s hiveis
de conflitos de interesses, maior o nivel de reidalde. Na pesquisa realizada com gerentes
de um banco de economia mista, 0 modelo de renlatdd havia sido refutado, por falta de
significancia do modelo. Tendo em vista as altezagc@ealizadas na construcdo do
questionario, sugere-se para estudos futuros arv@loeda de qual dos modelos pode

responder melhor ao setor que sera pesquisado.

O Modelo 2 apresentou as relacdes existentes estreonstrutos estudados e a
Inadimpléncia. Neste modelo, foram suportadas @®téses referentes aos construtos

conservadorismo, concessdoesmpowermentsendo este influenciador o Unico que néo
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funcionou de forma negativa. Assim, quanto mai@utonomia dos gerentes, maiores 0s
niveis de inadimpléncia. A comparacédo dos congrinfluenciadores de desempenho nesta
pesquisa com a pesquisa de Dienstmann (2012) mpstrdoouve uma alteracdo de alguns
construtos. Permaneceu apenas como influenciadoredacdo da inadimpléncia as

concessoes realizadas pelos gerentes. A forcamdestdo, porém, foi mais forte: de -,118 na
pesquisa anterior para -,211 no modelo atual. @stagos relacionamento e fazer certo da
primeira vez ndo foram observados como influengesloo contexto privado. Apesar disto, o

empowermeng o conservadorismo sao fatores inéditos destelmod

Para a definicdo do Modelo 3, foram vinculados @msstrutos propostos a variavel de
desempenho atitudinal. Os fatores observados ctegdes diretas foranempowerment
migracdo para servicos automatizados e a pratica dosos de aperfeicoamento e
capacitacao. Apesar da ressalva acerca da comssstBnconstruto, a migracao para servigos
automatizados obteve a maior influéncia na vari@esdempenho atitudinal, com Beta de
,231. Nado houve a observacéo deste construto delmanterior, para fins comparativos. Os
outros construtos,empowermente treinamento, também n&o haviam apresentado
representatividade estatistica no modelo de des#moitudinal de Dienstmann (2012). Por
outro lado, na atual pesquisa 0s construtos oldesvanaquele contexto ndo foram

confirmados: relacionamento, fazer certo da priane@z e conservadorismo.

A partir da observagéo dos trés modelos proposidsrtha isolada ou da verificagéo
consolidada dos sete construtos que tiveram sigtifa relagcdo com o desempenho dos
gerentes foi possivel identificar que ha difereagre o modelo proposto por Dienstmann
(2012) no contexto de bancos de economia mistaelagestudo havia identificado quatro
construtos (concessoes, relacionamento, realmasdcdes de forma correta na primeira vez e
conservadorismo) e relacionado com as variaveisrdigmtes inadimpléncia e desempenho
aitudinal, pois o0 modelo de rentabilidade ndo fgnificativo naquele contexto. O estudo
atual mostrou que todos os trés modelos foram tagms e as variaveis tiveram relacéo
significativa com pelo menos um dos sete construtosflito de interesses, concessoes,
realizar transagbOes corretas na primeira vez, comderisSmo, migragdo para Servigcos

automatizadogmpowermeng treinamento.

O modelo construido a partir desta pesquisa egtégentado na Figura 4 e representa
a consolidacdo dos construtos que apresentaramémcib nos modelos das variaveis
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individuais. Nota-se que 0s construtos possuemcdeta com um ou mais variaveis
dependentes, que geram o desempenho. Ndo h,tppdageneralizacdo da influéncia do

construto para qualquer variavel.

Conflito de Interesses DESEMPENHO
\ )
p=- 139
RENTABILIDADE
p=,192
Fazer Certo da Primeiral] —
Vez eCompeténci
p=,158
Concesses o INADIMPLENCIA
Conservadorismo
DESEMPENHO
ATITUDINAL
B=,153 _——
Empowerment
p=-,231
Migrag&o para Servigos /
Automatizados
p=,121

Treinamento /

Figura 4: Modelo de Influéncias sobre Desempenho - Consadidad
Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
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A partir do modelo de variaveis consolidado, seséulido nesta secdo de que forma
as variaveis independentes tiveram influéncia reem@enho geral e aquelas variaveis que
foram refutadas, pois nao tiveram relacdo com nmantios tipos de desempenho aferidos. A
discusséo ocorrera a partir dos construtos relesaa desempenho, primeiramente, e depois

apresentara aqueles que nao se confirmaram.

