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Resumo

O objectivo principal deste trabalho é estudar o atendimento ao cliente como um factor
dinamizador do marketing de relacionamento na Empresa “A”. Para cumprir com 0 objectivo e
responder ao problema da pesquisa, optou-se pela divisdo do estudo em duas dimensdes, sendo
uma estratégica e a outra, operacional. A dimensdo estratégica examinou, fundamentalmente, a
influéncia do ambiente de trabalho experimentado ou percebido pelos trabalhadores, e o nivel de
comprometimento, relacionamento entre os diferentes setores da cadeia do atendimento e de

prioridade atribuido ao atendimento na Empresa “A”.

A dimensdo operacional examinou a satisfacdo do cliente em relacdo a qualidade da interacdo
conduzida pelo profissional de atendimento no processo da conquista da confianca do cliente
com a sua empatia e simpatia no teatro do atendimento. Assim, optou-se por um estudo misto

integrando 0 método quantitativo e qualitativo para a recolha e tratamento de dados.

Como resultados principais deste estudo de caso tem-se que o ambiente de trabalho percebido e
experimentado pelos trabalhadores da Empresa “A” é favoravel. H4 um elevando indice de
comprometimento dos trabalhadores e uma confianca que eleva o nivel de relacionamento
interno que facilita o atendimento. A consciéncia que os trabalhadores tém da importancia do seu
trabalho faz com que eles sejam mais empaticos. Isto leva os clientes a considerarem memoréavel
0 atendimento da Empresa “A”. A importancia do atendimento aumenta com o facto de este ser
instrumento de avaliacdo da qualidade de servico, por parte dos clientes e uma ferramenta para a

diferenciacéo e vantagem competitiva para a empresa.

Palavra-chave: Atendimento, Marketing de Relacionamento, Clima organizacional



Abstract

The main objective of this assignment is to study the service encounter as a dynamic factor for
Relationship dynamic in the Company “A”. In order to accomplish with the assignment key
objective and answer the research question the study was divided into two dimensions, one
strategic another, operational. The strategic dimension exanimated, fundamentally, the influence
of the work environment as perceived by employee’s and the level of both commitment
management of the relationships among the service encounter value chain member’s and the

priority given to the service encounter.

The operational dimension examines customer satisfaction regarded to the quality of interactions
during the service encounter theatre while employees were showing their empathy and
sympathy. Under methodological point of view, quantitative and qualitative approaches were
integrated for both data collection and analysis. As a result of this case study, the organizational
climate of the Company “A” is found favorable, the employee’s commitment and confidence are
at high level and contributes for a good service encounter provision.

The conscience employees hold from the importance of their work make them become much
more emphatic, which makes customers to consider the service encounter memorable. The
importance of service encounter has increased as it is a tool for service assessment from
customer’s point of view and a tool of differentiation strategy and competitive advantage for the

company side.

Key words: Service Encounter, Relationship Marketing, Organizational Climate
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INTRODUCAO



Os desenvolvimentos tedricos que aconteceram no marketing, quase nos finais da década de
1980 e ao longo da década de 1990, trouxeram uma nova abordagem nas empresas, para as
quais, os clientes deixaram de ser numeros e / ou de ser importantes apenas para a
participacdo de mercado e passaram a ser parte integrante das mesmas. Estas, por seu turno,
deixaram de depender do paradigma dos “4Ps” que, na visdo de Gronroos (1994), vé os
clientes como numeros, importantes apenas para a participacdo de mercado e passaram a estar
orientadas para o cliente e a lidar com o cliente de uma forma diferente. Para tal, os “4Ps”
passaram para Oito e as empresas comecaram a abracar 0 marketing como um processo
continuo de identificacdo e criacdo de valor para o cliente e de compartilha de beneficios entre

ambos, enquanto durar o seu relacionamento vendedor-comprador.

Falar de relacionamento é falar de algo muito antigo. Algo que existe com o nascimento do
género humano, que com ele foi evoluindo no intimo do seu comportamento. A pessoa
conquista e desenvolve o relacionamento ao longo da sua vida, de acordo com as
oportunidades que ela tem de interagir socialmente com as outras nos diferentes estagios do
ciclo de vida. A dimensdo “género” é aludida como de extrema importancia no estudo do
relacionamento, a semelhanca dos niveis de compromisso, intensidade emocional e
estabilidade. Neste sentido, alguns estudos como os de Reisman (1979, citado por Mello et al.,
2006), concluiram que os homens sdo diferentes das mulheres no nivel de comprometimento,
de disposicdo para o relacionamento e no das manifestagdes emocionais, uma vez que as
mulheres envolvem-se mais emocionalmente e sdo mais comprometidas no relacionamento do
que os homens. O relacionamento é mais proximo quando hd uma interacdo face-a-face entre
clientes e os representantes da empresa de modo a causar impacto sobre os clientes. A esta

interacdo face-a-face, chama-se atendimento presencial.

No universo da literatura cientifica, ha poucos estudos que exploram o atendimento presencial
integrando as suas componentes estratégica (do planeamento) e operacional (da execucédo e
controlo), pois, muitos trabalhos sobre o atendimento, examinam apenas uma das duas
componentes. Em adicdo a esta preocupacgdo coloca-se, também, a questdo do debate sobre a
definicdo dos conceitos “atendimento” e “tratamento” que em muitas obras apresentam-se
com o mesmo significado, sendo igualmente pertinente a sua clarificagdo como conceitos e a
forma como eles se relacionam. Falar do atendimento é, na esséncia, falar de um servigo
complexo que coloca em cena diferentes interlocutores cuja interacdo social € mediada por

distintas necessidades, podendo ser facilitada ou dificultada em funcdo das condicdes
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materiais, fisicas, instrumentais e organizacionais. E pensar nos seus determinantes estruturais
que constam, essencialmente, de factores contextuais da infraestrutura ou “evidéncia fisica” e
comportamentais dos que atendem e dos atendidos, para além do comportamento das outras
pessoas presentes no local do atendimento, como factores que podem dificultar ou facilitar a

interacdo.

A concecdo de Bitner (1990) destaca o atendimento como algo presencial, que se deixa
realizar num determinado espaco e tempo, e que pode ser influenciado por objetos e pessoas
presentes nesse espaco. A literatura, segundo Wong e Tsai (2010), reconhece a importancia da
evidéncia fisica e dos outros clientes presentes no local de atendimento, como parte dos “8Ps”
do composto de marketing de servigos e tém um impacto significativo na experiéncia do

cliente durante o atendimento.

Nesta perspectiva dos “8Ps”, 0s que atendem sdo, simultaneamente, parte do ambiente
estrutural de servico e do servico em si, e podem constituir, portanto, uma vantagem
competitiva para a empresa e para a confianca e fidelidade dos clientes. Por estes motivos,
importa realizar o presente trabalho em que se estuda o atendimento presencial, como factor
dinamizador do marketing de relacionamento, na empresa mogambicana Empresa “A”, numa
visdo holistica, com pertinéncia cientifica e empresarial e em duas perspectivas

complementares, estratégica e operacional.

A perspectiva de dimensdo operacional discute o atendimento como algo presencial que se
realiza num espaco e tempo determinados e que ¢ influenciado por pessoas e objetos presentes
nesse espaco e tempo. Nesta perspectiva, avalia-se, simultaneamente, o efeito da evidéncia
fisica do local de atendimento, a reacdo dos trabalhadores e dos clientes face ao
comportamento dos que atendem e dos outros clientes presentes no local de atendimento. A
outra perspectiva, a de dimensdo estratégica, discute como o atendimento é planificado. Esta
examina, em termos praticos, o nivel de comprometimento e de prioridade que a organizagé&o,

como um todo, atribui ao atendimento.

O interesse particular pelo atendimento como factor dinamizador do marketing de
relacionamento na Empresa “A” decorre do seu nivel elevado de importancia como
ferramenta critica para a avaliacdo das empresas e como elemento chave do marketing

relacional na construcdo da vantagem competitiva. O atendimento apresenta oportunidades e

3



desafios, sobretudo para empresas em industrias onde a tecnologia, 0s produtos e 0s servicos
sdo indiferenciados, como é o caso da telefonia mdvel, indUstria a que a Empresa “A”
pertence. Apesar de o atendimento ser importante, ainda é limitada a literatura a seu respeito,
especialmente a que o trata como estratégia ou factor dinamizador do marketing relacional.
Por esta razdo, esta é a justificativa principal que explica esta investigagdo doutoral, que
pretende contribuir para colmatar esta lacuna, contribuindo para a produgéo do conhecimento

cientifico e, simultaneamente, empresarial.

A Empresa “A” é usada como objeto de estudo, por explicitar na sua estrutura de valores a
importancia que atribui ao atendimento: “Valorizamos 0 cliente como o foco principal, de
modo a atender e superar as suas expectativas e a sua satisfacdo € 0 nosso
valor fundamental™. Interessa pesquisar como é feito o atendimento na Empresa “A” para a
operacionalizacdo desta ambic¢do. Uma outra razdo que influenciou a escolha da Empresa “A”
é o facto de o autor desta tese ser seu colaborador. A expectativa € que este trabalho contribua
ndo s6 para a Empresa “A”, mas também para a industria de telefonia movel e de servigcos em
geral, pois nele chama-se a atencdo dos gestores para a necessidade de elevarem o seu nivel
de percepcdo e consciéncia sobre os aspetos fundamentais que os clientes valorizam na

avaliagcdo do atendimento.

Esta percepcdo pode alicercar o desenvolvimento e a implementacdo de estratégias de
melhoria continua do atendimento para o alcance da vantagem competitiva. A pesquisa, do
ponto de vista estratégico ligado ao planeamento do atendimento, chama a atencdo da
lideranca e gestores a optar por um tipo de gestdo que garanta a cada colaborador um “clima”
de trabalho que lhe proporcione o sentimento de bem-estar pois, se tal sentimento incluir a
possibilidade de o colaborador estar autorizado a fazer tudo o que é possivel para satisfazer as
expectativas de atendimento aos clientes, dentro dos padrdes e limites estabelecidos na ética
profissional provavelmente, o atendimento pode consolidar-se factor dinamizador do MR.
Aqui esta a importancia do clima organizacional que é definido, segundo Coda (1993, citado
por Bispo, 2006, p. 259), como o indicador do grau de satisfagdo dos membros de uma

empresa em relacéo a diferentes aspetos da cultura ou realidade aparente da organizacao.

! Inserido na estrutura de valores da Empresa “A” em www.Empresa “A”.co.mz


http://www.mcel.co.mz/

Os autores, Wood et al. (1998) e Bolman (1997) observam que o atendimento pode tornar-se
uma excelente estratégia para a retengdo de clientes existentes e atraccao de novos, decorrente
da forca da palavra da boca dos clientes que, na esséncia, funda a reputacdo da empresa.
Sabendo que a reputacdo reduz a barreira de entrada de novos clientes e aumenta a de saida
dos existentes, constituiu 0 nosso interesse estudar: (i) o clima organizacional da Empresa
“A” (ii) como e em que medida o clima organizacional da Empresa “A” esta associado ao

atendimento e o marketing de relacionamento (MR) com os seus clientes.

Era também relevante investigar como é que as varidveis julgadas importantes para o
atendimento, como o comportamento dos que atendem, o clima organizacional, o marketing
de relacionamento e a evidéncia fisica se relacionam entre si, e em que medida. Estas e outras
razGes constituem a motivagdo para a escolha e o desenvolvimento da tese: “O atendimento
ao cliente como factor dinamizador do marketing de relacionamento na Empresa “A””- um
estudo que no campo empresarial constitui um contributo para a industria de servicos, setor da
telefonia mével e, em particular, para a Empresa “A”. Por sua vez, no campo da ciéncia, a

contribuicdo verifica-se primordialmente na area do marketing de relacionamento.

A reclamacdo de Bispo (2006) relativa a existéncia de estudos tendentes ao desenvolvimento
de ferramentas de gestdo para a melhoria continua do nivel de relacionamento entre as
empresas e seus clientes, sem que acontecesse ao mesmo ritmo e intensidade o
desenvolvimento de ferramentas para a melhoria continua do nivel de relacionamento entre as
empresas e seus trabalhadores, impulsionou o desenho deste trabalho: a analise do
atendimento a partir do clima organizacional da Empresa “A”.

Para analisar o atendimento como factor dinamizador do MR optou-se pela divisdo do estudo
em duas dimensdes, como referido na contextualizacdo, sendo uma estratégica e a outra,
operacional. A missdo da dimensdo estratégica do atendimento cingiu-se na compreensao do
nivel do comprometimento dos trabalhadores da Empresa “A” e também do nivel da
prioridade que a Empresa “A” atribui ao atendimento, o que no fundo responde a questéo:

“‘como € preparado o atendimento na Empresa “A”?”

Do ponto de vista tedrico-conceitual, a delimitacdo da parte estratégica esta alinhada as ideias
de varios autores incluindo Lewis & Entwistle (1990), que ja defendiam que se o atendimento

interno € insatisfatorio, entdo o cliente externo dificilmente podera ter as suas expectativas
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satisfeitas. Estas ideias foram reforgadas por Gremler, Bitner & Evans (1994), na sua obra
com o titulo The Internal Service Encounter. A importancia do atendimento interno na
delimitacdo desta tese consiste no seguinte facto: O atendimento interno constroi (i) a
interacdo, (ii) o relacionamento e (iii) a coordenacéo, entre os profissionais de atendimento e
0s restantes profissionais da organizacdo, que direta ou indiretamente ddo suporte ao
atendimento. Também Kotler e Armstrong (1991), corroboram que se os clientes internos
tiverem as suas necessidades satisfeitas, entdo, eles vdo “amar” o seu trabalho e terdo o

sentimento de “orgulho” pela empresa.

Por seu turno, Ferreira e Mendes? (2001) e Veloso et al. (2013) postulam que os gestores de
organizacbes devem optar por um tipo de gestdo que garanta a cada colaborador um
sentimento de bem-estar para fazer tudo o que é possivel para satisfazer as expectativas dos
clientes em relacdo ao atendimento, dentro da ética e deontologia, 0 que requer tempo e exige
criatividade e inspiracdo baseadas na percepgdo das emocdes e ideias dos trabalhadores. O
facto de a concorréncia, em industrias onde a tecnologia e 0s produtos e servicos sao
similares, ser baseada no atendimento e este ser uma fonte de vantagem competitiva e de
diferenciacdo para além de ferramenta para a avaliacdo das empresas, por parte dos clientes,
entre outros pressupostos, leva as seguintes questdes para reflexdo:

(a) Sera que as empresas entendem as fungdes e a importancia do atendimento? Entdo, como
é que elas planificam e executam esse atendimento? (b) Sera que elas entendem o
atendimento como parte da sua estratégia global de negdcio ou pelo menos comercial? (c)
Sera que usam o atendimento neste contexto? Para o caso concreto da Empresa “A” que
explicita, na sua estrutura de valores®, a importancia que atribui ao atendimento, sera que
atende e supera as expetativas dos clientes tal como se propde? Posto isto, importa investigar
(d) a importancia do atendimento para a construcdo da relacdo entre a Empresa “A” e 0s seus

clientes.

2 Qs autores assumem que o atendimento é facilitado ou dificultado pelas condic®es materiais, fisicas,
instrumentais que a organizagdo disponibiliza.

% “Valorizamos 0 cliente como o foco principal, de modo a atender e superar as suas expectativas e a sua
satisfacéo é 0 nosso valor fundamental”- inserido na estrutura de valores da Empresa “A” em www.Empresa
“A”.co.mz


http://www.mcel.co.mz/
http://www.mcel.co.mz/

Por isso, em termos praticos, a dimensdo estratégica examinou a relacdo entre o ambiente de
trabalho percebido e vivido pelos trabalhadores, isto €, o clima organizacional, e a sua relagdo
com o atendimento ao cliente e responde as outras varias questdes, incluindo a da importancia
que a Empresa “A” atribui ao atendimento, e da medida em que as varias variaveis se
relacionam. Este estudo foi desenvolvido na Empresa “A” através da administracdo de um
questionario e de uma entrevista a dois grupos focais de trabalhadores.

Na dimensdo operacional, o objectivo principal era compreender a influéncia, tanto dos
factores contextuais da infraestrutura da loja, onde se realiza o atendimento, quanto dos
factores expressos por meio de atitudes dos que atendem* e dos atendidos durante o teatro do
atendimento. A operacionalizacdo desta componente consistiu no exame do nivel de
satisfacdo do cliente em relacdo a qualidade funcional e técnica do atendimento. Neste
sentido, incidiu sobre os clientes, normalmente atendidos nas duas lojas subjacentes a sede,
qguando precisam de informac0es, efetivagdo de substituicdes, compra de produtos e servicos

ou apresentacdo de reclamacdes.

As dimensdes e perspectivas estratégicas e operacionais referidas nesta secgdo dizem respeito
ao atendimento presencial. Esta opgéo deveu-se ao facto de o atendimento presencial (AP) ser
a interacdo social face-a-face entre o vendedor e o comprador, geralmente nas instalacées do
vendedor. A carateristica principal do AP centra-se no facto de ser uma comunicagdo
interpessoal em que os que atendem e os atendidos estdo no mesmo plano e, como tal, pode-se

aproveitar a parte da linguagem nédo-verbal.

Seguindo a linha do pensamento desenvolvido nas seccBes anteriores e concordando com
Minayo (2002), Resera, Guanaes-Lorenzi e Corradi-Webster (2016) e Selltiz et al. (1987), a
producdo de conhecimento tem origem num problema intelectual, concreto e explicito e, em
geral, sob a forma de indagacdo. Tal problema, vinculado a vida real e ndo espontaneo, é no
caso desta tese formulado numa questdo principal de investigacdo elaborada nos seguintes
termos: Qual é a importancia do atendimento para a construcdo da relacdo entre a Empresa

“A” e 0s seus clientes?

* Reporta a quest&o da influéncia do comportamento dos trabalhadores no atendimento



Em adicéo a questdo principal da pesquisa e em harmonia com o pensamento de Resera et al.
(2016) pode-se afirmar que a producéo de conhecimento também exige questionamentos. E
neste ambito que foram elaboradas as seguintes sub-questdes da investigacdo: (a) Os
trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de
relacionamento da empresa? (b) A confianca gerada pela satisfacdo de clientes pelo
atendimento na Empresa “A” traduz-se na sua fidelizagdo a empresa? E, (c) Quais sdo 0s

factores que influenciam o atendimento na Empresa “A”?

Considerando a delimitacdo do problema e perante as questdes formuladas para a
investigacao, para complementar o enquadramento e todo o capitulo da introducéo, apresenta-
se, sequencialmente, o objectivo geral da investigacdo, seguido dos objectivos especificos e
do modelo tedrico das hipdteses. “Estudar o atendimento ao cliente como factor dinamizador
do marketing de relacionamento na Empresa “A”” € 0 nosso objectivo principal, sendo 0s
especificos:

(1) Examinar a relacdo entre o engajamento dos trabalhadores e a consciéncia que estes tém
da importancia da sua tarefa; (2) descrever a importancia do atendimento para a Empresa “A”
e para os seus clientes; (3) verificar se a relagcdo nutre o atendimento percecionado pelo cliente
e a sua permanéncia como cliente; (4) mostrar a relacdo entre o comportamento dos
trabalhadores e o clima organizacional; (5) verificar a relacdo entre o clima organizacional e o

atendimento e (6) avaliar a relacdo entre o0 comportamento do trabalhador e o atendimento.

O presente estudo reveste-se, assim, de capital importancia, principalmente para as empresas
de prestacdo de servigos. Do ponto de vista de aplicacdo pratica empresarial, o trabalho chama
a atencdo dos gestores para a necessidade de elevarem os niveis de percepcdo e consciéncia
sobre os aspetos do atendimento que os clientes (internos e externos) valorizam no

atendimento, o que pode impulsionar o desenvolvimento de estratégias de melhoria continua.

O atendimento, quando bem praticado, é uma estratégia de retengdo de clientes existentes e de
atraccdo de novos. Um atendimento excelente gera a reputacdo da empresa e a reputacao, por
si, reduz as barreiras de entrada de clientes e, simultaneamente, aumenta as de saida dos
existentes. Do lado dos clientes, estes deixam de ser tratados como ndmeros e passam a ser
perspectivados como pessoas humanas. Durante muitos anos os clientes eram ndmeros e

contavam para a competicdo em quota de mercado e é onde residia a sua importancia critica.
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Contrariamente, passam a ter a sua dignidade - “consideracd0 humana” - e parceiros da

empresa.

A relevancia do trabalho centra-se no facto de o atendimento ter-se tornado uma ferramenta
importante para a avaliacdo da qualidade de servigo prestado por uma empresa, em particular
para as empresas de prestacdo de servicos como as do setor da telefonia mével. A carateristica
comum destas empresas é de terem tecnologia, produtos e servicos indiferenciados. Neste
sentido, as pessoas do atendimento constituem, conjuntamente com o atendimento, o

diferencial competitivo.

Do ponto de vista tedrico, a literatura mostra-se limitada em estudos que exploram o
atendimento, particularmente quando se trata de exploracdo de atendimento presencial
integrando os trés elementos apresentados nesta tese, nomeadamente o estudo da relagéo entre
0 atendimento e o clima organizacional e com o marketing de relacionamento. Neste estudo, o
clima organizacional pode ser considerado antecedente do atendimento enquanto 0 MR,

consequente. Portanto, esta-se perante os antecedentes e consequentes do atendimento.

Por outro lado, na base da literatura existente, e concordando com Bispo (2006), h4 uma
maior possibilidade de se concordar com a hip6tese de se empregar mais esfor¢co no
desenvolvimento de ferramentas de gestdo para a melhoria continua do nivel de
relacionamento entre as empresas e seus clientes, do que entre as empresas e Seus
trabalhadores. Esta situacdo concorreu para impulsionar que a andlise do atendimento ao

cliente na Empresa “A” fosse a partir do seu clima organizacional.

Deste modo, elaboramos as seguintes hipoteses de trabalho que serdo testadas no nosso estudo
empirico: H1: O comportamento do trabalhador estd fortemente relacionado com o clima
organizacional; H2: O atendimento ao cliente esta fortemente relacionado com o clima
organizacional; H3: O marketing de relacionamento esta fortemente relacionado com o clima
organizacional; H4: O comportamento do trabalhador estd fortemente relacionado com o
atendimento; H5: O marketing de relacionamento estd fortemente relacionado com o
atendimento; H6: O MR esta fortemente relacionado com o comportamento do cliente;

H7: O comportamento do cliente influencia o atendimento; H8: O comportamento do cliente
influencia o do trabalhador; H9: O comportamento do trabalhador influencia o do cliente;

H10: A evidéncia fisica influencia o comportamento do cliente.
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Figura 1: Modelo tedrico das hipoteses e as hipdteses (serd introduzido)

O modelo das hipdteses esta dividido em duas partes. Esta divisdo separa das hipdteses
tratadas por métodos quantitativos (H1, H2, H3, H4 e H5) as tratadas por métodos qualitativos
(H6, H7, H8, H9 e H10). Os dados relativos as hipdteses dos dois grupos ndo foram
recolhidos com o mesmo instrumento de recolha de dados. A construgdo das cinco hipoteses
qualitativas encontra a sua fundamentacdo na logica do pensamento de Rego (1986), que
indica que numa comunicacdo qualquer, o emissor tenta influenciar o receptor, fazé-lo sequir

suas intengdes.

Como a comunicacdo é um processo dinamico, onde ocorre mudancas de papéis entre o
emissor e o receptor, quando o anterior receptor toma o papel de emissor tenta, igualmente,
fazer o seu receptor a seguir as suas intencdes. Tendo em conta que uma sessdo de
atendimento é, na esséncia, uma comunicagdo interpessoal e, seguindo, a mesma légica do

pensamento de Rego (1986), formulam-se as seguintes hipdteses para o atendimento:

H8: “O comportamento do cliente influencia o do trabalhador”;
H9: “O comportamento do trabalhador influencia o do cliente”.
Usando os mesmos raciocinios de Rego (1986) e as hipoteses H8 e H9 separadamente ou em
conjunto, resultam as hipoteses H7: “O comportamento do cliente influencia o atendimento” e
H4: “O comportamento do trabalhador esta fortemente relacionado com o atendimento”.

Maximiano (2007), Marchiori, (2006) e Cardoso e Silva (2014), aludem que a comunicacéo €
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determinante para o desenvolvimento dos relacionamentos interpessoais, 0 que nos conduz a

hipGtese H6: “O MR esté fortemente relacionado com o comportamento do cliente”

A nossa experiéncia indica que um individuo jamais ficara indiferente ao experimentar
situacGes ambientais diferentes. Ou seja, a pessoa quando sujeita a umas condigdes comporta-
se de uma forma e ao se mudar de ambiente, também muda de comportamento. Usando a
mesma ldgica para o0 ambiente de atendimento temos H10: “A evidéncia fisica influencia o
comportamento do cliente”. H& uma interdependéncia na filosofia da construcdo das hipdteses

dos dois grupos. Da H9 pode-se postular que o0 mesmo comportamento afeta o atendimento.

Se o referido atendimento for ao ponto de satisfazer ou encantar as expectativas do cliente,
este pode repetir a compra, como tém dito muitos autores incluindo Kotler (2000) e construir-
se 0 relacionamento (H5). No nosso entendimento, o comportamento do trabalhador é
estimulado por factores internos a empresa, que constituem o clima organizacional (H1). Este
elemento “clima organizacional” por influenciar o comportamento dos trabalhadores, pela
propriedade transitiva da matematica e por consequéncia légica, afecta o atendimento (H2) e

o relacionamento empresa-clientes (H3).

Apresentado em tracos largos o tema, objeto, objectivos, metodologia, questdes de
investigacdo e hipdteses, importa agora fazer uma breve descri¢do da estrutura da tese. O
desenvolvimento deste trabalho obedeceu a “estrutura do relatorio da tese de doutoramento”
da Universidade Catdlica de Mocambique com algum “sopro” do potencial criativo do
investigador, guiado pela orientadora. O trabalho esta estruturado em trés partes principais,

nomeadamente, introducédo, desenvolvimento e concluséo.

A introducdo constitui o primeiro capitulo da tese e inclui a contextualizacéo e justificacdo do
tema., em que para além de se falar do contexto geral da investigacdo, apresenta-se a
delimitacdo do estudo e formulam-se as questBes principais e secundarias da investigacgao,
depois os objectivos gerais e especifico. Apos a apresentacdo da pertinéncia teorica e préatica
da investigacdo termina pela apresentagdo do modelo tedrico das hipdteses e das respetivas
hipdteses. A parte do desenvolvimento € composta por trés componentes, nomeadamente, o
quadro tedrico conceitual, o desenho metodoldgico, e a analise de dados e a discussdo de
resultados. A Parte |, “quadro tedrico conceitual”, é aquela cuja espinha dorsal € alicercada

por livros e artigos cientificos, é objetivada a apresentar e discutir as principais teorias e
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conceitos relacionados com o tema desta Tese de Doutoramento. Esta componente é
desenvolvida com recurso a debates sobre os conceitos e teorias que constituem o0s
fundamentos de marketing, marketing de relacionamento e atendimento ao cliente. E
composta por quatro capitulos. No primeiro capitulo discute-se 0 Marketing nas organizacoes,
no segundo, o Marketing de Relacionamento, no terceiro aborda-se o Atendimento e, no
quarto, problematiza-se a relacéo entre o Marketing de Relacionamento e o Atendimento.

Na Parte Il, centramo-nos na componente empirica. Comegamos no capitulo 5 por abordar o
Desenho metodoldgico. Descrevemos o desenvolvimento do trabalho, identificamos o objeto
de estudo, populacdo e amostra, a caracteriza¢do do local de estudo, instrumentos de recolha
de dados e sua validacdo tendo em conta o quadro tedrico, 0 método de tratamento de dados e
por fim as limitacGes de estudo e consideragdes éticas. O capitulo 6 do desenvolvimento do
trabalho intitula-se: “apresentagdo, analise e discussdo de dados”. A sua estruturacdo
desdobra-se em duas grandes partes, sendo a primeira, a da apresentacdo e analise de dados

quantitativos e, a segunda, de apresentacdo e analise de dados qualitativos.

Por se tratar de um estudo de caso, a primeira parte inicia com a descri¢do das carateristicas
dos participantes seguida da descricdo das suas opinides em relacdo a confianca,
comunicagdo, comprometimento, evidéncia fisica, comportamento dos trabalhadores e MR.
Termina com a andlise do modelo tedrico das hipdteses com base na analise do modelo das
trajetdrias, antecedido da andlise factorial dos factores dos constructos a partir da confianca
até ao MR. A segunda parte apresenta a analise de dados qualitativos e comeca com a anéalise
do atendimento do ponto de vista dos trabalhadores e passa pelo ponto de vista dos clientes, e

fecha com a discussdo dos resultados.

Por fim, segue-se o Ultimo capitulo das conclusbes do trabalho. Este apresenta, de forma
sumaria, as principais ilacbes empiricas produzidas a luz da investigacdo, combinando as
questdes da investigagdo, quadro conceitual, dados recolhidos e resultados obtidos para o
aprofundar tedrico das nossas reflexdes finais. Desta Tese de Doutoramento fazem ainda parte

as referéncias bibliogréaficas e os anexos do trabalho.
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PARTE I: QUADRO TEORICO E CONCEITUAL
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O principal substrato desta parte da tese, com espinha dorsal alicercada em livros e artigos
cientificos, é apresentar e discutir as principais teorias e conceitos relacionados com o

“Atendimento ao cliente como factor dinamizador do marketing de relacionamento”.

E desenvolvida com recurso a debates sobre 0s conceitos e teorias que constituem os
fundamentos de marketing, marketing de relacionamento, atendimento ao cliente e Relacéo
entre o marketing de relacionamento e o atendimento. Os tributos das varias investigacoes de
autores de referéncia e seus respetivos resultados sdo explorados e enquadrados no

desenvolvimento da pesquisa de campo.

A opcdo pelo método expositivo-explicativo e descritivo na construgdo do texto e sua divisdo
em quatro capitulos justifica-se pela necessidade de seguir um pensamento ldgico no
desenvolvimento do quadro tedrico conceitual e do seu alinhamento com as restantes partes
do trabalho. Por fim, a necessidade de assegurar a presenca das componentes didatica e

metodoldgica, importantes para as aplicacdes do trabalho agora e no futuro.

Este quadro tedrico conceitual estrutura-se, assim, em quatro grandes capitulos. O primeiro
debate questdes relacionadas com o marketing nas organizagdes, o segundo, com o Marketing
de relacionamento, o terceiro, com o atendimento, e, o Ultimo, com a designagdo: marketing
de relacionamento e o atendimento, equaciona e problematiza a relacdo entre os dois

constructos.

E na interseccdo destas componentes (marketing de relacionamento e atendimento) que se
constrdi o objeto tedrico da investigacao: o atendimento ao cliente como factor dinamizador
do Marketing de Relacionamento. Neste &mbito, e tal como ja anunciado, a Empresa “A” é o
contexto para a construcdo do objeto empirico de analise, questdo a desenvolver a partir do
capitulo metodoldgico da Tese.

Importa destacar que o capitulo 3 “atendimento” subdivide-se em dois subcapitulos. Um deles

é o clima organizacional tratado, nesta tese, como uma parte estrategicamente significativa da

dimensao estratégica do atendimento.
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Capitulo 1: O marketing nas organizactes
Neste capitulo descreve-se o papel critico de marketing nas organizacdes, sua relacdo com o
atendimento e com o marketing de relacionamento. Também discutem-se tais aspetos como a

origem do marketing, sua definicdo, conceitos centrais e dimensdes.

1.1. Fundamentos do Marketing

“O interesse intensificado pelo marketing € paradoxal, porque muito embora seja uma das
disciplinas de acdo mais recentes do homem, é também uma das mais antigas profissées do
mundo” (Kotler, 1992, p. 29). Esta frase do professor Kotler é escolhida para a abertura do
debate sobre a origem do marketing, que é, na esséncia, um enorme desafio. No universo da
literatura, ha escassez de material sobre esta matéria, que subentende no minimo dois aspetos:
(1) a origem da palavra marketing em si e (2) a origem de marketing em termos das

circunstancias ou do ano da sua divulgacédo ou descoberta.

O debate sobre a origem da palavra marketing condicionou a aparente particdo de académicos
e cientistas, em duas classes. Uma que defende que a palavra marketing vem do termo latim
mercari, que é o ato de mercar ou comercializar. Esta ideia é suportada por Cobra (1986) e
por Hernandez (2008, citado por Almeida et al., 2016, p. 14).

A declaracdo de Cobra (1988), segundo a qual, “marketing € uma expressao anglo-saxénica
derivada da palavra mercari, de origem latina, que significa comércio, ato de mercar,
comercializar ou transacionar” (p. 34), denota que a origem da palavra marketing ¢ latina. Na
mesma direccdo, Santos et al. (2009), ressaltam que “a palavra marketing teve sua derivacao
do latim mercare” (p. 91).

A outra classe da particdo defende que a palavra marketing deriva da palavra market do
idioma inglés, que significa mercado. Dos que suportam esta teoria, destaca-se Las casas
(2009), proclamando que o termo marketing de origem inglesa no Brasil € definido como
mercadologia ou ac¢do no mercado. Outros autores, como Machline (2003) e Bernardi (2007,
citado por Souza, 2009), referem que a palavra marketing é de origem inglesa e deriva da

palavra market, que significa mercado.
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O dicionério e o site de etimologia, indicam que a palavra marketing provéem da palavra
market, de origem inglesa, que significa mercado e que, originalmente, provém do latim
mercatus, que € 0 nome que se atribui ao local destinado a compra e venda de objetos. Esta
palavra “mercatus”’, com fonia similar a da palavra mercados, portuguesa, provém da palavra
mercari ou mercare, que é essencialmente um verbo, que traduzido para o portugués significa

negociar ou praticar compra e venda.

Por outro lado, o dicionario admite que alguns etimologistas acham que a verdadeira raiz
etimoldgica seja a palavra latina merx, nome atribuido ao objeto comercializado (mercadoria).
A fonia da palavra mercado, por outro lado, aproxima-se a das palavras mercatus, mercari e
mercare, respetivamente, que significam comercializar e, de acordo com o dicionario
universal de portugués e inglés, quer dizer to market, que traduzido para a lingua portuguesa

quer dizer “colocar no mercado” ou “pdr a venda”.

Quanto a época do seu principio, varios académicos tendem a convergir. Kotler (1992) vé o
marketing como uma “das disciplinas de acdo mais recente do homem” como indicado na
frase de abertura, pois, 0 marketing “apareceu formalmente, apenas no inicio do século XX
em virtude de questdes e problemas que foram negligenciados pela sua ciéncia-mée, a

economia” (p. 29). Quais sdo esses problemas?

Harry Hepner (1955) aponta a distribuicdo de bens como o problema principal que a
economia enfrentava na altura. Porém, Pereira et al. (2009) apontam que varios outros autores
ponderam que o surgimento do marketing deveu-se ao estudo do processo de distribuicédo de
bens. A distribuicdo foi também estudada em 1910, na escola institucional. Pela sua
focalizacdo em actividades de intermediarios, a distribuicdo foi reconhecida como geradora de
sistema de distribuicédo vertical, que trouxe como vantagem, ao mundo de negdcios, a reducao
de custos de marketing por eliminar as sucessivas operagOes entre o fornecedor e o

consumidor.

Um sistema de distribuicdo vertical em marketing é, segundo Kotler (2000), constituido por
grossistas e retalhistas atuando como um sistema unificado, cujo surgimento associa-se ao
controlo do comportamento de canal e a eliminagdo de potenciais conflitos. H4, na visdo de

Helfer e Orsoni (1996), duas causas fundamentais dos conflitos:
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Figura 2: Sistemas verticais de Marketing

Os diferentes agentes envolvidos na cadeia de distribuicdo nem sempre convergem em termos
de objectivos. Ha os que procuram o lucro, 0s que procuram maior quota de mercado, os que

procuram expandir as vendas, notoriedade ou reducgdo de riscos econémicos.

A politica de definicdo de precos, por parte dos distribuidores, muitas vezes, é a causa
fundamental de conflitos com os produtores que “receiam ver 0s seus produtos vendidos ao
desbarato, podendo mesmo levar a que eles se recusem a vendé-los” (p. 350). Este tipo de

conflito, em casos extremos, segundo aqueles autores, pode terminar no tribunal.

De acordo com Miranda e Arruda (2004), a distribuicdo reaparece em 1950, como uma das
funcBes de marketing, que corresponde ao transporte e armazenamento das mercadorias com
destaque para as obras de McGarry, Shaw (1912), e Weld (1917), que descrevem as funcoes

executadas por intermediarios.

A questdo colocada como driver do ressurgimento dos distribuidores, segundo Miranda e
Arruda (2004), é: “como fazer chegar os produtos aos consumidores de modo a suprir as suas
necessidades e propiciar-lhes as utilidades de tempo e lugar?” (p. 521). A esta questao pode se
acrescentar, levando em conta a questdo do conflito, “e sem vender os produtos ao desbarato
ou dumping”? Autores como Bartels (1974), Dawson (1979) e Jonas & Monieson (1990), de
acordo com Pereira et al. (2009), insistem que 0 “marketing surgiu como estudo do processo
de distribuicdo de bens” (p. 521). Kotler (1992) veio a convergir com Helfer e Orsoni (1996),

ao afirmar que “o aparecimento do marketing € recente” (p. 23), e com Chauvel (2001),
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Bartels (1976) e Miranda & Arruda (2004), na declaracdo de que o marketing como ciéncia
nasce por volta de 1900. Kotler (1992), porém, acautela que em termos préaticos o marketing
existe desde os tempos mais remotos, os tempos “da simples troca, passando pelo estagio da

economia monetaria, até os complexos sistemas de marketing dos nossos dias” (p. 29).

O marketing, nessa altura em que a sociedade estava-se formando, segundo Diamond e Pintel,
(2013), Kotler e Armstrong (2007), manifestava-se na forma de troca de produtos, entre 0s
povos. Las casas (2009), reforcando estas ideias, relata que a Associacdo Americana de
Marketing (AMA), realca que a pratica do marketing “sempre existiu, porém, com variacdo
no seu grau de utilizagdo” (p. 34). Autores, Miranda e Arruda (2004) asseveram ser “consenso
na literatura que o marketing existe desde os primordios da humanidade” (p. 41). Nessa altura,
como alude Kotler (1992), o marketing era descrito como “uma atividade de neg6cio”, “um

estado de espirito”, “uma fungdo coordenadora, integradora, na definigéo de politicas” (p. 29).

Numa andlise circunstanciada do debate, pode-se concluir que as aparentes divergéncias sobre
a origem da palavra marketing estdo dissipadas pois, a palavra market, de origem inglesa,
originalmente, provém do latim mercatus, que € o nome que se atribui ao local destinado a
compra e venda de objetos. Assim, usando a ldgica do pensamento matematico e do
pensamento geral do género humano, a palavra marketing tem origem latina. Ha convergéncia

na interpretacdo do significado e utilidade de marketing.