4.2.1 Conflito de Interesses

O primeiro construto observado que apresentou &elagpm um dos tipos de
desempenho nesta pesquisa foi o Conflito de Irgderdsste gerou uma relagéo negativa com
a Rentabilidade. Assim, cabe a discussdo da impoatédos aspectos referenciados no

capitulo tedrico desta pesquisa.

O acesso a informagfes privilegiadas, a possidéidde omitir ou ofertar melhores
taxas aos clientes e demais posturas conflituoascaracteristicas deste construto para
alcancar melhores resultados (MEHRAN; STULZ, 20&8)a assimetria de informacao pode
ser observada em instituicdes financeiras a pdatialto nimero de produtos disponiveis,
tarifas especificas para cada tipo de produto stantes alteragfes dos valores sem 0 prévio
conhecimento do grande publico.

Apesar de estudo anterior no setor bancario (DIBWSNYN, 2012) nao identificar
uma significativa relacao entre os fatores, veasifise que quanto menores forem os conflitos,
ou seja, quanto mais claros os gerentes forem ®Bews clientes, mais rentaveis serao as
carteiras gerenciadas. No caso estudado, os gerguee se preocupam com as questbes

conflituosas e ndo se aproveitam da condicao faebtam uma rentabilidade superior.

Uma caracteristica dos gerentes desta instituig@mdeira € de que os salarios nao
sao vinculados a um valor variavel de acordo conmatas do més. Esta condicdo pode
promover a diminuicdo do conflito por parte deststgr se comparado a um gerente que
precisaria do maior lucro possivel no més para atanseus ganhos imediatos. Outro fator a
referir € a condigéo financeira positiva da ingtdio estudada. Caso o banco estivesse em

crise financeira, segundo Gideon (2012), poderiehama tendéncia de buscar lucro em
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cima de seus clientes a partir do incentivo a sisnaiores, COmo nos casos norte americanos
da bolha imobiliaria de 2008.

Observadas as hipoteses levantadas inicialmeritejaase que Hla foi suportada
pelos dados da pesquisa. A significancia resultboitde ,019. As outras hipéteses, Hlb e
Hlc, ndo foram confirmadas. Houve baixa signific@dntestas observacgoes, ,413 e ,608,
respectivamente. A falta de significancia na redac@m estas duas variaveis dependentes
sugerem que os conflitos observados ndo afetamestdyu da inadimpléncia por ser uma
condicédo que diz mais respeito ao cliente do qugeaente. Da mesma forma o gerente nao
nota que sua atitude ética nesta situagdo gereesganhos a rentabilidade de sua carteira.

4.2.2 ConcessoOes

O segundo construto observado que apresentou icgivd relacdo com o
desempenho dos gerentes influenciou mais de umavebrdependente. As concessdes
realizadas geraram um efeito positivo na rentadmléddas contas e um efeito negativo, ou

seja, a queda da inadimpléncia.

As hipoteses H4a e H4b foram suportadas, com ugmifisdncia de ,000 e 001. Os
resultados corroboram com a literatura, que apestisados anteriores que ja verificaram estas
relacdes Além da relacéo inversa com a inadimp@éneiobservada no estudo de Dienstmann
(2012) sobre o setor bancério, a pesquisa trougagio direta e bastante significativa com o
aumento da rentabilidade.

Alguns fatores que explicam estas observacdes fawilailizacdo na contratacéo de
alguns produtos na direcao de atender ao clieateda assim oferecer uma boa rentabilidade
as carteiras. Exemplo disto ocorre quando da lféerale recursos em produtos com taxas
extremamente baixas (BNDES ou linhas especifidasulados a titulos de capitalizacdo ou
consorcios como garantias da operacdo. Estas igaragdo utilizadas para viabilizar o
negocio internamente e diluem o pagamento do empeEso cliente. Entretanto, possuem

grande peso nas metas dos gerentes da instituicao.

As concessdes apresentam uma espécie de mutuadida@eas partes, pois quanto

mais sao ofertadas pelos gerentes, mais os cligatelem a rentabilizar as carteiras.
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Estabelecem-se vinculos que conseguem reduziusimel a inadimpléncia. A confirmacao
das hipoteses H4a e H4b evidenciam uma relacaam rpudikima entre clientes e gerentes,
onde podem conseguir melhores negociacdes quantsegeem flexibilizar os produtos

através de concessoes.

JA a Hipbtese H4c ndo se confirmou, com significarde ,286. Apesar de
efetivamente gerar maior rentabilidade, a concesdaogerou maior desempenho atitudinal.
Esta verificacdo pode ser explicada pela possiemlepcao dos gerentes de que ao ceder em

algum ponto da negociacgdo, estariam dando um passonos ganhos do banco.