A interpretacdo do significado, segundo a ideia expressa pelo dicionario e pelo site
etimoldgico, mostra mais complementaridade do que discrepancias. A afirmacao “para definir
marketing, é necessario, primeiramente, definir mercado” de Brown (1995, citado por Pereira
et al., 2009, p. 524), leva a uma reflexdo da relacdo profunda entre estes dois conceitos

(mercado e marketing) melhor expressa em inglés, da seguinte forma: Marketing = Market +

ing.
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Desta proposicdo pode, facilmente, deduzir-se que a palavra marketing é inglesa, é derivada
por sufixacdo da palavra Market (também inglesa), acompanhada de ing form. O sufixo ing,
na lingua inglesa, pode ter outros significados, mas neste caso, traduz a ideia de movimento,
dindmica ou continuidade, o que faz eco com a concec¢do de Las casas (2011), que define
marketing como acdo no mercado, ou de Kotler (1992), que chamou marketing de disciplina
de accdo. O que interessa compreender ainda, é o seguinte: o que vem do latim é o termo
inglés market da palavra mercatus de origem latina, a qual deriva também de um termo

também de origem latina, mercari ou mercare.

Neste sentido, pode se reafirmar como conclusdo geral que marketing, palavra inglesa, € de
origem latina. Quanto ao foco de marketing, nos principios do século XX diferentes autores
que escreveram sobre o Marketing apresentaram diferentes abordagens expressando uma
multiplicidade de opinifes, visdes e interpretacdes. Uns abordaram o marketing como
filosofia de acGes empresariais, outros como estratégia empresarial e outros ainda, como uma
disciplina objetivada ao estudo de mecanismo de troca e processo de gestdo. Ficou evidente
que as abordagens eram feitas em duas perspectivas: academica e de gestdo. A concecdo de
marketing, na perspectiva académica sofreu, de acordo com Hunt (1991) e Brown (1995,

citados por Pereira, et al., 2009), mudangas ao longo do tempo.
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As referidas mudancas iam ocorrendo tanto na sociedade quanto no ambiente de negdcio,
forgando os teoricos e académicos de marketing a reexaminar o foco, as técnicas e metas de
marketing com o objectivo de produzir sobre elas, alteracdes e adaptacdes para acompanhar

as referidas mudancas.

Neste sentido, e de acordo com Kaotler (1972), marketing tornou-se uma disciplina de gestéo
relacionada com a engenharia de processos, para 0 aumento de vendas, e, simultaneamente, de
acordo com Pereira (2009), tem “assumido um carater de ciéncia do comportamento aplicada”
(p. 521).

A evolucdo de marketing atingiu um elevado estatuto, pois, conforme Kotler (1972), partiu de
situacbes e fendmenos atrelados a mercados de commodity passando pelas questdes
institucionais. Passou também por questdes de gestdo, incluindo a andlise, planeamento,
organizacao e controlo e para o foco social, ocupando-se mais em questes da “eficacia de

mercado, qualidade de produto, impacto social e responsabilidade social.

1.2. Definicdo de marketing

Existem varias formas de definir o marketing. De acordo com Kotler e Keller (2006) e Kotler
(2000), todas as formas reduzem-se a apenas duas: uma que define o marketing como um
processo social, e outra, como um processo de gestdo. Assim, para Kotler (2000), “marketing
€ um processo social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que
necessitam e o que desejam com a criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servigos de

valor com outros” (p. 30).

Ja na perspectiva de gestdo, o marketing €, segundo o mesmo autor, baseado nas obras de
George, Freeling e Court (1994), “o processo de planear e executar a concegdo, a
determinacdo do preco (pricing), a promocao e a distribuicdo de ideias, bens e servicos para
criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais” (p. 30). Esta perspectiva, de
administracdo de marketing, é, na visdo de Kotler (2000), a “arte e a ciéncia da escolha de
mercados-alvo e da captagdo, manutencgéo e fidelizacdo de clientes por meio da criacdo, da

entrega e da comunicacdo de um valor superior para o cliente” (p. 30).
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As duas definicbes destacam a funcdo de marketing de assessorar pessoas, individual ou
coletivamente, na identificacdo e satisfacdo das suas necessidades através de actividades de
criagdo e troca. Além disso, o marketing incentiva o estabelecimento e a manutencdo de
relacGes entre as entidades envolvidas no processo, de tal forma que a meta final seja a

satisfacdo do homem, de forma lucrativa.

As defini¢bes de Kotler (2000) encontram ressonancia numa outra, do mesmo autor que diz
“marketing € a atividade humana dirigida para a satisfacdo das necessidades e desejos, através

dos processos de troca” (p. 31).

H4&, no marketing, dois contextos distintos: teoria de marketing e administracdo de marketing.
De acordo com Miranda e Arruda (2004), a construcdo da teoria de marketing comega com o
surgimento das escolas de mercadorias e funcional. A escola das mercadorias é baseada em
concecBes econdmicas (p. 41) e é focalizada nas transacdes de vendas de objetos numa
perspectiva de interacdo entre o vendedor e o comprador. Batizada por este nome pois,
segundo Sheth, Gordon e Garret (1988), referidos em Miranda e Arruda (2004), surgiu numa
época em que o foco do marketing era a distribuicdo de alimentos (p. 42).

A escola funcional tinha um foco complementar ao das mercadorias — “as actividades
necessarias para a execucdo das transages de marketing entre consumidores e fornecedores”
(p. 103). De acordo com os mesmos autores, a escola de Commodity baseia-se na questao “em
qual elemento de marketing concentrar-se?” Para a escola funcional, a questdo é: “como
executar as transac@es mercadologicas?” (p. 42). Uma das dificuldades mais notaveis para a
construcdo da teoria de marketing, é que os fendmenos de marketing ndo se assentam em
bases estaveis, sobre as quais se possa construir leis que se perpetuem. A outra é a falta de
estudos similares a analise SWOT sobre as teorias ja propostas como reclamam Miranda &
Arruda (2004).

Rocha e Luce (2006) esperavam que na nova teoria de marketing (MR) fossem encapsulados
0S conceitos ja existentes. Neste sentido, Sharma & Sheth (1997), propuseram que fossem
inclusos tais conceitos e constructos como, o marketing interno, marketing simbidtico,

aliancas estratégicas e parcerias, cooperativas de marketing e orientagdo de longo prazo.
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No pensamento de Miranda e Arruda (2004), os pesquisadores, cada um no seu tempo,
propdem os seus modelos, de forma isolada e independente das pesquisas prévias, num total
“desconhecimento da existéncia e conteddo das principais escolas validadas no passado” (p.
40). Na perspectiva destes autores, 0os hovos modelos deviam ser construidos com base nos
existentes. Ainda no debate sobre a teoria geral de marketing, Sheth, Gardner e Garrett
(1988), mostram que apesar de Hunt, Arnett e Madhavaram (2006), defenderem a existéncia

de uma teoria geral de MR universalmente aceite, todas as tentativas neste sentido falharam.

1.3. Conceitos centrais de marketing
A compreensao do marketing pode ser aprofundada com a ajuda dos seus conceitos centrais,
como necessidades, desejos e procura, segmentacdo, posicionamento e mercado-alvo,

marketing mix, entre outros.

1.3.1 Necessidades

Toda a atividade de Marketing tem como ponto de partida as necessidades e desejos das
pessoas. A necessidade define-se como o estado de privacdo de uma satisfacdo basica. “A
humanidade precisa de comida, ar, &gua, e abrigo para sobreviver” (Kotler, 1992, p. 31). As

necessidades sdo de dois tipos: expressivas e utilitarias.

As expressivas satisfazem as exigéncias sociais e espirituais e estdo muito ligadas ao
sentimento que o individuo tem quando, tiver a sua roupa fora da moda e ndo conseguir
ajustar o seu ser ao momento. As utilitarias, por sua vez, estdo ligadas a resolucdo de
problemas basicos como comprar comida, roupa, ou ter albergue. A necessidade existe
naturalmente, ndo é criada pela sociedade nem pela forca de vendas ou outros profissionais de
Marketing. As acc¢des coordenadas de marketing visam criar a percepcdo da discrepancia
entre o estado atual e o desejado da pessoa, motivando-o e direcionando-o para a aquisi¢do do

incentivo, que satisfara a sua necessidade. Neste caso, a necessidade torna-se um desejo.

1.3.2 Desejo
Desejo é, conforme Kotler (2000), a vontade por coisa especifica para satisfazer uma
determinada necessidade. Diferentemente da necessidade que tem carater natural, o desejo

tem caracter cultural, pois, as pessoas com fome podem comer alimentos diferentes consoante
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as suas culturas. Devido ao fendmeno da globalizagdo em geral e da unidade nacional, em
particular, para Mogambique, as distancias, fronteiras fisicas e diferencas culturais tendem a
reduzir. Os usos e costumes, das pessoas do norte ao sul, tendem a unificar-se de tal forma

que pessoas de origens diferentes se parecam da mesma origem.

O facto de, as necessidades e os desejos serem dindmicos e ilimitados contra a limitacdo dos
recursos trouxe, segundo Chacha (2010), licbes de humildade nas pessoas. Estas passaram a
obedecer a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1954) e a maximizar o
aproveitamento dos seus recursos. Este fendmeno ajudou a desmistificar as acusacdes dos
criticos de que o Marketing cria necessidades e induz as pessoas a comprarem coisas que nao
desejam. Na verdade o marketing desperta os desejos e influencia a procura, tornando um

determinado produto mais apropriado e adquirivel.

1.3.3 Procura

Um outro conceito de marketing muito importante € a procura. A procura representa o
conjunto de pessoas do mercado com desejos declarados sobre produtos especificos. Estas
pessoas tém, para além da simples vontade de querer, a habilidade e a disposicdo de comprar
0s produtos em causa. O cruzamento da informacéo sobre o querer e o poder, tem um papel
estrategicamente importante, na previsao de vendas, disponibilizacdo do produto nos pontos
de venda, de canais de distribuicdo e de aprovisionamento de recursos adicionais para 0
suporte da producdo e das vendas e na decisdo sobre a necessidade de recrutamento e
desenvolvimento de pessoal para reforcar a linha da frente, de producéo ou de suporte.

Nesta perspectiva, a maior preocupacdo dos analistas do mercado é mensura-lo em termos de
responder a pergunta: “Quantas pessoas no mercado estdo dispostas e habilitadas a comprar o0s
produtos que a empresa vende”, do que avaliar apenas a quantidade de pessoas que desejam o

produto, uma vez que querer ndo é poder.

Deste modo, é facil perceber que os trés conceitos estdo fortemente relacionados. A
necessidade e o desejo sdo condi¢Bes necessarias para a procura. O poder de compra, recurso
necessario para a troca, é a condi¢do suficiente. Matematicamente, a procura é uma funcdo do

desejo e este, funcdo da necessidade, ou simbolicamente: P=f (d (n))
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1.3.4 Mercado

Em Marketing, a palavra mercado pode ser usada para significar a troca ou procura de
produtos. Quando a palavra mercado € usada para significar troca de produtos, a Associacao
Americana de Marketing, segundo Kotler (2000), sugere definir o mercado como sendo o
agregado de todas as forcas ou condicGes dentro das quais compradores e vendedores tomam

decisdes que resultam na transferéncia de bens e servigos.

Muito frequentemente, a palavra mercado é usada para definir uma regido geografica
especifica, onde compradores e vendedores se encontram para trocar valores. Quer dizer,
mercado é o lugar fisico onde compradores e vendedores se encontram para trocar bens,
servicos e ideias. (...). Nos grupos ndo-consumidores, temos o mercado de eleitores, onde 0s
politicos fazem as suas campanhas de caca ao voto, o0 mercado de trabalho que congrega os
que procuram e o0s que oferecem emprego; 0 mercado de doadores, onde se oferecem
privilégios especiais aos contribuintes em troca de apoios financeiros, o mercado académico,

legislativo, entre outros.

O crescimento de mercado depende de dois vetores fundamentais, um constituido de factores
macroecondmicos e outro, de factores microeconémicos. De acordo com Kotler (2000) e Reis
(2000), as estratégias de crescimento de mercado, por conta do marketing organizacional,
foram desenvolvidas por Ansoff e sdo quatro: penetracao, diversificacdo, desenvolvimento de

mercado e de produto.

Produto 4
Prij’d“b Diversificagdo Desenvolvimento
e do Produto
Desenvolvimento Penetragao
do Percado
"Mercad
' ercado
Mercado ' Mercado
MNovo ' Atual

Figura 4: Matriz produto-Mercado (Ansoff)

Fonte: Adaptado de Reis (2000, p. 96)
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Penetracdo no mercado é a estratégia que uma empresa aplica quando pretende aumentar o
volume de vendas dum produto existente no mercado onde este é vendido. Segundo Kotler
(1992), existem trés possibilidades de implementar a penetracdo. A primeira consiste em
estimular os consumidores a aumentar a sua taxa atual de consumo oferecendo incentivos de
preco para um maior uso ou sugerir novos usos do produto. A segunda € atrair 0s
consumidores da concorréncia, aumentando a diferenciagdo da marca ou a promogdo. A
ultima possibilidade consiste em converter os ndo usuarios em clientes, o que requer, a
reducdo de pregos, mais comunicacdo e oportunidade de experimentacdo livre de pagamento

para os potenciais clientes.

A extensdo de produto também conhecida por desenvolvimento de produto é aplicada por
empresas que pretendem vender novos produtos para o0 mesmo mercado. Ha, igualmente, trés
possibilidades. A primeira consiste em adaptar os produtos existentes introduzindo neles
novos atributos. A segunda consiste em introduzir modificagbes no produto, ou criar
diferentes versdes do produto ou ainda, desenvolver diversos tamanhos. A Gltima consiste em

introduzir produtos essencialmente novos no mercado.

Extensdo de mercado. Esta é a estratégia que a empresa aplica para alcancar novos mercados
com os mesmos produtos. Também chama-se desenvolvimento de mercado. Para Kotler
(1992), existem duas possibilidades para a sua implementacdo. Uma é abrir mercados
geograficos adicionais e a outra, € atrair segmentos de mercado por via de novos canais e ou
novos meios de comunicacdo. Por fim, tem-se a diversificacdo, que é a estratégia das

empresas quando estas pretendem vender novos produtos para novos mercados.

A segmentacdo do mercado constitui um esforco que o marketing de uma organizacao
desenvolve com vista a aumentar a precisdo das suas acdes no mercado. Segundo Brown
(1997), segmentar € o processo de dividir um mercado predefinido em grupos homogéneos
em relacdo aos produtos e servicos de uma empresa. E base para o desenvolvimento de
produtos e servigos que se encaixam aos beneficios e valores percebidos por clientes. A
segmentacdo ajuda os profissionais de marketing na percepc¢éo das necessidades de mercado e

do comportamento do consumidor.
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Definigao de
Mercado

Definigao de
Mix de beneficio

Segmento 1 Selegéo Mercado Desenvolvimentol
Segmento 2 Alvo de

Segmento 3 Segmento Selecionado Produtas

Figura 5: Segmentacéo de mercado-alvo

Fonte Adaptado de Brown (1997, p. 34)

E importante que cada segmento tenha um tamanho aceitavel para gerar o retorno do
investimento em tempo real e que seja, simultaneamente, identificavel, acessivel, mensuravel
e estavel, para o controlo dos seus habitos de compra, evolucdo e comportamento de
consumo. De acordo com vérios autores, incluindo Kotler (2000) e Brown (1997), ha varias

abordagens para segmentar um mercado.

A abordagem demografica, que € o uso de tais variaveis como a idade, o sexo, o status, a raca,
a religido, a classe social, a profissdo, o nivel de instrugdo, o tamanho da familia, o ciclo de
vida da familia, a abordagem geogréfica, que subdivide o mercado em funcéo de tais variaveis

geograficas como estados, nacdes, cidades, municipios e regides.

A abordagem psicografica, que se ocupa dos tracos psicolégicos dos consumidores e inclui a
ambic&o, a autonomia, a impulsividade, o autoritarismo, o conservadorismo, a lideranga, e por
fim, a abordagem comportamental que se traduz em tais varidveis como as preferéncias, as
atitudes, os factores que influenciam a decisdo de compra, o nivel de lealdade a marca, a
sensibilidade em relacdo aos factores-chave de sucesso, a atitude perante o que compra, a
forma como usa o produto e o que faz com o produto depois de té-lo usado na totalidade,

entre outros aspetos comportamentais, incluindo as reacdes perante uma dada oferta.
Na visdo de Brown (1997), o mercado industrial usa uma segmentacdo macro, baseada no tipo

de inddstria e regides geograficas e segmentagdo micro, baseada nos habitos de compra e
carateristicas de uso do produto.
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1.3.5 Posicionamento

Na visdo de Brown (1997), a palavra posicionamento refere a estratégia de construir uma
oferta, com valor e beneficio, satisfazendo as necessidades e desejos percebidos pelo
mercado. E um exercicio que os profissionais de marketing tém na promog&o de um produto,
conferindo-lhe um lugar distinto, valorizado, de prioridade e superior ao ocupado pelos
produtos da concorréncia nas mentes do mercado-alvo. McKenna, de acordo com Brown
(1997), trouxe o conceito de posicionamento dindmico com trés etapas: posicionamento do

produto, do mercado e da empresa.

Produto

Posicionamento

Mercado Empresa

Figura 6: Posicionamento dinamico

No posicionamento do produto a empresa determina como gostaria que o seu produto fosse
percebido pelos clientes no mercado-alvo.

Algumas empresas procuram que 0s seus produtos sejam percebidos como produtos de alta
qualidade, valor para dinheiro ou tecnologia avancada. Ao posicionar um produto na mente do
mercado, procura-se mostrar qudo diferente é o produto relativamente aos existentes no

mercado; usam-se, para o efeito as chamadas ferramentas de diferenciacéo.

-

B -~ ™ P “ - B
Oferta de Marketing Beneficios l Mercado-Alvo
rodutos e Servigos Mix Diferenciados Percepcao de Valor
. - p.

Figura 7: Estratégia de posicionamento

Fonte: Brown (1977, p. 35)
A diferenciacdo pelo pessoal, segundo Kotler (2000), deve ter como pressuposto que a

avaliacdo do servico prestado inclui a avaliagdo das atitudes e comportamentos do pessoal que

0 presta. Tudo comega com o processo de recrutamento, passa pela formacéo e integracdo em
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que o novo colaborador tem a oportunidade de “beber”, de forma sistemética, a cultura da
empresa. As empresas usam esta fonte de diferenciagdo se tiverem a certeza de que 0 seu
pessoal ¢ de facto o seu bem mais precioso, valorizado e suficientemente equipado de
competéncias. O pessoal em questdo deve exalar, confianca, por meio da cortesia,
credibilidade, confiabilidade, responsabilidade e ser dotado de uma comunicacdo boa e
efetiva. No posicionamento de mercado, procura-se o reconhecimento e credibilidade. Assim,
a empresa procura estabelecer uma percepcéo forte e favoravel na mente do mercado-alvo,
usando uma formulacdo efetiva de marketing mix com énfase nas estratégias de comunicacao

e de distribuicéo.

No estagio de posicionamento da empresa, esta posiciona-se a si mesma e para tal, pode usar
a sua atitude perante os seus clientes, a reputacdo pela qualidade de servigo ou valor, pela sua
equipa de estudos e desenvolvimento ou pelo seu dinamismo e inovacdo traduzidos pela

capacidade de desenvolver programas de novos produtos e servicos.

Mercado-alvo é o mercado que uma empresa decide servir em virtude de ndo ser possivel
nem rentavel servir a todos os mercados disponiveis. A decisdo de escolher este ou aquele
mercado depende dos objectivos que a organizacgao procura alcancar.

Estas trés estratégias: Segmentacdo, posicionamento e mercado-alvo, sdo conhecidas em

marketing como “estratégias de mercado”.

1.3.6 Marketing mix

O conceito de marketing mix foi, de acordo com Gronroos (1994), Borden (1984) e
Waterschoot e Bulte (2006), originalmente introduzido por Neil Borden® na década de 1950 e
constava de uma mistura de 12 elementos. O professor Borden encontrou a expressao
marketing mix num boletim de investigacdo sobre a gestdo de custos de marketing nas
empresas, da autoria do professor James Culliton® (1948), que descreveu o profissional ou o

executivo de marketing como um artista, decisor e “misturador de ingredientes”.

® Professor Associado de Publicidade e Marketing na Harvard Business School. Foi presidente da Associagdo
Americana de Marketing (AMA) e membro da Associacdo dos Economistas Americanos.
¢ James Culliton é professor Associado
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Borden gostou da ideia de chamar o profissional de marketing de misturador de ingredientes.
Na sua concecdo, o profissional de marketing é alguém que esta constantemente engajado na
atividade de misturar politicas, técnicas de marketing, procedimentos e suas qualidades
pessoais. Estas incluem responsabilidade, criatividade, habilidade de planificar, o
conhecimento de psicologia e sociologia para antecipar as agfes dos seus clientes e

concorrentes, e dar resposta ao mercado.

Mais tarde, na década de 1960, McCarthy simplificou os 12 elementos para apenas 4 que
ficaram, segundo Gronroos (1994) e Kotler (2000), canonizados e popularizados como os 4
Ps por volta de 1970, nomeadamente, produto, prego, praca e promocao. O debate sobre os 4
Ps, da forma como é feito, leva, segundo Gronroos (1994), a duas conclusdes hipotéticas. A
primeira refere que McCarthy ndo entendeu o significado do conceito de marketing mix de

Borden e a segunda, que os seus seguidores fizeram uma ma interpretacdo das suas intencgdes.

Na visdo de Quelch e Jocz (2008), o paradigma dos 4 Ps, introduzido por McCarthy, é
bastante atil particularmente quando os produtos tangiveis representam a maior por¢do na
economia para além de ser facil de compreender e de ensinar no campo da educagdo. Porém,

nos nossos dias, parece estar a perder a prestigiosa posi¢ao que vinha ocupando.

Com a globalizacdo do mercado, reconhecimento da importancia do cliente e da necessidade
da sua retencdo, emergem novas abordagens na pesquisa e na gestdo de marketing. Estas
abordagens trazem consigo a mudanca de foco nas transagcbes comerciais para 0
relacionamento com o cliente. Talvez seja por isso que, ao longo do tempo, foi-se

introduzindo mais um P, para 5 Ps, (...), até para os 8 Ps do marketing integrado de servicos.

No pensamento de Gronroos (1994) gerir os 4 Ps significa depender do marketing de massas,
em que os clientes sdo vistos apenas como numeros, para fins estatisticos na analise e
avaliacdo da participagdo de mercado. Assim, para aquele autor, mesmo o conceito de
“Departamento de Marketing” usado em quase todas as empresas, torna-se obsoleto e devia
ser substituido por um outro, para que a organizacdo consiga tornar-se orientada para o
mercado. Neste contexto, todos os departamentos de uma empresa devem empenhar-se no
conhecimento da preferéncia dos clientes. Isto significa que tudo o que todos fazem deve visar
satisfazer o cliente. Por outras palavras, a empresa deve ter funcionarios fiéis e

comprometidos para se ter também clientes fiéis e comprometidos. N&o se deve esperar
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apenas por um grupo de trabalhadores com a designacdo coletiva de “Departamento de
Marketing”. Apesar de muito criticado, o paradigma dos 4 Ps de McCarthy (1960), tornou-se
um modelo universal de marketing, um paradigma dominante para muitos académicos e com
um tremendo impacto na pratica empresarial. O modelo € assim considerado o modelo basico

de marketing sen&o a teoria de marketing.

1.4. As dimensdes de marketing

Para além dos conceitos principais de marketing, ha trés dimensdes que facilitam a sua
compreensdo: a dimenséo filosofica, funcional e a de gestdo. A dimensdo filosofica traz as
orientagdes adotadas pela empresa como base das a¢Oes da administracdo de marketing.

De acordo com Kotler (1992), Kotler (2000), Kotler e Keller (2006), ha cinco alternativas
para as empresas conduzirem as suas actividades de marketing: conceito ou orientagdo de
producdo, produto, vendas, marketing, social e holistica. Enquanto a orientacdo de producéo
sustenta que os consumidores preferem produtos largamente disponiveis a precos baixos,
sendo, por isso, a eficiéncia produtiva e distribuicdo em massa a baixo custo, a maior
preocupacdo dos gestores de empresas; a orientacdo do produto sustenta que os consumidores
preferem os produtos inovadores ou de qualidade e desempenho superiores.

As premissas implicitas para o conceito de produto, segundo Kotler (1992), mostram que a
empresa deve produzir produtos de boa qualidade e vendé-los a precos justos para que ndo
haja insatisfacGes por parte dos consumidores que, em principio, ndo estdo interessados em
resolver problemas. Eles conhecem bem as marcas dos concorrentes disponiveis e a sua

decisdo ¢ baseada no binébmio qualidade - preco.

A orientagdo de vendas sustenta que em condi¢Ges normais 0s consumidores ndo compraréo o
suficiente a ndo ser que haja promocéo de vendas para vencer tanto a resisténcia quanto a
inércia que os carateriza. E um conceito muito comum em negdcios, sobretudo quando a
oferta é superior a procura. Esta é a carateristica prépria das empresas que vendem aquilo que

produzem em vez de produzir o que podem vender.

A venda torna-se a principal base das trocas de marketing. E neste caso, como afirmam
Nickels e Wood (1999), que o marketing se confunde com a funcgéo venda. Mas como indica
Kotler (2000), apoiado nas obras de Machan (1998) e Vlasic (1997), o objectivo de marketing
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é, “tornar a venda supérflua” (p. 30), conhecer bem o cliente e adaptar o produto a ele para
que se venda por si proprio. Isto leva a concluir que sem a producdo em massa, as empresas
ndo precisam de se “livrar” de produtos, nem de exercitar técnicas de persuasdo, que

“obrigam inocentes” a comprar 0 que nao necessitam nem desejam.

Mas como para os vendedores conseguirem vendas substanciais devem usar varias estratégias,
ha ocasifes em que estes chegam a mentir. Kotler (1992) considera que “as empresas que
praticam o conceito de venda tipicamente consideram que os seus produtos sdo vendidos e

ndo comprados” (p. 41).

Tais empresas incluem o reconhecimento, por parte dos clientes, de que os vendedores sdo
astutos e, portanto, ha necessidade de se controlar a situacdo em cada momento de verdade.
Por outro lado, h& que pensar que os clientes insatisfeitos vao esquecer as suas insatisfacdes e
nem as propagardo a outras pessoas e também, a consideracdo de que o mercado ndo esta
vazio e, portanto, a empresa nao pode ficar reféem dos mesmaos clientes.

A orientacdo de marketing, segundo Kotler (2000), “¢ uma filosofia que desafia as trés
orientacGes de negocios que acabamos de discutir” (p. 41). Ela sustenta que a chave para
alcancar as metas organizacionais esta no facto de a empresa ser mais efetiva que a
concorréncia na criacdo, entrega e comunicacao de valor para o cliente dos seus mercados-
alvo selecionados” (p. 41). Isto é, segundo Kotler (1992), “o entendimento de que a tarefa
primordial da organizacdo € determinar as necessidades, desejos e valores de um mercado
visando adaptar a organizacdo para promover as satisfagdes desejadas de forma mais eficiente

e efetiva que os concorrentes” (p. 42).

A orientacdo de marketing, também conhecida como orientacdo para o mercado, indica,
segundo Pereira et al. (2009), a importancia de preservar o foco, com igual intensidade, no
cliente e no concorrente. Isto significa que as decisdes que a empresa for a tomar, devem visar
0 atendimento das necessidades e desejos dos consumidores, ou seja, tudo o0 que a empresa
tiver de fazer para o cliente deve “fazé-lo de modo a atingir uma posic¢ao de superioridade
com relacdo a concorréncia” (p. 532). Os consumidores atuais procuram produtos e servicos
com um valor superior aquele que a concorréncia oferece. No seu estudo, Kohli e Jaworski
(1990, Narver & Slater, 1990, citados por Pereira et al., 2009, p. 527), concluiram que para o

sucesso de uma orientacdo para 0 mercado, a empresa deve observar, em simultaneo, as
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seguintes condicdes: (a) ter o cliente como o foco da atuacdo; (b) coordenar todas as acOes de
marketing; (c) ter o aumento da lucratividade como consequéncia Idgica da coordenacao das

acodes e foco no cliente.

Aqueles autores colocam trés pré-condi¢fes ou antecedentes para a orientacdo para 0
mercado, incluindo, o papel da direcdo da empresa, a dinamica interdepartamental e a
organizacdo interna da empresa. Os autores declaram, em relacdo ao papel da direcdo, que se
esta tiver uma maior aversao para o apoio as agdes de marketing, entdo, haverd menor

possibilidade de a empresa estar orientada para 0 mercado.

Em relacdo a dindmica dos grupos que, neste caso, avalia o nivel do seu relacionamento e
colaboracdo, os autores indicam que, a) quanto menor for a quantidade e a qualidade da
informac&o trocada e b) quanto menor for o nivel de coordenacéo entre os diferentes setores,
maior sera a possibilidade de se realizar agdes coordenadas de marketing, e a possibilidade de
conflitos entre os diferentes setores sera maior. Relativamente ao terceiro antecedente, 0s
autores destacam que quanto maior for a formalizacdo, a centralizacdo e a disputa politica

entre as pessoas e departamentos, menor sera o nivel de orientagdo para o0 mercado.

A orientagdo de marketing social, por seu turno, sustenta que a tarefa da organizagdo “¢
determinar as necessidades, os desejos e 0s interesses dos mercados-alvo e fornecer as
satisfacGes desejadas mais eficaz e eficientemente do que a concorréncia, de uma maneira que

preserve ou melhore o bem-estar do consumidor e da sociedade” (Pereira et al., 2009, p. 47).

Uma das grandes exigéncias desta orientacdo € que, nas suas praticas de marketing, as
empresas se lembrem das consideracfes sociais e éticas. Por outras palavras, no seu
planeamento de marketing a empresa deve procurar um equilibrio entre os lucros, satisfacéo

dos consumidores e satisfagdo do interesse publico.

As premissas desta orientacdo apontam a producdo de clientes simultaneamente satisfeitos e
saudaveis, a contribuicdo da empresa na melhoria continua da qualidade da vida das pessoas e
a luta por promover os beneficios que constituem o interesse dos consumidores, evitando,

neste caso, por completo, tudo o que ndo for adequado aos interesses do publico.
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Em suma, pode-se dizer, que a dimensdo funcional de marketing, segundo Kotler e Keller
(2006), vé o marketing como o estudo dos relacionamentos de troca. A tarefa principal dos
profissionais de marketing, neste caso, &, segundo Pereira et al. (2009), estabelecer
relacionamentos duradouros que facilitem a troca de valores entre individuos e organizacdes,

tendo em conta que a troca € um dos conceitos centrais mais importantes de marketing.

A dimenséo de administracdo de marketing centra-se no processo de administracdo estratégica
e operacional de marketing para a concretizacdo dos objectivos organizacionais. E fortalecida
pelo surgimento da escola administrativa em 1940. Segundo Miranda e Arruda (2004), esta
escola tinha uma perspectiva voltada para o relacionamento entre vendedores e consumidores.
Para a concretizacdo das transacdes de marketing, introduzindo-se a componente interativa. E
nesta escola que surgem o0s conceitos de marketing mix com o professor Borden e de

segmentagdo de mercado com Smith (1956).

Capitulo 2. Marketing de Relacionamento

Os desenvolvimentos teéricos que aconteceram quase nos finais da década de 1980 e ao longo
da década de 1990, trouxeram uma nova abordagem nas organizagdes. Atraves dessa
abordagem, os clientes deixam de ser numeros passam a ser parte integrante das organizagdes.
Estas, por seu turno, deixam de depender do paradigma “4Ps” e tornam-se orientadas para o
mercado. As organizacdes abracam um novo paradigma: o marketing de relacionamento
(MR), que é definido, segundo Gordon (2008), como um processo continuo de identificacdo e
criacdo de valores para o cliente e a compartilha de beneficios mutuos, entre os envolvidos,

enguanto durar a parceria.

Ja em 1998, Gordon previa que a manutencao de clientes, referida em Cobra (2009), ndo seria

para todos os clientes mas para 0s que a organizacao selecionar na base de algum critério.

Nesta secdo do texto discutem-se varias definicdes do MR, os momentos principais da sua
origem, os relacionamentos de natureza profissional, 0s objectivos, equivocos e constructos
de MR. No fim analisa-se relacdo entre 0s constructos e apresentam-se 0S passos para a
implementacdo do MR. Antes de mais, e em jeito de introducdo, comegcamos por debater, em
breve, 0 que esta a montante do marketing de relacionamento, ou seja, 0s relacionamentos

humanos.
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2.1. Os relacionamentos humanos

Relacionamento é, de acordo com a descri¢do de Silva (2014) no site etimolégico, uma
palavra de origem latina, Ralatus (relatio) que, na esséncia, € o participio passado de Referre,
combinacéo de “Re” (de intensificar) e “ferre” (de portar ou levar). A palavra relatus (relatio)
tem varios significados incluindo: levar consigo, apresentar, relacionar e restaurar, no sentido

de trazer de volta.

O dicionario da lingua portuguesa acrescenta tais significados como, ato ou efeito de
relacionar, no sentido de colocar em lista, ou de relacionar-se. O relacionamento, como
afirmam Rocha e Luce (2006) e Gummesson (2005), € muito antigo. Ele existe com o
nascimento do género humano e com ele evoluiu no intimo do seu comportamento. A
literatura apresenta conclusdes de estudos de natureza e perspectivas interessantes e
diversificadas sobre o relacionamento. Neste sentido, Mello et al. (2006) no seu estudo
intitulado “Dimensdes do relacionamento e variaveis demograficas®, mostram que 0
relacionamento que uma pessoa conguista e desenvolve ao longo da vida, varia com as

oportunidades que ela tem de interagir socialmente nos diferentes estagios do ciclo de vida”
(p. 35).

Isto significa que a pessoa vai conquistando e desenvolvendo relacionamentos ao longo da sua
vida, a partir da sua infancia, passando pela adolescéncia, juventude, fase de adulto até a
velhice. Estes autores constataram, também, que os relacionamentos ndo sé variam com as
etapas do ciclo de vida, mas também, com os niveis de compromisso, intensidade emocional e

estabilidade.

Apoiados nos estudos de Fournier (1994), aqueles autores concluem que, na fase inicial do
adulto, o relacionamento reveste-se de uma alta intensidade emocional e de um menor nivel
de compromisso. Esta combinacdo condiciona um relacionamento fraco e facil de se romper.
Na fase final de adulto, pelo contrario, a intensidade emocional do relacionamento é reduzida

e o nivel de compromisso, elevado. Este facto torna o relacionamento mais estavel.

Os estudos de Reisman (1979, citado em Mello et al., 2006), por outro lado, encontraram que
0s “adolescentes baseiam as suas relagcdes no prazer e na busca de popularidade” (p. 35) e que
o relacionamento dos adultos € fundado no senso de utilidade. Isto faz com que os adultos

fogquem o seu relacionamento “principalmente, nos talentos e potenciais parceiros de rela¢ao”
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(p. 35). A dimensdo “género” é também referida como de extrema importancia no estudo do
relacionamento apontando, aparentemente, a vantagem feminina. O estudo de Mello et al.
(2006) reforca que o genero tem um papel significativamente importante na dinamizacdo do

relacionamento.

Destaca-se, nele, que os homens sdo diferentes das mulheres no nivel de comprometimento,
de disposicdo para o relacionamento e no das manifestacbes emocionais. As mulheres,
diferentemente dos homens, envolvem-se mais emocionalmente e sdo mais comprometidas no
relacionamento do que os homens. Os homens, por sua vez, aproximam-se mais rapidamente

do que as mulheres, mas sdo menos comprometidos do que elas.

Na reflexdo sobre estas proposicdes pode se colocar em debate a seguinte questdo: o que esta
na base destas diferencas que, aparentemente, enaltecem a vantagem feminina sobre o0s
homens? Na tentativa de dar resposta a esta questdo, varias alternativas podem ser discutidas.
Na visdo de Chacha (2010), “a mulher investe o seu tempo em actividades de encorajamento e
apoio ao proximo” (p. 99). O “proximo”, segundo Alberoni e Veca (1996), “¢ constituido por

todos aqueles em relagdo aos quais temos um poder imediato e real” (p. 132).

A mulher, principalmente a africana, acumula experiéncias diversificadas desde a sua
infancia. Ela foi programada e educada a ndo viver a sua vida mas sacrifica-la, servindo e
agradando ao préximo (marido e seus familiares). Desta educacdo pode resultar o
desenvolvimento de um relacionamento duradouro para com os pais do marido e demais

familiares.

Chacha (2010) enfatiza que a mulher “preocupa-se com a qualidade do seu relacionamento”
(p. 99). Talvez seja por isso que o relacionamento entre as mulheres é confidente, intimo e
mais expressivo emocionalmente. De acordo Parks e Floyd (1996, citados em Chacha, 2018),
“a mulher tem maior probabilidade, do que o homem, de desenvolver e gerir relaces pessoais
até eletronicamente” (p. 94). Este facto é certificado nos estudos de Kuchinskas (1998, citado
por Chacha, 2018, p. 102), que descreve como forte a interacdo que as mulheres estabelecem

no seu site feminino denominado e-village, baseado em Nova lorque.

Um outro aspeto que contribui para o fortalecimento do relacionamento da mulher é a sua

forma de comunicar-se que, segundo Herring (1993), é assinalada de expressdes de
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apreciacdo e agradecimento, que em geral, fazem os outros participantes sentirem-se bem-
vindos e confortaveis ao ambiente. No mesmo sentido, Ferris (1996), sublinha que a mulher é
mais focalizada na interacdo positiva e em contrapartida, o relacionamento dos homens
centra-se nos interesses compartilnados e assuntos mais praticos. A este respeito, Chacha
(2010) conclui: “o homem d& mais valor ao poder, competéncia, eficiéncia e orientagdo para o
resultado” (p. 99).

O facto de a mulher em muitas sociedades, sobretudo africanas, ndo viver a sua vida como
gostaria de a viver, é biblico: “Vo6s, mulheres, sujeitai-vos aos vossos maridos, como ao
Senhor” (Efésios 5, 22). Todavia, por consequéncia logica das orientagdes da mesma biblia,
no mesmo livro, “ Vés, maridos, amai as vossas mulheres, como, também, Cristo amou a
igreja, e a si mesmo se entregou por ela” (Efésios 5, 25); o homem devia sacrificar-se mais
pela mulher, e, se necessario, até morrer por ela, como Jesus morreu pela sua igreja. No
minimo, cada um dos dois devia comprometer-se com o0 outro, negando-se a si proprio pela

aceitacdo da vontade do outro.

Ainda neste contexto de relacionamento, Mello et al. (2006), partilham, na sua obra, 0s
resultados de estudos realizados por Antonucci (1983), Bell (1981), Berndt (1982), Colarossi
e Eccles (2000) e Hobfoll (1986), que concluiram que, em média, 0s homens sdo “mais
satisfeitos com o seu relacionamento matrimonial do que as mulheres e que estas possuem

mais relacionamentos satisfatorios fora do casamento do que 0s homens” (p. 35).

Nas familias, o relacionamento entre 0 marido e a mulher é construido na base do amor e
confianca dos dois, na base de um projeto de entendimento baseado na comunicacdo, em que
a arte de saber ouvir e 0 dom da escuta ativa sdo pilares. Neste caso, havendo crise, ndo se
procura o culpado, mas, partilha-se a responsabilidade e o maior desafio é conseguir uma
comunicacdo eficaz. Na mente de ambos deve estar a recordacdo de que a relacdo constroi-se
em sacrificio, comunhdo e em amor e que comunhao significa que tudo o que todos fazem é
para todos, pois, as metas sdo comuns. Comunhdo é também, viver debaixo da mesma

influéncia, da mesma orientacéo e regidos pelos mesmos principios.

A infidelidade conjugal, um fendmeno que Engels (1884), na sua obra “A origem da familia
da propriedade privada e do estado”, defende que foi concedida ao homem como direito, tal

como mostra a famosa historia biblica da mulher adiltera em Jodo 8. Na referida historia,
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homens sébios: doutores da lei entre escribas e fariseus, moverem uma acéo violenta, contra a
mulher apenas, deixando o homem em paz, como se a mulher pudesse cometer o adultério

sozinha.

2.2. O surgimento do marketing relacional

Os desenvolvimentos tedricos que aconteceram quase nos finais da década de 1980 e ao longo
da década de 1990, despertaram um novo tipo de preocupacfes nas empresas: a necessidade
para a melhoria continua dos relacionamentos entre fornecedores e seus clientes. Os referidos
relacionamentos eram, segundo Berry (2003), orientados, essencialmente, para reduzir a perda
de clientes, resultante da crescente competitividade. A este respeito comentam, Crescitelli e
Ogden (2007), ser muito mais facil e barato reter clientes atuais do que conquistar novos.
Assim, Kotler (2000) prop6s a pratica do marketing de relacionamento como o caminho da

vitoria.

As pesquisas feitas por Estender, Mendes e Macedo (2015), sobre a importancia do MR para a
fidelizacdo e satisfacdo de clientes, tiveram resultados similares as de Marques (2012, p. 63),
que focalizou a sua investigacdo na transformacdo da fidelizacdo de clientes em vantagem
competitiva. As referidas investigages culminaram com a proposta das seguintes actividades
de criacdo de valor, por parte do cliente, visando a sua fidelizagdo: (a) o conhecimento
profundo do portfélio de produtos e servigcos da empresa; (b) a experiéncia do uso de produtos
e servicos da empresa; (c) a relacdo e proximidade do cliente a empresa (vice-versa) e (d) a

crenca ou fé na marca.

O trabalho de Marques (2012), neste contexto, mostra-se transformacional. Trouxe uma nova
abordagem, sob a qual, os clientes deixam de ser numeros e de ser importantes para a
participacdo de mercado apenas e passam a ser parte integrante das empresas. Como referem
Gongcalves et al. (2002), as empresas passam a lidar com os clientes, de uma forma diferente,
0 que na visdo de Cobra (2009), Ihes confere vantagem competitiva em relagdo a

concorréncia.

Surge, entdo, o0 MR, expressdo que, segundo Hunt, Arnett e Madhavaram (2006), foi
formalizado por Berry (2003), como resposta as mudancas significativas das condicbes de
negocio que, segundo Wood et al. (1998), foram impostas pelo mercado. Essas respostas

visam, na visdo de Madruga (2006), a criacdo de uma administracdo integrada das interagdes
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com os clientes e para Porter (1986), a criacdo de potenciais de diferenciacdo ou vantagem
competitiva sustentavel e ndo passivel de imitar. De acordo com Rocha e Luce (2006), as
bases conceptuais e estratégicas do MR foram desenvolvidas na década de 70, embora o
préprio marketing de relacionamento tenha sido difundido na década de 90. Gronroos (1994),
Sharma & Sheth (1997), declaram que 0 “novo campo foi saudado pelos estudiosos como
promissora perspectiva para uma disciplina: uma reformatacdo radical, uma mudanca de
paradigma do marketing de trocas discretas para o de trocas relacional ou ainda uma nova

teoria geral de marketing” (Rocha & Luce, 2006, p. 87).

No pensamento de Madruga (2012), “a expressdo marketing de relacionamento surgiu
timidamente na década de 80 na area académica, que contestava a baixa eficacia do marketing
convencional para muitas situacoes, e atualmente comeca a tomar o seu lugar de importancia

nas organizagdes” (p. 20).

O autor indica que o surgimento do marketing de relacionamento foi influenciado por varias
correntes teoricas e metodoldgicas, incluindo o marketing de servigos, o marketing industrial
e a corrente dos defensores da qualidade total. Dwyer et al. (1987), na mesma direcéo,
apontam como correntes tedricas e metodoldgicas, a economia industrial, ciéncias politicas,
psicologia social, sociologia e antropologia e considera os seguintes desenvolvimentos, como
resultados directos das contribuicdes daquelas disciplinas: primeiro, o estudo sobre o
relacionamento comprador-vendedor nos principios de 1980 nos EUA com foco na
abordagem dos canais de distribuigdo; segundo, o enfoque na interacdo e teoria de redes que
explicam os relacionamentos, que foi também conhecida como a Escola Noérdica e por fim; a

teoria denominada por Escola Emory liderada por pesquisadores da Emory University.

Autores, Trigo et al. (2016), destacam como correntes tedricas, as varias areas de marketing,
incluindo, o marketing industrial, de servigos, de canais, directo e de banco de dados. Esta
declaracdo, de Trigo et al. (2016), encontra ressonancia as ideias de Madruga (2012), quanto

as contribuigdes tedricas base da geracdo do marketing de relacionamento.

Autores, Hultman e Shaw (2003) e Trigo et al. (2016), tém ideias coincidentes sobre o papel
do marketing industrial na criagdo do marketing de relacionamento. E apareceu Gordon
(1998), que acrescenta o marketing tradicional no leque das fontes principais do marketing de

relacionamento. Lovelock (2001), veio associar o surgimento do marketing de relacionamento
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com o marketing transacional e relacional. Este Gltimo consta de trés categorias, a saber, 0
marketing de banco de dados, de interacdes e de rede. Na discussédo de cada uma daquelas
categorias, Lovelock (2001), destaca que “o relacionamento é mais proximo quando ha

interacdo face-a-face entre clientes e representantes do fornecedor” (p. 298).

O autor alerta também que, “apesar de 0 servico ser importante, as pessoas e 0S processos
sociais Ihe agregam valor” (p. 298). Reforcando Lovelock (2001), Slongo e Liberali (2004),
propbem que o MR tem como base as interacdes dos trabalhadores da empresa com 0s
consumidores. O seu destaque é que onde h& trocas e adaptacdo entre os envolvidos ha,
inevitavelmente, interacfes e que nas interacGes ha fluxo de informacdes, bens e servigos e

relacBes financeiras e sociais.

A partir de 1992, este novo paradigma, de acordo com Du Gay e Salaman (1992), ganha a
forma e torna-se a base do desenvolvimento de novas estruturas organizacionais e de
reorganizacdo do trabalho. Assim, o paradigma ficou, também, ajustado a tais novas praticas
como o Just in time, gestdo de qualidade e mudancas de cultura organizacional. Assim, foi se
ditando, o surgimento de um novo campo de estudo em marketing, objetivado a analisar os

relacionamentos entre as organizacdes e seus clientes.

A fé e 0 empenho com que os académicos, cientistas e profissionais de marketing se dedicam
nas suas pesquisas de marketing de relacionamento, impeliu Kotler (1990), Parvatiyar e Sheth
(1999), Webstar (1992) e outros, a acreditarem na emergéncia do marketing de
relacionamento como uma abordagem de mudanca de paradigma e uma nova orientacdo de
marketing. Este novo campo de estudo, como indicam Gronroos (1994), Sharma e Sheth
(1997), representa, de facto, “uma reformatagdo radical na mudanca de paradigma de
marketing de trocas discretas para o de trocas relacionais ou ainda, uma nova teoria geral de
marketing” (p. 87).

Corroborando com este posicionamento, Sheth, Gardner e Garrett (1988) e Morgan e Hunt
(1994), expdem que a énfase no relacionamento tem uma maior oportunidade de redefinir o
dominio de marketing. Na visdo de Gronroos (2009) e Du Gay & Salaman (1992), o
reconhecimento do marketing de relacionamento como um novo campo de estudo veio a
concretizar-se nos meados da década de 1990, por intermédio de publicacbes de edi¢Bes

especiais em revistas de marketing, respetivamente em, (a) 1994, no Journal of Service
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Industry Management; (b) 1995, no Journal of The Academy of Marketing Science, Journal of
Marketing Management; (c) 1996, no European Journal of Marketing; (d) 1977, na revista

Industry Marketing Management e, por fim, em (e) 1999, no Journal of Business Research.

No mesmo sentido, Maso (2010), ressalta que a década de 1990 foi, na verdade, marcada de
mudangas que implicaram a reestruturagéo do marketing que passou a “criar, manter e aceitar
solidos relacionamentos com clientes e outros publicos” (Kotler & Armstrong, 1998, p.397).
Dias (2003), que refere que, MR representa uma evolucdo do marketing directo e do
marketing de base de dados, admitem que o marketing de relacionamento surgiu na década de
1990.

Para Sheth, Gardner e Garret (1988) e Barakat, Lara e Gosling, (2011), o surgimento do
marketing de relacionamento deve-se a escola de pensamento de marketing, facto que ocorreu
depois da década de 1970, influenciado por doze escolas de pensamento de marketing, na

altura subdivididas em 4 perspectivas: econdmica e ndo econdmica, interativa e ndo interativa.

2.3. Debate sobre as definicdes de Marketing de Relacionamento

Segundo Gronroos (2009), “marketing de relacionamento € uma perspectiva de como a
empresa se pode relacionar com os seus clientes e com outras partes, de modo a causar um
impacto sobre, como 0 negocio é desenvolvido e os clientes sdo geridos” (p. 39). Nesta
definicdo, o autor mostra que o marketing de relacionamento importa-se com a gestdo de

relacionamento com os clientes, fornecedores, distribuidores e outros parceiros de negdcio.

Tal como refere o professor Kotler (2000), ndo é suficiente ter o talento de atrair clientes. E
preciso té-lo, também, para os manter para sempre. Na verdade, muitas empresas tém lutado
com sucesso na atraccdo de clientes e, simultaneamente, tém vindo a perdé-los em
quantidades bastante assinalaveis. A ideia fundamental, neste caso, é manter o cliente fiel,
reconhecendo, segundo alerta Anderson e Narus (1999), o facto de que custa cerca de seis
vezes conquistar um novo cliente do que manter o existente ou cinco vezes, na perspectiva de
Kotler (2000).

Neste sentido, torna-se necessario, como afirmam, Zeithaml e Bitner (2003), criar condigdes

para o cliente sentir-se confortavel no relacionamento e saber sempre o que lhe espera. Para
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tal considerou-se, numa primeira fase, uma abordagem do nivel basico, centrada no

desenvolvimento de beneficios financeiros e sociais para o consumidor.

No segundo nivel, a promessa consistiu na oferta de beneficios enriquecidos visando a
criagdo de lagos estruturais com o cliente, materializados por acordos legais e de padrdes de
qualidade de servico. No terceiro nivel a ideia foi agradar o cliente, ultrapassando as suas
expetativas, por meio de beneficios adicionais gerados pelo relacionamento. Na sua
abordagem, Parvatiyar e Sheth (2000), recomendam o uso das TIC’s, destacando o0 CRM,

como a ferramenta que habilita as empresas para 0 MR.

Na literatura, as definicdes de CRM, variam de acordo com a origem e objectivos que 0 autor
pretende atingir com o tema. Neste sentido, ha, segundo Marques (2012), “autores que
qualificam o CRM como conceito, outros como estratégia e outros ainda como tecnologia” (p
104). Para West, autor do artigo CRM and you, referido em Marques (2012), o CRM é “a
estratégia ou filosofia e ndo um pedaco especifico da tecnologia, desenhado para otimizar o

lucro proveniente do cliente, receita e satisfagdo” (p. 105).

Barkley, no seu artigo The evolution of CRM to e-business, “declara que o software de CRM é
amplamente definido, incluindo aplicagfes de contacto directo com o cliente. Isto pode
simbolizar que “o CRM saiu da fronteira tecnoldgica e passou a ser comentado por grande
parte de executivos empresariais, professores e outros profissionais que trabalham na linha da

frente com o cliente” (Marques, 2012, p. 104).

Dos raciocinios apresentados, pode-se constatar que, para efeitos do MR, o conceito CRM
seja entendido ndo, simplesmente, como um fragmento da tecnologia, mas como um conceito
mais comum para descrever a passagem de uma abordagem (transacdo) para uma outra,
(relacdo). Para Madruga (2012) e Marques (2006), o CRM envolve a aquisicao, analise e uso
de conhecimentos de clientes para venda mais eficiente de produtos e servigos (Marques,
2006, p. 105).

Entretanto, no pensamento de Marques (2006), existem paralelamente a expressdo CRM,
outras com igual valor (significado) ou implicacOes, tais como “one-to-one marketing,
Customer intimacy, marketing personalizado, marketing directo, technological chip marketing

e permission marketing” (p. 30).
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Estas expressdes “consideram 0 marketing como uma atividade integrativa que envolve
pessoas, de varias organizacGes com énfase na construcdo e manutencéo de relacdes de longo
prazo apoiada em solucgdes técnicas” (p. 30). As empresas abracaram, gradualmente, o novo
paradigma que, apesar de estar ainda na sua “infancia” em termos de aplicagéo, tornou-se um
dos temas mais importantes do mundo contemporéneo de negdcios, talvez por tratar das

relacGes mais intimas empresas-clientes.

Sheth, Parvatiyar e Sinha (2012), reconhecem que o desenvolvimento dos fundamentos
conceptuais do marketing de relacionamento € lento, mas isso ndo lhes preocupa nem
surpreende, pois ja experimentaram uma lentidao similar durante a construcdo da teoria sobre
0 comportamento do consumidor. Autores, Morgan e Hunt (1994), definem o marketing de
relacionamento a partir da reflex&o sobre o conceito de troca em duas vertentes: transacional e

relacional.

A reflexdo termina com a proposta tedrica e pratica baseada em dois constructos importantes
para a tese, nomeadamente, a confianca (trust) e o comprometimento (commitment)
discutidos mais adiante. A visdo de Hunt (2002) sobre o MR é larga pois, MR para Hunt,
além de ser uma disciplina universitaria, é profissional e com responsabilidade na sociedade,
por difundir conhecimentos. Segundo Trigo et al. (2016), as discussfes e propostas
relacionadas com o marketing de relacionamento caminham na dire¢do proposta pela escola

nordica de considera-lo o paradigma dominante da disciplina de marketing.

A escola nordica, segundo os mesmos autores, defende o relacionamento com o cliente como
a razdo da existéncia de uma empresa e, por conseguinte, conforme Gronroos (2005), todo o
marketing devia ser orientado para o cliente. Um terceiro constructo, igualmente importante, é
a comunicacao e a troca de informacdo. Do ponto de vista conceitual, Barnes (1994, Bejou,
1997, e Egau, 2011, citados por Trigo et al., 2016), acham que a teoria relacional aloja ideias
fragmentadas e estruturas de marketing com menos sentido e significado. Por isso, de acordo
com Trigo et al. (2016), aqueles autores tém averséo e apresentam criticas sobre o espirito da
teoria relacional de marketing.

Como anuncia, Gronroos (2009), para o sucesso da gestdo do relacionamento é necessario que

0 pensamento de marketing esteja em todas as funcdes de negdcio. Porém, isto ndo significa
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que “o marketing seja mais importante que outros aspetos da administracdo, mas que as
consequéncias para os clientes de todas as acgoes e investimentos da empresa tenham de ser
levados em conta em qualquer ponto onde forem iniciadas, planeadas e implementadas”
(Gronroos, 2009, p. 40).

Cobra (2009), por seu turno, vé o marketing de relacionamento como a criagdo, conquista e
manutencdo de clientes, estabelecendo relacionamentos de longo prazo. Na definicdo de
Gordon (1998), a criacdo referida em Cobra (2009), ndo é um ato, mas um processo. Nao é
estatico, mas continuo. A referida manutencdo ndo é para todos os clientes, mas os
selecionados pela empresa. Assim, marketing de relacionamento é “o processo continuo de
criacdo e compartilhamento de valores com os clientes que a empresa escolhe para atender”
(Gordon, 1998, p. 16).

Ao compartilhamento de valores, refere-se, segundo Vlosky e Wilson (1997), ao
reconhecimento da interdependéncia dos parceiros e aos beneficios mutuos, que no fundo
constituem as questdes fundamentais para as trocas relacionais. Para além de ser um processo
continuo referido por Gordon, o marketing de relacionamento, na definicdo de Evans e Laskin
(1994), deve ser sistematico encapsulando as expetativas complexas de ambos o0s associados
(vendedores e compradores).

A definicdo, de Mowen (1995), vé o MR como a tentativa manifesta e clara dos parceiros de
troca em construir uma associacdo de longo prazo por meio de cooperagédo intencional e
dependéncia muatua bem como caracterizada pelo desenvolvimento de lagos sociais e
estruturais. De facto o relacionamento deve ser exteriorizado por cada uma das partes
interessadas pela sua construcdo. Os intervenientes devem mostrar uma relacdo de
dependéncia mutua e engajamento na cooperacdo para que o relacionamento seja bem-

sucedido.

Enfatiza, Gummesson (1996), na sua definicdo, 0s contactos entre as pessoas, redes de
trabalho e interacOes. Para este autor, as redes de trabalho sdo conjuntos de relacionamentos e
as interagdes, actividades que se realizam dentro dos relacionamentos e das redes de trabalho.
Por seu turno, Kotler (2000) explica, no seu livro de administracdo de marketing, que
marketing de relacionamento é quando as empresas deixam de se concentrar em transagdes e

se preocupam em construir relacionamentos lucrativos de longo prazo com os clientes.
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As empresas concentram-se nos seus clientes, produtos e canais mais lucrativos. Por outro
lado, 0 MR diz respeito a integracdo vertical, isto é, a cooperacdo e a colaboracdo entre as
organizacOes e seus parceiros incluindo clientes. Berry (2005) teve uma nocéo sobre o
marketing de relacionamento igual a dos académicos que estudaram marketing de servicos,
como Gronroos (1983), Gummesson (1987) e Levitt (1981).

Os dois primeiros tém uma perspectiva mais ampla do MR e defendem que o relacionamento
com o cliente deve ser o foco e paradigma dominante em marketing. Na verdade, muitos dos
relacionamentos, segundo Paterson (1995, citado em Sheth e Parvatiyar, 1997), séo
construidos fora dos limites de marketing, e, portanto, “enfrentam o risco de diluir o valor e a

contribuicdo que deviam dar a disciplina de marketing” (p. 6).

Esta tendéncia de apresentar uma definicdo abrangente como a de Gronroos (1994), Morgan e
Hunt (1994), Hunt (1977) e Gummesson (1999), segundo Sheth, Parvatiyar e Sinha (2012), é
de varios autores como Shani e Chalesani (1992), Jackson (1985), Deyle e Ruth (1992),
O’Neal (1989) e Paul (1998).

As defini¢Oes desses autores foram criticadas, exatamente por serem muito abrangentes. Na
opinido dos criticos, era necessario delimitar-se a area de dominio do MR, em particular por
ser uma disciplina emergente, para que sua definicdo seja (a) aceitavel e (b) simples e (c) de
facil percepcdo. Os autores sdo acusados de incluir todas as entidades que ao seu ver
influenciam a capacidade competitiva da empresa e para se defenderem, segundo Sheth et al.
(2000), argumentam que todos os elementos que influenciam ou facilitam o MR devem entrar
na definicdo, pois respondem as questdes: (1) Como é que este relacionamento influencia o
relacionamento com clientes? E (2) Como é que este relacionamento facilita o relacionamento

com os clientes?

Todavia, as agOes colaborativas referidas nas definigdes destes autores, ora criticados, tais
como o relacionamento entre a empresa com os fornecedores, relacionamentos internos e
relacionamentos laterais, sdo respetivamente atendidas, por tais disciplinas como a gestdo da
logistica, gestdo de recursos humanos e gestdo estratégica empresarial, 0 que legitima as
criticas. McKenna (1990), pelo contrario, mostra uma visdo estratégica na sua definicao sobre
0 MR, colocando o cliente em primeiro lugar, mudando, deste modo, o papel de marketing de

manipular clientes ou de junta-lo com outros stakeholders.
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O autor desenvolve teorias relativas ao envolvimento forte e genuino dos clientes na
comunicacdo e partilha de conhecimento com eles. Esta visdo, de McKenna (1999), teve
como ponto de partida a concorréncia e a fragmentagdo do mercado. Ja Berry (2005),
considerado o primeiro autor a usar e a formalizar o termo MR, considera, segundo Barakat,
Lara e Gosling (2011, p. 30), MR uma ideia antiga, derivada do marketing de servicos e da

pesquisa académica, mas com um novo foco.

Berry enfatiza a sua viséo estratégica sobre o MR, o desenvolvimento de um relacionamento
mais proximo com os clientes tornando-o0s mais leais e igualmente importantes. A definicéo
alargada do MR considera-o como uma estratégia de retencdo de clientes e segundo Vavra
(1993), a tatica para manter clientes é a comunicacdo depois da compra. Mas, a definicdo
reduzida do MR consiste na base de dados de marketing cuja énfase, de acordo com Bickert
(1992), consiste nos aspetos promocionais ligados a base de dados.

Os estudos sobre 0 MR como uma nova area de marketing, segundo Gronroos (2009),
subdividem-se em duas subéreas, de natureza distinta, no dizer dos autores, Lacobucci e
Ostrom (1996, citados por Gronroos, 2009, p. 88). Tais areas sdo: (a) o relacionamento entre
organizacgOes e clientes individuais (B2C) e (b) o relacionamento entre organizacdes (B2B).
Estes autores classificam de mais intensos os relacionamentos entre as organizacdes (B2B), as
quais se desenvolvem em periodos muito mais longos, comparados com os relacionamentos
entre as organizacfes e seus consumidores (B2C), que sd8o menos intensos e de periodos

comparativamente menos longos.

Adicionalmente, os autores consideram que, o estudo dos relacionamentos entre as
organizacg0es e seus clientes (B2C) recebeu, pouca atencao dos estudiosos e pesquisadores das
principais correntes tedricas. Segundo Gronroos (2009), os referidos estudos sé vieram a ter
importancia “no &mbito das pesquisas sobre a satisfacdo do consumidor, qualidade de servigo
e mais recentemente, dentro da abordagem conhecida como Customer Relationship
Management,” (p. 88). Neste sentido, pode se associar o surgimento do MR a necessidade das
empresas criarem um ambiente favoravel em que pudessem estar alinhadas com parte dos

seus clientes que valorizam a sua oferta.
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Trata-se, neste caso, de um ambiente onde, as empresas ou organiza¢Ges, segundo Maso
(2010), pudessem “conhecer mais o cliente, ouvindo-o e dedicando-se a ele, agradando-o,
antecipando em atender os seus desejos, enfim, cativando-o” (p. 14). Neste sentido, Kanter
(2001), associa duas coisas fundamentais ao surgimento do MR: (a) a necessidade do
conhecimento profundo do cliente e (b) a necessidade de tornar o cliente conhecido por todos
os trabalhadores da empresa.

Na visdo de Kanter (2001), a vantagem deste exercicio, é que o cliente passa a ndo depender
de um trabalhador especifico para atendé-lo, o que exige a promogdo de uma cultura
empresarial em que, tudo o que todos fazem, visa satisfazer o cliente. Porém, no pensamento
de Cobra (2001), prevalece a impossibilidade de se conhecer, a fundo, o cliente e as suas
necessidades, porque na vida tudo é dindmico. Mesmo assim, Maso (2010) e Kanter (2001)
insistem que conhecer mais o cliente é possivel, necessario e constitui um passo inevitavel e

critico para o MR.

Na mesma linha de pensamento, Marques (2012), coloca, ndo s@, a questdo de conhecer o
cliente. Ele sublinha o reconhecimento da necessidade de “conhecer muito bem” os clientes,
como o primeiro passo para 0 MR ou para responder a pergunta: “como operacionalizar o
marketing de relacionamento”. Este autor destaca que “conhecer” o cliente é diferente de o
“conhecer muito bem”. O segundo passo para estes autores, é diferenciar os clientes. Em

seguida, esta a manutencdo de uma relacdo personalizada.

A personalizagdo como sustentam, Peppers e Rogers (2001), consiste, fundamentalmente, na
adaptacdo de algumas caracteristicas de um produto ou servico, ao gosto do cliente. Ela
permite que o cliente desfrute de mais beneficios, incluindo, a comodidade, conveniéncia,
reducdo de custos, entre outros. Trata-se, também, de um lugar onde os clientes, cada vez
mais exigentes, podem ser atendidos, de forma mais afetuosa e singularizada, por

colaboradores preparados para o efeito.

Para o caso de empresas que vendem produtos e servigos indiferenciados, por terem a
qualidade técnica similar, no processo de gestdo das interacBes, segundo Gronroos (1994),
torna-se imperativo na avaliagdo da qualidade, a perspectiva de qualidade percebida. Por isso,
no marketing de relacionamento, a dimensédo funcional da qualidade cresce em importancia e,

muitas vezes, torna-se dominante. Porém, isso ndo significa que a dimensdo técnica da
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qualidade deve ser negligenciada, mas, que jamais sera a Unica dimensdo a ser considerada

como estrategicamente importante.

2.4. Os equivocos sobre o marketing de relacionamento

A literatura revista mostra a existéncia de equivocos sobre varios aspetos do marketing de
relacionamento, incluindo o facto de este ser mal conduzido e mal interpretado, por parte das
empresas, como alertam Fournier, Dobscha e Mick (1998, citados em Mello et al., 2006, p.

34). Estes equivocos irritam os clientes, para além de criar-lhes descontentamento.

Para se falar de um relacionamento genuino, na perspectiva dos autores mencionados, seria
necessario observar a relacdo na perspectiva psicoldgica, daquilo que ocupa o interesse do
cliente, deixando de lado os aspetos que mais ocupam o interesse particular da empresa. Ou
seja, a empresa deve abstrair-se do seu egoismo cético e construir um equilibrio estavel nos
beneficios para si e para os seus clientes e ndo destacar a questdo da sua lucratividade. Para
reforcar este aspeto, Kotler, nos principios dos anos de 1960, popularizou o conceito de
marketing no qual os lucros ndo eram o foco principal, mas, a recompensa pela criacdo de
clientes satisfeitos. Conforme Kotler, enquanto uma empresa orientada para vendas fabrica os
produtos e procura clientes por meio de vendas e propaganda, a empresa orientada para o
marketing de relacionamento identifica as necessidades do cliente e com base nos 4 Ps de

marketing mix encontra formas de satisfazé-las.

Paralelamente ao conceito dos 4 Ps, Barnes (2002) propés um modelo para o marketing de
relacionamento: o modelo dos 4 Rs: Relacionamento, Retencdo, Referéncia e Recuperagédo. A
retencdo, neste caso, significa manter os clientes que a empresa deseja, diferenciando-os para
exceder as suas expectativas. Neste sentido, o cliente deixa-se reter voluntariamente e ndo é
forcado por agdes administrativas da empresa, que em muitos casos incluem programas de

premiacao.

A recuperagdo de um cliente que abandonou a empresa porque recebeu um tratamento fraco
deve ser uma das prioridades da empresa e partir da ideia de que as falhas, muitas delas fora
do controlo da empresa, sempre existirdo, o que dita que a necessidade de recuperar clientes,

também, sempre existira.
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A questdo da recuperacgdo do cliente perdido consiste basicamente, e segundo Barnes (2002),
em mostrar que ele é importante para a empresa. Portanto, a ma conducao e interpretacdo do
marketing de relacionamento, prende-se com a atitude dos gestores de pensarem em
beneficios apenas para a empresa em detrimento dos clientes. Segundo equivoco: Barnes
(1997) observa inconsisténcias na definicdo do marketing de relacionamento e na forma como
este é praticado no quotidiano das empresas e organizacdes.

Este autor descerra uma ideia implicita sobre a qual a empresa pode convidar ao marketing de
relacionamento qualquer cliente em qualquer situacdo. Na verdade, o marketing de
relacionamento ndo € para todos os clientes, como varios autores indicam, pois deve ter-se em
conta, em primeiro lugar, que para que um relacionamento exista deve haver percepcao de
beneficio que atraia o desejo das partes. Neste sentido, nem todas as situacdes podem ser
favoraveis para a instituicdo de relacionamentos, ou porque o cliente ndo o deseja, ou porque
as circunstancias em si ndo o possibilitam. Barlow (1992) afirma que no marketing de
relacionamento as empresas devem preocupar-se em identificar e selecionar os seus melhores
clientes para com eles estabelecer uma relacdo de valor agregado, interativo e centrado a
longo prazo. Autores como Kotler e Armstrong (2003) reforcam os argumentos a favor da
empresa de que esta ndo tem interesse de fidelizar (manter) clientes indesejaveis, nao

interessados ou ndo lucrativos.

Todavia, tudo esta sendo visto do lado da empresa, ignorando-se o lado do cliente. Como
discutido antes, a selecdo feita pela empresa ndo é ainda a condicdo suficiente, pois, pode
acontecer que o cliente ndo esteja interessado em ter uma relacdo profunda com a empresa
que o selecionou. O cliente ndo estaria disposto a uma relacdo duradoura no caso em que a
sua experiéncia de uso dos produtos e servicos da empresa € negativa e ou quando nao se

sente préximo dela.

A segunda parte da afirmagdo de Barnes (1997), em debate indica que o marketing de
relacionamento ocorre em todas as situacdes. Mas o marketing de relacionamento ndo pode
ocorrer em qualquer situacdo. E necessario que os profissionais de marketing descubram as
circunstancias em que o cliente pode perceber que tem beneficios, para entdo, de forma

voluntéria, deixar-se atraido pelo marketing de relacionamento.
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Alguns estudos j& desenvolvidos neste sentido, segundo Barnes (1997), indicam que as
variaveis de maior contribuicdo para o estabelecimento do marketing de relacionamento, séo
as afetivas, sendo as situacionais ou comportamentais, de menor peso. Madruga (2006)
despoleta a questdo de muitos executivos e profissionais, incluindo os da area da Gestdo
Comercial e Marketing terem, apesar de o marketing de relacionamento ja ser difundido e
praticado por diversas empresas, por varias vezes, cometido erros na interpretacdo dos

conceitos de marketing de relacionamento e de Customer Relationship Management (CRM).

Este autor refere ainda que, para os referidos executivos e profissionais, as diferencas entre 0s
mesmos conceitos ndo sdo bem claras. Na verdade o CRM surge como um programa
tecnoldgico com o propdsito de ajudar as empresas na gestdo integrada das interacfes com
clientes. Quer dizer, aquele programa &, na esséncia, uma ferramenta para viabilizar ou
concretizar o marketing de relacionamento e vice-versa. Portanto, “muitas funcionalidades do
CRM foram inspiradas no marketing de relacionamento” (Madruga, 2012, p. 25). Assim,
como refere o autor, ha entre CRM e marketing de relacionamento uma relacao sinérgica ou

de complementaridade.

Todavia, os dois conceitos tém origens distintas (a origem do CRM est4 na industria do
software) e sdo separados entre si, embora com enorme convergéncia e sinergias. O que leva
os profissionais e executivos a confusdo &, provavelmente, o facto de nos dias que correm,
haver uma alianca muito forte entre eles, tendo, neste caso, 0 CRM, aumentado o0 seu escopo

de atuacéo.

Muitos dos que ndo percebem isto, olham para 0 CRM como um misto estratégico de
relacionamento e de gestdo inteligente da informacdo a respeito dos clientes e ndo como
sindnimo de tecnologia. Todavia, os que desenvolvem a respetiva tecnologia e o pessoal de
linha da frente nas empresas percebem e sabem o quanto contribuem para a difusdo das
estratégias de relacionamento entre a empresa e 0s clientes. Talvez o debate da ideia de Newel
(2000) sobre a qual, o segredo do CRM é ouvir e aprender e ndo dizer e vender, venha

complicar a situacgéo.

Também Gordon (1998, citado em Campos, 2009) chama a atencdo ao equivoco de
interpretacdes, por parte de muitas empresas, “quando confundem agdes em que o vendedor

busca entender o cliente para melhor vender produtos existentes, do que com a efetiva
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preocupacdo em desenvolver um produto adequado ou que gere maior valor para o cliente” (p.
27).

Na venda de um produto existente (atual) ndo ha incorporacdo do cliente na cadeia de valor
mas no segundo caso h, com um nivel alto de envolvimento e de colaboragdo por parte do
cliente. McKenna (1992, p. 6) testemunha que o marketing de relacionamento integra o
cliente no processo da preparacdo do produto e desenvolve um processo sistematico de
interacdo que da firmeza a relacdo. Neste sentido, a comunicagédo efetiva entre as partes é
fundamental, como alerta Stone e Woodcock (1998), que “clientes leais sdo mais suscetiveis
de dar informagdes porgque confiam na organizacdo e esperam que ela as use com discricdo e

em seu beneficio” (p. 97).

Por outro lado, os clientes esperam a reciprocidade neste processo ou por outras palavras,
esperam obter toda a informacdo que desejam da organizacdo, acreditando que a lealdade se
constréi na base da confianca mdtua. A diferenca centra-se entre produzir o que se pode
vender (do marketing de relacionamento) e vender o que se pode produzir (das técnicas de
vendas). Um outro equivoco tem origem nas seguintes proposicOes: (a) ter o0 maior nimero
possivel de clientes no mercado ou seja a maior quota de mercado e (b) ter 0 maior nimero

possivel de necessidades em cada cliente.

Este equivoco pode ser esclarecido com a ideia de que as empresas procuram fidelizar os seus
melhores clientes para deles explorar o maior nimero possivel de necessidades. Neste sentido
Peppers e Rogers (2001) destacam que “a esséncia do marketing de relacionamento ndo é a
participacdo no mercado no seu sentido amplo, mas na participacéo do cliente-alvo.” Assim,
pode-se prezar a critica de Vavra (1993), contra as empresas que, no contexto do marketing de
relacionamento, consideram a conquista de volume de clientes como seu objectivo primario.
Noutros desenvolvimentos confunde-se a recompra originada por conveniéncia com o0
marketing de relacionamento, como se o fazer varias compras num mesmo provedor

significasse fidelidade ou manifestacdo de aprofundamento do relacionamento.

Na verdade, a recompra pode derivar da proximidade (no sentido da distancia) da loja em
relacdo a residéncia do cliente, prego, entre outros factores como sustentam Berry e
Parasuraman (1992). O marketing de relacionamento é, também, confundido com a promocéo

por ser um trabalho de todos dentro da empresa.
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Um outro aspeto ndo menos importante € o facto de que tanto os executivos quanto 0s
profissionais simples de marketing confundem o marketing de relacionamento com o0s
programas de relacionamento também apelidados de programas de fidelizacédo de clientes, por
algumas empresas. Esta confusdo assemelha-se a de CRM e marketing de relacionamento, em
que a diferenca é simples. Neste caso concreto, a diferenca consiste no facto de o programa de
relacionamento ser um esforco especifico e concentrado, em geral, com um objectivo
previamente definido. A fidelidade do cliente como efeito da fidelizacdo resulta dos
beneficios que a empresa cria com vista a manter os clientes e a aumentar as suas compras na

empresa.

O modelo disso é o programa de frequent flyer de algumas companhias aéreas, no caso de
Mocambique, Clube Flamingo das Linhas Aéreas de Mocambique (LAM). Na visdo de
Bogmann (2002), fidelizar é transformar um comprador eventual num comprador frequente, é
fazer com que o cliente ndo somente compre mais, mas divulgue a empresa e convide amigos
para ela. Para tal, as empresas devem impressionar os clientes. Portanto, para construir um
programa de fidelizacdo a entidade deve entender as necessidades, desejos e valores do

cliente, para depois tracar uma estratégia adequada de fidelizag&o.

Uma outra questdo diz respeito aos conceitos de marketing de relacionamento e de
relacionamentos de marketing. Muitas vezes estas expressdes sdo tratadas como sindnimas.
El-Ansary (1997) e também Sheth, Parvatiyar e Sinha (2000) levantam esta discussao e a
conclusdo é que trata-se de conceitos diferentes pela natureza, contetido e especificidade. Os
relacionamentos de marketing incluem relacionamentos entre adversarios, relacionamento de
rivalidade, de afiliacdo, relacionamentos independentes ou de dependéncia, entre muitos

outros.
Em contrapartida, MR ndo se preocupa com todos os aspetos de RM, mas com

relacionamentos cooperativos orientados a longo prazo, ou seja, relacionamentos ancorados

em ganhos mUtuos em que 0s atores ndo se engajam em comportamentos oportunistas.
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2.5. Passos para a implementacdo do Marketing de Relacionamento
H& os que pensam que ter o marketing de relacionamento como estratégia € sinbnimo de
sucesso em termos de satisfacdo e lealdade de clientes. Ainda ndo é. Ha o desafio da sua

implementacao que se requer boa para ndo se ter resultados negativos.

Na verdade, diz Marques (2012), “¢ provavel que uma estratégia de relacionamento mal
implementada produza piores resultados, em termos de satisfacdo e lealdade, que uma
estratégia transacional a funcionar corretamente” (p. 184). De facto ter estratégia mal
implementada € pior do que ndo a ter. Isso impBe que as empresas conhegam os factores
criticos de sucesso na implementacédo da estratégia de marketing de relacionamento.

De acordo com Marques (2012), uma implementacdo com sucesso implica: (a) ter uma
cultura orientada para o cliente, que é construida tendo em conta o seguinte principio: o
cliente vem sempre em primeiro lugar; (b) investir nas pessoas, na tecnologia de informacéo,
incluindo sistemas integrados de gestdo de relagcdes, mudanca organizacional que permite a
integracdo, alinhamento e a adogdo de estruturas organizacionais flexiveis; (c) criar uma rede
de relacionamentos apoiada nas tecnologias de informacdo e comunicagéo; (d) ter uma forte

identidade da marca e (e) ter um forte compromisso de recursos humanos.

A empresa, por outro lado, deve ter consciéncia das razGes fundamentais para a adogdo do
marketing de relacionamento, que sdo: reduzir incertezas, reclamacdes, custos de aquisi¢ao de
clientes, custos de recuperacdo de clientes, custos de recrutamento, rotagdo de clientes, e
assegurar a permanéncia e o crescimento do negécio. A implementacdo de um programa de
marketing de relacionamento, na visao de Peppers e Rogers (2001) e Kotler e Keller (2006), é

um processo com quatro etapas: Identificar, Diferenciar, Interagir e Personalizar o cliente.

Identificar os clientes é a primeira etapa. De acordo com aqueles autores, ndo se pode
estabelecer uma relacdo com alguém ndo identificado. Por outras palavras, é completamente
critico conhecer os clientes individualmente, com o maior detalhe possivel. E como Brito e
Lencastre (2000) afirmam: cada cliente deve ser tratado de forma individualizado, pois é um

caso especifico com carateristicas, necessidades e expectativas proprias.

Diferenciar os clientes é a segunda etapa. A literatura mostra que os clientes podem ser

diferenciados pelo nivel de valor com que contribuem para o negécio da empresa, baseado,
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fundamentalmente, nas compras que fazem e pelas necessidades que tém de produtos e
servigos da empresa. A diferenciacdo de clientes deve priorizar os esfor¢cos da empresa,

maximizando o aproveitamento de clientes de maior valor e personalizar as ofertas.

Interagir com os clientes é a terceira etapa: A empresa deve melhorar a qualidade das suas
interacbes com os seus clientes. Isso significa que para além de usar as diversas maneiras

automatizadas deve melhorar as interacdes que fortificam o relacionamento com o cliente.

Personalizar alguns aspetos do comportamento da empresa para melhor atender os clientes.
Esta é a quarta e Gltima etapa. De acordo com Barnes (2002), referido em Ferreira (2008),
para incentivar os clientes a manter uma Relacdo de Aprendizado, a empresa precisa de
adaptar-se as necessidades individuais expressas pelo cliente e conseguir-se que o cliente seja
atendido de forma particular. De acordo com Madruga (2012), existem pelo menos seis
funcbes de marketing para uma empresa que pretende abracar o marketing de relacionamento

na sua plenitude. As referidas fungdes incluem:

A elaboracdo de uma nova viséo e cultura empresarial voltadas para os clientes e parceiros.
Significa que a empresa deve agir de forma integrada na busca de exceléncia tanto no
relacionamento interno como no externo. Construir 0s objectivos de marketing de
relacionamento ligados a visdo, que devem ser entendidos, negociados, partilhados e

acompanhados por todos 0s membros da empresa.