4.2.3 Fazer certo da primeira vez e competéncia

A primeira impressdo do cliente sobre os servigestpdos e sua relacdo com a
rentabilidade foi testada e confirmada neste estddelacao forte apresentada demonstra a
importancia do construto nas préticas bancariagfddme a andlise apresentada, a relagédo
demonstrou que quando o gerente esta bem prepaasal@tender o cliente e tem sucesso na
primeira negociacdo, ha uma tendéncia de a reiladbd ser maior. Corroborando com
estudos anteriores ha uma percepcdo de qualidgmiaupelos clientes, gerando mais
negocios, rentabilizando os servi¢cos e produtos ggwentes. O resultado apontado também
reforca estudo realizado no State Bank of India_{8&V, 2013), onde os fatores de gestéo
de recursos humanos, baseados na preparacdo dognfuios para prestarem um bom

atendimento geraram performance superior.

Assim, a preocupacao das instituicdes financeirpsestadores de servico em trazer
boas experiéncias logo no primeiro contato comientd foram justificadas também neste
estudo, mostrando a relacdo positiva entre faz#o oa primeira vez e rentabilidade. Para
isto, as instituicbes bancérias passaram a adathiasl de crédito cada vez mais
descomplicadas nas prateleiras de produtos bascawonando assim, mais ageis as

transacoes realizadas.

Apenas a hipotese H5a foi suportada, no quesittabidade. A reducdo da
Inadimpléncia e a influéncia na percepcéao de desehtgpdo gerente ndo foram observadas,

refutando as hipoteses H5b e H5c.
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4.2.4 Conservadorismo

Apesar de nao ter apresentado relagdo com a riealei e nem com a reducgao da
inadimpléncia no estudo de Dienstmann (2012), s@wadorismo mostrou-se um fator de
importancia no desempenho dos gerentes de banvadgs. Observou-se que a utilizacdo da
solidez financeira da instituicdo, da formalizac@oreta das propostas e o historico positivo
passado das partes trazem as negociagcfes pontigopague contribuem para o aumento da
rentabilidade (H7a) e a reducao da inadimplénciébjH

Os aspectos referentes ao tratamento das informapSeclientes, buscando averiguar
a capacidade financeira de pagamento dos clieniebeim observada nas respostas dos
gerentes, obtendo alto grau na escala. Isto dermaomst trabalho especifico de analise dos
dados passados pelos clientes, onde nédo ha lilesral® crédito sem a comprovacao de

garantias e capacidade de endividamento.

Os resultados da analise desta pesquisa vao aotenabe estudos anteriores
(BEATTY; WEBER, YU, 2008; FRANCIS; MARTIN, 2010) q@udemonstravam que o
conservadorismo das instituicbes bancarias infiaendiretamente a reducdo da
inadimpléncia. Ainda, os estudos sobre o melhoemesnho gerado pelo aumento da
confianca nas negociagdes (MAZZALI; MACHADO JUNIORURLANETO, 2011) foram
suportados com os resultados que apontaram maitabikdade aos gerentes que aplicam

maior nivel de conservadorismo em suas agoes.

4.2.5 Empowerment

A autonomia dos gerentes de bancos privados € tandantroverso no que tange o
desempenho dos mesmos nas negociagfes. Apesagules astudos apontarem para a
preferéncia dos consumidores de uma relacdo maxénpa ao tomador de decisao, evitando
um caminho de reporte a superiores (BRICKLEY; LINBMITH, 2003), outros mostram
nenhum grau de relacdo entre aumento da autonomedflexo no desempenho no setor
bancario (DIENSTMANN, 2012).

69



Os achados desta pesquisa mostram uma relacé® elite¢é 0 aumento da autonomia
dos gerentes e maior inadimpléncia na carteira ldmtes (H2b). Este fator pode ser
explicado a partir da quebra de algumas regradagilgégariam a negociacdo, como estornos e
iniciativas ndo habilitadas pela instituicdo. Assise estabelece uma fragilidade nao
contabilizada na estrutura formal do banco, quesgm@judicar o decorrer da negociacao,
com a incapacidade futura de pagamento. Nestedeeas instituicdes bancérias apresentam
uma tendéncia de padronizacao extrema das achegessamento da autonomia dos gerentes.
A negociacdes mais complexas e que necessitamegibilizacbes demandam analise e

alcadas superiores.

Ja em relacdo ao desempenho atitudinal, o aumentmutnomia mostrou relacao
direta e positiva, suportando a hipétese H2c. Esselltado demonstra que os gerentes
acreditam que as suas ag¢fes autdbnomas contribuemapaonstrucdo de um desempenho
positivo. Assim, as reunifes de comités realizguaa aprovacdo ou reprovacdo de crédito
obtém relevancia entre as acles realizadas diartanmm&s agéncias. O poder, apesar de
compartilhado, esta na ponta da agéncia e reforgat@nomia do gerente frente ao seu

cliente.