Estabelecer as estratégias do marketing de relacionamento voltadas para a criacdo de valores
para ambos os clientes e a empresa. As trocas, quer estratégicas quer relacionais, devem ser
claras e bem delimitadas e focadas. A implementacdo das acdes deve ser com foco no
relacionamento colaborativo com os clientes. Assim, todas as a¢des devem ser suportadas por
uma infraestrutura que transmite seguranca e precisdo para os trabalhadores da linha da frente

e para os clientes durante as interacoes.

Na obtencdo de beneficios mutuos da cooperacédo, a empresa deve entender as necessidades
dos clientes e prontificar-se a fornecer informacéo valiosa sobre 0s seus produtos e servicos;
capacitar e envolver os trabalhadores (todos) em programas de relacionamentos para a
geracdo de diferenciais competitivos no contacto com o cliente (atendimento). Pressupde a

preparacdo, motivacéo e encorajamento dos trabalhadores.
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Na opinido de Gronroos (2004), o processo de formagdo do MR em si, passou por cinco fases.
As referidas fases, podem ser vistas como as fases da sua implementacéo, pois, incluem: (1) o
estagio da interacdo, (2) o estagio da planificacdo e comunicacao, (3) o estagio de dialogo, (4)
0 estagio de criacdo de valor e (5) o de tomada de decisfes fundamentais sobre o proposito do

engajamento, 0s parceiros e sobre o programa de actividades.

Capitulo 3. Atendimento ao cliente

O atendimento ao cliente €, essencialmente, uma comunicacdo ou relacdo interpessoal entre 0
que atende e o atendido. Este relaciona a empresa e o cliente e cria uma relacdo de
interdependéncia entre eles. Este capitulo discute o atendimento ao cliente. Comega por
conceitualiza-lo, para analisar as suas dimensdes estratégicas e operacionais. Na dimensdo
estratégica o debate centra-se nos aspetos da cultura e do clima organizacional e termina com

aspetos ligados a qualidade e satisfacdo de cliente com o atendimento.

3.1. Conceptualizacdo do Atendimento

Autores como, Houaiss et al. (2003) e Pessoa (2004), definem o atendimento como a arte, 0
ato ou o processo de atender alguém. A arte é a aplicagdo do saber para a obtencdo de
resultados praticos. Ela requer tempo e exige criatividade e inspiracdo baseadas na percepcao,
emocdes e ideias. A arte consta de técnicas e de habilidades associadas a ordem estética. O
ato é a acdo feita ou por fazer. E a esséncia ou o resultado dessa a¢do ou um feito limitado que

em geral € instantaneo.

O processo é uma sequéncia de factos ou conjunto de medidas para se alcancar um objectivo
determinado. E algo continuo, com etapas e requer tempo para sua realizacdo. O atendimento
é 0 processo de atender. A palavra atender é, de acordo com 0s mesmos autores, usada com
diferentes significados em diferentes contextos. Atender é responder a um chamamento, é
escutar ou ouvir. Responder a uma ligacdo telefonica, ouvir alguém em linha, obedecer,
cumprir uma ordem, socorrer, acudir, servir, satisfazer, (...),dar um despacho favoravel ou

aprovar as reivindicagOes dos trabalhadores.

Costa (2000), na sua tese de doutoramento intitulada ‘“Atendimento: Pressuposto do
Marketing de Relacionamento” considera, de confusdo na busca do escopo de atendimento, o
facto de o atendimento estar ligado a “dar respostas positivas” a pedidos de clientes ou de

trabalhadores. Na realidade o atendimento ndo sé da respostas positivas. Talvez seja
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apropriado procurar uma definicdo mais abrangente do atendimento ao inves daquela que o
limita a um simples ato ou processo de atender.

Neste sentido, Pilares (1989, citado na tese de Costa (2000), “descreve 0 atendimento ao
cliente, como a relacdo ou comunicagdo interpessoal que envolve o funcionéario de uma
organizacao e o destinatario de produtos, ideias ou servi¢os dessa organiza¢ao” (p. 22). Este
autor separa, no sentido de diferenciar, os conceitos de atendimento e de tratamento, que sdo

muito frequentemente confundidos.

Para este autor e ndo s6, mas também, para Carvalho (1999) e Farrell et al. (2001), o
atendimento esta diretamente ligado aos negocios que a empresa realiza, observando suas
normas e procedimentos. O tratamento depende, exclusivamente, do profissional de
atendimento, no processo da conquista da confianca do cliente e diz respeito a maneira como
ele se dirige ao cliente para orientd-lo, usando a sua empatia e simpatia. O servico de
atendimento relaciona a empresa e o cliente e cria uma relacdo de interdependéncia entre os

dois.

Farrell et al. (2001), apoiados na obra de Zeithaml e Bitner (2000), argumentam que O
tratamento quando concedido, de forma especial, aos clientes torna-se memoravel e uma fonte
de satisfacdo de cliente. Portanto, tratar clientes com espontaneidade e empatia, na visdo
daqueles autores &, simultaneamente, fazer campanha para os clientes voltarem das proximas
vezes que precisarem de um servigo do tipo. Nestes termos, Blackwell, Miniard e Engel
(2009), afirmam que a satisfagdo de clientes determina a possibilidade de recompra. Por isso,
é importante investir no atendimento ao cliente, considerando que “todo o atendimento deve
conter um bom tratamento para que possa obter uma maior aproximacado do sucesso da venda

da imagem e ou produto” (Costa et al., 2013, p. 58).

Para varios autores, incluindo Johnston (1995), Chandon, et al. (1997) e Wels-Lips et al.
(1998), a empatia tem sido associada com a percepcao de qualidade de servigo. Muitos destes
autores acreditam que a empatia dos que atendem torna-os mais acessiveis aos clientes.
Johnston (1995) refere que a empatia ajuda os profissionais a cuidar dos clientes. Na mesma
direcdo, Chandon et al. (1997), asseguram que a empatia dos profissionais faz com que eles

compreendam melhor os clientes.
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J& a visdo de Wels-Lips et al. (1998), mostra que a empatia faz com que os profissionais
empreendam esforcos adicionais para perceber o valor que o cliente procura. Com base nas
proposicdes destes autores, entende-se que quanto maior for a empatia dos profissionais de

atendimento maior sera a percepcao de qualidade de servico por parte dos clientes.

A empatia, para Adams et al. (2012), é definida como a arte de entender as pessoas, ou de
interagir com elas. Neste sentido, ela inclui frases como bom dia ou boa tarde, a entonacédo da
voz, as expressdes faciais e a postura corporal, ambos elementos da postura no atendimento.

As expressoes faciais estéo ligadas aos estados emocionais que elas traduzem.

No olhar, os olhos transmitem o que vai na alma. Quer dizer, o olhar reflete o estado de
espirito. Através do olhar, pode se passar para as pessoas 0s sentimentos mais profundos. Um
olhar brilhante transmite ao cliente a sensagdo de acolhimento, de interesse no atendimento,
(...), vontade de ajudar. O brilho provém do gosto que o profissional tem daquilo que faz, o
gosto de prestar servico ao outro, de ajudar ao proximo. Pelo contrario, um olhar apético
traduz fraqueza e desinteresse, transmite a impressdo de desgosto e dissabor pelo

atendimento.

Autores como Zeithaml et al. (1988), King e Garey (1997) e Baker e Fasenmaier (1997),
falando de grupos de alto nivel de desempenho, dizem que sdo caracterizados pelo seu
excelente trabalho de equipa. O excelente trabalho de equipa constitui o foco dessas empresas.
Para o0 caso de atendimento ao cliente, 0 apoio dos colegas do suporte (back line) e mesmo
dos colegas de (front line), pode motivar e permitir um bom desempenho, pois como referem
King e Garey (1997) e Baker e Fasenmaier (1997), elevados niveis de trabalho em equipa
resultam numa avaliacdo acima da média por parte do cliente. Por isso, pode se entender que
Quanto maior for o trabalho em equipa, maior € a percepcao de qualidade de atendimento e de

servigo ao cliente em geral.

Ferreira e Mendes (2001) olham o atendimento como “um servigo complexo que coloca em
cena diferentes interlocutores cuja interacdo social é mediada por distintas necessidades,
podendo ser facilitada ou dificultada em funcéo das condi¢fes materiais, fisicas, instrumentais
e organizacionais disponibilizadas pela organizagao” (p. 94). Esta definicdo destaca o
determinante estrutural do atendimento, que consta, essencialmente, de factores contextuais

da infraestrutura, ou seja, condi¢cbes materiais, fisicas e instrumentais, como factores que
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podem dificultar ou facilitar a interagdo. No entanto, ndo faz mencdo, no mesmo sentido, ao
papel da atitude e do comportamento dos interlocutores envolvidos no processo. Dutra (2008)
introduz, a sua visdo sobre o atendimento, e o define como a maneira em que habitualmente

atendemos e somos atendidos.

Esta definicdo, para alem de destacar o determinante atitudinal, factores expressos nas
atitudes dos que atendem e dos atendidos, mostra que todas as pessoas atendem e sdo
atendidas. Na verdade, todos atendemos e somos atendidos, no dia-a-dia. Desta definicdo de
Dutra pode-se propor, dentre varios, o debate sobre a forma como atendemos e como somos

atendidos.

Um debate que observa a ética no atendimento, em que o que atende vé-se com os olhos de
quem é atendido e se desafia a si préprio com tais questdes de reflexdo como: “estou atendé-
lo como eu gostaria de ser atendido?” Ou “se eu fosse ele, gostaria de ser atendido como estou

atendendo?”

A ideia, neste caso, é que se as respostas forem todas justas, entdo, o que atende observa a
ética no atendimento, ou seja, trata ao seu proximo como seu igual e respeita, as suas
necessidades especificas. E esta a interpretacdo que se atribui & definicio de Dutra: atender o
outro com justica, satisfazendo as suas expetativas de ver respeitados, 0s seus direitos, suas

necessidades, caréncias e possibilidades.

Pode se entender o atendimento, como a ocasido em que se manifestam os problemas e as
dificuldades dos diferentes sujeitos, cujas raizes estdo em outras instancias ou momentos,
como a falta de formacdo, informacéo ou educacdo. Muito antes, Pilares (1989) introduziu um
elemento, importante, ndo encontrado na definicdo de Ferreira e Mendes: as entidades
externas a empresa que prestam servico ao cliente a favor da empresa. Isto mostra que o

atendimento ao cliente de uma empresa pode ser terceirizado.

Neste sentido, o atendimento ao cliente, passa a ser visto como uma relagdo interpessoal
envolvendo o cliente, que é o recetor de produtos e servicos e a empresa representada pelo seu
pessoal da linha de frente, que pode constar de vendedores ou de entidades que prestam

Servicos a empresa.
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A definicdo destaca a palavra vendedor, que também tem muitos significados e contextos,
Pois, pode significar “profissionais de atendimento”, linha da frente, profissionais de
secretariado, telefonistas, rececionistas, entre outras pessoas que no contexto empresarial
entram em relacdo com o cliente. Na verdade os que atendem sdo vendedores, pois, ainda que
ndo vendam, de forma direta, os produtos e servicos de uma empresa, vendem a sua imagem
institucional entre outros valores intangiveis de grande importancia, como indicam Costa et

al. (2013), que constituem a reputacdo positiva da empresa.

Os vendedores, para além de constituirem o ponto de contacto directo com o cliente, realizam
diversas actividades do ciclo de atendimento, incluindo como diz, Céspedes (1998), a
responsabilidade de solicitar a colaboracdo de outras areas na personalizacdo de pedido de
atendimento. A concecdo de Bitner (1990) destaca o atendimento como algo presencial, que
se deixa realizar num determinado espaco e tempo e que pode ser influenciado por objetos e

pessoas presentes nesse espaco.

Nesta perspectiva, Shostack (1985, citado em Wong e Tsai (2010, p. 60) e Bitner (1990),
coincidem na adverténcia que ddo as empresas para reconhecerem a importancia tanto da
evidéncia fisica quanto dos outros clientes presentes no local de atendimento. Estes dois
elementos (as pessoas € a evidéncia fisica) fazem parte dos oito Ps do composto de marketing

de servicos e podem ter um maior impacto na experiéncia do cliente durante o atendimento.

Na perspectiva dos 8 Ps 0s que atendem sdo, simultaneamente, parte do ambiente de servico e
do servico em si. Eles constituem, portanto, uma vantagem competitiva para a empresa e para
a confianca e fidelidade dos clientes. Por isso, a sua aparéncia e comportamento devem
merecer uma atencdo especial por parte dos gestores da empresa, dado o papel critico que
desempenham na avaliacdo, por parte dos clientes, da qualidade de servigo prestado pela

empresa.

Ambos, a evidéncia fisica e o pessoal de atendimento, em conjunto ou separadamente podem
reforcar ou desvalorizar a impresséo e as expetativas do cliente em relagdo ao atendimento.
Dai, a empresa deve atrair, recrutar e treinar talentos a reconhecerem o cliente como a
justificacdo econdmica e social da sua existéncia. Os que atendem devem, igualmente, ser

equipados de um roteiro sobre o que devem falar, o que devem fazer e o que devem vestir.
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A empresa deve reconhecer que para os atendidos, como diz Tschohl (1996), qualquer que
atende representa a empresa e, 0 seu desempenho representa a experiéncia do atendido e pode

determinar a op¢do por uma relacéo de fidelidade e confianca ou néo.

E neste contexto que Bitner (1990), defende o facto de o atendimento, nos nossos dias, ter-se
tornado uma ferramenta cada vez mais critica para a avaliacdo, por parte dos clientes, da
qualidade de servigcos prestados por uma entidade, em particular quando a percepcdo da
qualidade esta em declinio deixando-os irritados e frustrados. Bitner revela a qualidade do
atendimento como porta de entrada para a investigacdo das origens da falta ou perda de
qualidade de servigo prestado ao cliente.

Para Solomon et al. (1985, citados em Wong e Tsai (2010, p. 59) e Bitner (1990), o
atendimento presencial é a interacdo social face-a-face entre o comprador e o vendedor nas
instalacOes do vendedor. Neste sentido, como Chacha (2010) indica, o cliente fica “exposto ao

ambiente da empresa que inclui todas as caracteristicas tangiveis e intangiveis” (p. 118).

Wong e Tsai (2010) colocam a hipGtese do atendimento presencial ter uma maior
probabilidade de causar um maior nivel de satisfacdo no cliente e acreditam que os clientes no
atendimento presencial sdo mais leais do que no atendimento a distancia. O contexto social do
atendimento presencial proporciona o contacto e o calor humano e a comunicacao torna-se
mais efetiva pela combinacdo da linguagem verbal e ndo-verbal, apoiada por expresses
faciais, corporais e gestuais, que em conjunto, facilitam o desenvolvimento do relacionamento

entre os atendidos e 0s que atendem.

A combinacdo da linguagem verbal e ndo-verbal eleva o grau de interatividade e de percepcéo
entre as partes, 0 que pode afetar positivamente a reputacdo e a confianca entre as partes e, em
ultima instancia, contribuir para a permanéncia do cliente por mais tempo na empresa. O
atendimento presencial aparenta ser mais exigente do que o ndo presencial, pois, 0 que atende
deve estar sempre presente na sua posicao; ter sinais de higiene pessoal, vestuario adequado,
limpo e sem sinais de desmazelo. Deve falar de forma clara, natural, educada e adequada (isto

€, ndo muito depressa nem muito devagar).

Por outro lado, deve-se evitar o0 uso de palavras muito técnicas e em seu lugar, usar palavras

simples, de facil compreensdo. As informacgdes devem ser repetidas sempre que o interlocutor
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se mostrar com duvidas. O atendimento presencial é, na esséncia, uma comunicagdo
interpessoal. As pessoas presentes no local de atendimento sdo, para Bitner (1994), tratadas
como elementos sociais no atendimento, audiéncia para Grove e Fisk (1983), participantes

para Booms e Bitner (1981), ou “clientes B no atendimento”, para Langeard et al. (1981).

Estudos, recentes de Aubert-Gamet & Cova (1999), descrevem outros clientes presentes no
atendimento como coautores ou co construtores do relacionamento. O mais importante, por
parte dos que atendem, é dominar o tipo de comportamento dos atendidos para melhor
posicionar-se ao lidar com eles. Autores como, Kotler (2000), Lovelock (2001), Bitner (1990)
e outros, afirmam que, os clientes usam a evidéncia fisica, ou ambiente de servi¢o para a

formacdo das suas expectativas para a avaliacdo do atendimento.

O ambiente ou cenério de servico, na visdo de Bove e Johnson (2001, citados em Lovelock,
2006, p. 217), consiste, basicamente, na aparéncia dos espacos fisicos e de outros elementos
que o cliente experimenta nos pontos de atendimento. Na opinido de Lovelock (2006), a
evidéncia fisica afeta, ainda que ndo percebido conscientemente, o bem-estar emocional dos
atendidos, suas percecOes, atitudes e causa um grande impacto no seu comportamento. Este
impacto deriva da interpretacdo que o atendido d& aos seus elementos, nomeadamente,

masica, odor, cor, sinalizacdo e os que atendem como parte do servico de atendimento.

A musica causa, segundo Lovelock (2001), mesmo com volume baixo, um efeito poderoso na
percepcdo e no comportamento dos atendidos. Resultados de um estudo recentemente
realizado, em restaurantes num periodo de oito semanas, segundo Lovelock (2001), indicam
gue “a receita com bebidas aumenta 41% e a margem bruta total 15%, quando o ritmo da
masica de fundo era lento em vez de rapido” (p. 243). O estudo mostra que clientes que
jantam em ambientes “com mdusica lenta gastam em média mais 15 minutos no restaurante do

que 0s que ouvem musica rapida.

Nas lojas, com musica de fundo lento, compradores caminham mais lentamente e seu nivel de
compras por impulso aumenta” (p. 243). Em situacdes de atendimento, “em que o cliente tem
de esperar, a utilizacdo da mausica pode ser eficiente para encurtar o tempo de espera
percebido e aumentar a satisfagdo do cliente” (p. 243). A presenca do cheiro, por outro lado,
“pode causar um forte impacto no estado de animo, nas reagdes emocionais e de avaliagéo ou

mesmo nas intencdes de compra e comportamento dentro da loja” (p. 245). Em termos
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praticos, o efeito da evidéncia fisica inclui a avaliacdo do atendimento usando tais variaveis
como o estado da loja, se estd limpa ou ndo, se esta ou ndo cheia, se as filas sdo ou ndo longas,
se ha ou ndo um sistema de gestdo de filas, se a temperatura é adequada para as pessoas.
Kotler (2000) afirma que a organizacdo geral da loja e a colocagdo dos mobiliarios e

equipamentos pode transmitir a ideia de rapidez na prestacao de servico.

Segundo Lovelock (2006), o campo da psicologia ambiental estuda 0 modo como as pessoas
em geral e os clientes em particular reagem a ambientes (p. 237). Por isso, ambientes de
servigo projetados com cuidado ajudam a criar experiéncias para os clientes, pois, transmitem
imagens pretendidas da empresa, provocam reacdes desejadas nos clientes e impulsionam as

operacdes de servico e a produtividade.

Neste sentido, deve se reduzir ou eliminar todos os factores ligados que possam causar danos
a salde, como: a poluicdo visual, devido ao excesso de material visual, como cartazes fotos,
entre outros ou a desordem dos objetos disponiveis no ambiente (mobilirio, equipamento em

excesso podem causar desconforto visual.

Poluigdo sonora, traduzida em barulhos inadequados ao ambiente de trabalho e atendimento,
pois aa explosdo pode causar prejuizos ao ser humano, tais como o nervosismo, fadiga mental

e disturbios auditivos.

3.2. Clima Organizacional como dimens&o estratégica do atendimento
A dimenséo estratégica do atendimento enquadra-se no processo de planeamento estratégico
do negocio da empresa e comeca com as ambicOes estratégicas dos gestores em relacdo aos

padrdes pretendidos e se desenvolve pela cultura, comportamento e clima organizacional.

Os padrdes sdo constantemente retroalimentados e aprimorados com o feedback dos clientes
conseguido no momento da interacdo com o pessoal de atendimento, a quem Kotler (2000)
atribui 70% de responsabilidade na satisfacdo de clientes. Com base em Wood et al. (1998) e
Bolman e Deal (1997), uma boa gestdo da dimens&o estratégica do atendimento pode torna-lo
uma excelente estratégia para a retencéo de clientes existentes e atrac¢do de novos, decorrente

da forca da palavra da boca dos clientes que se transformam em embaixadores da marca.
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A palavra da boca do cliente, na visdo de Miao et al. (2009), constitui a reputacdo da empresa
e, por via de regra, a reputacdo reduz a barreira de entrada de novos clientes e,

simultaneamente, aumenta a barreira de saida dos clientes existentes.

Gremler et al. (1994), na sua obra com o titulo The Internal Service Encounter introduzem o
conceito de cliente interno e o descrevem, citando Nagel e Cilliers (1990), como um
empregado que e oferecido produtos e servicos por outros colaboradores da mesma
organizacdo (p. 36). Lewis e Entwistle (1990) defendem que se o atendimento interno é

insatisfatorio entdo o cliente externo ndo vera suas expectativas satisfeitas.

E como consequéncia vai reclamar e convencer-se que a falha é do pessoal de atendimento. O
facto é que o atendimento interno constréi a interacdo, o relacionamento e a coordenacéo,
entre os profissionais de atendimento e os restantes profissionais da organizagéo, que direta

ou indiretamente dao suporte ao atendimento.

De acordo com Kotler e Armstrong (1991), se os clientes internos tiverem as suas
necessidades satisfeitas, entdo, eles vdo “amar” o seu trabalho e terdo o sentimento de
“orgulho” pela empresa. Neste sentido, Chacha (2010), justifica que a satisfacdo do cliente
interno gera entusiasmo e espirito empreendedor que o permitem fazer as coisas acontecer. Na
mesma direcdo, experientes na gestao de negdcio sustentam que o cliente interno deve ter suas
necessidades satisfeitas em primeiro lugar, antes de se satisfazerem as expetativas dos clientes

propriamente ditos.

Varios estudos incluindo os de Rosenbluth (1991, citado em Gremler, 1994, p. 37), concluem
ser similares as dificuldades que os clientes internos e externos experimentam no
atendimento. Por isso, é fundamental que a lideranca ou a gestdo das organizacdes opte por
um tipo de gestdo que garanta a cada colaborador, um “clima” de trabalho que lhe

proporcione o sentimento de bem-estar.

Este sentimento inclui a possibilidade de o colaborador estar autorizado a fazer tudo o que é
possivel para satisfazer as expectativas de atendimento aos clientes dentro dos padrdes e
limites estabelecidos na ética profissional. Aqui esta a importancia do clima organizacional
que € definido, segundo Coda (1993, citado por Bispo, 2006, p. 259), como o indicador do

grau de satisfacdo dos membros de uma empresa em relacdo a diferentes aspetos da cultura ou
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realidade aparente da organizacdo. Tais aspetos incluem, a politica de recursos humanos,
modelo de gestdo, missdo empresarial, processo de comunicagao, valorizagao profissional (p.
259). O clima expressa a congruéncia entre as expetativas, valores e interesses individuais e
as diretrizes da empresa e, também, combina a humanizacdo do trabalho com a melhoria na
producéo. Para Veloso et al. (2013), “o termo clima foi cunhado por Lewin, Lippitt e White
(1939), no vocabulario de psicologia” (p. 3).

No pensamento de Schneider (2000, citado em Veloso et al., 2013), Lewin, Lippitt e White
(1939), introduziram as expressdes "clima social” e "ambiente social* como um mesmo

conceito para descrever atitudes, sentimentos e processos numa organizagéo.

Os estudos iniciais do clima organizacional, segundo Rizzatti (2002), surgiram nos EUA
(Estados Unidos da América) nos primoérdios dos anos de 1960, com o trabalho de Forehand e
Gilmer, sobre 0 comportamento organizacional num movimento designado por
comportamentalismo. Este movimento procurava na psicologia, ferramentas para alcancar a

almejada combinacéo da humanizacao do trabalho com a melhoria produtiva.

Baseados no trabalho de Forehand e Gilmer, Litwin e Stringer (1968), realizaram experiéncias
em trés organizagOes de natureza diferente, tendo obtido como resultado, trés situagdes
distintas por cada uma das organizacGes pesquisadas em termos de satisfacdo e desempenho
no trabalho. O resultado ajudou a tornar publico a importancia do estudo do clima
organizacional e de outros estudos do movimento comportamentalista. Em particular, as
pessoas tomaram o conhecimento de que é por meio da pesquisa do clima organizacional que

se pode medir o nivel de relacionamento entre os colaboradores e seus gestores.

Trata-se de uma época em que na area de gestdo estavam sendo desenvolvidas varias
ferramentas, visando a melhoria do nivel de relacionamento entre a empresa e seus clientes e
poucas, objetivadas a melhoria do nivel de relacionamento entre a empresa e Seus
colaboradores. Esta situacdo constituiu, em certa medida, o ponto de partida para o estudo do

clima organizacional.

Argyris (1960, citado na obra de Veloso et al., 2013), no seu estudo sobre este novo conceito,
que corresponde a percepcdo dos colaboradores, das préticas, procedimentos e

comportamentos compensados, apoiados e esperados pelos gestores, recomenda que as

63



organizagdes precisam de criar uma atmosfera interpessoal de confianca, abertura e de baixa
ameaca. Neste sentido e de acordo com Luz (1996, citado por Silva & Diehl, 2013, p. 9), 0s
Recursos Humanos tém o papel de criar condi¢Ges que mantém os trabalhadores motivados e

satisfeitos.

A natureza do trabalho e o relacionamento interpessoal séo factores geradores da satisfacao,
como referem Davis e Newstrom (1998), que a motivacdo faz o colaborador adquirir
capacidade. Por isso, quando existe um bom clima organizacional, a tendéncia é que a
satisfacdo das necessidades pessoais e profissionais dos trabalhadores sejam realizadas.
Quando o clima é tenso, a frustracdo das necessidades vai provocar inseguranca, Nnos

colaboradores, desconfianca e descontentamento entre eles.

O colaborador torna-se mais parte da empresa quando a lideranga se preocupa com a sua vida
pessoal e profissional. Deste modo, os profissionais de recursos humanos, para o efeito,
devem, ndo sé introduzir, mas também gerir as politicas de desenvolvimento do capital

humano com estruturas e pacotes de incentivos atrativos.

Simultaneamente, a lideranca da empresa, através dos RH faz intervencgdes no seu estilo de
lideranca e com regularidade, desenvolve pesquisas, buscando informacéo relacionada com as
preocupac0es, insatisfacbes, sugestbes, duvidas e inseguranca dos colaboradores. A pesquisa
de clima organizacional constitui, por si, um meio para identificar virtuais problemas com a

finalidade de agir, de forma preventiva, motivando os colaboradores.

Os colaboradores sentem-se mais motivados quando se apercebem que a finalidade da recolha
de dados, na pesquisa de clima, visa o desenvolvimento de planos de melhoria continua das
condicBes de trabalho, rumo a satisfagdo do cliente. A motivacdo gera, no colaborador, o

aumento do seu desempenho que se reflete, em Gltima instancia, nos resultados da empresa.

A valorizacdo do ambiente de trabalho traz mais satisfacdo em toda a equipa de
colaboradores, melhora o clima organizacional e gera o aumento da produtividade. Alude
Chiavenato (1994) que o clima organizacional considera-se favoravel quando proporciona
satisfacdo das necessidades dos intervenientes, produzindo a elevagdo do seu moral interno. E
desfavoravel quando proporciona frustragdo daquelas necessidades” (p. 53). Portanto, a

valorizacdo do potencial de cada colaborador melhora o desempenho e traz grandes impactos
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na vida profissional e social do trabalhador. Isto significa que o clima organizacional ajuda na
identificacdo dos aspetos que clamam pela melhoria, visando a satisfagéo e o bem-estar dos
colaboradores. Tais aspetos incluem, segundo Bennis (1996, referido em Bispo, 2006, p. 53),
na sua definicdo do clima organizacional: a “sinceridade, padrbes de autoridade e relacbes

sociais”.

Na esséncia, os valores e as atitudes afetam a maneira como as pessoas se relacionam umas
com as outras no trabalho. Os valores, no pensamento de Oliveira e Tamayo (2004), possuem
funcbes organizacionais importantes como a criacdo de uma identidade operacional e de
modelos mentais que ajudam os colaboradores a interiorizar e a praticar os objectivos e a

missao da empresa.

Os valores conjuntamente com as crengas, na visdo de Oliveira e Tamayo (2004), acabam
definindo a cultura, partilhada pelos seus membros e que orienta a gestdo do dia-a-dia. As
acOes motivacionais sobre os colaboradores ndo podem ser avulsas, casuais e desconetadas do
resto da vida da empresa. Elas devem estar inseridas num programa sustentavel e
acompanhadas por uma comunicagéo efetiva que flui nos dois sentidos, tanto na vertical como
na horizontal, para se conseguir uma maior coesao entre os diferentes grupos funcionais e um

bom desempenho.

Alude Wood et al. (1998) que quanto maior for a coesdo entre 0s grupos, mais intensamente
0s membros buscam alcancar os objectivos. Estes autores suportam a ideia de que o trabalho
com interagdes fortes e redes de comunicagdo adequadas, faz diferenca na maneira como 0s

grupos trabalham e nos resultados que se alcangam.

Assim sendo, o levantamento das preocupagdes dos colaboradores, visando reduzir ou
eliminar as barreiras para o servi¢o, constitui blocos de construgdo de vantagem competitiva.
Por outro lado, e para completar os resultados de Wood et al. (1998), pesquisadores como,
Salanova, Agut e Peird (2005, citados em Veloso et al., 2013), concluiram também que os
colaboradores sentem-se mais motivados quando percebem que a empresa disponibiliza

recursos, visando eliminar obstaculos ao seu trabalho.

Assim, em geral, pode se concluir que had uma grande ligacdo entre clima organizacional e a

motivagdo. Chiavenato (1998) reconhece o termo clima organizacional, como associado as
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propriedades de motivagdo do ambiente da organizacdo. Em adicdo, aquele autor acrescenta
que o comportamento depende dos interesses, motivagdo humana e da sua percepgdo sobre

como os interesses serdo compensados pela envolvente em que esta inserido.

Esta relagdo entre o comportamento, os interesses e a motivacdo, explicita que climas
organizacionais diferentes, causados por um mesmo acontecimento, podem ter efeitos
diferentes nos seus membros. Percebe-se aqui que qualquer organizacdo € um universo de
varios interesses, posturas pessoais e profissionais diferentes. Nestes termos, a recomendacéo
de Pereira et al. (2014), de apostar por aquela lideranga que, Burns (1978) chamou de

lideranca transformacional, pode levar ao sucesso.

Trata-se de uma lideranca em que o lider conhece as necessidades e desejos dos seus
colaboradores, mostrando-lhes como podem satisfazé-las em troca da execucdo de tarefas e do
desempenho. Para o préprio Burns (1978), a lideranca transformacional introduz mudancas
profundas nas atitudes das pessoas e no comportamento organizacional, permitindo a
obtencdo do compromisso e empatia necessarias nos membros para o alcance dos objectivos

almejados.

Para que o gestor ou o lider desenvolva um melhor clima organizacional é necessario que
desenvolva interagdes no seu estilo de gestdo e lideranca, no sistema de administracdo de
pessoas, na questao de reciprocidade, no projeto de trabalho de sua equipa, nos esquemas de
motivacao, na avaliagdo de desempenho, nos sistemas de recompensa e remuneragéo, entre
outros. Ainda nesta senda do clima organizacional, Ferreira e Mendes (2001), introduzem o
conceito de “prazer versus sofrimento” que o definem como uma vivéncia subjetiva do

colaborador, influenciada pela atividade.

Outros autores como Mendes (1995, Mendes & Linhares, 1996 e Mendes & Abrahao, 1996,
citados por Ferreira & Mendes, 2001), referem que o prazer é vivenciado quando o trabalho
favorece a valorizagdo e reconhecimento, particularmente pela realizagdo de uma tarefa
significativa e importante quer para a organizagdo como para a sociedade. Neste sentido, a
criatividade do colaborador bem como o seu envolvimento em actividades de planeamento

das suas tarefas constituem fontes de prazer.
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As vivéncias de sofrimento para 0s mesmos autores aparecem associadas a divisdo e a
padronizacdo de tarefas, subutilizagdo ou subvalorizacdo do potencial técnico incluindo a
criatividade do colaborador, excesso de procedimentos burocraticos, centralizacao, falta de
informacao, reconhecimento e de possibilidade de crescimento profissional. No seu trabalho
“Clima organizacional e o desempenho das empresas”, Oliveira e Campello (2006),
recomendam o0s gestores a lutarem pela manutencdo dos niveis de satisfacdo do colaborador

para obter o seu comprometimento com os objectivos da organizacéo.

Esta recomendacéo faz sentido, pois, quando o grau de insatisfagdo supera o de satisfagéo o
compromisso do profissional com a empresa sofre um desgaste que no limite pode culminar

com a rutura do contracto psicoldgico ou formal de trabalho.

Quando o compromisso fracassa, como ressalta Bispo (2006), o colaborador passa para uma
zona de indiferenca. Nesta zona, ele continua com expetativas em relagdo ao contracto mas
comeca a viver experiéncias de realizacdo profissional negativas. Assim sendo, torna-se dificil
para a organizacao envolver o trabalhador e obter 0 maximo da sua dedicacdo e desempenho.
Consequentemente, comecam a surgir elevados indices de absentismo, como fruto da
indiferenca que quanto mais tempo levar, mais prejuizos causa a organizacdo, devido a

reducdo do compromisso com a produtividade e sua qualidade.

Todavia, como indica Chiavenato (2009), nem sempre as causas do absentismo estdo no
trabalhador. Elas podem ser encontradas dentro da organizacgdo, na supervisdo deficiente, na
falta de estimulos, na precéria integracdo do trabalhador a organizacdo e nos impactos
psicolégicos de uma administracdo de recursos humanos deficiente. As empresas precisam de
diagnosticar as causas do absentismo, para uma melhor coordenacdo de acGes, visando a

reducdo do nivel das auséncias do pessoal.

No seu estudo “Efetividade das equipas de trabalho: clima organizacional como variavel que
prediz 0 desempenho”, Bedani (2007), apelou os gestores empresariais a valorizarem 0s seus
colaboradores e, na mesma direcdo, Pereira et al. (2014), salienta que o colaborador
valorizado interage e participa na dinamica organizacional. Estes resultados confirmam que

um colaborador valorizado e respeitado se sente envolvido, integrado e comprometido.
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Por outro lado, o desempenho de qualquer trabalhador €, significativamente afetado, pela
combinacdo dos seus atributos com as variagdes psicoldgicas, devido as mudangas que
ocorrem na sua vida, ao longo do tempo. Nos momentos em que o trabalhador se encontra
emocionalmente confuso o seu comprometimento com a qualidade de servi¢co que presta €

negativamente afetado. E dificilmente pode cooperar.

Mas trabalhadores emocionalmente equilibrados mantém o profissionalismo pela melhoria
das relacdes interpessoais e coesdo entre 0s membros. A questdo para a gestdo empresarial é:

como conseguir trabalhadores emocionalmente equilibrados?

Talvez seja por isso que a pesquisa do clima organizacional, na visdo de Bispo (2006), deve
incidir, fundamentalmente, na dimensdo psicolégica e organizacional. A dimensédo
psicoldgica deve examinar, de acordo com os modelos de Kolb et al. (1986), Litwin e Stringer
(1968) e de Sbragia (1983), tais aspetos como o comprometimento, sentimento de identidade
e envolvimento, criatividade, recompensa, sentimento de valorizacdo profissional em relacédo
a diferentes niveis hierarquicos e status. Os recentes trabalhos académicos de Luz (2001),
Rizzatti (2002) e Pereira (2003), mostram que estes trés principais modelos foram
desenvolvidos especificamente a) para a pesquisa de clima organizacional b) para serem
aplicados em empresas genericamente. Portanto, sdo modelos aplicaveis a qualquer empresa

de qualquer inddstria.

O primeiro modelo a ser usado para o estudo de clima organizacional foi o0 modelo de Litwin
e Stringer (1968), em empresas de grande porte nos EUA. E um modelo que usa nove
indicadores (factores): estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento,
cooperacdo, conflito, identidade e padrdes. Como indicam Paula et al. (2011), os resultados
do clima usando este modelo mostram a importancia critica do estudo do clima
organizacional. O modelo de Kolb et al. (1986) surgiu duas décadas depois, como uma
tentativa de aperfeicoar o modelo de Litwin e Stringer e inclui estudos de psicologia aplicada

as organizacoes.

Este modelo inclui os seguintes sete factores: recompensa, responsabilidade e padrdes, de
Litwin e Stringer e conformismo, clareza, calor e apoio. Os defensores deste modelo, segundo
Kolb, Rubin e Mclntyre (1990), consideram a amizade e as boas relagdes como elementos

criticos no ambiente da organizagdo. Por outro lado, ddo énfase a descentralizagéo no lugar de
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se hipotecar a lideranca nas méaos de apenas uma a duas pessoas. O terceiro modelo, de
Sbragia (1983), foi construido, também, com base no primeiro modelo e foi inicialmente
aplicado num estudo que envolveu treze instituicdes publicas de pesquisa no Brasil. De
acordo com Bispo (2006), o modelo de Sbragia, mostrou-se rico em termos de abrangéncia ao
ponto de ter identificado vérias falhas nas politicas dos recursos humanos das empresas

estudadas.

Este modelo € o modelo com mais factores (indicadores). Sao vinte. Para além dos sete,
comuns ao de Litwin e Stringer e de Kolb, nomeadamente: estrutura, recompensa,
cooperacdo, conflito, identidade, padrdes, e conformismo, hd mais treze: estado de tensdo,
enfase na participacdo, proximidade de supervisdo, consideracdo humana, autonomia

presente, prestigio obtido, tolerancia existente e clareza percebida.

Em relagdo a dimenséo organizacional do clima organizacional, deve-se estudar a natureza do
trabalho realizado, o grau de identificacdo com o produto/servico e com 0s objectivos
estratégicos da empresa, 0 grau de conhecimento de elementos estratégicos tais como a

missdo, visdo, estrutura de valores e objectivos estratégicos.

Ainda nesta dimens&o, deve se analisar, tais aspetos como o relacionamento entre diversos
setores da cadeia de atendimento, modelo de comunicacédo, troca de experiéncia, estilo de
lideranca, politica dos RH, que inclui, salarios, beneficios, carreiras, e desenvolvimento

profissional e condi¢des de trabalho.

Um dos resultados esperados nesta pesquisa € encontrar a relagdo entre o clima
organizacional da empresa em estudo com o atendimento, ou seja, responder a questdo:
“como € que o clima organizacional afeta 0 comportamento dos que atendem e como é que

este Gltimo afeta o nivel de atendimento ao cliente?”

3.3. Dimensé&o operacional e qualidade do atendimento ao cliente

A qualidade de atendimento ao cliente reflete o grau de eficiéncia da organizagdo. Pois ela
espelha a cultura e o clima organizacional, a capacidade de lideranga e a motivagdo dos
trabalhadores com a finalidade de gerar a satisfagdo do cliente, o que constitui um desafio néo

sO para os profissionais de marketing mas, para todos os sectores da empresa.
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O conhecimento da qualidade, segundo Capricho (2014), foi largamente investigado por tais
autores como Ishikawa (1950), Crosby (1979), Deming (1989) e aplicado, notadamente nas
empresas japonesas onde teve sucesso, como factor significativo na reconquista da economia
no periodo pos-guerra. Dai, a qualidade ganhou um tremendo reconhecimento publico nas

organizagbes e no mundo académico entre as décadas de 80 e 90 do século XX.

Com Juran (1990), a problematica da qualidade passou a ser vista como uma questdo
estratégica, a ser resolvida pela gestdo do topo. Segundo Capricho (2014), na investigacdo
sobre a implementacéo dos sistemas de qualidade existem duas abordagens mais importantes,
distintas mas, complementares. Uma é de carater pragmatico, que define a qualidade como a
procura da melhoria na rotina organizacional através da aplicacdo da heuristica e outras
técnicas de resolucdo de problemas. A outra, de carater mais filosofico, define a qualidade
como a “conformidade com 0s requisitos do consumidor, conseguida pela organizacao através

de uma politica de prevencéo para alcancar zero defeitos” (P. 56).

Um dos defensores desta corrente é Ishikawa (1950), que defende um conceito aproximado ao
de perfeicdo e exceléncia. A ideia de qualidade, do ponto de vista pragmatico e filoséfico, tem
como esséncia: perfeicdo ou zero defeitos. O ponto de partida da qualidade para Deming
(1990), ¢ a intencdo dos gestores para a satisfacdo dos seus clientes internos e externos. No
pensamento de Juran a qualidade € um problema estratégico de negdcio, pois 0s restantes

problemas, exemplo tecnoldgicos, com o avango das tecnologias séo de facil resolucéo.

Para este autor o conceito de qualidade inclui todos os requisitos que respondem as
necessidades dos clientes, desde a cortesia no atendimento, até a durabilidade do produto.
Gronroos (1994) introduz o conceito de qualidade percebida pelo cliente. Segundo ele, esta
qualidade é, basicamente, uma funcdo da percepcdo do cliente em duas dimensdes, sendo a
primeira, o impacto do resultado da solucdo técnica, que é o que o cliente recebe. Esta é

chamada qualidade técnica ou simplesmente, a solucéo.

A segunda é o impacto adicional baseado na percepcao do cliente das vérias interacfes com a
empresa, a percepcdo dos varios momentos de verdade. Chama-se qualidade funcional do
processo da interagdo. Falando da qualidade de atendimento, autores Farrel, Souchon e
Durden (2001), afirmam que hoje é inaceitavel praticar o atendimento ou prestar servico com

igual nivel de qualidade que foi tolerado nas geracOes passadas. Estes autores veem o
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atendimento na perspectiva de Bitner, como uma interacdo interpessoal face-a- face entre o
cliente e a empresa para a compra de um produto ou servico. Na visdo destes autores o cliente
avalia a qualidade do atendimento com base naquilo que o profissional de atendimento faz,
em termos de seu comportamento e ndo na base daquilo que ele pensa ou sente, por isso, 0

cliente ndo se preocupa muito com a atitude do profissional.

Esta visdo de Farrel, Souchon e Durden (2001), parece entrar em contradicdo com a de
Hartline e Farrel (1996) e Levy e Weitz (2000), que defendem que a qualidade do
atendimento ou de servigo prestado depende, das atitudes dos profissionais e das percecdes
dos clientes. Na verdade ha complementaridade, pois o facto de o cliente avaliar a qualidade

com base no comportamento ndo significa que as atitudes nao tenham influéncia.

O profissional de atendimento, como parte do servico ou da qualidade funcional, joga um
papel de extrema importancia na influéncia da percepcao do cliente em relacdo a qualidade do
atendimento. Ele, neste sentido, deve mostrar uma variedade de graus de adaptabilidade em
funcdo daquilo que sdo as exigéncias dos clientes em relacdo ao atendimento. O racional nisto
estd no facto de que quanto mais o profissional tenta adaptar-se para agradar o cliente a
probabilidade de o cliente ser favoravel na avaliacdo do servigo aumenta. Ao mesmo tempo,
aumenta a percepcéo da qualidade do atendimento, por parte do cliente.

Ainda na qualidade, os clientes, no atendimento, gostam de ser mantidos informados a par e
passo, sobre 0 que acontece pois, isso confere-lhes o sentimento de seguranca. Por isso, 0s
profissionais de atendimento devem transmitir seguranca no atendimento para ampliar o
sentimento de seguranca no cliente e a sua percep¢do da integridade e competéncia. Se o
cliente procura seguranca e o profissional proporciona entdo a avaliacdo da qualidade do
atendimento &, favoravel. Por isso o pessoal de atendimento deve ter a informacéo de tudo o

que acontece que seja relevante para o cliente.

A vantagem do facto de o pessoal de atendimento ter informacédo clara e completa de tudo o
que acontece na empresa torna-se notdria quando o pessoal de atendimento pode explicar com
clareza e indicar o curso de acdes corretivas para a reposicdo do servico. Quando isto
acontece, os clientes tendem a avaliar positivamente a qualidade do atendimento da empresa.
A flexibilidade e a adaptabilidade do profissional sdo também vistos como factores criticos de

qualidade no atendimento, pois, indiciam a capacidade dos profissionais se ajustarem as
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mudancas e as exigéncias dos clientes. Os grupos de trabalho em empresas de alto nivel de
desempenho sdo flexiveis e adaptéveis e caraterizados pelo excelente trabalho em equipa que
no fundo é, segundo Zeithaml et al. (1988), focus de empresas conhecidas pela sua boa
qualidade de servi¢co. Quanto maior for o trabalho em equipa maior é a percepcdo da

qualidade de atendimento prestado.

A habilidade e a possibilidade que os profissionais tém de serem empaticos com os clientes
tém, também, sido associadas a percepcdo da qualidade de servico. A empatia demonstrada
pelos trabalhadores tornando-os mais acessiveis aos clientes, no sentido de cuidar deles, como
refere Johnston (1995); de os compreender, como aponta Chandon et al. (1977); e de fazer
algum esforco para o cliente, como diz Wels-Lips et al. (1998), tornam-na uma arte de
entender as pessoas e de interagir com elas. Esta arte inclui, em si mesmo, coisas como
entoacdo da voz, expressdo facial e a postura corporal. Assim, pode se postular que quanto
maior for a empatia dos profissionais de atendimento maior seré a percepc¢do da qualidade de

servico por parte do cliente.

Carvalho (1999) tem um olhar diferente dos conceitos de atendimento e tratamento. No seu
pensamento, o atendimento estd diretamente ligado ao negdcio da empresa, segundo algumas
normas e procedimentos; relaciona a empresa e o cliente e cria uma relacdo de
interdependéncia linear entre os dois. Mas o tratamento estd ligado ao profissional de
atendimento no processo da conquista da confianca do cliente com a sua simpatia, empatia, 0
que garante a continuidade de clientes. Kotler, Bloom e Hayes (2002), aventaram a ideia de
que “todo mundo gosta de ser tratado como alguém importante” (p. 58). A capacidade de
fazer cada cliente sentir-se especial e importante constitui 0 ponto principal para o

estabelecimento da empatia que pode levar a um relacionamento duradouro.

Na visdo de Lovelock (2001) ser um elemento de atendimento néo € uma tarefa facil e requer
paciéncia. Ha momentos em que o pessoal do atendimento é exigido a sorrir, ser simpatico e
empatico até para pessoas mal-educadas, mesmo em momentos em que ndo esta bem consigo
mesmo. Na verdade, as pessoas de atendimento “ sdo 0s actores que surgem em cena na peca
teatral do servi¢o quando atendem o cliente” Lovelock, (2001, p. 259). Um outro aspeto que
0s caracteriza é mostrar preocupacdo com as preocupagdes do cliente durante a interag&o,
descobrindo as suas necessidades, por via da escuta ativa, do respeito as suas ideias,

honestidade e interesse. No fundo, preocupar-se com as preocupacdes do cliente corresponde
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ao processo interno em que o profissional transfere a preocupacédo do cliente para si, e comega
a tratd-la como se fosse sua preocupagdo. O conceito de cometimento estd estreitamente

ligado ao de confianca.

Wels-Lips et al. (1998) e Adams et al. (2012), consideram a postura no atendimento como
algo importante. Eles afirmam que esta consta de expressoes faciais ligadas aos estados
emocionais que elas traduzem e da funcdo social que diz em que condigdes ocorrem as
expressdes, seus efeitos sobre o observador. No olhar, para aqueles autores, os olhos

transmitem o que esté na alma.

Através do olhar, pode se passar para as pessoas 0s sentimentos mais profundos, pois, o olhar
reflete o estado de espirito. Um olhar brilhante transmite ao cliente a sensacdo de
acolhimento, de interesse no atendimento das suas necessidades, de vontade de ajudar. Mas o
olhar apatico, como explica o autor, pode traduzir fraqueza e desinteresse, dando no cliente a

impressdo de desgosto e dissabor pelo atendimento.

O brilho provém do gosto que o profissional tem do que faz, o gosto de prestar servico ao
outro, 0 gosto de prestar ajuda ao préximo. Falhas na qualidade como atraso na resposta,
podem ocorrer, no entanto, € critico que as empresas procurem corrigir as suas ineficiéncias
com a rapidez necessaria. Primeiro, localizar a principal causa do problema e corrigi-la para
reduzir a probabilidade de voltar a ocorrer. A capacidade de dar a volta aos problemas gera

credibilidade por parte dos clientes.

Para Kotler (2000), a satisfacdo de clientes consiste na sensacdo, de prazer ou
desapontamento, comparada ao desempenho percebido de um produto em relacdo as
expectativas daquele que compra. A satisfacdo do cliente resulta da avaliagéo que este faz do
servico que lhe é prestado, através da confrontacdo do servico recebido com o servico

esperado.

Este exercicio, segundo Kotler (2000) e Lovelock (2001), existe porque as pessoas formam
expectativas que sdo comparadas com o valor real recebido e dai, temos que “se 0 servico
percebido ndo atender as expectativas do servi¢o esperado, os clientes perderdo o interesse
pelo fornecedor” (Kotler, 2000, p. 459). Mas, “se 0 servigo percebido atender as expectativas

ou for além do que se esperava, os clientes ficardo inclinados a recorrer novamente ao
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provedor” (Kotler, 2000, p. 459). Usando o modelo de desconfirmacdo de Oliver (1980);
Zeithaml e Bitner (1990), a possibilidade 1, diz-se desconfirmacdo negativa e a 2,
desconfirmacdo positiva. A terceira possibilidade no modelo de desconfirmacdo diz-se
confirmacéo (o equivalente a satisfacdo, no modelo apresentado por Kotler (2000). Entende-
se, neste caso, que ndo ha discrepancia entre as expetativas do cliente e 0 desempenho real do
produto. Portanto, o cliente esta satisfeito quando encontra o que esperava.

H& uma relacéo entre qualidade, satisfacdo e fidelidade. Para Oliver (1999), a satisfacdo é um
passo necessdrio e ndo suficiente para a fidelidade e pode emergir da combinacdo da
superioridade da qualidade percebida na oferta das empresas, pessoal, lagcos sociais e seus
efeitos originados a partir da sinergia entre as partes. A condicdo suficiente é, segundo Berry
(1983), a confianca.

A relacdo entre a satisfacdo e fidelidade modifica-se com as alteracbes da situagédo
competitiva das empresas, que varia de setor para setor. Kotler e Armstrong (2003), neste
caso, alertam que uma pequena queda na satisfacdo pode gerar um grande declinio na

fidelidade, pois, a satisfacéo e a fidelidade aumentam na mesma proporcao.

Heitmann, Lehmann e Herrmann (2007), referindo-se a importancia da satisfacdo do cliente
e, portanto, a necessidade de atendé-lo, de forma adequada, afirmam que a satisfacdo de
cliente gera resultados benéficos para a empresa, incluindo a propria lealdade. Rocha (2004)
acrescenta nos beneficios, a redugdo dos custos de comunicacao, gracas a propagacao da sua
satisfacdo boca a boca ao seu grupo de referéncia.

No atendimento presencial a espera tornou-se um fendmeno natural, que quase todas as
organizacOes enfrentam, sempre que o nimero de pessoas chegadas excede a capacidade
instalada para atender. Como consequéncia, as pessoas esperam ao telefone, fazem filas de
espera para efetuarem pagamentos nos supermercados, enfim, fazem filas para diversos

objectivos.

Este conceito de fila de espera percebe-se como estar associado ao problema néo resolvido de
gestdo de capacidade e, segundo Lovelock (2001), a fila de espera como teoria, surgiu em
1917. Conta-se que um engenheiro dinamarqués da telefonia foi encarregue a determinar o

tamanho que a unidade de comutacdo de um sistema de telefonia devia ter para manter o
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namero de linhas ocupadas dentro de um certo limite razodvel (p. 224). Por tempo de espera
entende-se o limite de tempo que alguém pode suportar na fila até ser atendido e depois do
qual torna-se impaciente e desiste de esperar na fila ou nem se junta a ela se for grande.
Lovelock (2001) proclama que “ninguém gosta de esperar ou perder tempo, pois é um custo
para além de ser fisicamente desconfortavel, especialmente se as pessoas estiverem ao ar livre

e sem lugar para sentar” (p. 224).

O uso de uma fila de espera, no pensamento de Pereira (2009), é vantajoso, porquanto para
um mesmo servico, tem-se, numa fila comum na vida diéria, First Come First Served (FCFS),

0 equivalente ao FIFO, comumente usado na logistica.

A psicologia do tempo de espera, na visdo de Lovelock (2006), aponta que os profissionais de
atendimento e de marketing de servigos em geral sabem que os clientes experimentam o
tempo de espera de formas diferentes, dependendo das circunstancias em que se encontram,
como mostram as seguintes ilustraces extraidas de Lovelock (2006, p. 230): “o tempo em
que o cliente estad sem fazer nada parece mais longo do que aquele em que estd ocupado”, dali,
que os profissionais tendem a ocupar os clientes; “o tempo em que o cliente fica a espera do
autocarro parece mais longo que aquele que gasta em viagem para o servi¢o”. lgual situacédo

ocorre entre esperas incertas e conhecidas.

Assim, as esperas inesperadas sdo mais longas que as explicadas, pois a explica¢do reduz os
custos psicolégicos; as esperas fisicamente desconfortaveis sdo mais longas e cansativas que
as confortaveis a semelhanca das esperas ndao familiares que aparentam mais longas que as
familiares. Por outro lado, esperar sozinho aparenta ser mais aborrecido do que estar
acompanhado. Quando se conhece outras pessoas pode se ocupar conversando e ajuda passar

0 tempo.

Embora a literatura ndo discute de forma direta 0 tempo de espera minimo universalmente
aceitavel, um demasiado tempo de espera pode ser um indicador critico da perda da qualidade
de servico de atendimento. Neste aspeto, Lovelock (2001), indica que os americanos gastam
em média por dia 30 minutos em fila de espera e que uma situacdo igual ou pior que esta
ocorre no resto do mundo. Os clientes durante o tempo de espera se cansam e se aborrecem,
enervam-se e perdem o sentido de humor, pois aguardar em fila ndo é fisicamente confortavel,

pior quando o atendimento é lento e ndo ha lugar para eles se sentarem. Lovelock (2001)
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indica técnicas para distrair o cliente em rela¢do ao seu focus no tempo de espera. Uma delas
é a colocacdo de um televisor numa posicdo em que o cliente possa atender a um programa
que ocupe 0 seu interesse, como futebol, novela, filme, entre outros programas, enquanto

aguarda o seu tempo na fila de espera.

Lovelock (2006), por outro lado, apresenta estratégias de redugdo de tempo de espera com
base no artigo “Competing with time-saving service” de Leonard L Berry e Linda R Cooper.
O artigo mostra como reduzir a espera num banco de Chicago. Segundo Lovelock (2006),
num primeiro momento, introduziu-se um sistema eletronico de gestdo de fila de espera, que
ndo somente orienta os clientes ao profissional disponivel, mas também fornece informacéo

on-line a supervisores para ajuda-los a ajustar os profissionais de atendimento a demanda.

Em seguida, introduziu-se mudanca na estratégia de RH: os caixas receberam uma nova
descricdo de funces, que o0s tornou responsaveis pelo tempo que os clientes passavam na fila
e por acelerar as transacdes. Este programa foi acompanhado do programa “funcionario do
dia”, designado para, nesse dia, auxiliar os colegas nas operacGes complexas e acelerar o
atendimento. Ainda ao nivel dos RH criam-se novas categorias como caixa de horario de pico,
com salérios altos e doze a dezoito horas de trabalho por semana.

Foi definida uma estrutura de incentivos baseados em dinheiro e reconhecimento para 0s
caixas de tempo integral com o melhor desempenho nos dias de alto volume de transagdes.
Reduziu-se o horério das refei¢fes para apenas meia hora nos dias mais movimentados. Neste
caso, foram criadas condi¢des para os que atendem terem prioridade nas refeigoes.

Numa fase posterior foram criadas condi¢cdes para o auto atendimento. No fim, a avaliacdo
feita a ambos trabalhadores e clientes concluiu que “as melhorias ndo somente tinham
reduzido tempos de espera de clientes, como também aumentada sua percep¢do de que esse

banco era o melhor banco no quesito de espera minima em filas de caixas” (p. 226).

Capitulo 4. Marketing de Relacionamento e o Atendimento
Das pesquisas cientificas e empiricas é reconhecido que um bom atendimento pode converter
compradores eventuais em assiduos por longo tempo e, por esta via, construir-se 0 MR. Neste

sentido, neste capitulo discute-se a relacdo vendedor-comprador, os objectivos do MR na
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perspectiva do atendimento e do atendimento, os constructos do MR na perspectiva do
atendimento e entre os constructos do MR.

4.1. Relacionamentos profissionais: a relacdo comprador-vendedor

As primeiras incursdes tedricas relacionadas com a cooperacdo e interdependéncia mutua
entre os compradores e vendedores, segundo Rocha (2004) e Rocha e Luce (1987), foram
realizadas por McGarry nos principios de 1950. Mais tarde, segundo 0s mesmos autores, 0S

estudos foram continuados por Adler, na década seguinte, (1960).

Gronroos (1994) reforca que as interacfes sdo mais antigas e que tiveram origem em 1960.
Nessa altura, segundo Parvatiyar e Sheth (2000), ja existiam relacionamentos simbidticos, que
por definicdo, sdo inter-relacbes interdependentes, que se tornam obrigatdrias entre o
vendedor e o comprador, para além dos relacionamentos tradicionais estabelecidos com o0s

intermediarios.

Dwyer (1987) avanca com o estudo do ambiente de interacdo do relacionamento entre o
vendedor e o comprador e propde, na sua composi¢do, quatro dimensdes, nomeadamente,
carateristicas do vendedor, carateristicas do cliente, ambiente de interacdo e resultado da
interagdo. A dimensdo “carateristica do vendedor” tem como variaveis fundamentais, as
carateristicas pessoais do vendedor, as suas habilidades técnicas de venda adaptativa e o seu

conhecimento.

A descricdo das carateristicas do vendedor, de acordo com o modelo de Dwyer (1987),
contém, em parte, as qualidades pessoais do profissional de marketing, sem as quais, 0

profissional, na visdo do professor Borden, ndo esta preparado.

As qualidades do vendedor, na visdo de Borden, incluem: responsabilidade, criatividade,
conhecimentos de psicologia e sociologia e fazem parte, segundo Culliton (1948, citado por
Gronroos, 1994, p. 5), da esséncia do marketing mix. Aquelas variaveis e ndo so, tornam o
profissional capaz de resolver os problemas que a organizagdo enfrenta num mercado de
mudancas constantes. Este comportamento do vendedor, para Doney e Cannon (1997), é, em
parte, atribuido a cultura empresarial, sistemas de incentivos e programas de formacdo. As
carateristicas pessoais do vendedor, conjugadas as suas habilidades técnicas e adaptativas

prestam, ao cliente, uma significativa ajuda no atendimento, e se reveladas de forma
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agradavel, podem constituir o primeiro passo da construcdo do relacionamento. Assumindo
que as carateristicas pessoais do vendedor incluem o relacionamento interpessoal, pode se
concluir que os vendedores que desenvolveram um bom relacionamento interpessoal, durante
a sua infancia, adolescéncia, juventude, ou formacao, estdo em melhor posicdo de usar o bom

atendimento para influenciar e dinamizar o MR.

Pesquisas recentes, de Rizzi e Sita (2012) revelam que o MR constroi-se por via de um bom
atendimento. Para enfatizar o valor do atendimento no MR, Kotler (2000) e Bogmann (2002),
destacam que a indiferenca no atendimento faz as empresas perder entre 65% a 70% de seus
clientes. Cobra (2003), na mesma linha de pensamento ressalta que para a construcdo do MR

a qualidade de atendimento € superior a dos produtos e servi¢os da empresa.

A segunda dimensdo é “carateristicas do cliente”, e tem como variaveis fundamentais, as
tarefas em compra, a estrutura do centro de compras e a estratégia de compras. No fundo, esta
dimensdo preocupa-se com os diferentes tipos de comportamento que o consumidor pode
apresentar nas diversas ocasides que incluem o acto da compra, da procura e do processo de

tomada de deciséo de compra.

A terceira é 0o ambiente de interacdo cujas variaveis subdividem-se em duas categorias, sendo
a primeira, constante da estrutura de relacionamentos, que encapsula, as trocas relacionais, a
percepcao do todo e, por fim, a divisdo de poder. A parte complementar, consta de variaveis
que compdem o clima de comunicacdo e incluem, a frequéncia com que ela € feita, a direcéo,

a modalidade e a influéncia.

A (ltima dimensdo é o resultado de interacdo que inclui as variaveis que representam as
consequéncias baseadas nas atitudes de ambos: vendedor e comprador, nomeadamente, a
cooperacdo, satisfacdo, confianca e compromisso, e nas baseadas no desempenho de ambos,

que séo, as quotas de venda e objectivos de lucros.

O modelo de ambiente de interacdo, todavia, peca por limitar o seu escopo de analise para 0s
canais de marketing apenas, negligenciando 0s outros raciocinios possiveis que contribuem
para 0 sucesso de relacionamento. Na andlise das carateristicas dos vendedores nao héa
destaque quanto a sua orientacdo para o cliente, negocio, servigo e suas implicagfes. Com

base em Durzet (2007), entende-se que um ambiente de interacdo favoravel entre o vendedor
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e 0 comprador, proporcionado por meio de vinculos e relagdes sociais saudaveis, incluindo a
amizade, traz grandes beneficios, tanto financeiros quanto sociais e eleva o nivel de confianca
e compromisso entre as partes que cooperam. Este € mais um exemplo do atendimento que

gera 0 MR, o que leva o negdcio a florescer.

Entende-se, também, que as relagdes interpessoais éticas, consideradas por Alberoni e Veca
(1998), acompanhadas de gentileza, substituem o individualismo pela cooperacéo e tornam o
clima harmonioso, para aléem de ampliar o desempenho e a visdo futurista de cada uma das
partes. Na mesma direcdo, Fischer (2002), considera as relacGes interpessoais como a forma
facilmente observavel do relacionamento e, acrescenta Souza (2002), que estas traduzem-se

na habilidade de interagir e de conviver, de uma forma mais adequada com as outras pessoas.

A literatura, por outro lado, segundo Geiger e Turley (2003), aponta trés tipos de
relacionamento interpessoal no campo do relacionamento vendedor-comprador: a) o baseado
em negocios; b) o cultivado e ¢) o sem manchas. Estes autores, no caso do relacionamento
baseado em negocios, dizem que o estabelecimento de relagdes de amizade intima com 0s

compradores ndo é aconselhavel, pois, dilui o seu profissionalismo.

Os vendedores que apoiam esta ideia tendem a evitar amizades intimas com o0s seus
compradores. Uma delimitacdo clara dos niveis de amizade intima seria necessaria para ajudar
os vendedores na conquista de amizade com os seus clientes, pois, Michael Baber (2000), que
escreve sobre as praticas dos campedes de vendas, aconselha o vendedor a desenvolver
relacfes pessoais e profissionais amigaveis com os compradores, para que estes gostem deles

e se sintam confortaveis com eles, confiando-os e dedicando-lhes o respeito necessario.

A amizade intima é, também, acusada e classificada, em Geiger e Turley (2003), como
fraqueza no processo de negociacdo vendedor-comprador. Porém, os defensores do
relacionamento cultivado contrariam esta crenca e admitem a existéncia de um nivel de
amizade e intimidade que pode ndo interferir nos interesses do negdcio. Este segundo tipo de
relacionamento interpessoal defende a possibilidade de se desenvolver em simultadneo e de

uma forma equilibrada, uma amizade intima e um negdcio sucedido.

No relacionamento sem manchas, os vendedores créem que 0 negdcio faz-se somente com 0s

amigos e que a base de relacionamento esta na confianca que o cliente deposita no vendedor e

79



nos seus produtos. A meta do vendedor é ganhar a satisfacdo do comprador com base na
confianga nos produtos que vende e ndo necessariamente na venda dos produtos em si. De
uma forma geral, para Kalafatis (2000), as investigaces sobre o relacionamento comprador-
vendedor, independentemente da corrente tedrica ou empirica em que se enquadra, tem trés

carateristicas: a sua natureza dinamica.

A segunda é a perspectiva de longo prazo, na qual destacam-se dentre varios estudos, os de
Kamp (2005). A ultima caracteristica é a criacdo de valor, defendida por Payne e Frow
(2005). Peppers e Rogers (1994) destacam os seguintes factores que consideram principais, e
porque sdo sempre presentes na interagdo entre vendedores e compradores: comunicagéo,
confiangca, compromisso, interdependéncia, cooperacdo, valores partilhados, conflito, poder e

comportamento ndo oportunista.

Uma lista similar a esta recebeu, por parte de Rocha e Luce (1987) e Lindgreen (2001), a
designacdo de constructos de relacionamento. Muitos destes elementos sdo também
importantes para o relacionamento entre os trabalhadores de uma organizacao e seus gestores.
Ainda nesta relacdo entre vendedores e compradores Lendrevie et al. (2015), introduzem o
conceito de venda relacional, um modelo de vendas também ‘“denominado por venda

consultiva, venda centrada no cliente, venda ndo manipulativa ou venda de solugdes” (p. 452).

Trata-se de um modelo de venda similar a um outro, designado “venda colaborativa” cujo
foco se assenta na confianca e no compromisso. Os vendedores das «barracas», a semelhanca
dos que vendem porta a porta, ttm vindo a desenvolver uma experiéncia interessante de

relacionamento e de confianca com os seus clientes, o que lhes permite fazer vendas a crédito.

4.2. Objectivos e importancia do Marketing Relacional na perspectiva do atendimento.
Na década de 1980, dominava, entre os estudiosos desta questdo, que a concorréncia era
baseada na qualidade de produtos e servicos. Atualmente esta é entendida como baseada na

qualidade do relacionamento entre o vendedor e o comprador.

H& mudanca de orientacdo. As empresas ja ndo estdo orientadas s6 para a conquista de
clientes, pois estdo orientadas para a sua retengdo, o que mostra, de forma clara, que o
objectivo do marketing de relacionamento é fidelizar clientes, como afirmam Vidotto e Very

(2004), autores de “Fidelizando 0 cliente com o atendimento baseado no marketing de
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relacionamento”. Fidelizagdo €, segundo Barlow (1992), uma estratégia que identifica e
mantém os melhores clientes numa relacdo de valor agregado interativo e centrado no longo
prazo e pode ter varios significados: qualidade de quem ¢ fiel, lealdade, afeicdo constante,
probidade e exatiddo. Juttmar e Wherli (1994) propdem dois objectivos principais do
marketing de relacionamento. O primeiro esta no projeto de relacionamento duradouro em si e
é 0 aumento de valor para as entidades em causa e 0 segundo est4 no tempo em que as partes

desfrutam os beneficios do relacionamento, neste caso, os beneficios da cooperacéo.

Para Kotler e Keller (2006), o objectivo do MR centra-se nas “fortes ligagdes econdmicas,
técnicas, estruturais e sociais entre as partes” (p. 116). No pensamento de Bitner (1995), o
objectivo principal do marketing de relacionamento é a retencdo e a lealdade de clientes.
Madruga (2006), por seu turno, comeca por rever o objectivo do marketing de massas, que é
conduzir a empresa a obter o maior nimero possivel de produtos para um maior ndmero
possivel de clientes e, indica dois objectivos principais para o marketing de relacionamento:
privilegiar a interacdo da empresa com os clientes e desenvolver um conjunto de valores que

levam o cliente a satisfacdo e a durabilidade do seu relacionamento com a empresa.

Gongcalves et al. (2002) dividem o objectivo de marketing de relacionamento em duas partes.
A primeira consta dos seguintes objectivos: (a) prestar servico pds-venda, gerindo o feedback
dos clientes; (b) oferecer servico de qualidade; (c) medir a satisfacdo dos clientes e (d)

desenvolver relacGes publicas.

Para a segunda parte 0s mesmos autores consideram apenas dois objectivos: manter apenas
clientes satisfeitos e recuperar os que desistiram. Aqui destaca-se a preocupacdo de manter
apenas os clientes rentaveis, como fazem as empresas de alto nivel de desempenho. Estas
mantém os trabalhadores mais empenhados. Nickels e Wood (1999) também subdividem os
objectivos do marketing relacional em duas instancias. A primeira é a atraccao de clientes e a
segunda € transformar clientes indiferentes em leais, a partir da solidificacdo de
relacionamentos. Este Gltimo objectivo constitui, simultaneamente, a esséncia do marketing

de relacionamento.

Kotler (2000) e Maso (2010) afirmam que a empresa deve ir para além do relacionamento
com os clientes e procurar aliados junto dos fornecedores e distribuidores, desenvolvendo um

sistema de rede cooperativo. Vavra (1993) refere que o marketing de relacionamento é
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objetivado ao incremento das vendas e lucros da empresa através da lealdade dos clientes
baseado num relacionamento solido e duradouro. Na visdo de Lendrevie et al. (2015), ha
pilares estratégicos que devem ser seguidos para o incremento de vendas e lucros. Tais
incluem a responsabilidade do vendedor de, por um lado, ajudar o cliente a compreender e a
descobrir os seus problemas, necessidades implicitas e explicitas, suas expetativas e por outro,
ajuda-lo “a identificar as oportunidades, sob novas perspectivas ou de formas diferentes das
habituais” (p. 452).

Os clientes tém que se sentir ajudados nos aspetos referidos e, também aconselhados sobre
solugdes inovadoras, diferenciadas ou personalizadas para as suas necessidades. Isto acontece
apenas quando a empresa tem a preocupacao de identificar as necessidades especificas dos
seus clientes e ndo s6, mas também e, fundamentalmente, aprofundar o conhecimento sobre o

cliente e seus negdcios por meio de aprendizagem.

4.2.1 Aprendizagem e customizagéo

A aprendizagem, neste caso mdtua, torna-se mais ampla quanto sistematica e estimula a
melhoria continua da qualidade da intervencéo e resposta da empresa perante 0s seus clientes.
Este € um outro foco que as empresas que aspiram dar aos seus clientes exatamente o que eles
procuram deve fazer: “Olhar 0 mundo com novas lentes”. Este foco pode-se conseguir usando
aquilo que, segundo Pine Il e Peppers (1995), chama-se “Learning Relationship” ou

simplesmente aprendizagem de relacionamento.

Esta aprendizagem &, na esséncia, uma “arte de interagir” consistentemente com os clientes, e
interagir ndo é sendo colaborar e familiarizar-se, neste caso com os clientes, para melhor
conhecer as suas preferéncias e as condi¢cdes em que eles decidem mudar de preferéncias. No
processo de aprendizagem do relacionamento, os clientes ensinam muito a empresa por meio
das informacgdes que d&o sobre as suas preferéncias e necessidades, o que confere, alguma

vantagem competitiva a empresa.
Quando o cliente ensina a empresa sobre as suas preferéncias, a empresa que aprende, torna-

se mais privilegiada, a sua posicao estratégica fortifica-se, ficando dificil o roubo dos seus

clientes pela concorréncia.
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A saida, neste caso, do cliente da empresa para a concorréncia, implicaria custos para o
cliente, uma vez que este precisaria, mais uma vez, de “gastar” tempo e energia a ensinar a
nova empresa concorrente o que ja ensinou a outra. Da aprendizagem a empresa ganha o
conhecimento dos clientes, e a habilidade de os customizar. Customizar é, segundo (Marques,
2012, p. 46), um processo de adaptacdo individual dispendioso; é como se o produto e a
empresa fossem sempre diferentes para cada cliente; € baseado em sistemas que tém de cruzar
a informacéo e é também, feito através de processos automatizados e delicadamente aplicados
ao cliente. Customizacéo é também, segundo Pine Il (1994), descrita como a entrega de um

produto personalizado ao cliente.

Neste sentido, definem-se produtos customizados como aqueles que atendem aos requisitos
especificos e especiais do cliente. Para atender a demanda por produtos customizados e de
baixo custo, Davis (1990), criou a ‘“customiza¢do em massa”, que €, na esséncia, uma
estratégia de producdo caracterizada pela capacidade de produzir itens que atendam as
preferéncias individuais dos clientes, a precos similares aos de produtos manufaturados em
massa. Os autores, Gilmore e Pine (1997), identificam quatro abordagens distintas para a

customizagéo:

Colaborativa Cosmética

Adaptativa Transparente

Figura 2.1: abordagem de customizacédo

A customizacdo colaborativa caracteriza-se por um dialogo que é estabelecido pela empresa
com cada um dos seus clientes com o objectivo de ajuda-los a articular as suas necessidades e
facilitar a empresa a identificar, com a maior precisdo possivel, a oferta que melhor se ajusta e
satisfaz as necessidades de cada cliente. Esta abordagem tem sentido quando os clientes nao
podem facilmente articular o que querem e podem ficar frustrados ao serem forcados a

escolher apenas dentre o que estiver disponivel.
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A customizagdo adaptativa oferece produtos padronizados, isto €, produtos ja desenhados mas
que o utilizador pode produzir alteragdes que desejar para ajustd-los ao seu gosto. Esta
abordagem € propria para 0 negocio em que o cliente quer o produto para usa-lo de forma
diferente ou em ocasido diferente a usual e a tecnologia disponivel permite que o cliente faca

a customizagéo desejada.

A customizacdo cosmética apresenta produtos padronizados de forma diferente para clientes
diferentes. E um tipo de customizagio apropriada nos casos em que os clientes usam o
produto da mesma maneira e diferem apenas na forma como eles ou elas querem que o
produto lhes seja apresentado (empacotado). N&o se trata de o produto ser personalizado,
personalizavel. Trata-se, simplesmente, de diferenciar o empacotamento, embalagem,
comunicacdo, de cliente para cliente. Embora esta abordagem seja cosmética, é de maior valor

para muitos clientes, como Gilmore e Pine (1997), recomendam.

A customizacdo transparente proporciona a cada cliente com produtos Unicos sem que estes
tenham uma informacdo explicita de que os produtos lhes foram personalizados. Esta
abordagem é apropriada quando as necessidades especificas dos clientes sdo previsiveis,
deduziveis, ou quando os clientes ndo gostam de dizer sempre 0 que querem. A customizacao
transparente exige a observacdo do comportamento do cliente sem interacdo direta. Dum
modo geral os vendedores e agentes ajudam as pessoas a identificar as suas necessidades
mantendo o controlo dos seus interesses em produtos que se encaixam as suas necessidades e

poder de compra.

Nesse controlo os profissionais de marketing podem saber se um consumidor particular gosta
ou ndo de uma certa marca, de marcas caras, novas e especificas. Este conhecimento obtém-
se, por um lado, porque o consumidor falou para o vendedor alguma vez, ou porque 0

vendedor controla bem o comportamento de compra e de consumo do consumidor.

Assim, quando o vendedor conhece o perfil dos seus consumidores, estes ndo precisam de
visitar frequentemente a loja para saber se ha novos produtos ou ndo que ocupam 0S Seus
interesses, pois 0 vendedor antecipa-os por notificacbes atraves dos seus enderecos
eletronicos. Os vendedores que tém uma base de dados sobre os produtos que interessam a
alguns consumidores particulares e que controlam o comportamento podem fazer predicoes

proximas da realidade relacionadas com os produtos que possivelmente podem interessar a
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um determinado consumidor especifico. De acordo com Marques (2012), Pine e Peppers
(1995), a abordagem de aprendizagem de relacionamento, tem inimeros beneficios mas, néo é
apropriada para todos com igual intensidade e pratica. As organizacfes e empresas que ndo
interagem frequentemente com os clientes finais, as que usam intermediarios, podem néo

aprender o suficiente com os clientes, pois tém pouco contacto com eles.

4.2.2 Importancia do Marketing Relacional

A importancia do marketing de relacionamento nos negécios foi discutida, pela primeira vez,
segundo Barakat, Lara e Gosling (2011), nos paises nordicos, na década de 1970, segundo
Palmer, LindGreen e Vanhamme (2005), por eles citados (p. 30). No pensamento destes
autores figura que os clientes quando orientados para o marketing de relacionamento tornam-
se mais sensiveis a confianca e compromisso do que ficarem satisfeitos com qualquer troca

num relacionamento continuo.

Por outro lado, como diz Gronroos (2009), o relacionamento de longo prazo aumenta o
volume de neg6cio para as partes, ainda que isso ndo esteja muito claro que sempre seja
assim. Para Hunt, Arnett e Madhavaram (2006), a importancia do marketing de
relacionamento foi estimulada pelo aumento dos servicos, informacdo e competicdo. Os
autores, Estender, Mendes e Macedo (2015), do artigo intitulado “a importancia do marketing
de relacionamento”, comegam por definir o conceito de marketing e de marketing de
relacionamento para em seguida levantarem a necessidade da constru¢cdo de um modelo

tedrico para explicitar como estes conceitos se articulam e podem contribuir para a empresa.

O amago da pesquisa era apresentar a importancia do marketing de relacionamento na
empresa e no quadro de “problematizar para motivar”, 0S autores levantaram a questdo
relacionada com a manutencdo em relacionamento com os clientes permanentes e da
conquista de novos. Para responder a questdo colocada, os autores apoiaram-se na obra de
Cravens (1997), que destaca a fidelizacdo e a satisfacdo de clientes como objectivos centrais
do marketing de relacionamento e como estratégias, indicaram, na circunstancia, a confianca,
cooperagdo e 0 comprometimento entre as partes. Isto significa que a importancia do
marketing de relacionamento estd na satisfacdo e fidelizacdo de clientes através do
desenvolvimento de confianca, cooperacdo e comprometimento com eles. Na mesma linha de

pensamento Kanter (2001), destaca como estratégias de marketing de relacionamento o
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conhecer profundamente o cliente e sublinha, por todos os trabalhadores da empresa, para que
o cliente ndo dependa de alguém especifico da empresa para ter seus assuntos_resolvidos.
Para o marketing de relacionamento é também importante harmonizar a politica comercial e
de atendimento com as necessidades e exigéncias dos clientes para fomentar o crescimento do

lucro, o reconhecimento e a identificagdo da marca dos produtos e servi¢os da empresa.

Aqui esta destacado o papel do marketing de relacionamento no atendimento. Para Kotler
(2000, p. 35) a importancia de marketing de relacionamento centra-se na “redu¢ao de dinheiro
e tempo investidos nas transagdes”. Nos casos mais bem-sucedidos, as transagdes deixam de

ser negociadas e com o tempo tornam-se rotineiras.