Efetivamente, baseado nos numeros de rentabilidadamento desta autonomia nao

se efetivou e a hipétese H2a foi refutada, comifsigncia ,141.
4.2.6 Treinamento

A importancia do treinamento e da capacitacéo riaoreedo desempenho foi testada
neste estudo e este apresentou o suporte aperasapafluéncia sobre o desempenho
atitudinal dos gerentes (H9c). A significancia apda no limite do aceitavel corrobora com
pesquisas anteriores que afirmam a importanciee daststruto na obtencdo de melhores
resultados préaticos (FREITAS; BRANDAO, 2006). A gapcao dos gerentes da importancia
das diversas atividades de capacitacdo que sofranstituicdo e fora tiveram efeito positivo
na avaliacdo do proprio desempenho, porém o0 mesiooooorreu na identificacdo do
acréscimo da rentabilidade (H9a). Também nédo hauweelacdo entre os quesitos de

treinamento e capacitacdo com a reducéo da inaénmipl (H9Db).

A partir da analise descritiva, foi possivel veafi que as médias elevadas mostram o

comportamento dos gerentes seguindo as recomersdde8ecapacitacdes e treinamentos
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realizados. Nao foi mensurada nesta pesquisa eacelantre o grau de treinamento e o
desempenho. Portanto, verificou-se a relacdo enfpeatica das certificagbes obtidas e o
desempenho. Como sugestdo para analise mais dietakagere-se o aprofundamento de
quais e quantos sao os treinamentos recebidos pelemtes e os resultados que foram
obtidos. Esta relagdo podera apontar se um maian gie capacitacdo trard melhor
desempenho.

Apesar de nao ser indicada pela literatura, a faftaéncia dos aspectos ligados ao
treinamento e capacitacdo com rentabilidade e nmal@ncia podem ser justificados pelas
padroniza¢des, normas e regras as quais 0s gerest&s limitados. Os treinamentos
aparecem como uma cartilha a ser seguida, nivelader atitudes, e ndo a busca pela

competitividade, apontada por Dengo (2001), parangiar o desempenho superior.

Os resultados, portanto, ndo corroboram com o esddedAhmad e Ariff (2007), que
demonstraram como fatores influenciadores do desehngp a eficiéncia gerencial e a
importancia do estudo de risco de crédito, assunégsrrentes nos treinamentos das

instituicdes bancarias.

4.2.7 Migracao para servigos automatizados

A migracdo dos atendimentos presenciais para ssnagitomatizados também foi

foco desta pesquisa. Houve a constatacéo de rethgita e positiva entre o construto e 0
desempenho atitudinal dos gerentes, com signifiaée ,000. Este achado demonstra que a
percepcdo dos gerentes e suas acOes estdo vgltadas migracdo dos servicos e que estas
diminuem suas intervenc¢des nas negociacdes dodle dando mais autonomia ao cliente.
As médias altas observadas na andlise descritevebaixa variabilidade dos respondentes
demonstraram que a pratica ocorre de forma rederqgor grande parte dos funcionarios.
Esta percepcéo que gera o desempenho atitudinabwvencontro das a¢des viabilizadas pelos
bancos que proporcionam o aumento dos canais atitao@s buscando oferecer maior
autonomia ao cliente (KAHN, 2010) e melhoria dacednamento (DINIZ, 2001).

De acordo com os estudos propostos e discorridasypitulo de revisédo da literatura,

0 aumento de plataformas alternativas ao cliemée ae facilitar e fidelizar o cliente, pode
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acarretar um aumento exagerado dos custos, prajulitica rentabilidade da carteira de
clientes (CAMPBELL; FREI, 2009). Neste sentido,agsésquisa identificou que nédo houve
uma relacdo entre o construto com o aumento dabiidade (H8a), corroborando com a
pesquisa norte-americana. O presente estudo nd@teretensdo de entender o motivo desta
relacdo e se limitou apenas a verificacdo de siséexia ou ndo. Um estudo complementar
em profundidade podera concluir se o fator deteainta para ndo haver relacdo entre o
construto e o desempenho compartilha dos mesmagiadss obtidos na pesquisa norte

americana.

A presente pesquisa também ndo encontrou uma oedaige a migracdo para canais
automatizados e a reducao dos niveis de inadimpl@Ad8b). Esta relacdo também n&o havia
sido comprovada no estudo com o banco de econonsi,nmealizado por Dienstmann
(2012).