Neste sentido, Stones e Woodcock (1998), tratando-se da importancia do marketing, déo
énfase a tais elementos como: aumento da lucratividade, diminuicdo de custos para a
prospecdo de mercados, reducdo de custos de vendas de produtos e servicos, garantia de uma

maior qualidade de produtos e servicos, satisfacdo, e lealdade.

E também através do marketing de relacionamento que se detetam, rapidamente, novas
necessidades por meio da comunica¢do que € um elemento fundamental no processo. Os
clientes repetem as compras e / ou 0 consumo ao longo do tempo, 0 que gera o crescimento
dos proveitos devido também as vendas cruzadas e vendas de produtos relacionados. O
marketing de relacionamento transporta consigo varios beneficios para as partes. O presente

trabalho insere alguns deles adaptados dos contidos em Madruga (2012, p. 29).

Aumento da longevidade do relacionamento o aumento da retencdo do cliente € um dos
beneficios mais esperados, significando o aumento também dos lucros a longo prazo, através
de tais estratégias como cross-selling, up-selling, ou através da reducdo de custos
desnecessarios. Os clientes beneficiam quando a empresa aprende sobre as suas necessidades
para customizar os produtos e servigos a seu favor. Aumento da produtividade dos canais de
relacionamento e vendas: o aumento da produtividade, neste caso, nos canais de atendimento
e vendas poderd acontecer a medida que 0s seus agentes investirem mais tempo no contacto

do que em tarefas que nédo agregam valor.

A reducdo do gap entre os produtos e as expetativas do consumidor €, no fundo, a reducdo da

diferenca entre os aspetos técnicos dos produtos e aqueles que séo esperados pelo consumidor
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também é um dos beneficios quando se aplica 0 CRM e suas potencialidades. Com o
aprimoramento e o0 estreitamento do relacionamento, ocorre a redugédo da barganha por precos

pois, os clientes tendem a importar-se um pouco menos com 0S pPregos.

A outra reducdo ocorre no timing dos negocios. O horizonte temporal dos negocios € um
outro beneficio que pode ser gerado com o marketing de relacionamento. Trata-se, na
esséncia, da reducéo dos diversos tempos inlteis que sdo gastos no atendimento. Os produtos,
também, podem ser lancados mais rapidamente se ha mais informacao disponivel sobre os

clientes, pois se existe confianca entre as partes, tudo torna-se mais facil.

Hé& reducdo de decisdes incorretas. A tomada de decisdes incorretas e a reducao de conflitos
entre os diversos departamentos é possivel com a introducdo do marketing de relacionamento
ja que todos caminham no sentido de entender os requerimentos do consumidor e transforma-
los em projetos e accles palpaveis. Como consequéncia, tem-se uma maior unido entre 0s

departamentos.

Reducdo dos custos de relacionamento: A redugdo dos custos de relacionamento, a longo
prazo, resulta na reducdo da propensao da saida de clientes, isto €, a propria reducgdo de custos
com o relacionamento pode gerar verbas adicionais para a area de marketing aumentar o seu
nivel e a qualidade do relacionamento, reduzindo os motivos pelos quais os clientes

abandonam as empresas.

Sustentacdo de vantagens competitivas: percebe-se também como ha um grande beneficio a
sustentacdo de vantagem competitiva entre empresas e parceiros, ja que eles fazem parte da
cadeia de valor, pois os parceiros quando bem orguestrados ajudam as empresas a conquistar
e a manter os seus clientes. Esta questdo de reter os clientes constitui, para Cravens e Piercy
(1994) e Bitner (1995) o foco principal do marketing de relacionamento e da lealdade de
clientes. Estes autores e ndo s6, mas também Patterson e Smith (2001) defendem que os

relacionamentos genuinos fundam-se no cumprimento das promessas por parte dos parceiros.

4.3. Constructos do Marketing Relacional na perspectiva do atendimento:
Dentre os varios constructos do MR, a presente tese de doutoramento vai discutir apenas trés,
achados principais pela sua capital importancia tanto no atendimento como no MR,

nomeadamente, confianga, compromisso e comunicacao.
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4.3.1 Confianca

A confianca é, para varios autores como Svensson (2000) e Bitner (1995) e Zand (1972), a
crenca que uma determinada entidade “A” tem de que as a¢cdes de uma entidade “B” véo gerar
resultados positivos e de que ela jamais realizaria agdes inesperadas, geradoras de resultados
negativos. Por via de regra, a confianca fortalece os relacionamentos interpessoais, intra-
organizacionais e inter-organizacionais. Ela é, também, considerada uma fonte de vantagem
competitiva sobretudo na cooperacdo entre as partes em relacionamento, pois, pode afetar o

nivel de cooperacdo e a qualidade de relacionamento.

Autores, Morgan e Hunt (1994), ressaltam que tal como a imagem da organizacéo a confianca
é um dos ativos mais valiosos que uma empresa pode ter para conquistar a fidelidade dos
clientes e para a obtencdo de vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Reforcando
Bitner (1995), refere que a confianga se constroi a partir das experiéncias que o cliente tem
com o fornecedor, pois, cada momento de contacto entre as duas partes deve ser aproveitado
para edificar e fortalecer a confianca a qual servira de base para a construcdo da fidelizacao

dos clientes.

Salientam, Doney e Cannon (1997), que a habilidade de prever o comportamento do
fornecedor e dos seus empregados a partir dos seus comportamentos anteriores desenvolve a
confianca no consumidor. Por seu turno, Bateson e Hoffman (1999) afirmam que a anéalise da
confianca deve ser em duas dimensfes: confianca nos empregados de contacto, que se
desenvolve-se durante a prestacao de servico e baseia-se no comportamento dos empregados;
e confianga no fornecedor.

Neste sentido, os clientes, segundo Jap (2001), Lovelock e Wright (2002), tendem a analisar a
consisténcia, honestidade, competéncia do fornecedor. O comportamento dos que atendem é
em parte atribuido a cultura organizacional, trazido nos valores e atitudes da empresa que
representa, pelo que se o cliente teve uma ma experiéncia com a empresa, isso tende a refletir-
se numa confianga que tem no trabalho e vice-versa. Para Garborino e Johnson (1999), a
confianca tem antecedentes da fidelizagdo, nomeadamente, a satisfacdo, o0 comprometimento e

valor.

H4& autores como, Croshy, Evans e Cowles (1990), que consideram a confianga um indicador

da qualidade de um relacionamento e, em conjunto com outros, como Cannon, Archrol,
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Gundlac (2000), consideram que a confianga contribui substancialmente para a melhoria
continua do desempenho das entidades em relacionamento. Para suportar esta afirmacéo,
basta lembrar que ela serva para reduzir as incertezas dos parceiros quanto as promessas do

outro.

Por isso que Varios autores, (Evans, O’Malley & Patterson, 2004, p. 213), ddo muita énfase ao
desenvolvimento da confianca para a construcdo do relacionamento de longo prazo,
consideram a confianca como a base do relacionamento e afirmam que a ndo ser que haja um
minimo de confianca entre as partes ndo e possivel que o relacionamento inicie. Por outro
lado, estes autores defendem que se a confianca acaba, entdo, o relacionamento corre o risco

de ser dissolvido.

O lider precisa confiar os seus liderados e acreditar que os mesmos tém grande potencial e
através deles tera grandes resultados para a organizacdo. Semelhantemente, para que 0s
colaboradores confiem nos seus chefes é imperioso que estes confiem no talento e no
potencial de cada colaborador e acreditar que as suas ideias, sugestdes, participacdo podem
ajudar no processo de tomada de decisdo. O gestor quando confia nos seus subordinados
incentiva-os, estimula-os e prepara-os para o desenvolvimento de maneira eficiente a sua

atividade.

A confianca ajuda os colaboradores a sentirem-se parte do trabalho, o que promove o
autorrespeito, a criatividade e a participagdo e o sentimento de bem-estar, que geram a
motivacdo e uma interacdo que flui, originando o sentimento de cooperacdo mdtua nos
envolvidos. O cliente confia no seu provedor e ele deve confianca na sua habilidade e vontade
de manter a promessa. A confianca é particularmente importante para empresas de prestacdo
de servigos. Pride e Ferrel (2001, citados em Oliveira, 2009, p. 87) indicam que a confianca

esta baseada na interacao e no relacionamento solido.

Zand (1972), Bitner (1995) e Svensson (2001), admitem que a confianca é um acto de fé em
pessoas, organizacfes e relacionamentos. Bitner (1995), em particular, usa o facto de os
cliente comprarem a promessa implicita ou explicita de um servigco como prova de confianca
no provedor de servicos e nos seus colaboradores. Os parceiros, em qualquer tipo de
relacionamento, devem se confiar. Neste sentido, quando um deles tiver um comportamento

pouco confidvel, o outro vai hesitar partilhar informacbes relevantes a seu respeito,
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simultaneamente, evitara 0 seu envolvimento integral, tornando insatisfatério o

relacionamento construido.

Quando a confianca entre as partes aumenta, Como argumenta Zand (1972), o desejo e a
disposicdo de cada parte influenciar a outra, também aumenta. Isto denota que o grau de
interdependéncia entre as partes no relacionamento depende dos niveis de confianga entre
elas. A literatura indica trés caminhos para a construcdo da confianga. O primeiro consiste em
a empresa ser consistente ou ter um desempenho de qualidade notavel e honrar a sua palavra
(ser escrava da sua palavra). O segundo € a empresa lutar pelos melhores interesses da
empresa parceira, e o terceiro caminho € cultivar a reputacdo, praticando a justica. Os que
atendem, na visdo de Chacha (2010), devem inspirar confianca nos clientes. Em termos

praticos a confianca constroi-se na base de um conjunto de ac¢es, incluindo a competéncia.

Na perspectiva de atendimento, o cliente fica mais confiante quando os que atendem se
mostram competentes, isto €, conhecedores de produtos e servi¢os vendidos, em termos das
suas caracteristicas extrinsecas e intrinsecas, ao ponto de apresenta-los como deve ser e
conhecedores dos auxiliares de vendas e de fontes da informacdo. As agles adicionais
requeridas na construcdo da confianca, neste caso, incluem, o comportamento dos que

atendem, corporizados, por se manterem direitos, sentados ou de pé.

O estabelecerem contacto com olhar, o sorrirem, mas quando necessario e apropriado, 0
falarem num tom de voz constante, a escuta ativa, que consiste, no confirmar o que o cliente
diz, entre outros comportamentos. A sua operacionalizacdo inclui, o fazer perguntas de
esclarecimento, o repetir, o parafrasear ou o resumir o que o cliente diz e 0 mostrar respeito
pelos produtos da empresa, pelo cliente e suas opinides, e 0 mostrar compromisso e solicita-lo

também da parte do cliente.

4.3.2 O compromisso

O compromisso € um outro constructo importante para a tese. Este envolve o desejo da
empresa em desenvolver um relacionamento estavel ou a sua vontade de fazer sacrificios de
curta duracdo em beneficio da manutencdo do relacionamento. A palavra compromisso ou
comprometimento significa um estado de lealdade de um individuo a algo relativamente
duradouro e que pode ser descrito por pareceres que delineiam intencGes, sentimentos e

desejos. Goleman (1998) ressalta duas linhas argumentativas sobre o comprometimento. A
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primeira indica que as pessoas estdo dispostas a suportar as condigdes de trabalho altamente
exigentes, a fazer sacrificios e a atuarem com amor, quando estdo comprometidas e dedicadas
com o trabalho. A segunda, quando as pessoas estdo empenhadas, sdo modelos de atuagédo

para as menos empenhadas, que por via de regra poderdo o ser por imitacdo daquelas.

Um profissional comprometido é simultaneamente, responsavel, empenhado, dedicado, no
exercicio das suas actividades e leal para com a organizacdo. O seu compromisso torna-o mais
focalizado e engajado nas suas tarefas, o que origina producdo em quantidade e qualidade. Por
ser essencial para o relacionamento, o compromisso proibe que alguma das partes se
comporte como oportunista. Um comportamento oportunista, na visdo de Williamson (1985),
segundo Da Silva e Brito (2012) e Begnis e Pedrozo (2007), é definido como uma acgéo
intencional, que se manifesta pela manipulacdo estratégica da informacdo ou por falsear

intengdes.

O comportamento oportunista, segundo aqueles autores, verifica-se quando um dos agentes
econdémicos parceiro, aproveita-se das lacunas ou omissdes contratuais, para buscar seus
interesses, agindo, deste modo, em beneficio préprio e em detrimento do parceiro. Rokkan e
Haugland (2002) alertam, o prejuizo nas trocas relacionais, em caso de violacdo das normas
implicitas ou explicitas da relagdo comprador-vendedor. A violagdo pode ocorrer por via de

comportamentos oportunistas de um dos intervenientes.

Keller (2002) assegura que para a reducdo do oportunismo é suficiente aumentar as
possibilidades de sucesso do marketing de relacionamento. Torna-se, deste modo, necessario
avaliar os critérios usados para a selecdo dos potenciais parceiros. Num ambiente de prestacdo
de servicos, 0 compromisso pode sustentar-se pela criacdo de sistemas de recuperacdo de
servigos suportados por recursos, procedimentos e autoridade conferida ao pessoal de
atendimento para resolver os problemas dos clientes ou compensa-los em caso de

necessidade.

Autores como, Oliver (1999, Morgan & Hunt, 1994, Anderson & Weitz, 1992, citados em
Milan, 2006, p. 82), definem o compromisso como “a crenga de um parceiro de troca de que
um relacionamento continuado com a outra parte é tdo importante quanto a garantia maxima
de esforgos na manutencio de tal relacionamento”. E um constructo que representa 0 mais

alto nivel de vinculos que ligam os parceiros.
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Para Gruen, Summers e Acito (2000), existem trés categorias de compromisso: o0
compromisso de continuidade, normativo e afectivo. O primeiro é baseado na manifestacdo
do interesse de continuar engajado na relacdo. O segundo (normativo) estd relacionado a
obrigacdo moral da pessoa perante uma organizacdo e o terceiro (afectivo) esta focado a
ligacBes emocionais positivas e € baseado em sentimentos favoraveis de uma das partes em

relagdo a outra.

As partes em relacionamento devem tentar manter o mesmo nivel de comprometimento para
evitar que a relacdo se estrague. Pesquisadores nesta area, como Gundlach, Achrol e Mentzer
(1995), mostram que, em geral, a parte que menos se compromete nos sacrificios pelo
relacionamento, tende a abandona-lo com muita facilidade e em contrapartida, a mais

comprometida expfe-se ao oportunismo da menos comprometida.

4.3.3 Comunicacgéo

A comunicacdo, segundo Trujillo (1982, citado por Marchiori, 2006)), é definida como um
processo no qual “cada comportamento comunicativo é constituido de relacionamentos
interpessoais” (p. 150). Esta definicdo para o contexto empresarial assume o aspeto de um
processo continuo que leva os membros a alinharem-se e a comprometerem-se com as
normas, regras, procedimentos, estratégias e objectivos da organizacdo. Para Duncan e
Moriarty, (1998), a comunicacdo liga os humanos por meio da informacao, que é, na esséncia,

0 seu resultado.

A comunicacdo fomenta a confianca e propicia a informacdo relativa as necessidades e
expetativas das partes, o que ajuda a desenvolver os relacionamentos. Na visdo de Anderson e
Narus, (1990) é gracas a comunicacao e a troca de informac@es Uteis entre as partes que elas
mesmas tomam a postura colaborativa e cooperativa. A comunicacdo organizacional nao é
valida apenas para as organizagdes com fins lucrativos, como intensificam Kunsch (2003,
Soares & Ferraz, 2006, citados em Amaral & Santos, 2014), “qualquer organizacgao precisa de
visibilidade para se legitimar diante da sociedade para que seja agregada credibilidade politica

as suas acoes “ (p. 2), e para que novos investidores sejam atraidos.

Neste sentido, a comunicagdo organizacional promove a imagem da organizagdo perante oS
seus publicos de interesse, nomeadamente, investidores e consumidores e para tal, ela

subdivide-se em comunicacdo institucional, (interna, administrativa e mercadoldgica),
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centrada no (re) posicionamento da reputacdo e imagem institucional. A comunicag&o interna,
gere a cultura organizacional, a administrativa € dedicada a gestdo dos resultados e fluxos
internos e, por fim, a mercadoldgica é focalizada aos consumidores. Marchiori (2010) reclama
a forma como a dimensdo comunicativa é, em geral, tratada e sugere que Se pense na
comunicagdo como um processo de construgdo de relagdes internas que fomenta o
desenvolvimento de novas relagdes organizacionais, e de otimizagdo do desenvolvimento dos

préprios seres humanos por intermédio de negociacéo social do significado.

A fundamentacdo desta posicdo, de Marchiori (2010), esta no facto de, os artificios humanos
nomeadamente, textos, acfes comunicativas e comportamentos terem significado “ndo em
razdo daquilo que eles sdo, mas principalmente, em decorréncia do que eles significam” (p.
148). Esta justificativa leva, também, em conta a proposicdo de Maximiano (2007), em
Marchiori (2010), que visualiza o processo de comunicagdo como “uma extensdo da

linguagem e, como tal, um componente fundamental da condi¢cdo humana” (p. 148).

Por outro lado, para alguns autores, a dimensdo comunicativa € tratada como uma simples
troca de informagdo, que é fundamental mas ndo estratégica. Trata-se de uma abordagem
administrativa objetivada a “coordenacdo entre unidades de trabalho e eficacia do processo
decisorio” (p. 148). E verdade que a perspectiva gera 0 conhecimento para as pessoas,
modifica estruturas e comportamentos das pessoas e melhora o processo de gestdo. Mas falta
a producdo ativa de significados, sua reproducdo, negociacdo e manutencdo, através de acdes
sociais que aumentam as relac6es e disseminam o poder para facilitar o desenvolvimento de

redes de relacionamentos.

Olhando para a comunicacdo interna, Ribas e Santos (2014), ressaltam que esta deve ser
transparente e persuasiva para que os trabalhadores possam acreditar, primeiro na empresa,
segundo, no que fazem e por fim, transformarem-na numa comunicacgdo externa. Em outras
palavras, a comunicagédo externa deve parecer o transbordo da comunicagao interna, uma vez
que os colaboradores sdo, simultaneamente, os primeiros clientes da empresa e 0s

embaixadores da marca.

Com base nestes raciocinios pode se afirmar que a comunicagdo interna é estratégica para a
divulgacdo dos valores, crencas e iniciativas da organizagdo. Trujillo (1982, citado em

Marchiori, 2006) salienta que “a melhor forma de gerar comprometimento est4 na atitude da
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organizacao em facilitar o didlogo com os trabalhadores” (p. 150). O dilogo é, na esséncia,
uma comunicagdo basica direta, bidirecional, em que o feedback, verbal ou ndo, é imediato,
pois, os interlocutores estdo fisicamente presentes no mesmo lugar. Porém, ndo é inevitavel
que os intervenientes estejam no mesmo local, para se obter um feedback imediato, pois, a
internet para além da rapidez na disseminagdo da informacdo, rapidez no feedback, facilita a
comunicagdo interativa one-to-one ou many-to-many. No entanto, com a internet e outros
meios eletronicos, corre-se 0 risco de se perder, a parte da informacdo proveniente da

componente ndo-verbal, que € igualmente importante.

Assim, a comunicacdo presencial afigura-se mais vantajosa. Prieto (2014) sugere que a
postura de didlogo ndo seja apenas para influenciar as pessoas, a comprometerem-se mas, de
um dialogo caracteristico de uma lideranca transformacional que permite o debate do
conjunto de valores, politicas, estratégias e acdes. Um dialogo que ajuda a empresa a reduzir o
excesso de informacdo e a elevar o papel facilitador da comunicacgéo. Neste sentido, segundo
Shaffer (2002, citado em Ribas & Santos, 2014, p. 154), os gestores devem, na comunicacao
com os trabalhadores, reconhecer que é fundamental que haja coeréncia entre o que falam e o

que fazem.

O autor refere que os trabalhadores formam as suas perce¢des sobre a organizagdo com base
no que os gestores falam e fazem (55%); nos processos internos (30%) e no que 0S
trabalhadores experimentam na empresa e na midia formal (15%), incluindo meios como

Internet, jornais, newsletter e emails (p. 154).

A falta de coeréncia, entre o que os gestores falam e fazem, pode desalinhar os trabalhadores
da estratégia de negdcio, impossibilitar os gestores de alcancar a meta, diluir o
comprometimento das pessoas com a empresa, €, por conseguinte, desmotivar e desorientar 0s
trabalhadores. Este € um desafio da comunicacdo que mostra como o comportamento dos
lideres é fundamental para o desempenho organizacional. Foi, provavelmente, dentro deste
contexto que, Fairhurst (2007) propds uma corrente teérica que demonstra a necessidade de

uma lideranca discursiva nas organizagoes.

Por seu turno, Maximiano (2007) apresenta duas preocupacfes basicas em relagdo a
comunica¢do. Por um lado, ela é determinante para o desenvolvimento das relacGes

interpessoais, pela sua contribuicdo no desenvolvimento de negociacGes e orientacdo e
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avaliacdo de desempenho, e, por outro lado, como mecanismo de integracdo nas organizagoes.
Assim, pode se dizer que o objectivo fundamental da comunicagéo € gerar consentimentos e
produzir aceitagdo. A comunicacdo, como proclama Pereira (2005), aumenta a sinergia entre
as pessoas, reduz o questionamento e duvidas, modifica o0 comportamento dos individuos e

possibilita a aceleracdo do processo de conhecimento.

Comunicar é fazer saber, tornar comum e participar. Por outro lado, coloca-se a necessidade
da criacdo de equilibrio na quantidade de informacdo nos trés fluxos de comunicacdo:
ascendente e descendente, na vertical, e lateral (horizontal), para se evitar distorgdes e
problemas de engajamento por parte dos trabalhadores. Para Rego (1945), uma grande
guantidade de comunicacao instrumental no fluxo descendente inibe e bloqueia os caudais de
comunicacdo expressiva que, por falta de vazdo para subir até ao topo, ocorre lateralmente

criando redes informais de comunicagéo.

Estas redes absorvem grandes quantidades de informacdo, principalmente em momentos de
crise, constituindo, assim, verdadeiros focos de tensdo e alterando os comportamentos
normativos. Prieto (2014), analisando a perspectiva sistémica da comunicacdo, refere que “a
comunicagdo s6 ganha sentido se se analisar e estudar dentro do sistema em que tem lugar, se
se conhecer a teia de relagbes ou os antecedentes da mesma” (p. 42). Isto significa que,
dependendo do contexto e do momento, a pessoa pode expressar-se de forma diferente sobre o
mesmo assunto e, por conseguinte, variar a quantidade e a qualidade da informacdo a
transmitir, dependendo também dos interlocutores e dos objectivos da relacdo que pretende
estabelecer.

Mesmo em relacdo a dindmica que se estabelece nos grupos, Prieto afirma que as “pessoas se
comportam de forma muito diferente, mostrando-se mais ou menos comunicativas em funcgao
das pessoas que estdo presentes em cada momento” (p. 43). Isto significa que o sucesso de
uma comunicacgdo interpessoal ndo depende apenas do emissor mas também, e se calhar em
grande medida, do comportamento do recetor. Alias, estes dois interlocutores vao, de forma

continua, mudando de papéis no decurso da comunicacao e se influenciando um ao outro.

Neste sentido, Lacombe (2005), aponta trés factores importantes de que depende uma
comunicagdo interpessoal: caracteristicas comuns, factores circunstanciais e comportamento

individual. Marques (2012), no seu livro de marketing relacional, mostra como as interagdes
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sdo, simultaneamente, o lado dindmico e a parte integrante dos relacionamentos. E,
respondendo & questdo: “como interagir com o0s clientes”, disse: “interagir de forma
individualizada e com impacto” (p. 46), da seguinte maneira: (1) Simplesmente comunicando;
(b) praticando um didlogo gota-a-gota; (c) integrando multiplos canais interativos; (d) usando
permission marketing para o envio de e-mail e/ou newsletters; (e) agradecendo a preferéncia;

(f) fornecendo detalhes, dar opinides, contactar e encontrar solucdes.

Todos os elementos apontados por aquele autor como elementos de interacdo com os clientes
mostram qudo critica e importante € a comunicagd0 e 0S seus canais na gestdo dos
relacionamentos, quer afectivos quer profissionais. McKenna (1996), por sua vez, afirma que
0 marketing de relacionamento surge como um processo de aprendizagem e de conhecimentos
ininterruptos que a empresa adquire ao trocar relagdes com os clientes e com o mercado

quando se adapta as necessidades reais de quem compra.

4.4. Relacdo entre os constructos: confianga, compromisso e comunicacao

Fazendo uma analise conjunta dos trés constructos e usando as proposi¢ées de Morgan e Hunt
(1994), pode-se estabelecer uma relacdo matemaética entre o relacionamento duradouro e 0s
trés constructos, confiangca, compromisso e comunicacdo. A comunicagdo pode ser vista como
a primeira variavel no comeco de qualquer relacionamento, como o primeiro atendimento ao

cliente, no contexto de venda.

Os intervenientes da comunicagdo afetam-se e influenciam-se mutuamente no envolvimento
do feedback que torna o processo recheado de constantes ajustamentos e adaptagdes,
tornando, desta forma, a interacdo mais efetiva. Da comunicacao nasce o relacionamento entre

as partes, que é uma funcédo de confianca e de compromisso: R=f (cf, cp).

Autores Styles e Ambler (2000) afirmam que a confianga e 0 comprometimento podem ser
antecedentes e consequentes do relacionamento. Reforgando esta ideia Palmatier et al. (2006),
afirmam que nenhum destes dois constructos é antecedente ou consequente do outro, 0 que

significa que os dois constructos ocupam o0 mesmo nivel de grandeza e importancia.

Todavia, autores Wulf, Odekerken, Schroder e lacobucci (2001), mostram que a confianca
matua é um sentimento que se desenvolve gragas a0 compromisso, ou Seja, que 0

compromisso € o antecedente da confianca. Uma posi¢do contraria a esta € apresentada por,
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Pesamaa et al. (2013), e Milan e Ribeiro (2003), destacando a importancia da confianca na
garantia do comprometimento, o que indica que a confianca é antecedente do
comprometimento. No seu estudo, da influéncia do compromisso e de confianca para a
efetividade de um arranjo produtivo local, Breitenbach et al. (2014), concluiram que as
relagbes de compromisso e confianca sdo a base para o fortalecimento das relaces entre

parceiros comerciais na pratica do marketing de relacionamento.

Morgan e Hunt (1994), por seu turno, consideram estes dois constructos como os fatores-
chave de sucesso na construgéo do relacionamento por meio da cooperagdo dos participantes
do marketing de relacionamento, em geral e das rela¢cbes comerciais, em particular. Com base
nestes resultados pode se concluir que os dois constructos sao mutuamente interdependentes
como mostram Styles e Ambler (2000), que cada um deles € a causa e o efeito do outro e, por

fim, ambos sdo antag6nicos ao oportunismo.

4.5. Sintese da Parte |

Tal como foi anunciado na introducdo, os capitulos que compfem esta primeira parte da tese,
ainda que tratados separadamente, correspondem ao enquadramento teorico deste estudo e sdo
componentes que estdo interligadas entre si, nomeadamente, Marketing nas organizacdes,
Marketing de Relacionamento, Atendimento e, a Gltima, tratou da interse¢cdo do MR com o

atendimento, construindo, assim, o objeto tedrico da tese.

Nos debates relacionados com a primeira area, o estudo constatou o0 seguinte: a) a palavra
marketing, deriva da palavra inglesa market, que provém da palavra latina mercatus, derivada
da palavra mercari, também de origem latina; b) Marketing é uma das disciplinas de acéo
mais recentes do homem (apareceu formalmente no principio do séc. XX) e também das mais
antigas profissdes do mundo (comércio); c) As perspectivas, de gestdo e social, encontradas
na definicdo de marketing podem estar relacionadas com 0s contextos da sua investigacdo que
se situam na administracdo e na teoria de marketing, embora a constru¢cdo em si, tenha
enfrentado imensas dificuldades relacionadas com o facto de os fendmenos em marketing nédo

permitirem construir leis que se perpetuem.

No mesmo debate, nas discussdes sobre os conceitos e as dimensdes de marketing tiveram

maior destaque, as relativas ao conceito de marketing mix e a dimensao filosofica dada a sua
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relevancia para o estudo. No MR a discusséo centrou-se nos relacionamentos humanos e
concluiu que o relacionamento que uma pessoa conquista e desenvolve ao longo da sua vida,
varia com as oportunidades que tem de interagir socialmente; com 0s niveis de compromisso;

estado emocional e com o0 género.

No estudo da variacdo do relacionamento em relacdo as varidveis demogréficas constatou-se
que o relacionamento dos adolescentes € fundado no senso do prazer e popularidade mas na
fase inicial de adulto, é baseado no senso de utilidade. Nesta fase, a carga emocional € elevada
e 0 nivel de compromisso, baixo. Esta combinacéo torna o relacionamento facil de romper. Na
fase final de adulto reduz-se a intensidade emocional e se eleva o nivel de compromisso

tornando-se estavel o relacionamento.

O debate considerou importante o papel do género na dinamizagdo do relacionamento. Neste
sentido, foi postulado que as mulheres investem mais tempo nas actividades de
relacionamento e de encorajamento ao préximo e por isso, elas sdo mais comprometidas que
0s homens. Foi também encontrado que a mulher preocupa-se muito com a qualidade do
relacionamento do que o homem desde a sua infancia, o que depende, essencialmente, da

estruturacdo da sociedade e da educacéo.

A terceira parte discutiu o atendimento ao cliente como arte, processo que relaciona a empresa
e o cliente. Nesta discussdo, foi clarificada a questdo das diferencas entre os conceitos
“tratamento” e “atendimento”, “satisfagao funcional e técnica”, entre outras. Para aprofundar
o debate, o atendimento foi tratado em duas dimensdes, sendo uma estratégica e a outra,
operacional. Como resultado, o debate recomendou que os gestores de organizacdes devem
optar por um tipo de gestdo que garante a cada trabalhador um clima de sentimento de bem-
estar, para que o trabalhador possa, dentro dos padrdes de ética profissional, satisfazer as
expetativas do cliente em relacéo ao atendimento.

O referido tipo de gestéo inclui a valorizagdo profissional do trabalhador entre outros factores
de relevo sobre a sua motivacgéo, que o faz adquirir capacidade de fazer as coisas acontecer. O
debate acrescentou que um bom clima organizacional associa-se a satisfacdo das necessidades
pessoais e profissionais do trabalhador e pode torna-lo mais empatico. Isto € bom pois, quanto
maior for a empatia maior € a percepg¢do de qualidade de atendimento por parte dos clientes.

No fim, discutiu-se a relagdo entre o atendimento e o marketing de relacionamento, Num
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primeiro momento, foram analisadas as relagbes profissionais e em particular, a relacdo
comprador-vendedor. Ainda nesta area foram discutidos 0s objectivos e os constructos do MR

na perspectiva do atendimento.

Como referido no principio, a parte do desenvolvimento é composta por trés componentes,
nomeadamente, o quadro tedrico conceitual, o desenho metodoldgico, e a anélise de dados e a
discussdo de resultados. Tendo concluido a Parte I, “quadro tedrico conceitual”, avan¢amos
para o desenho metodoldgico onde sdo apresentadas as consideracdes metodologicas que

orientaram o desenvolvimento da parte empirica da tese.
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A Parte | desta Tese, ou seja, 0 “quadro teodrico conceitual” para além de apresentar a
fundamentacdo tedrica da investigacdo problematiza a relacdo entre o marketing de
relacionamento e o atendimento ao cliente e constroi o objeto empirico desta investigacdo que
é. “estudo de atendimento ao cliente como factor dinamizador do marketing de

relacionamento na Empresa “A””.

Este capitulo apresenta, de forma sumaria, as consideragdes metodologicas que orientaram o
desenvolvimento da tese. Para o efeito, foi estruturado de tal forma que num primeiro
momento se apresente o objeto de estudo, populacdo e amostra; seguido do modelo tedrico
das hipdteses com as respetivas hipéteses; tipos de pesquisa e local de estudo; os instrumentos
e as técnicas de recolha de dados, sal validacdo e testagem, as técnicas para o tratamento de
dados e termina com a apresentacdo das limitacGes e aspetos éticos levados em consideracédo

no desenvolvimento da tese.

Na apresentacdo do tema, ficou implicita a promessa de desenvolvé-lo no capitulo da
metodologia, entendida, na visdo de Minayo (2001), como “o caminho do pensamento e a
prética exercida na abordagem da realidade” (p. 16). Neste sentido, o objectivo principal deste
capitulo € apresentar o panorama geral da metodologia que orientou esta investigacdo

empirica.

Embora Feyerabend (1989, referido em Minayo, 2002), tenha observado na sua obra
denominada “contra 0 método” que “o progresso da ciéncia esta associado mais a violacao
das regras do que a sua obediéncia” (p. 16), o desenvolvimento deste trabalho, obedeceu a
“estrutura do relatério da tese de doutoramento” da Universidade Catdlica de Mogambique. O
mesmo autor reconhece que apesar de a regra se afigurar fundamental e necessaria, “sempre
havera circunstancias em que se torne conveniente ndo apenas ignora-la como adotar a regra
oposta” (p. 17). Neste sentido, para a presente tese, a estrutura concebida pela universidade

foi usada com o0 “sopro” do potencial criativo do investigador, guiado pela orientadora.

Leite (2008) declara que o homem, em qualquer fase da sua vida, desde os tempos mais
remotos aos modernos, procurou o conhecimento. Outros autores como Minayo (2002),
Minayo et al. (1994), mostram que a humanidade sempre procurou e procura 0 conhecimento
com o objectivo de contribuir para o saber geral da humanidade. E porque toda a investigagdo

visa produzir conhecimento, a presente investigacdo contribui com conhecimento na area do
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atendimento ao cliente, numa industria atrativa de prestacdo de servico, onde a concorréncia é
acirrada e cada empresa procura reinventar-se para se tornar numa de alto nivel de
desempenho. O atendimento deve ser compreendido e usado como “bloco" de construcdo de
um relacionamento duradouro com o cliente. Este pode tornar-se “cliente para sempre”,
aumentar o seu tempo de permanéncia na empresa. Mas para que isto acontega a empresa
precisa de investir na formagao e na melhoria continua da estrutura de incentivos para os que

atendem. Estas coisas, em conjunto, revestem a contribuicdo de uma importancia critica.

Autores Resera, Guanaes-Lorenzi e Corradi-Webster (2016) e Minayo (2002), acrescentam
que o processo de producdo de conhecimento tem origem num problema intelectual mas,
vinculado a vida real e ndo espontaneo. Adicionalmente, Minayo (2002) adita: “toda a
investigacdo se inicia por um problema com uma questdo, com uma davida ou com uma
pergunta, articulados a conhecimentos anteriores, mas que também podem demandar a criacao
de novos referenciais” (p. 18). Para estes autores, 0s problemas intelectuais sao, em primeiro

lugar, problemas que preocupam a sociedade.

Na pesquisa em perspectiva, o atendimento presencial na Empresa “A” afigura-se como 0
problema ou a pergunta de investigaco principal. E colocado nos seguintes termos: qual € a
importancia do atendimento para a construcdo da relacdo entre a Empresa “A” e 0s seus
clientes? Tendo sido apresentado o problema da pesquisa e em harmonia com o pensamento
de Resera et al. (2016) pode-se afirmar que a producdo de conhecimento também exige
questionamentos. E neste &mbito que surgiram as seguintes Sub-questdes da investigacao: (1)
Os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de
relacionamento da empresa? (2) Sera que a confianca gerada pela satisfacdo de clientes pelo
atendimento na Empresa “A” traduz-se na sua fidelizacdo a empresa? (3) Quais sdo 0s

factores que influenciam o atendimento na Empresa “A”?

Formuladas as questdes de investigacdo nestes termos, e para complementar o
enquadramento, apresenta-se 0 objectivo geral da investigacdo, seguido dos objectivos
especificos. Portanto, esta investigacdo foi concebida, tal como ja referido, para “estudar o
atendimento ao cliente como factor dinamizador do marketing de relacionamento na Empresa
“A””. De um modo particular, foram definidos os seguintes objectivos especificos: (1)
Examinar a relagdo entre o engajamento dos trabalhadores e a consciéncia que estes tém da

importancia da sua tarefa; (2) descrever a importancia do atendimento para a Empresa “A” e
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para os seus clientes; (3) verificar se a relagdo nute o atendimento percecionado pelo cliente e
a sua permanéncia como cliente. (4) Mostrar a relagdo entre o comportamento dos
trabalhadores e o clima organizacional; (5) verificar a relacdo entre o clima organizacional e o

atendimento e (6) Avaliar a relacdo entre o comportamento do trabalhador e o atendimento.

Optou-se por um estudo holistico do atendimento presencial na Empresa “A”, abrangendo as
trés etapas seguintes, nomeadamente, (1) a preparacdo, que responde & questdo: como o
atendimento é preparado na Empresa “A”? (2) a realizacdo, que responde a questdo: como €
realizado o atendimento na Empresa “A”? e por fim, (3) a avaliagdo, que responde a questao:

como a Empresa “A” e seus clientes avaliam o atendimento?

Optou-se pela divisdo do estudo em duas dimensdes, sendo uma estratégica e a outra,
operacional, como indicado na delimitacdo da investigacdo. A dimensdo estratégica ocupou-
se na compreensdo do nivel de comprometimento dos trabalhadores da Empresa “A” e de
prioridade que a equipa de gestores atribui ao atendimento — assunto da etapa da preparacao

do atendimento.

Neste contexto e em termos praticos, a dimensao estratégica foi chave no exame da relacéo
entre 0 ambiente de trabalho percebido e vivido pelos trabalhadores, e a qualidade de
atendimento ao cliente e a resposta as questdes relacionadas com a importancia que a
Empresa “A”, como um todo, atribui ao atendimento. Por fim, a perspectiva da dimensao
estratégica determinou a medida em que o clima organizacional exerce influéncia sobre o

comportamento dos trabalhadores.

Na dimensdo operacional, a ideia principal era compreender a influéncia, tanto dos factores
contextuais da infraestrutura da loja, onde se realiza o atendimento, quanto dos factores
expressos por meio de atitudes dos que atendem’ e dos atendidos durante o atendimento. A
operacionalizacdo desta componente consistiu na sua subdivisdao em duas dimens@es, sendo a
primeira, a que examinou o nivel de satisfacdo do cliente em relagdo a qualidade funcional e a
segunda, a que examina o nivel de satisfacdo de cliente em relagdo & qualidade técnica do

atendimento.

" Reporta a questo da influéncia do comportamento dos trabalhadores no atendimento
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A parte estratégica do estudo incidiu sobre os trabalhadores da sede da Empresa “A” enquanto
a operacional, recaiu sobre os clientes, normalmente atendidos nessas lojas. Em geral, os
clientes vao a loja para pedir informac6es, fazer subscricdo, compra de produtos e servigos ou

apresentar reclamacoes.

Em termos estruturais, o capitulo € composto por sete secgdes. A primeira € objeto de estudo
e aborda, igualmente a populacéo e amostra, seguido por tipo de pesquisa e local de estudo,
instrumentos e técnicas de recolha de dados, validacdo e testagem dos instrumentos, escalas

de medida, técnicas para tratamento de dados e por fim, limitacGes e aspetos éticos.