Realiza-se neste momento a ressalva do constnutiptesentado Alfa de Cronbach
inferior ao esperado. Para nao prejudicar o restdatanalise o mesmo foi mantido e as

questdes referentes ao construto entendidas conssstentes na formagé&o do fator.

O construto permaneceu gerando influéncia apendsodelo 3 desta discussao, pois
fez referéncia apenas a variavel desempenho at#tiidiuportando a hipétese H8c. Apesar da
falta de consisténcia, nota-se no estudo a caistitar do gerente em migrar 0S Servigos
manuais realizados para formas automatizadas, dgerganhos de tempo e autonomia do
cliente. Isto gerou uma percepcao de melhora dassndle desempenho, ou seja, 0 aumento
do desempenho atitudinal do gerente. Em uma améhsé® critica, o construto migracao para

servigos automatizados pode ser retirado do mdotelb

4.2.8 Construtos nao suportados pela pesquisa

Os construtos que nao apresentaram significand&iesnue para influenciar o
desempenho dos gerentes serdo discutidos abaiwoh&y&ortanto, uma relacdo sustentada
pelo estudo. Isto pode ser efeito de a amostra adarpespecificamente apenas um dos
bancos privados brasileiros. Sugere-se que os rotrstndo sejam desconsiderados para

estudos futuros, tendo em vista 0 suporte em opé&sguisas.
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A reducdo da complexidade das transacdes banddripsoposta no sentido de que
ao facilitar o processo de aquisicao de créditdjemte conseguiria passar mais rapidamente
por processos burocraticos, gerando mais efici@pgaacional e como consequéncia, melhor
desempenho. Assim como na pesquisa realizada rtextorbancario de economia mista
(DIENSTMANN, 2012), ndo houve uma significancia eegsiva que suportasse o construto
como influenciador das variaveis de desempenhod®@eamssim, os estudos sobre a
conveniéncia e aumento da facilidade nos procef3tdITRIADIS, 2010) ndo foram
suportados por esta pesquisa, pois a analise ndond&ou que o construto possa gerar
melhor desempenho dos gerentes. Uma justificativa p auséncia nesta relagdo pode ser o
fato apontado nesta pesquisa quando o aumento tdaoasuia dos gerentes levou a um
aumento da inadimpléncia. Para coibir, as emprésadem a manter altos niveis de
burocratizacdo, reduzindo a possibilidade de fiezédgdo de algumas negociacbes. Talvez
pela falta de possibilidade de redugcdo da compdebecho setor bancario, houve dificuldade
na mensuracdo deste construto. Sugere-se queiGmatreducado seja verificada em novos

estudos para, entdo, verificar o impacto no desehgpdos gerentes bancarios.

Outro construto estudado que nao apresentou signdia suficiente para influenciar

o desempenho dos gerentes se deu a partir daHepiedt Relacionamento. Os estudos
anteriores (MORGAN; HUNT, 2004; DIENSTMANN, 2012Jue mostraram uma relacéo
possivel entre o entendimento dos gerentes da iammia das condi¢cdes de relacionamento
com os clientes para gerar desempenho superiottivéitam suporte neste estudo. ApGs
analise descritiva do construto, observou-se umahu de entendimento da importancia do
relacionamento no servico bancario. Porém, as ag@@se traduziram significativamente em
nenhuma das propostas de desempenho. Os niveigrifgec&ncia foram suficientes para
refutar as hipéteses H6a, H6b e H6c. Este resuladcita questionamento sobre as formas
de agir com os clientes por parte dos gestoressakm entendimento da importancia, estao
sendo postos em pratica as acdes de longo praze prvilegia ainda o resultado de curto
prazo? Os gerentes da instituicdo pesquisada amisiElham com metas mensais e cobrancas
de curto prazo, ndo podendo optar por beneficiododgo prazo como a participacédo

acionaria.

O ultimo construto desta discusséo foi incorponagste estudo como complemento a
pesquisa de Dienstmann (2012), porém, os resul@&goentrados na analise ndo mostraram

relagcdo alguma entre o tempo de experiéncia e engeho dos gerentes. Apesar das
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pesquisas anteriores em diversos setores ter démmsjue o0 tempo de experiéncia na
funcdo gera um desempenho superior na atividad&ST®O; DE SOUZA FLEITH, 2008;
SHARMA; SINGH; GOYAL, 2011), o presente estudo rdmeve significancia suficiente

para demonstrar a relevancia destas relacoes.

A partir da andlise dos dados, foi possivel obsewaa distribuicdo proporcional
entre as faixas de experiéncia no setor bancaresn assim, ndo houve uma destas que
sobressaiu perante as demais em algum dos compsrimtiesempenho. A explicacdo pode
ser sugerida a partir da diferenca de clientesagugerentes mais experientes atendem com
relacdo aos gerentes com baixa experiéncia. Gamw@meos bancos hd uma sequéncia
temporal a ser respeitada onde os clientes comrnpait@ncial estdo nas carteiras dos
gerentes com mais tempo ha instituicdo, ndo sentim gossivel comparar o aumento do

desempenho de um gerente mais experiente com m denente novato na funcao.

Podemos assim, estabelecer um quadro represendaisvverificacdes das hipoteses,
suportadas ou refutadas, para melhor entendimeosgoresultados efetivos deste estudo
(Quadro 11). As apresentacfes das hipdteses es@ecti@oas relacdes de influéncia com as
variaveis dependentes de desempenho: rentabilidtenpléncia e desempenho atitudinal.

Quadro 11 —Resumo das Hipdteses

Rentabilidade Inadimpléncia Des. Atitudinal

Hipotese (a) (b) (c)

1 - Conflito de interesse suportada X X

2 - Empowearment X suportada suportada
3 - Redugdo da Complexidade X X X

4 - Concessoes suportada suportada X

5 - Fazer Certo da Primeira Vez suportada X X

6 - Relacionamento pA i X

7 - Conservadorismo suportada suportada X

8 - Migracdo p/ Servicos Automatizados X X suportada
9 - Treinamento X X suportada
10 - Experiéncia X X X

x=hipétese ndo suportada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
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Observa-se, portanto, que para alcangar o met#ganapenho, deve-se trabalhar com
uma gama de indicadores diferentes, pois a pesmigisaficou que 0s construtos que afetam
na rentabilidade ndo necessariamente terdo efatorenucdo da inadimpléncia ou

desempenho atitudinal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve o objetivo de identifieadiscutir os fatores que mais
influenciam o desempenho dos gerentes de banceomiexto privado. Neste sentido, foi
realizada uma reviséo tedrica acerca dos principises que geram desempenho, baseado
em construtos abordados na pesquisa de Dienstra@h8)( realizada no contexto de bancos

brasileiros de economia mista.

Posteriormente, identificou-se a metodologia d&teotle dados, realizada através de
umasurveyenviada aos gerentes situados no estado do Rid&mo Sul, em funcdo do
objetivo da pesquisa e da grande quantidade deorrdeptes. Foram coletados 288

questionarios provenientes de 241 agencias.

A andlise dos dados foi realizada apenas de foumatigativa, com a utilizagdo da
ferramenta de analise estatistica, 0 SPSS. Padfi@acao das relacdes entre os construtos e
as variaveis dependentes que se traduzem em deswmfmam utilizadas técnicas de

regressao linear multipla.

Os resultados gerados por esta pesquisa foram mtifickgdo dos modelos
independentes de rentabilidade, inadimpléncia erdpenho atitudinal e os construtos que os
influenciam individualmente. Posteriormente, os starios foram consolidados para
observacédo Unica dos fatores que tem influéncidesempenho geral dos gerentes de banco
no contexto das instituicbes privadas. Observoupse, apesar do estudo comparativo
demonstrar o relacionamento estabelecido entrenigsre clientes néo tende a gerar melhor
desempenho. Foram apontados que sete dos dezutomgirevistos tiveram influéncia no
desempenho dos gerentes: conflito de interessasgs®des, realizarem o0 servigco certo da
primeira vez, o0 uso doempowerment conservadorismo, migragdo para Servigos

automatizados e treinamento.
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Gerencialmente, o resultado desta pesquisa apardapgeconhecimento, por parte de
gestores de pessoas e dos proprios gerentes de, llantnportancia em direcionar os seus
esforcos naqueles construtos que tem maior inflaéme desempenho e na inadimpléncia.
Desta forma, evitam-se ou pelo menos diminui a eoimacdo de esforcos em pontos que nao
apresentam relevancia no desempenho geral. Porpéxem luta dos gerentes por maior
autonomia nado se justifica neste caso, pois 0 mpauler fornecido aos gerentes tem

representado sistematicamente um pior desempenho.

A busca de gerentes com perfil mais conservadanecegtdo melhores preparados
para atender prontamente ao cliente é um granddialepois a unido destas e as demais
caracteristicas em uma pessoa nao se tornam simfyfEssar de estar em processo corrente
de migracdo, os servicos automatizados ainda rgiesentam ganho de desempenho real,
tampouco a reducdo da inadimpléncia. Fica evidgngea pessoa no papel de gerente de
relacionamento tem funcdo fundamental na flexiagéo, ponderada, das negociacdes. As
concessdes mostraram-se cumpridoras de duplo papelddesempenho, aumento da

rentabilidade e reducdo da inadimpléncia.