5.1. Objeto de estudo, populacéo e amostra

Um objeto de estudo é definido, segundo Mateus (1989), como o conteudo do trabalho
propriamente dito. A partir do tema: “Estudo de Atendimento ao cliente como factor
dinamizador do Marketing de Relacionamento” circunscreveu-se 0 “atendimento” cOmo 0
alvo da pesquisa ou, simplesmente, 0 objeto de estudo. Mas porque existem Vvarios tipos de

atendimento, foi necessario, obedecendo a recomendacéo de Vergara (2013), delimita-lo.

Assim, ficou definido como objeto de estudo desta investigacdo 0 “atendimento presencial”,
que é a interacdo social face-a-face entre o vendedor e o comprador, geralmente, nas
instalacBes do vendedor. A sua carateristica principal esta no facto de que os que atendem e 0s

atendidos estdo no mesmo plano, podem se ver e se tocar.

Na esséncia, 0 atendimento presencial é no fundo uma comunicacao interpessoal. A definicdo
e delimitacdo precisas do objeto neste estudo € critica, pois, na industria da telefonia movel, o

8”

termo “atendimento” contempla diversas situagbes como, o “call drop™”, situacbes em que o0

cliente ndo consegue aceder a rede de voz ou dados, ou a linha de cliente.

O trabalho focaliza-se no atendimento presencial. Trata-se de uma categoria relevante de
atendimento, ndo somente para o pesquisador, mas também para empresas, comunidades
académicas e a sociedade em geral. A este respeito, Wong e Tsai (2010) consideram que 0

atendimento presencial apresenta uma maior probabilidade de causar um grau maior de

8 Call drop — refere-se & queda ou interrupcéo da chamada
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satisfacdo no cliente. Simultaneamente, aqueles autores atribuem ao atendimento presencial a
possibilidade deste criar um maior grau de lealdade ao cliente do que qualquer outro tipo de
atendimento. No ambito deste estudo, a Empresa “A”, SA, afigura-se como o campo, contexto
ou o caso do estudo. Tal como ja referido, optou-se por um estudo holistico do atendimento
presencial na Empresa “A”, abrangendo as trés etapas, sendo a primeira, a da preparagéo, a
segunda, da realizacdo e a Ultima da avaliacdo, como referido.

Assim, propos-se a divisdo do estudo em duas dimensdes, sendo uma estratégica e a outra,
operacional, como indicado na delimitagdo da investigacdo, no quadro tedrico conceitual. A
dimensdo estratégica ocupou-se na compreensdo do nivel de comprometimento dos
trabalhadores da Empresa “A” e de prioridade que a equipa de gestores atribui ao
atendimento. Na préatica esta dimensdo preocupou-se com a questdo da preparacdo do

atendimento: como é preparado o atendimento na Empresa “A”?

Para responder a esta pergunta realizou-se uma pesquisa descritiva. Optou-se por uma
abordagem quantitativa, tendo-se usado um questionario padronizado de autopreenchimento
para se ter a certeza de que todos responderam as mesmas perguntas. O guido do referido
questionario esta no (Anexo 1). O questionario, pré - testado e validado, foi aplicado a um
nimero determinado de trabalhadores da Empresa “A”, selecionados por amostragem
aleatdria simples. Todos os respondentes conheciam o0s objectivos do questionario e sobre
constructos como: (i) politica dos recursos humanos, (ii) modelo de gestdo empresarial, (iii)
processo de comunicacdo e (iv) valorizagdo profissional e humana. Antes, ainda, assente
numa abordagem qualitativa realizou-se com foco nos mesmos constructos operacionalizada

em uma entrevista em grupos focais, ou seja, focus group.

O uso desta técnica funcionou como o tradicional debate de grupo, referido por Blumer (1969,
citado por Flick, 2005), como vantajoso por varias razbes: (i) economia de tempo que
proporciona, (i) conjugacdo de esforgos e (iii) por serem mais eficientes, pois, (iv) oferecem
confrontacdo das ideias divergentes (p. 117). Por estas propriedades, a técnica de focus group,

que inclui o debate em grupo tornou-se fonte essencial de conhecimento.

No fundo, como descrito na secgdo “tipos de pesquisa” a opgdo pela combinacdo de
abordagens teve em vista potenciar as sinergias proporcionadas pela triangulagdo de métodos.

O ndmero total dos participantes foi de 24 elementos, provenientes de diferentes setores da
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cadeia de valor. O critério de sele¢do da amostra foi a experiéncia no atendimento baseada na
antiguidade e na posicdo de chefia. Em termos préaticos, a dimensdo estratégica avaliou o
clima organizacional da Empresa “A” e por consequéncia ldgica, tornou-se fundamental, uma
vez que permite a avaliacdo do (i) atendimento e (ii) do marketing de relacionamento neste

estudo.

5.1.1 Modelo tedrico das hipoteses

A figura 1 mostra que o clima organizacional relaciona-se direta (h2) e indiretamente (h1+h4)
com o atendimento. Na sua relagdo indireta com o atendimento, (hl+h4), o clima
organizacional afeta 0 comportamento dos trabalhadores incluindo os que atendem (hl) e o
comportamento destes, influencia no atendimento (h4). O clima organizacional afeta
igualmente o marketing de relacionamento também direta (h3) e indiretamente através do
atendimento: a) (h2+h5) ou b) (h1+h4+h5). A evidéncia fisica exerce influéncia sobre o
comportamento dos atendidos (h10). Os clientes (atendidos) influenciam de forma direta (h6)
0 MR e o atendimento (h7), que é influenciado também indiretamente (h8+h4); os
comportamentos dos atendidos (h8) e dos que atendem (h9) influenciam-se mutuamente no

teatro do atendimento.

O comportamento dos clientes afeta, 0 MR de forma indireta através do atendimento (h7+h5
ou h8+h4+h5) e afeta o atendimento de forma direta (h7) e indireta através do comportamento
dos que atendem (h8+h4).

Todas as hip6teses sdo tratadas no método quantitativo excepto as hipéteses h6, h7, h8,h9 e
h10 que relacionam qualquer variavel com o comportamento do cliente, pois os dados sobre 0
cliente foram recolhidos através de grupos focais (método qualitativo). Trés das seguintes

hipbteses do trabalho enaltecem a importancia critica do clima organizacional:

H1: O comportamento do trabalhador estd fortemente relacionado com o clima
organizacional;

H2: O atendimento ao cliente esta fortemente relacionado com o clima organizacional;

H3: O marketing de relacionamento esta fortemente relacionado com o clima organizacional,
H4: O comportamento do trabalhador esté fortemente relacionado com o atendimento;

H5: O marketing de relacionamento esta fortemente relacionado com o atendimento.
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A dimensdo estratégica do estudo é também importante na resposta das seguintes Sub-
questBes da investigacdo, apesar de serem respondidas também na dimenséo operacional: (a)
Os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de
relacionamento com os clientes? E (b) quais os factores que influenciam o atendimento na

Empresa “A”?

No nivel da dimensdo operacional, a ideia principal era compreender a influéncia, tanto dos
factores contextuais da infraestrutura da loja, onde se realiza o atendimento, quanto dos
factores expressos por meio de atitudes dos que atendem® e dos atendidos durante o
atendimento. A operacionalizacdo desta parte do estudo consistiu na sua subdivisdo em duas
componentes, sendo a primeira, a que examinou o nivel de satisfacdo do cliente em relacdo a
qualidade funcional e a segunda, que examinou o nivel de satisfacdo de cliente em relacdo a

qualidade técnica do atendimento.

Tal como discutido no marco tedrico conceitual na questdo dos equivocos, ha, na pratica,
confusdo entre o atendimento e o tratamento. Esta dimenséo foi operacionalizada por meio de
focus group aplicado a dez (10) grupos de doze (12) elementos cada. Isto significa que 120
clientes participaram no focus group. Os beneficios referidos por Blumer em Flick foram

vivenciados.

Os resultados da pesquisa qualitativa serviram, a semelhanca do que ocorreu com 0s
resultados da analise quantitativa, para refutar e ou aceitar as hipéteses. Embora “a inclusao
de hipdteses no campo de pesquisa qualitativa seja criticada, por ser considerado
comportamento positivista, onde as conclusdes da pesquisa resultam de respostas objetivas
construidas ao longo da investigagdao” (Minayo, 2002, p. 40). Nesta tese a formulagdo de
hipoteses é encarada como esforco de criar questionamentos a serem verificadas ao longo da
investigacdo. Assim, as hipéteses foram criadas para complementar as questdes da
investigacdo, como afirmac@es provisorias da realidade em anélise. Assim, as hipdteses, ou 0s
pressupostos de investigacdo da dimensdo operacional incluem: H6: O MR esta fortemente
relacionado com o comportamento do cliente; H7: O comportamento do cliente influencia o

atendimento; H8: O comportamento do cliente influencia o do trabalhador; H9: O

% Reporta a questo da influéncia do comportamento dos trabalhadores no atendimento
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comportamento do trabalhador influencia o do cliente e H10: A evidéncia fisica influencia o
comportamento do cliente. Conclui-se que a dimensdo estratégia foi tratada combinando as

duas abordagens: qualitativa e quantitativa.

5.1.2 Populacéo e amostra

A Empresa “A” tem 600 funcionarios a trabalharem no edificio-sede. Estes trabalhadores
estdo distribuidos por todas as &reas de atividade da empresa e constituem, aproximadamente,
80% do total dos trabalhadores da empresa. Na impossibilidade de estudar toda a populagéo
da empresa, foi construida uma amostra a partir da amostragem probabilistica aleatdria
simples, o que significa que todos os trabalhadores da empresa tiveram igual probabilidade de
fazer parte dela. Foram seguidos os procedimentos regulares de sele¢cdo dos elementos da

amostra por “método da lotaria”.

Num momento prévio, todavia, foram excluidos da lista fornecida pela Direcéo de Pessoal 0s
66 trabalhadores j& usados para (i) a pesquisa exploratoria (12); (ii) o teste dos instrumentos
(30) e para as entrevistas de grupos focais (24). Aos restantes trabalhadores foi atribuido um
numero, registado em papel, posteriormente dobrado e introduzido huma caixa que serviu de
urna. Depois, fez-se a sessdo de sorteio com a ajuda da Direcdo de Pessoal. Este método
serviu para a selecdo dos 250 trabalhadores para o questionario. A Direcdo de Pessoal
distribuiu os questionarios aos visados para 0 devido preenchimento, recolheu-os depois de

preenchidos e entregou-0s ao pesquisador.

A amostra construida para cada grupo focal foi intencional. Foram 120 clientes e 66
trabalhadores, totalizando 186 participantes. De acordo com Appolinario (2012), “o
pesquisador escolhe os sujeitos de forma intencional, acreditando que sdo representativos de
uma dada populacdo, pois ao escolhé-los julga que sdo os sujeitos significativos para um
determinado campo” (p. 135). Garantir a representatividade numa pesquisa ndo baseada em

critérios quantitativos € um grande desafio.

Assim, a estratégia foi escolher individuos sociais com uma vinculagcdo mais significativa
para a investigacdo. Em termos praticos, isto significou o envolvimento de gestores de
clientes na construcdo dos grupos focais. Porque estes conhecem bem os clientes, construiram

grupos heterogéneos de elementos provenientes de diferentes segmentos de clientes. Apesar
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de a amostragem intencional ser ndo confiavel, tem, segundo Oliveira (2001), a vantagem da
economia de tempo. Por outro lado, a heterogeneidade dos grupos gerou uma maior
confrontacdo de ideias e, isso conjugado ao uso dos dez (10) grupos diferentes, permitiu, a

triangulacdo validar os resultados.

Portanto, o numero total dos respondentes validos & de quatrocentos e dezoito (418)
elementos. Dos 250 inicialmente selecionados por meio de amostragem aleatoria simples,
pretendia-se que cada trabalhador participasse uma Unica vez. Dessa amostra apenas 232

questionarios foram considerados validos pelas razdes que de seguida se apresentam.

Treze (13) dos 250 trabalhadores selecionados para a amostra estavam de viagem, tendo o
processo de distribuicdo e preenchimento dos questionarios comecado e terminado na sua
auséncia. N&do se julgou procedente fazé-los preencher fora do periodo em que os outros
preencheram e nem podiam ser substituidos para ndo pdr em causa a aleatoriedade da
amostra. Os restantes cinco (5) questionarios foram desconsiderados devido ao seu mau
preenchimento, que consistiu na duplicacdo de resposta, para uns casos, respostas com rasuras

para outros, e perguntas sem resposta para alguns.

5.2. Tipo de pesquisa e local de estudo

Vérios autores como Silva et al. (2014), Gerhardt e Silveira (2009), Nascimento (2016),
Souza et al. (2013), convergem nos tipos de pesquisas, ap6s a sua classificacdo, quanto a: a)
natureza, b) objectivos, c) abordagem e d) procedimentos usados. De acordo com a literatura,
a pesquisa é aplicada e de natureza empirica. Quanto aos objectivos, € descritiva. Em relacdo
aos procedimentos, é simultaneamente, documental e bibliografica e, por fim, a pesquisa,
guanto a abordagem, é mista, combinando o método quantitativo e qualitativo na coleta e

tratamento de dados.

Optou-se, numa primeira fase, por uma pesquisa exploratéria que, segundo Mattar (2001),
Creswell (2010), Gil (2002), Ramos e Naranjo (2014), é apropriada nos primeiros estagios da
investigacdo e comum na investigagdo comportamental. Foram desenvolvidos levantamentos
de fontes secundarias (bibliograficas e documentais) e consultados trabalhadores mais

experientes na matéria em estudo.
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Os levantamentos bibliogréaficos e documentais foram baseados, respetivamente, na revisdo da
literatura e nos documentos que, na visdo de Gil (2008), sdo considerados de segunda méo
(relatdrios das pesquisas anteriores e outros documentos como normas e procedimentos
internos relativos ao atendimento ao cliente na Empresa “A”). O levantamento de
experiéncias foi materializado por intermédio de uma entrevista em grupo, designado grupo
focal. O grupo foi composto por doze pessoas pertencentes aos varios setores da cadeia do
atendimento, que acumulam experiéncias, praticas e conhecimentos diversificados na area do

atendimento ao cliente, em particular, na Empresa “A”. Alguns deles sdo chefes.

A referida entrevista de grupo focal, defendida por Mattar (2001), parecia incorrer em risco de
“degenerar-se” num debate em grupo, referido por Blumer (1969, citado por Flick, 2005),
como fonte essencial de conhecimento e muito utilizado nas investigacbes em marketing. Tal
debate ndo estava previsto no projeto da tese, mas surgiu gerado pelas divergéncias das ideias,
na atmosfera do trabalho. As divergéncias foram condicionadas pela heterogeneidade dos
constituintes do grupo e da necessidade da busca de consensos nas intervencdes dos

participantes.

Numa segunda fase, a pesquisa foi descritiva. Nesta, 0s objectivos da pesquisa exploratoria,
referidos em Gil (1999), j& tinham sido alcangados. Assim, desenvolveu-se, numa primeira
etapa, a pesquisa bibliogréfica que facilitou o conhecimento do “estado de arte” e da realidade
em que se encontrava 0 problema da pesquisa em perspectiva, através da identificacdo dos
trabalhos realizados e das lacunas prevalecentes. Neste contexto, destaca-se a concecdo de
Bitner ° (1990), que avalia, simultaneamente, o efeito da evidéncia fisica do local de
atendimento e da reacdo dos trabalhadores; a obra de Miao et al. (2009), que discute a reacdo
dos consumidores face ao comportamento de outros clientes presentes no local de

atendimento.

10 Bitner perspectiva o atendimento como uma ferramenta critica para a avaliagdo, por parte dos clientes, da
qualidade de servigos prestados por uma organizacdo e também para a criagdo da vantagem competitiva para a
organizacéo.
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Destacam-se, igualmente, as obras de Ferreira e Mendes™ (2001) e Veloso et al. (2013), que
postulam que os gestores de organizagOes devem optar por um tipo de gestdo que garanta, a
cada colaborador, um sentimento de bem-estar para fazer tudo o que é possivel para satisfazer
as expectativas dos clientes em relacdo ao atendimento, dentro da ética e deontologia, 0 que
requer tempo e exige criatividade e inspiragdo baseadas na percep¢do, emogdes e ideias. Uma
das contribuicdes da bibliografia foi o desenvolvimento de tais questdes de reflexdo como:

(a) Sera que as empresas entendem as funcdes e a importancia do atendimento? Entdo, como é
que elas planificam e executam esse atendimento? (b) Serd que elas entendem o atendimento
como parte da sua estratégia global de negdcio ou pelo menos comercial? (c) Sera que usam o
atendimento neste contexto? Para o caso concreto da Empresa “A” que explicita, na sua
estrutura de valores*?, a importancia que atribui ao atendimento, (d) sera que atende e supera
as expetativas dos clientes tal como se propde? Posto isto, importa investigar (e) a
importancia do atendimento para a construcdo da relacdo entre a Empresa “A” e 0s seus
clientes. Estas questBes serviram de base para a reformulacdo dos quesitos de pesquisa e
tornaram o estudo do atendimento na Empresa “A” mais profundo e exaustivo, pois trata-se

de um estudo de caso.

Um estudo de caso é, segundo Yin (2001), “uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (p. 32). Optou-se pela
estratégia ou método de “estudo de caso” pela sua adequagdo ao tema que tem a Empresa “A”
como o caso de estudo. Em segundo lugar, o atendimento é contemporaneo e é estudado com

realce no entendimento da dindmica do contexto real em que € preparado e realizado.

O estudo de caso como método ou estratégia de investigacdo tem segundo Yin (2010), origem
no campo da medicina e da psicologia. Hoje é largamente usado nas investigacOes

guantitativas e qualitativas de quase todas as disciplinas. Yin (2003) considera, o estudo de

11 Os autores assumem que o atendimento é facilitado ou dificultado pelas condicbes materiais, fisicas,

instrumentais que a organizagdo disponibiliza.

12 «valorizamos 0 cliente como o foco principal, de modo a atender e superar as suas expectativas e a sua
satisfacdo é o nosso valor fundamental”- inserido na estrutura de valores da Empresa “A” em www.Empresa
“A”.co.mz.
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caso como um método especifico de pesquisa de campo, que para Mattar (2001) investiga
como é que um fendmeno ocorre sem a interferéncia significativa do investigador. Apesar de
este estudo ser profundo e exaustivo, envolvendo varios métodos e técnicas, 0 pesquisador

nao interferiu no fendmeno em estudo.

O estudo de caso como método foi-nos importante, pois serviu para estimular a compreensdo
exploratéria e exaustiva do tema, tendo prestado auxilio na formulacdo de hipoteses e
questdes de pesquisa, (Mattar, 2001). Ele, como alude Yin (2010, p. 19), representa uma
estratégia. Hartley (1994, citado por Freitas & Jabbour, 2011) ainda que “timidamente”
expuseram que o0 “estudo de caso ndo € um método propriamente dito, mas uma estratégia” (p.
11). Por seu turno, Silva et al. (2014) na sua obra intitulada “Método de estudo de caso como
estratégia construtivista de ensino:...” mostraram o seu reconhecimento ao facto de o estudo
de caso ser, simultaneamente, método e estratégia. Na verdade ha muitas similaridades entre

método e estratégia.

O complemento da definicdo de Yin (2010) mostra o estudo de caso € adequado “... quando
se colocam questBes do tipo “como” ou “por qué”. A questdo fundamental desta tese: é “Qual
é a importancia do atendimento para a construcdo da relacdo entre a Empresa “A” e 0s seus
clientes”. Esta questdo pode ser, igualmente, expressa das seguintes maneiras com igual
significado e interpretacdo: “ (1) por qué é que o atendimento € importante para a construcédo

da relacéo entre a Empresa “A” e 0s seus clientes?”

Ou, empregando 0 “como”, (2) “Como usar o atendimento para a construcéo da relagéo entre
a Empresa “A” e 0s seus clientes?” Estas possibilidades aumentam a adequacdo e
aplicabilidade da estratégia/tema ao tema. Patton (2002), Marconi e Lakatos, (2011) e Yin
(2001) e Dooley (2002), convergem quanto aos objectivos do estudo de caso, bem colocados
em Dooley (2002), referindo que investigadores de varias &reas do saber usam o estudo de
caso como um método, com o objectivo de produzir, expandir, desafiar, contestar ou explicar

teorias.
Portanto, a vantagem do estudo de caso centra-se, basicamente, na sua aplicabilidade a

situagbes humanas nos contextos contemporaneos da sua vida real. Yin (2005), porém,

lamenta que muitos investigadores ndo abonam o estudo de caso como uma estratégia,

113



acusando-a de falta de rigor cientifico, conclusbes pontuais, subjetivas e sem fundamentos.

Mas acusagdes similares aconteceram com muitos outros métodos.

Porém, o estudo de caso conta, segundo Yin (2010), com multiplas fontes de dados e,
beneficia-se da triangulagcdo para a sua consisténcia interna e confiabilidade. Merton et al.
(1990, citados em Yin, 2001, p. 113), para este propdsito, referem que o estudo de caso usa
entrevistas focais nas quais os participantes sdo solicitados a dar suas proprias interpretacdes.
Para esta tese, 0 uso de debates dos grupos focais dispensou a solicitacdo das interpretacfes

proprias dos respondentes.

Numa segunda etapa, estabeleceu-se um modelo teorico inicial que ajudou na determinacéo
das variaveis e na elaboracdo do plano geral da pesquisa, incluindo a determinacdo das
técnicas de coleta e analise de dados. As obras de Bitner e Miao et al. (2009) referem-se ao
atendimento presencial, dimenséo operacional e as de Veloso et al. (2013), Ferreira e Mendes

(2001) referem-se ao atendimento dimensdo estratégica.

Quanto a natureza, a pesquisa € aplicada e quanto aos procedimentos técnicos, é empirica,
pois assenta num trabalho de campo de recolha e andlise de dados primarios. Quanto a
abordagem, optou-se por uma pesquisa mista, isto €, combinacdo dos métodos quantitativos e
qualitativos para a recolha e andlise dos dados. A ideia de conjugar diferentes métodos surgiu

entre antropo6logos e socidlogos no inicio dos anos 1960.

No final dos anos 1970, surge o termo “triangulagdo” como uma combinacdo de metodologias
no estudo de um mesmo fendémeno para diminuir a tendéncia inerente ao uso de um
determinado método. Ramos e Naranjo (2014) destacam a existéncia, nos nossos dias, de pelo
menos dois paradigmas da investigacéo cientifica: o qualitativo e o quantitativo. Na realidade,
estes paradigmas constituem, segundo aqueles autores, apoiados na conce¢do de Chavez

(1996), dois extremos de uma mesma filosofia idealista subjetiva.

A opcdo pela combinacdo dos dois paradigmas nesta tese justifica-se, por varias razes.
Primeiro, “¢ muito dificil que haja alguma pesquisa totalmente qualitativa, da mesma forma
que ¢é altamente improvavel existir alguma pesquisa completamente quantitativa”

(Appolinario, 2012, p. 59). Alguns autores defendem a integracdo da investigacdo qualitativa
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e quantitativa. Appolinario (2012), mostra que as pesquisas possuem elementos tanto
qualitativos quanto quantitativos em vez de duas categorias dicotomicas e isoladas.

O autor considera os dois paradigmas uma dimenséo continua com duas polaridades extremas
e que “as pesquisas se encontram em algum ponto desse continuo, tendendo mais para um
lado ou para o outro” (Appolinério, 2012, p. 59-60). Goode e Hatt (1973, referidos por Costa,
2000) destacam que em pesquisas modernas deve se rejeitar a separagdo entre o quantitativo e
o qualitativo. No plano de Miles e Huberman (1994, citados por GmbH, 2012), comeca-se
com o método qualitativo, “por exemplo, uma entrevista semiestruturada, seguido de um

estudo por questionario, como fase intermédia” (p. 269).

Segundo, uma outra razdo situa-se no interesse pela capitalizacdo da triangulacdo da
investigacdo qualitativa com a quantitativa, como sugerem Flick (2002) e GmbH (2005, p.
271). Neste sentido, algumas questdes do questionario destinado aos trabalhadores foram
replicadas na entrevista em grupo aplicado aos clientes para se ter, simultaneamente, 0s
pontos de vista tanto de trabalhadores quanto de clientes sobre 0 mesmo assunto, satisfazendo

assim, a triangulacdo de métodos e de dados.

Assim, pode-se postular que “em vez de duas categorias dicotdmicas e isoladas, temos antes
uma dimensdo continua com duas polaridades extremas, e as pesquisas se encontrardo em
algum ponto desse continuo tendendo mais para um lado ou para outro” (Appolinario, 2012,
p. 60). Para Paranhos et al. (2016), a vantagem da integracdo dos métodos consiste em retirar
o melhor de cada um para responder a uma questdo especifica, pois, tanto as técnicas
qualitativas quanto as quantitativas tém potencialidades e limitacdes. Esta é a perspectiva de
complementaridade da mixagem de métodos. No fundo, a mixagem de métodos ou técnicas

assenta-se, fundamentalmente, em duas perspectivas, uma ja referida e a confirmatoria.

A perspectiva confirmatoria, segundo os mesmos autores, defende que “quanto mais
convergentes forem os resultados observados utilizando diferentes tipos de dados e ou
técnicas, mais consistentes s@o os resultados da pesquisa” (p. 390). Nesta tese a ideia do uso
da mixagem de métodos era comprovar que os resultados da investigagdo nao dependem da
natureza de dados nem das técnicas aplicadas e, com suporte na adverténcia de Yin (2006),
gue dados e técnicas diferentes complementam-se sempre que garantida a unidade do desenho
da pesquisa.
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Seguindo a recomendacdo de Santos et al. (2017), foram considerados 0s quatro aspetos
principais a ter em conta na fundamentag&o tedrica sobre o método misto. Primeiro, os dados
qualitativos e quantitativos foram recolhidos sequencialmente em fases diferentes e mantidos
separados até a sua integracdo objetivada ao apoio muatuo na producdo da informacéo.
Segundo, optou-se pela atribuicdo de igual peso aos dados provenientes das duas abordagens
metodoldgicas.

Em terceiro lugar, foram seguidas duas estratéegias fundamentais, nomeadamente a
exploratoria sequencial e a transformativa sequencial. A primeira foi na etapa primordial da
pesquisa, durante a exploratoria em que se fez a entrevista grupal (método qualitativo) e, em
seguida, analisados os dados qualitativos do questionario aplicado aos trabalhadores. Neste

caso, fez-se um movimento de dados qualitativos para os quantitativos.

Num segundo momento, a estratégia foi transformativa sequencial. Neste caso e
complementando a etapa inicial, 0 movimento foi de dados quantitativos para qualitativos
recolhidos por via de diferentes grupos focais. Como adverte Yin (2006, citado por Paranhos
et al., 2016), o desafio da combinacdo de métodos ndo se limita apenas aos métodos
qualitativo e quantitativo mas também na triangulagdo. Uma das utilidades da triangulacéo é
asseverar que os resultados ndo dependam da natureza de dados ou técnicas utilizadas. Assim,

foi usada a triangulacdo dos dados colhidos nos diferentes grupos focais.

Porém, h& os que acham escolastica a combinacdo de dois ou mais métodos. Becker (1996,
citado em GmbH, 2005, p. 268), defende que nos principios epistemoldgicos e metodoldgicos
e nas metas e objectivos, ha incompatibilidades da investigacdo qualitativa e quantitativa. Os
argumentos do autor mostram o facto como resultado de um comportamento “associado a
posicdes tedricas diferentes, como o positivismo versus construtivismo ou pos-positivismo”.
Outros autores como Lincoln e Guba (1985, Oevermann et al., 1979, Kleining, 1982,
Cicourel, 1981, e McKinlay, 1995, citados em GmbH, 2005) ddo énfase a incompatibilidade

dos dois paradigmas.

Cada um, por sua vez, corporiza 0 seu posicionamento, mostrando a superioridade de um dos
paradigmas sobre o outro, em repulsdo a qualquer tentativa de integracdo dos dois. Existem os
gue defendem que o paradigma quantitativo afigura-se como o primeiro nas ciéncias naturais

tendo sido mais tarde extrapolado para as ciéncias sociais. A conce¢do de paradigmas da
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investigacdo foi, segundo Ramos e Naranjo (2014, p. 26), “desenvolvida pelo filésofo,
psicélogo e fisico Thomas Kuhn”, como modelo para uma fundamentacdo tedrica profunda,
baseada em ambos principios - metodoldgico e epistemoldgicos. O paradigma é usado como

base filosofica para dar o suporte a outras teorias.

Os fundamentos epistemoldgicos do paradigma quantitativo, segundo Ramos e Naranjo
(2014), encontram-se dentro do positivismo, também conhecido como pragmatismo ou
empirismo. Este paradigma, também defendido pela corrente interpretativista, permitiu, nesta
tese, a investigagcdo sobre “como 0 clima organizacional e o atendimento ao cliente, na
perspectiva de processos internos, sdo percecionados e entendidos pelos vérios trabalhadores

da Empresa “A”?”

O uso da ferramenta estatistica SPSS ajudou, substancialmente, na capitalizacdo das relaces
estatisticas baseadas na variancia entre as variaveis medidas, ou seja, ajudou a medir “como
varia 0 atendimento na Empresa “A” com o clima organizacional, deixando as outras

varidveis constantes. Usamos a corrente interpretativa para quantificar os fenémenos sociais.

Os fundamentos epistemoldgicos do paradigma qualitativo encontram-se dentro da
fenomenologia, do intuicionismo e do existencialismo. Este paradigma, segundo 0s mesmos
autores “surge como resposta ao paradigma positivista” (p. 31). Na pesquisa empirica, a
analise do atendimento como um processo holistico, 0 uso da entrevista, que permitiu 0s
participantes a exprimirem seus pontos de vista de forma livre e aberta, a busca do significado
que os trabalhadores da Empresa “A” atribuem aos seus atos, entre outras acdes caraterizam,

neste trabalho, aspetos do paradigma qualitativo.

5.2.1 Local de Estudo

A expressdo “local de estudo” ou “campo de estudo” também, conhecida por “terreno”, aqui
usada, refere-se, na visdo de Schutze (1983, citado em GmbH, 2005, p. 55-56), a uma
instituicdo, uma subcultura, uma familia, um grupo especifico. Para Minayo (2002) campo de
pesquisa é 0 “recorte que 0 pesquisador fez em termos de espago” (p. 20). Neste caso
concreto, local de estudo refere-se a Empresa “A”, SA. Trata-se da primeira empresa no
sector da telefonia movel em Mocambique, que para além de ser uma empresa pode ser vista
como uma familia (de trabalhadores) ou uma subcultura, seguindo a concecdo de Schutze,

pois cada familia e ou organizacao tem a sua cultura que a caracteriza.
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A Empresa “A” foi fundada em Novembro de 1997 com a missdo estratégica de ser a
operadora e a marca preferida em Mogcambique. Para o efeito, a empresa propds-se a fornecer
produtos e servicos de voz, dados e banda larga de qualidade e padrdo mundial, de facil

utilizacdo, a precos atractivos e com elevado profissionalismo e competitividade.

Assim, a Empresa “A” tornou-se a empresa mogambicana mais orientada ao cliente, actuando
de uma forma social e ambientalmente responsavel agregando, simultaneamente, valor aos
stakeholders. A sua estrutura de valores para a materializacao da sua declaracéo de missao, foi
definida em relacdo: (1) as pessoas, com dois pilares fundamentais, a saber, (a) integridade,
que inclui a valorizagdo da conduta honesta, humilde e leal e a valorizagdo dos interesses da
empresa e (b) o profissionalismo que é, essencialmente, a valoriza¢do da competéncia técnica,

dedicacdo e postura ética dos trabalhadores.

Num segundo plano, encontram-se os valores relativos (2) aos relacionamentos, que sao,
igualmente, dois: (a) a transparéncia, onde sdo integrados os principios de lealdade e de
verdade, e (b) o foco no cliente, que é fundamentalmente, a valorizacdo do cliente
“valorizamos 0 cliente como o foco principal, de modo a atender e superar as suas
expectativas de produtos e servicos de qualidade. A sua satisfacdo é o nosso valor

fundamental.

O “estamos juntos” uma frase de uso comum no pais, tornou-se base do posicionamento da
Empresa “A”, de se ligar as pessoas e fazé-las estar proximas umas das outras. A Empresa
“A” sempre apostou na comunicacdo de massas numa procura constante de adaptar a sua
comunicacdo aos diversos publicos incluindo jovens, estudantes e empresas. A referida
comunicacdo tornou-se mais divertida e emocional com a integracdo de artistas que
combinaram situacBes populares e de concorréncia nas comunicac¢fes publicitarias. No
terceiro plano esta (3) a responsabilidade social, que é o reconhecimento do seu papel social
no pais, o0 impacto das suas acgdes de responsabilidade e inclusdo social. A Empresa “A”

actua na valorizacdo da cultura e do desporto.

O quarto elemento é relativo (4) ao orgulho de ser mocambicana. A Empresa “A” &
totalmente mogambicana e enaltece a sua mogambicanidade apoiando a cultura e o desporto
nacional. Os valores relacionados com (5) os processos incluem a (a) responsabilizagdo ou

seja, todos 0s membros da Empresa “A” assumem a responsabilidade pelos seus actos e pelos
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deveres inerentes a empresa; (b) o trabalho em equipa, onde a frase “estamos juntos” traduz a
ideia de que “somos melhores quando trabalhamos juntos”, (c) a boa governagéo, que traduz a
ideia de uma governacdo participativa, objectiva e imparcial; e, a proactividade que esta

relacionado ao profissionalismo e na possibilidade de se agregar valor aos processos.

Os valores relacionados com (6) os produtos e servigos, onde se enaltece a (a) inovagao, que
consiste no investimento em solugdes inovadoras que diferenciam a Empresa “A” da
concorréncia por serem nao sO acessiveis mas, também, de facil uso; (b) qualidade para
exceder as expectativas dos clientes (padrfes internacionais) e (c) competitividade ou seja ndo
ha limites para a ambicdo saudavel de ser a lider do mercado. A Empresa “A”, j& na
declaracdo da sua missdo ambiciona ser a operadora e a marca preferida em Mocgambique.

Nesta ambicéo esta implicita a ideia de lideranca de mercado.

Seguindo a recomendacéo de Lau e Woiff (1983, citados em GmbH, 2005), o investigador,
apesar de ser trabalhador da empresa, teve que fazer o seu pedido formal para o acesso ao
campo da investigacdo. Uma outra razdo que levou o investigador a cumprir com a
recomendacdo € o reconhecimento de que “um projeto de investigacdo € uma intromissdo na
vida da instituicdo a estudar; uma perturbacdo, que rompe rotinas, sem qualquer retorno, a
curto ou longo prazo para a instituicdo ou para 0s seus membros” Wolff (2002, citado por
GmbH, 2005, p. 58). Além disso, segundo Minayo (2002) ha “varios obstaculos que podem
dificultar ou mesmo inviabilizar a etapa da pesquisa. Assim sendo, recomenda-se (i) a
aproximacdo gradual ao pessoal do campo selecionado, (ii) o fornecimento dos objectivos do

estudo aos potenciais pesquisados.

O pedido de acesso ao campo de pesquisa foi aceite, o que significa que a empresa ndo
encontrou razGes para recusar, nem precisou de inventar argumentos para evitar que a
investigacdo se realizasse. Em adi¢do a isso, a empresa criou todas as condi¢fes necessarias
para apoiar a realizagdo da pesquisa, facilitando a interacdo entre o pesquisador e 0s
pesquisados tanto na pesquisa exploratdria quanto na descritiva. Tratando de uma pesquisa de
marketing, portanto social, na conce¢do de Minayo (2002), o campo de pesquisa, além de
recorte espacial Empresa “A”, os grupos de individuos que convivem numa dinamica de
interacdo social, “sujeitos de uma determinada histdria a ser investigada, sendo necessaria
uma construcdo teorica para transformé-los em objeto de estudo” (p. 54). A historia destes

grupos € investigada e inclusa n construcao tedrica do objeto de estudo.
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Neste contexto, os trabalhadores da Empresa “A”, afetos ao edificio-sede e os clientes
atendidos nas lojas adjacentes ao mesmo edificio, constituiram as fontes de dados, ou seja, 0
corpo dos respondentes, no periodo que se estende de Setembro de 2016 a Outubro de 2018.
As referidas lojas, com configuracbes distintas em conformidade com os segmentos de
clientes atendidos, estdo localizadas no rés-do-chdo do edificio. A loja dedicada a clientes
empresariais tem todos os seus nove pontos de atendimento concebidos como se fossem salas
privativas, diferentemente dos sete™® pontos de atendimento da loja, destinada a clientes

individuais, que apresenta as caracteristicas similares as de um centro de atendimento publico.

A entrada desta loja encontra-se um dispositivo eletronico de gestio de fila de espera onde
cada cliente busca, pessoalmente, o seu numero de ordem de atendimento, conforme o assunto
que pretende tratar. Ainda a entrada, do lado direito, estdo localizadas as cadeiras para
acomodar os clientes que aguardam a sua vez de serem atendidos. No “momento da verdade”,
o profissional de atendimento pode atender de pé ou sentado, mas na loja dos empresariais 0
cliente e o profissional interagem sentados. Todas as lojas estdo climatizadas e sinalizadas. No
atrio, esta colocada uma mesa para rececionistas e agentes de seguranca, para o reforco a

comunicagéo e assisténcia ao cliente em caso de necessidade.

5.3. Instrumentos e técnicas de recolha de dados

Mattar (2001) considera instrumento de recolha de dados ao “documento através do qual as
perguntas e questdes serdo apresentadas aos respondentes e onde sdo registadas as respostas e
dados obtidos” (p. 104). Nesta tese, foram recolhidos dados primérios e secundarios. Os
secundarios foram obtidos com a ajuda da revisdo da literatura, que da lista de Marconi e
Lakatos (2007), consistiram apenas em livros, artigos cientificos em jornais e revistas de

autores reconhecidos na area e documentos internos da Empresa “A”.

Embora a revisdo da literatura seja considerada o primeiro passo para toda a pesquisa, nesta
tese, ndo se limitou somente aos primordios da investigacdo, pois decorreu ao longo do seu
desenvolvimento até a sua conclusdo final. A declaracdo de Minayo (2000) de que a revisao
da literatura projeta luz e permite a ordenacdo da realidade do trabalho empirico, encontrou
ressonancia nesta tese. Tendo em conta o tipo e a fonte de dados primarios (pesquisado) para

3 Dois desses pontos dedicam-se, exclusivamente, & retencéo de clientes.
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esta tese, os trés instrumentos usados para a recolha de dados compreendem o questionério, a

entrevista em grupos focais e analise documental.

5.3.1 Questionario

O questionario é, de acordo com Cervo e Bervian (2010), Marconi e Lakatos (2003) e Gil
(2002), um instrumento de recolha de dados de investigacdo empirica, constituido por
questdes que séo respondidas por escrito pelo pesquisado. Marconi e Lakatos (2005, p. 203) e
Appolinério (2012) e Marconi e Lakatos (2007), acrescentam: “geralmente sem a presenca do
pesquisador” (p. 203). Na visdo destes autores, o questionario é o instrumento mais usado
para a obtencdo de informacdo em que o pesquisado pode gozar de anonimato, e, portanto,
fornecer informacdes relevantes. Hussey (1997) refere que o questionario esta associado a
ambos os tipos de pesquisa (qualitativa e quantitativa), mas, para a presente pesquisa, 0O

questionario esta associado a pesquisa guantitativa.