Apesar das limitagdes, este estudo cumpriu o gappbsto a partir dos seus objetivos
ao identificar os fatores que mais influenciam cedepenho dos gerentes no contexto
privado, verificarem a forca destas relacdes e epanom o modelo de Dienstmann (2012),

gue embasou o trabalho, no contexto de economia.mis

Deve ser ressaltado, entretanto, que apesar dbaiho ter sido conduzido de maneira

a reduzir distorcOes e vieses de analise, ha pgesque devem ser apontadas.

A primeira limitacdo desta pesquisa diz respeitonélade de analise. Por falta de
acesso e recursos para pesquisar em mais de utitaigase financeira privada, houve a
escolha por estudar os gerentes de apenas umai@dsti Esta limitacdo pode apresentar
algum viés relativo a particularidades da instéoic porém, o fato de abranger varios

segmentos do banco tentou minimizar alguns desteres.

Outra limitacdo diz respeito a escolha dos corsdrgue geraram as hipéteses deste
estudo. Foram considerados construtos ja existemdediteratura por conta do estudo

comparativo e propostos novos construtos a pasirpegrcepcoes do pesquisador em ambito
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profissional e académico. Desta forma, como algimssconstrutos ndo apresentaram relacao
alguma com os trés tipos de desempenho, poderasstos estes fatores.

Das limitacdes deste estudo podem ser sugeridagiipas que contribuam para
complementar e enriquecer este trabalho. Tendo ista gue apenas parte dos construtos
geraram desempenho neste contexto, ha uma opa@tienite estudo tanto na aplicagdo destes
construtos em novos contextos quanto a possibéiddal verificar outros construtos mais

impactantes desta relagéo.

A verificacdo dos modelos apresentados em novaexios de instituicdes bancérias
trarA uma nova visao critica sobre os fatores abeltcera um confronto de resultados que
contribuird na consolidacdo ou reformulacdo destkgdes. Assim como a purificacdo dos

construtos que geram o desempenho no setor bancario
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APENDICE A — MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO NA PES QUISA

PESQUISA ACADEMICA — MESTRADO EM ADM - UNIVERSIDADEDO VALE DO RIO DOS SINOS
Este questionario faz parte de um estsdbre o comportamento dos gerentes de conta reodiéa Leia atentamente as
questdes abaixo e ndo deixe nenhuma resposta anobra
O questionario sera mantido no anonimato.
1 — Género — Masculino ( ) Feminino ( )
2 —Idade: ( )20 a 30 anos( )31 a40 anos4( a 50 anos ( ) 51 a 60 anos
3 — Escolaridade ( ) Ensino Médio Completo) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Superior Completo ( ) Pdadiiacao
4 — Tempo de Experiéncia na Area Bancéria

3 ( JAté5anos ( )de6alOanos () rdaid0 anos
INSTRUCOES — Leia cada frase abaixo e responda deal7, sendo 1 = discordo totalmente e 7 = concortiialmente.
. 7 — concordo
1 - discordo 2 3 4 5 6 totalmente
totalmente

1 - Para viabilizar minhas metas, oferto linhagmdelito mais caras para o cliente, mesmotgngo| > | 3| 4| 5| 6
uma op¢do mais barata.

2. Nego uma solicita¢éo do cliente caso a mesmaadioibua para viabilizar minhas metas.

3 - Procuro sempre vender produtos que colaboreangtilgir minhas metas, mesmo que is 501 | o | 3] 4| 5| 6
nao seja a melhor opc¢do para o cliente.

4. Somente libero crédito se 0 mesmo adquirir undyo de reciprocidade.

5 — Faco a oferta da taxa de juros mais alta catierte nao me solicite o contrario 1123 4| 5| 6
6 - Omito informac®es que podem comprometer azagiio de algum negdcio atrelado as 1121 3| a4l 5| 6
minhas metas.

7. Minha equipe toma decisdes de forma autbnoma. 112 3] 4| 5 6
8. Meus colegas de equipe compartilham respondatiéi 1]12]3| 4] 5] 6

9. Todos os colegas gestores permitem que a mquipesde vendas tome decisGes importantgs| > | 3| 4| 5| 6
sobre como as coisas funcionam.

10. Todos os colegas gestores permitem que a ragipe de vendas tenhaumaltograude 1 | 2| 3| 4| 5| 6
iniciativa.

11. Minha equipe consegue obter a informagédo nécagsara o seu trabalho.

12. Concedo estornos, abatimentos e descontoszautos pelo banco para manter 1121 3] a] 5| 6
relacionamento com o cliente.

13 - O banco me ajuda a passar pelos processoxaiicos.

14 - Minhas transacdes e servicos sdo rapidos {@patender o cliente no tempo esperadojoy | 2 | 3| 4| 5| 6
antes)

15 - Minhas transagdes sao simples (produtos emings e conhecidos do publico e sem 1121 3] a4l 5| 6
maiores problemas de entendimento pelo cliente).

16 - Fago concessdes ao cliente para viabilizaosuiegocio (flexibilizagdes, liberagbes, entrel | 2 | 3| 4| 5| 6
outros).

17 - Formalizo contratos sem assinatura e/ou lideszontos de titulos sem border6 caso cq nEe >l 3| 4l 5| 6
no cliente.

18 - Acredito que as concessdes que fago no ctam@ meus clientes compensardonolongt | 2 | 3| 4| 5| 6
prazo.
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1 — discordo

7 — concordo

totalmente 2 3 4 5 6 totalmente
. . . N i 12| 3| 4] 5| 6

19 - Induzo meus clientes a retribuirem eventuaeessoes que fiz aos mesmos.

: . L . o 12| 3| 4] 5| 6
20 - Consigo realizar os negocios para os clieteg®rma correta da primeira vez.
21 - Conheco o cliente e entendo as suas necessidad 112]3| 4| 5| 6
22 - Tenho a informac&o que preciso para condszregdcios. 112]3] 4| 5| 6
23 - Conheco adequadamente os produtos e servieosstpu ofertando. 1123 4| 5 6
24 - Demonstro o conhecimento do produto (exphcitatudo que ird ocorrer ao longo do 11213l al 5| 6
negocio) sem a necessidade de consultas a sistenmasmas.
25 - Eu busco manter relacionamentos de longo premnos meus clientes. 1 4/ 5| 6
26 - Foco em metas de longo prazo nos negocioseglizo com meus clientes. 1]12]3| 4| 5 6
27 - Acredito que no longo prazo o meu relacionameam o cliente sera lucrativo. 11234 5 6
28 - Concedo crédito apenas se o cliente troufermracdes condizentes com movimentacdest | 2 | 3| 4| 5| 6
patrimbnio, endividamento, etc.
29 - Busco propor solugdes conhecidas pelo cliemtielo mercado (produtos tradicionaisde| 1 | 2 | 3| 4| 5| 6
crédito e servigos), de forma a garantir a segaraoccliente.
30 - Busco demonstrar ao cliente a forca, his®saguranca do banco em que atuo. 112|345 6
31 - Incentivo meus clientes a usarem canais alti®os de atendimento, como 0s servicos 1121 3] a4l 5| 6
automatizados.
32 - Sempre que consigo migro o atendimento datelipara canais alternativos (terminais, 1121 3] a4l 5| 6
internet, central por telefone).
33 - Consigo investir tempo ensinando o clientsax ganais alternativos agora, para 1121 3] a4l 5| 6
economizar meu tempo no futuro.
34 - Utilizo as ferramentas de treinamento parafejgear meu desempenho no mercado 1121 3l a4l 5| 6
financeiro.
35 - Identifico pontualmente que a preparagdo ésrae treinamentos e certificagdes melho ap| 2| 3| a| 5| 6
desempenho nas negociagdes.
36 - Atuo de forma condizente com o treinamentore as regulamentagdes dos certificados ¢ | o | 3| 4| 5| 6
gue obtive.
37 - Contribuo para que a empresa conquiste uma bgzarticipacdo no mercado. 112 3] 4] 5 6
38 - Gero negdcios lucrativos ao banco. 11 2] 3| 4| 5] 6

Para as questfes abaixo, utilize a escala de 1 &@&ndo 1 = muito baixo e 7 = muito alto.

7 — muito alto

1 — muito baixo 2 3 4 5 6
39 - No ultimo semestre, qual o nivel que vocé obteno
programa de metas AGC? 1 2 3 4 5 6
40 — Qual o nivel de rentabilidade de sua carteira? 1 2 3 4 5 6

41 — Qual o numero médio de clientes da sua cartal?
() até 100 clientes () de 100 a 200 clierte$ mais de 200 clientes

42 - Qual é o percentual aproximado de inadimplénai(ndo considerar atrasos, apenas o percentual dpesagées que

nado sao pagas) dos clientes da sua carteira? %

43 - Nos ultimos 12 meses, qual o percentual querafiu das suas metas? %
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