Optou-se por um questionario padronizado, autopreenchido com perguntas e respostas
predeterminadas por ser simples de aplicar e por facilitar o processo da tabulagdo, analise e
interpretacdo de dados. Este tipo de questionario, na visdo de Malhotra (2006), garante e
facilita a comparacdo de dados e, para Mattar (2001), facilita “o processo de digitacdo e
processamento de dados, tanto em termos de rapidez e economia, quanto em termos de
precisao” (p. 68). Os objectivos e a finalidade da pesquisa foram levados ao conhecimento
dos respondentes. Este facto transmitiu confianca'® aos respondentes e honrou a pesquisa por

dados menos viciados.

O projeto-tese preconizava a elaboracdo de dois questionarios para a pesquisa descritiva,
sendo um destinado aos trabalhadores e o outro, aos clientes. Na realidade foi elaborado
apenas um questionario padronizado, para os trabalhadores, constituido por duas partes ambas
com perguntas fechadas. A primeira parte € destinada a recolha de dados sécio-demograficos
dos respondentes. A segunda consta de perguntas sobre o clima organizacional orientadas ao
exame da relagdo entre o clima organizacional, o comportamento dos que atendem, o

atendimento e o marketing de relacionamento, do ponto de vista dos trabalhadores.

¥ A confianga torna a cooperagdo possivel e forte e é gerada, neste caso, pela comunicacdo do propésito da
pesquisa pelo pesquisador aos respondentes.
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Seguindo os ideais de Churchill e Brown (2007), as perguntas foram enumeradas para facilitar
a codificacdo das respetivas respostas. A construcdo das perguntas do questionario baseou-se
nas perguntas existentes na literatura (originais) sobre o clima organizacional, construidas a
partir dos modelos de Litwin e Stringer (1968), que, segundo Paula et al. (2011), foi o
primeiro a ser usado em empresas. O modelo de Kolb et al. (1986) inclui estudos de
psicologia aplicada e surgiu vinte anos depois, como tentativa do aperfeicoamento do
primeiro modelo e de Sbragia (1983), que se mostrou mais abrangente do que 0s primeiros
dois; este modelo foi também construido com base no modelo de Litwin e Stringer.

No fundo, as perguntas do questionario sdo, basicamente, uma adaptacdo das perguntas da
literatura ao contexto especifico desta investigacdo. A referida construcdo (ou adaptacdo)

seguiu algumas etapas realizadas com sucesso.

Numa primeira etapa, foram selecionados quatro (4) indicadores do modelo de Litwin e
Stringer (1968), nomeadamente, responsabilidade, desafio, relacionamento e cooperacgéo, dois
(2) de Kolb et al. (1986), a saber, calor e apoio e recompensa e, por fim, trés (3) do modelo de
Sbragia (1983), que sdo: énfase na participacdo, consideracdo humana e clareza percebida.
Estes nove (9) indicadores sdo julgados relevantes para o estudo do clima organizacional

voltado para o atendimento na Empresa “A”.

Usando os aspetos da cultura ou realidade aparente da organizacdo, nomeadamente, a politica
de recursos humanos, o modelo de gestdo, o processo de comunicacdo e a valorizagédo
profissional, referidos em Bispo (2006, p. 59), foi estabelecida uma relacdo entre estes aspetos
e os indicadores selecionados. Assim, a politica dos recursos humanos foram associados 0s
indicadores: desafio, clareza percebida e recompensa. Para 0 modelo de gestdo, atribuiu-se: a
responsabilidade e a cooperacdo. Para o processo de comunicacgdo, coube, o calor e apoio e o
relacionamento e, por fim, para a valorizacdo profissional, a énfase na participacdo e a

consideragdo humana.

Em segundo lugar, fez-se uma analise da compatibilidade entre as questdes originais dos
questionarios sobre o clima organizacional e a combinacdo entre os aspetos e indicadores

referidos no paragrafo anterior. Dessa analise, (a) foram eliminadas as questdes originais ndo
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compativeis ao contexto da investigacdo; (b) as questdes compativeis foram reformuladas
para a adequacdo e alinhamento das questdes de linguagem e (c) o exercicio culminou com
uma nova grelha de perguntas, diferente da original, com perguntas alinhadas ao contexto

especifico da investigacdo e adequacédo da linguagem e vocabulario.

A construcgdo do questionario obedeceu as condi¢des basicas sugeridas por Cronbach (2004),
de segmenta-lo em dimensbes que tratam, cada uma, de um mesmo aspeto. Foi também
considerada a seguinte segmentacdo do questionario que constitui 0 modelo tedrico das
hipoteses: (i) clima organizacional, (ii) atendimento, (iii) comportamento do trabalhador, (iv)

evidéncia fisica e (v) marketing de relacionamento.

O comportamento do cliente, segmento (vi) foi estudado por meio de grupos focais. Esta
situagdo originou a fragmentacgdo do estudo da influéncia do comportamento dos que atendem
sobre o dos atendidos e vice-versa. N&o foi encontrado um instrumento integrado de recolha
de dados quantitativos e qualitativos e que culminasse com um modelo tedrico de hipdteses

unificado e indivisivel no tratamento das hipoteses.

5.3.1.1 Distribuicéo e recolha dos questionarios

A nova grelha de perguntas depois da eliminacdo das com fraco coeficiente Alpha de
Cronbach no teste da consisténcia interna, tem sessenta perguntas dentre as quais cinquenta e
trés constituem o modelo das hipdteses e as restante sete sao sociodemograficas. Na esséncia,
as referidas perguntas sdo afirmacdes positivas e negativas, todas relacionadas com o objeto
pesquisado e sdo respondidas com base numa escala de Likert melhor descrita na seccéo de
escala e medida. A distribuicdo e a recolha do questionario da pesquisa conclusiva foi feita

pela Direcdo dos Recursos Humanos.

Em primeiro lugar, foi necessario explicar aos trabalhadores os objectivos do questionario e
porqué era importante que cada um fosse respondente. Em seguida, os trabalhadores foram
explicados o contetdo do questionario e Ihes assegurado o anonimato. Para tal usou-se como
evidéncia, a inexisténcia de um campo para o registo de identificacdo pessoal. Por fim, 0s
trabalhadores foram instruidos para depositarem o questionario preenchido na urna preparada
para o efeito na sala de reunides. No fim, depois da recolha dos questionarios preenchidos, a

DRH fé-los chegar ao pesquisador.
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5.3.2 Entrevistas de grupo de foco

Mattar (2001, p. 69) define a entrevista ao grupo de foco ou focal, como “uma técnica de
entrevista muito pouco estruturada, conduzida por um moderador experiente,
simultaneamente com um pequeno ndmero de participantes para obter dados sobre
determinado assunto”. O mesmo autor indica que a técnica tem a sua origem na psicologia. Ja
Patton (1990, citado por GmbH, 2005, p. 116) vé a entrevista de grupos de foco, também
entrevista focalizada de grupo, como “uma entrevista realizada com um pequeno grupo de
pessoas, sobre um tema especifico”. Para Patton, o grupo integra seis a oito participantes e a
entrevista dura cerca de meia hora a duas horas, enquanto para Mattar, 0 grupo agrega oito a

doze membros, e a entrevista absorve uma hora e meia a trés horas.

Optou-se por um grupo de doze (12) membros e a entrevista durou duas horas e meia.
Contrariamente a recomendagdo de Patton (1990), de usar dois pesquisadores - um para
conduzir a entrevista e 0 outro para tomar nota - o pesquisador preferiu desempenhar todos os
papéis: fazer as perguntas, gerir a entrevista, e efetuar o registo das intervengdes dos
participantes. Optou-se por grupos de foco, devido, fundamentalmente, a riqueza de dados
que ela proporciona, a uma economia de tempo e dinheiro, e ao aproveitamento das sinergias
que a torna mais valiosa que a entrevista pessoal em ocasifes diferentes. Os participantes
descreveram as suas experiéncias, mostraram o que pensam, sentem e vivem, em relacdo ao
atendimento ao cliente na Empresa “A”, na qualidade de trabalhadores da cadeia de

atendimento.

Foram ao todo empregues treze grupos focais, dez para clientes e trés para trabalhadores,
dentre os quais um, na pesquisa exploratoria. Em termos de procedimento pratico 0s grupos
focais confundiram-se com o debate em grupo, por causa da interacdo grupal. Porquanto, em
caso de divergéncia de ideias, nasce a necessidade da sua confrontagdo e da respetiva
validacdo. Neste sentido, Flick (2005), apoiando-se em Blumer (1969), ressalta ser importante
que haja “valida¢dao das afirmagdes e opiniGes expressas pelo proprio grupo atraveés das

corregOes feitas a opinides extremas, incorretas ou ndo partilhadas socialmente” (p. 116).

Flick (2005) reconhece os grupos de foco como “fontes essenciais de conhecimento muito
utilizadas em Marketing” (p. 116). O “grupo de foco” na pesquisa exploratoria, destinado aos
trabalhadores, foi estruturado e néo disfarcado, com 10 perguntas, incidindo sobre aspetos

especificos do clima organizacional (nivel de comprometimento e de prioridade atribuido ao
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atendimento), a forma como o atendimento € realizado, comparado com os padrdes de
atendimento plasmados no respetivo protocolo, aspetos relacionados com a atitude dos que

atendem e dos atendidos entre outros aspetos relevantes.

Trabalhou-se com um grupo heterogéneo, constituido por 12 elementos homogéneos 2 a 2,
por pertencerem a um mesmo setor de atividade dentro da cadeia de atendimento,
nomeadamente, supervisores das lojas, da linha de cliente, de suporte ao negdcio (de

atendimento as reclamacdes, arquivo de dados de cliente e chefes de Departamento).

Vérios autores, como Duarte (2009), Azevedo et al. (2013), indicam que Denzin propde que
se estude um fendmeno em diferentes periodos para explorar as diferencas temporais. Neste
sentido, podia ter-se feito a aplicacdo de uma mesma entrevista a um mesmo grupo de pessoas

mas em tempos diferentes, como de trés em trés meses.

Mas esta perspectiva difere daquela referida por Denzin, pois para este autor os dados sao
recolhidos em diferentes periodos e de fontes diferentes e ndo a mesma fonte. Assim, aplicou-
se a mesma entrevista a dois grupos diferentes de trabalhadores em tempos diferentes e a

mesma entrevista a todos os diferentes grupos de clientes em tempo consecutivos.

Ja nas entrevistas com os grupos focais dos clientes, diferentemente das com os trabalhadores,
0 investigador fez-se acompanhar de mais um elemento cuja missdo era Unica e
exclusivamente, focalizada no registo das respostas, com a finalidade de se captar uma maior
quantidade possivel de informacdo do grupo. Alids, o acompanhante desempenhou,

simultaneamente com o pesquisador, a missao de registo das intervencdes dos clientes.
Os participantes do grupo de foco tiveram as perguntas apenas durante o encontro e ndo antes.
Este facto permitiu ganhar a espontaneidade dos participantes nas suas respostas e

intervencdes. As perguntas deste evento foram igualmente testadas.

As referidas perguntas para os clientes séo relativas ao exame da dimensdo operacional do

atendimento e destinam-se a recolha de dados, ao cliente, relacionados com a satisfacdo das
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suas expectativas em relacdo ao atendimento. Este facto foi materializado pela avaliacdo de
aspetos relacionados com a qualidade do profissional que atende®, isto é, a sua forma de
comunicar, a sua apresentacdo, expressdo facial, cortesia, empatia, disponibilidade,

adaptabilidade; e qualidade técnica e funcional das suas respostas.

Estes aspetos foram avaliados tendo em consideracdo as quatro etapas do atendimento,
nomeadamente, (i) o acolhimento, (ii) a exposi¢do do pedido, (iii) a resolucéo do pedido e (iv)
a finalizacdo do pedido. Semelhantemente, foram avaliados factores tangiveis que constituem
a evidéncia fisica do local onde decorre o atendimento, entre outros aspetos que o cliente
valoriza na avaliacdo do atendimento, como a estética, que inclui a limpeza da loja, a
visibilidade da sinalética, entre outros aspetos afins referidos nas obras de Parasuraman
(1988) e Johnston (1995).

As perguntas foram, por analogia as do clima organizacional, submetidas a equipas de
especialistas experientes nas areas de psicologia, linguistica e comercial, para testagem e
validacdo. Os clientes dos 10 grupos foram selecionados intencionalmente, obedecendo,
porém, & tipologia de cliente, para cobrir a diversidade e representatividade dos segmentos de
clientes. Cada grupo focal tinha 12 clientes, o que totalizou 120, A entrevista era, a
semelhanca da aplicada aos trabalhadores, constituida por 10 perguntas. Como aconteceu na
pesquisa exploratoria, a entrevista em grupo teve, igualmente, o caracter de um debate em
grupo, que segundo Coutinho (2011) e Amado (2014), a sua riqueza esta, respetivamente, na

interacdo social e na exploracéo do leque das ideias diferentes dos participantes.

A selecdo dos grupos focais para as entrevistas dos clientes foi feita prevendo o
aproveitamento dos ideais de Fielding e Schreier (2001), referidos em Duarte (2009), sobre a
triangulacdo de dados tanto na sua recolha quanto na andlise. Neste sentido, a triangulacéo
ndo se refere apenas a diversificacdo de grupos sujeitos a mesma entrevista, como também,

aos objectivos que se pretendem alcancar com os itens dos instrumentos.

5 Qualidade do profissional que atende é vista em termos de atitudes, comportamento e competéncias, como
indica Borden (1984).
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Assim, h& muitas perguntas de varios aspetos pesquisados aos trabalhadores que foram
apresentadas na entrevista dos clientes, procurando atingir 0os mesmos objectivos. Isto
significa que apesar de as perguntas da entrevista serem abertas e as do questionario,
fechadas, foi encontrada uma forma intencional, para a busca de um mesmo dado usando

instrumentos e respondentes diferentes.

Esta intencdo maximizou os beneficios da triangulacdo, nomeadamente, a obtencdo de
resultados fidedignos e precisos e 0 aumento da capacidade de analise critica, por parte do
pesquisador. Na verdade, a triangulagdo complementou, no sentido confirmatério, o resultado
do trabalho das equipas dos especialistas. A entrevista do grupo focal é, na sua concecéo,
estruturada mas flexivel na aplicacdo para gerar sinergias. Consta de perguntas abertas que
visam, especificamente, conhecer o seu grau de satisfacdo em relacdo a qualidade funcional e

técnica do atendimento.

5.3.3 Anélise documental

A anélise documental €, segundo Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (2005), definida como
“uma espécie de analise de contetdo que incide sobre documentos relativos a um local ou
uma situacdo; corresponde, do ponto de vista técnico, a uma observacdo de artefactos
escritos” (p. 143). Num primeiro momento, como recomendam, Kripka, Scheller e Bonotto
(2015), foi feito o levantamento de material escrito disponivel, relacionado com a matéria da

investigacdo em perspectiva.

Foram identificados apenas trés documentos de interesse para a pesquisa, nomeadamente, (i)
0 guido e protocolo de atendimento, (ii) o relatério da empresa e (iii) o relatorio de pesquisa
de satisfacdo geral de clientes, produzido pela Intercampus, uma empresa de consultoria, em
2016. Num segundo momento foram extraidos e organizados, de forma resumida, os aspetos
diretamente relacionados com o estudo e, por fim, foi elaborada uma sintese e analisada

posteriormente.

5.4 Validag&o e testagem dos instrumentos
Autores Carmines e Zellery (1979) e Lindeman (1974, citado em Bittencourt et al. 2011),
consideram validade e teste como se fossem o mesmo conceito. Por isso, afirmam que

validade ou teste de um instrumento de recolha de dados “refere-se ao facto de ele realmente
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medir aquilo a que se propde” (p. 98). Porém, outros autores como Mattar (2001), Hébert,
Goyette e Boutin (2010), separam a validade do teste. Para Hébert, Goyette e Boutin (2010),
“uma medida tem validade se for da variavel que o investigador pretende medir” (p. 150).
Validade, como diz Nobre (2012), tem um sentido de teste de validade de contetdo ou

validade da construcdo.

Obedecendo as recomendacdes de Marconi e Lakatos (2003), Mattar (2001) e Hussey (1997),
para a validacdo do conteudo do questionario e da entrevista do grupo focal, usados para a
recolha de dados, a apreciacdo foi feita por trés professores de lingua portuguesa. Uma das
responsabilidades dos professores, era verificar a adequacdo semantica, para se evitar as
ambiguidades em relacdo a possiveis significados das palavras. Ainda na validacdo do
conteudo foi analisada a questdo da linguagem, se variada e coesa, objetividade, simplicidade

e clareza na formulagdo das perguntas.

Os instrumentos foram validados e o0s especialistas observaram que para todos os
instrumentos, as perguntas avaliam algum aspeto das questBes da pesquisa e 0 vocabulario
apresenta-se acessivel e claro; a maioria dos pesquisados entenderia cada questdo da mesma
forma; os pesquisados prefeririam responder a cada pergunta como ela se apresenta. Foram
observados os aspetos éticos embutidos na (re) formulacdo das perguntas e que os dados a
recolher sdo, realmente, necessarios para a investigacdo empirica. Por fim, os especialistas

afirmaram que ndo foram excluidas perguntas importantes para o estudo.

5.4.1. Testagem dos instrumentos

Tendo sido validado o questionario com 64 questdes, passou-se a fase seguinte, a do seu teste.
Para tal, seguiu-se a recomendacdo de Denzin (1989), Gil (2002), Appolinario (2012) e Nobre
(2012), e constituiu-se uma amostra aleatoria simples de 30 trabalhadores. A ideia de usar
uma amostra razoavelmente grande foi defendida por Bland e Altman (1997), mencionados
por Almeida, Santos e Costa (2010). Para estes autores, “quanto maior for o numero de
pessoas que preenchem a escala, maior é a variancia esperada” (p. 7). Nesta conclusdo esta
implicita a ideia da heterogeneidade dos que compdem a amostra para que a variancia seja

garantida.
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Optou-se pelo uso do coeficiente Alpha de Cronbach®®, para o teste do questionério, por
varias raz0es, incluindo: (i) o facto de este ser a ferramenta estatistica mais usada para medir a
consisténcia interna dos itens da investigacdo num questionario; (ii) fornecer uma medida
razoavel de coeficiente e num Unico teste apenas; (iii) por ser de facil interpretacdo e, (iv) por
medir, segundo Hora et al (2010), Matthiensen (2011) e Cortina (1993, citado por Almeida,
Santos & Costa, 2010), a “correlagdo entre as respostas em um questionario, atraves da
analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes” (p. 12). Autores Urdem (2001),
Milan e Trez (2005, citados por Hora et al., 2010) consideram Alpha = 0,70 como o
coeficiente de Alpha minimo aceitavel.

Neste sentido, todas as dimensdes encontradas no teste com valor de Alpha superior a 0,70
foram interpretadas como sendo confiaveis e ndo confidveis as com Alpha inferior ao minimo
aceitavel. Freitas e Rodrigues (2005) sugerem novos limites na classificacdo do coeficiente
Alpha de Cronbach.

Para os itens dos seis blocos inicialmente construidos, (i) clima organizacional, (ii)
comportamento do trabalhador, (iii) comportamento do cliente, (iv) relacionados com o clima
organizacional, (v) atendimento e (vi) marketing de relacionamento, fez-se a purificagdo da
escala, que consistiu, essencialmente, em verificar o comportamento de alfa de Cronbach,

simulando a eliminacdo de um item.

Neste sentido, usando a recomendacéo de Salomi et al. (2005, citados em Matthiensen, 2011),
“se com a eliminacdo de um item o coeficiente Alpha de Cronbach aumentar, pode se assumir
que esse item ndo é altamente correlacionado com os outros itens da escala” (p. 15). Como tal,
os itens nestas condicdes, sdo considerados prejudiciais para a confiabilidade do questionario

e foram, concludentemente, excluidos do questionario.

Neste caso, concluiu-se que 0s itens ndao eram consistentes ou que 0s respondentes nao
entenderam bem as perguntas. Mas se com a eliminagdo do item o valor de Alpha de

Cronbach diminuiu, entdo, assumiu-se que o item ¢é altamente correlacionado com os restantes

16 Coeficiente Alpha de Cronbach é uma ferramenta estatistica para medir a consisténcia interna de um
questionario através das respostas dadas as respetivas perguntas.
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itens da escala. Portanto, 0 exercicio de purificagdo da escala ajudou a identificar e

consequentemente a eliminar os itens que prejudicavam a confidencialidade do questionario.

Os dois corolarios fundamentais relacionados com o tratamento de dados com fraca
fiabilidade s&o, segundo Maroco e Marques (2006): primeiro, a existéncia de uma “elevada
probabilidade da medida ndo ser valida” ou seja, 0 medo de que “o resultado pode nada dizer
sobre o constructo que se pretende medir” (p. 79). Segundo, ainda que a medida seja valida se
o0 erro de medida continuar elevado sobre o constructo, entdo a mutabilidade notada afetara os

testes estatisticos, aumentando-lhes a probabilidade de os resultados serem nao-significativos.

Desta analise concluiu-se que: ou as perguntas relativas a avaliagdo do comportamento do
atendido e do marketing de relacionamento ndo eram consistentes, ou 0s respondentes nao as
entenderam e responderam-nas sem a l6gica expectavel. Neste sentido, a decisao foi: remover

as duas sec¢des contendo itens ndao consistentes para ndo prejudicar todo o questionario.

Conclusdo: das seis sec¢cdes que compunham o questionario inicial, (i) clima organizacional,
(ii) atendimento, (iii) comportamento dos trabalhadores, (iv) evidéncia fisica, (V)
comportamento dos atendidos e (vi) marketing de relacionamento, alistadas para a validagédo
da primeira hipotese do trabalho, as ultimas duas foram eliminadas, apenas para o
questionario dos trabalhadores. Nestas duas seccdes, para os trabalhadores, ha a indicacdo da
existéncia de uma fraca correlacdo entre os itens que as constituem. Assim, o questionario

final ficou reduzido a apenas quatro sec¢des, totalizando cinquenta e trés perguntas.

Sem prejudicar a fiabilidade, o questionario final, aplicado para a pesquisa empirica, ndo foi
submetido a um outro teste apds “purificacdo da escala”. Embora esta seja a recomendacao de
Matthiensen (2011), tal necessidade ndo ocorreu, pois, 0s itens e sec¢bes que prejudicavam a
fiabilidade do questionario foram removidos. Ademais, uma das razGes que ddo vantagens ao
uso de coeficiente de Alpha de Cronbach é que este “fornece uma medida razoavel de
confiabilidade em um Unico teste” Shavelson (2003 citado por Matthiensen, 2011, p. 12).

Assim, o questionario foi, simplesmente, validado.

Os que participaram na testagem do instrumento de recolha de dados ndo sé responderam ao
questionario em si, como também, responderam a outras questdes de verificacdo dos aspetos

tratados pela equipa de especialistas. Foram solicitados a dizer se o vocabulario é ou nédo
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acessivel e claro, sobre a complexidade das perguntas e quanto ao grau de facilidade ou
dificuldade que as perguntas oferecem.

5.5. Escalas de medida

Optou-se por uma escala somatéria, escala do tipo Likert'” que, na esséncia, consta de uma
série de afirmagdes positivas e negativas, todas relacionadas com o objeto pesquisado. A
escala vai de 1 a 5 pontos, em que 1 corresponde a um grau de total discordancia (avaliacdo
mais negativa) e 5 a um grau de total concordancia (avaliagdo mais positiva). Ou seja, a escala
avalia o grau de concordancia do respondente com as questdes que aparecem sob a forma de
afirmacdes positivas e negativas. Neste caso, o respondente foi solicitado a assinalar com um
“circulo” a volta do nimero que corresponde a sua opc¢do, utilizando a seguinte escala de
avaliacdo: 1= Discordo Totalmente; 2= Discordo; 3= Indiferente; 4=Concordo; 5= Concordo

Totalmente.

A escolha desta escala esta associada as vantagens relativas que, Selltiz et al. (1959, citado
por Mattar, 2001, p. 104) destaca: (a) a escala Likert é de construcdo mais simples comparada
com outras escalas; (b) ela tende a ser mais precisa, por possuir uma quantidade de respostas
alternativas maior; (c) a escala aceita a inclusdo de qualquer item, desde que do ponto de vista
empirico se mostre coerente com o resultado total; e, (d) permite o uso de afirmacdes que ndo

estdo explicitamente ligadas a atitude estudada.

A escala Likert permitiu aos respondentes indicarem, simultaneamente, a sua concordancia ou
discordancia e o seu grau de concordancia ou discordancia. Foi, para tal, usada uma
pontuacdo de 1, que representa a avaliacdo mais negativa, correspondendo, portanto, a um
grau de total discordancia a 5, que representa a avaliacdo mais positiva, correspondendo a um

grau de total concordancia.

5.6. Técnicas para o tratamento de dados
O tratamento de dados é, na prética, a transformacdo de dados brutos em dados trabalhados
para a sua analise e interpretacdo. O objectivo da analise, segundo Mattar (2001), é a

“obtengdo de significados nos dados coletados” (p. 181), 0 que requer 0 seu processamento.

17 Os respondentes dizem se concordam ou discordam e indicam o grau de concordéancia ou discordancia.
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Neste trabalho, as técnicas usadas para a analise de dados incluem, entre outras: (i) estatisticas
descritivas como médias e propor¢des usadas para descrever a opinido dos participantes
relativamente aos aspetos medidos; (ii) intervalos de confidéncia que permitiram aferir a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre os grupos envolvidos no estudo,
tendo em conta as caracteristicas sociodemogréficas dos participantes; e (iii) métodos da
estatistica multivariada como a analise de factorial de componentes principais, o que ajudou a
definir factores (constructos) mais robustos, nos casos em que a analise de correlac6es indicou
haver indicadores de um mesmo constructo para os quais as correlagdes eram estatisticamente

significativas.

A andlise do grau de robustez dos constructos encontrados foi feita com recurso ao
coeficiente de confiabilidade Alpha de Cronbach, como explicado na testagem do
questionario. A andlise da opinido dos participantes foi feita em relacdo a 53 indicadores nos
eixos de analise sobre os quais se baseou a pesquisa, nomeadamente. Os constructos foram
tratados com recurso a andlise factorial de componentes principais e a hipotese de relagdes
entre eles, foi analisada com recurso a técnica estatistica designada Andlise de Trajetorias
(Path Analysis).

A andlise de trajetorias (Path Analysis) € uma extensdo do modelo de regressdo linear
maultipla e o seu objectivo é decompor a associacdo entre variaveis em diferentes efeitos,
directos e indirectos. Esta divisdo de efeitos equivale aqueles que seriam observaveis num
conjunto de relagdes causais. E por isso que no fim sdo calculados os efeitos totais.

As opinides dos participantes foram inicialmente analisadas com recurso a frequéncias
percentuais exibidas em graficos de barras segmentadas. Este procedimento permitiu aferir
sobre a concentracdo das opinides dos participantes, nas categorias da escala em cada um dos
indicadores inicialmente selecionados, para a definicdo dos constructos em causa. Foi
igualmente usada a técnica da analise de componentes principais varimax para a defini¢do dos
constructos em analise, selecionando-se o0 que explique melhor a variabilidade dos dados

amostrais.

A comparagdo entre os diferentes grupos considerados ao nivel das caracteristicas
sociodemogréaficas no que se refere ao indice de opinido para cada constructo, é feita com

base na andlise dos intervalos de confianca (Média-1,96.SE, Média+1,96.SE); SE é o erro -
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padrdo da média. A significancia estatistica p <0,05 € considerada quando a diferenca em
absoluto é superior a 1,96 - o erro padrdo. Para o aprofundamento da anélise das percecdes
dos colaboradores da empresa, sobre o marketing de relacionamento foi feita a analise
factorial dos componentes principais e a rotacdo varimax de modo a obter constructos mais

robustos.

Os critérios adotados para a exclusdo de um indicador na constitui¢cdo do constructo foram os
seguintes: (i) aumento do coeficiente Alpha de Cronbach e comunalidade pelo menos 50%;
(if) a proporcdo de variancia total explicada pela solu¢do factorial extraida tinha que ser
preferencialmente de pelo menos 40%. Foram tomados como indicadores importantes do

factor retido, aqueles cujas cargas factoriais fossem em valor absoluto, de no minimo 0.40.

Para simplificar a comparagdo das opinides emitidas pelos respondentes tendo em conta
determinadas caracteristicas destes, como sexo, idade, salario mensal e tempo de trabalho,
privilegiou-se a utilizacdo de um s6 factor sempre que este garantisse 40% do total de
variancia explicada ou perto desse valor no caso em que o factor de maior proporcdo de
variancia explicada fornecesse uma proporcdo inferior a esse limite. Em todas as analises
factoriais realizadas as condi¢Ges de adequabilidade de aplicacdo da técnica referentes ao
coeficiente KMO (Keiser-Meyer-Olkin) e ao teste de esfericidade de Bartlett encontram-se no
limite aceitavel, isto ¢, KMO> 0.60 e p <0.05 no teste de esfericidade de Bartlett, a 5% de

nivel de significancia.

As comparagBes feitas as opiniGes dos colaboradores da empresa em funcdo das
caracteristicas ora apontadas, com vista a aferir se as diferencas observadas sdo ou ndo
estatisticamente significativas, foram realizadas através de testes estatisticos t (no caso da
segmentacdo por sexo) e Analise de Variancia (na segmentacdo por idade, faixa salarial e

experiéncia na empresa).

5.6.1. Analise de contetdo:

A analise dos resultados das entrevistas com os grupos focais foi feita com a ajuda do método
de analise de conteudo (Bardin, 2009). Realizadas e encerradas as entrevistas, fez-se em
seqguida a transcricdo dos dados colhidos nos pesquisados. Durante a transcrigdo, as
informagdes foram conferidas e corrigidas para garantir a sua fidelidade. Para maximizar a

exploracdo do espetro das opinibes dos clientes, as suas ideias foram segmentadas por
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unidades de significacdo, o que coincidiu com o enquadramento das ideias nos constructos

embutidos nas perguntas.

O corpus do texto construido foi interpretado a luz (i) dos objectivos da pesquisa, (ii) do
referencial tedrico e dos resultados da pesquisa quantitativa. Tendo em conta que 0S grupos
focais eram distintos, fez-se também a triangulacao das fontes e dos dados obtidos. No fim, as
ideias foram usadas para a confirmacéo e refutacdo das ideias inicialmente construidas antes
do inicio da pesquisa do campo e para a complementaridade dos resultados alcancados por via
doutros métodos. Cabem na andlise de conteddo, os dados da pesquisa documental e da
entrevista com os trabalhadores da cadeia de atendimento da Empresa “A” e dos clientes.

5.6.2. Andlise Factorial:

Autores Johnson et al. (1998), Hair et al. (2005) e Bakke et al. (2008), definem a analise
factorial como uma estatistica multivariada que permite o estudo de fenémenos complexos.
Os autores consideram que a analise factorial trata, de varias variaveis mesmo desconhecendo

o0 modelo tedrico do seu relacionamento matuo.

Nesta tese, a analise factorial foi empregue para cada constructo com o objectivo de reduzir
ou perder alguma quantidade de informagdo, seguindo o objectivo de reduzir ou perder
alguma quantidade de informacéo, seguindo o pensamento de Mardia et al. (1992) de obter
uma estrutura mais simples e facil de ser explicada com um namero relativamente pequeno de

factores.

Para o efeito, usou-se também a rotacdo Varimax. Foram avaliadas as correlacdes bivariadas
entre 0s constructos confianga, comunica¢do, comprometimento, comportamento dos
trabalhadores, evidéncia fisica e marketing de relacionamento. Para explorar a relacdo de
interdependéncia entre os constructos foi usado como critério a analise de componentes

principais.

5.6.3. Analise de Frequéncias
Os dados depois de recolhidos e antes do seu tratamento precisam de ser organizados e

sistematizados. Para o efeito, foram agrupados em classes de modo a obter-se as quantidades
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de dados por cada classe e para a sua apresentacdo sob a forma de frequéncias relativas,

optou-se por gréficos de barras.

Esta ferramenta da estatistica descritiva foi auxiliada por médias e proporcGes para melhor
descrever a opinido dos participantes relativamente aos aspetos medidos. Foram igualmente
usados os intervalos de confidéncia para avaliar a existéncia de diferengas estatisticamente
significativas entre 0s grupos abrangidos no estudo, considerando o0s elementos

sociodemograficas dos respondentes.

5.6.4. Analise de Trajetorias
A andlise de trajetérias (Path Analysis) €, segundo Maroco (2011), definida como uma
extensdo do modelo de regressdo linear multipla e o seu objectivo é decompor a associacdo

entre variaveis em diferentes efeitos, directos e indirectos.

Esta divisdo de efeitos equivale aqueles que seriam observaveis num conjunto de relacbes
causais. E por isso que no fim sdo calculados os efeitos totais. Nesta tese a analise de
trajetorias incide sobre a analise do modelo interno e enfatiza a significancia das trajetorias,
onde sdo analisadas as relagdes entre os constructos clima organizacional (cujas varidveis
manifestas sdo comunica¢do, comprometimento e confianca na primeira abordagem, e
Politica de Recursos Humanos, Modelo de Gestdo, Processo de comunicacdo e Valorizacao

Profissional) na segunda.

Outros constructos sdo Atendimento (cujas variaveis manifestas sdo a empatia, a
comunicacdo, a cortesia e 0 comprometimento) e o Marketing Relacional (cujas variaveis
manifestas sdo 0 comprometimento, a confianca e a comunica¢do), ndo foram colocadas as
variaveis manifestas especificas para o Comportamento do trabalhador e a Evidéncia fisica.
Na préatica a analise de trajetdrias (Path Analysis) foi utilizada para a satisfacdo do primeiro
grupo de hipoteses (H1, H2, H3, H4 e H5).

5.7. LimitacOes e consideragdes éticas

O estudo, apesar de ter conseguido a unidade no desenho do modelo das hipdteses nédo
conseguiu usar um unico instrumento para a recolha de dados dos que atendem e dos
atendidos, o que fragmentou o modelo das hipéteses e impediu a analise simultdnea das

opinides dos atendidos e dos que atendem.
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O investigador apresentou a Dire¢do da empresa o seu pedido formal para 0 acesso ao campo
da investigacdo, contendo os reais objectivos do estudo, a garantia da confidencialidade da

informacdo e o anonimato dos respondentes.

Uma vez que as sessOes de entrevista assumiram, simultaneamente, o caracter de debate, a
postura ética do pesquisador que assumiu também o papel de moderador do debate foi de nao
embaracar, por ridicularizacdo dos participantes ou por outro meio. Pelo contréario, na
qualidade de autoridade e principal interessado, assumiu a postura de pesquisador-moderador
disciplinado e imparcial.

Uma outra consideracao ética foi o cuidado que o pesquisador teve em indicar o autor de toda
a obra e toda a ideia usada como ponto de partida ou base de sustentacdo de um
posicionamento, evitando desse modo, a apropriagdo proibida das ideias e pensamentos

alheios.

Sao poucos os trabalhos que incorporam diferentes técnicas de investigacdo o que limita os

interessados em metodologia mista por auséncia de exemplos para se inspirarem.
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CAPITULO 6: ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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O objectivo central desta tese com o titulo “Atendimento ao cliente como factor dinamizador
do marketing de relacionamento na Empresa “A”” é, essencialmente, estudar o atendimento
ao cliente como factor dinamizador do marketing de relacionamento na Empresa “A”. A
questdo de fundo que levou a abordagem é assim formulada: “qual € a importancia do

atendimento para a construcao da relacdo entre a Empresa “A” e 0s seus clientes?”

No capitulo anterior, da metodologia, propds-se uma abordagem para o tratamento de dados
em conformidade com as duas dimensGes em analise nesta tese: dimensao estratégica e
dimensdo operacional. Seguiu-se 0 compromisso e, em primeiro lugar, foram tratados os
dados quantitativos seguidos dos qualitativos e, por fim, foi feita a analise conjunta das duas
perspectivas confrontadas com a teoria. Esta analise, que constitui 0 objectivo do capitulo,

culminou com a aceitacdo e/ou refutacdo das hipoteses inicialmente propostas.

Em termos de estrutura a primeira parte é dedicada ao estudo quantitativo e comega com a
descricdo das carateristicas dos participantes seguida da descricdo das suas opinides em
relacdo a confianca, comunicacdo, comprometimento, evidéncia fisica, comportamentos dos
trabalhadores e marketing relacional. De seguida é feita a analise factorial de cada constructo.
A segunda parte € do estudo qualitativo que analisa o atendimento num primeiro momento, do
ponto de vista dos trabalhadores, seguido do ponto de vista dos clientes e, por fim, o capitulo

fecha com a discussdo de resultados.

Como foi referido no capitulo da metodologia, o campo do estudo é a Empresa “A”. Assim
sendo e antes de avangar com a analise dos dados, importa fazer uma pequena apresentacdo
da mesma. A Empresa “A” é a primeira operadora de telefonia mével em Mocambique. E
uma empresa do grupo “Empresa B”. Inicialmente funcionou como um dos seus
departamentos, mas, em 1997, tornou-se independente, ou seja, com uma gestdo autbnoma, e

foi langada ao mercado como “C”.

Em 2018, a empresa contava com 700 trabalhadores. A Empresa “A” destacou-se na
cobertura, nas ofertas comerciais e na lideranca do mercado, em diversas areas incluindo a
inovacdo de produtos e servicos e o reforco a sua forca de vendas, através de uma equipa de
gestores corporativos permanentemente disponiveis para ajudar os clientes. Como tal, o seu
posicionamento no mercado tem sido reforgado por trés pilares que sustentam a sua estratégia

de marca: a mogambicanidade, a felicidade e a conectividade. A Empresa “A” foi também a
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primeira operadora a introduzir e operacionalizar, no mercado mogambicano, a banca movel
electrénica, mais conhecida por “D”. Esta foi desenvolvida como uma ferramenta
fundamental para a inclusdo financeira, “tendo em conta que o servico financeiro no pais,
sobretudo nas zonas rurais, é limitado e culminou com o nascimento da primeira instituicdo da

moeda digital no pais, lancada com o nome de “D”” (Chacha, 2018, p. 5).

A missdo da Empresa “A” é:. “ser a operadora e a marca preferida em Mogambique no
fornecimento de produtos e servigos de voz, dados e banda larga de qualidade e padréo

mundial, fAceis de utilizar, a precos atrativos e com elevado profissionalismo*®”.

Para este fim, a Empresa “A” tornou-se a empresa mogambicana mais orientada ao cliente e,
atuando de uma forma social e ambientalmente responsavel, agregando simultaneamente
valor aos seus parceiros. A estrutura de valores que orienta a Empresa “A” para a
operacionalizacdo da sua missdo declarada, comporta quatro dimensdes. Uma ¢é relativa a
pessoas e contém os seguintes valores: Integridade, que valoriza a conduta honesta, humilde e
leal aos interesses da empresa e o profissionalismo, que valoriza a competéncia técnica,

dedicacdo e postura ética dos trabalhadores.

A segunda dimensdo é relativa aos relacionamentos com quatro pilares incluindo a
transparéncia, na qual assume os principios de lealdade e de verdade. O foco no cliente, que
para a empresa significa que valoriza o cliente como o seu foco principal, de modo a atender e
superar as suas expetativas de produtos e servicos de qualidade. A satisfacdo do cliente quer
em termos de produtos e servicos como em termos de atendimento, sobretudo presencial é,

para a Empresa “A”, o seu valor fundamental.

Ainda no relacionamento, tem-se a responsabilidade social e ambiental. E neste valor onde a
Empresa “A” reconhece o seu papel social no pais com impacto nas suas acGes na
responsabilidade social e inclusdo social. O ultimo valor desta dimensdo é o orgulho de ser
mogambicana. Na dimenséo relativa aos processos, a Empresa “A” agrega quatro valores,
nomeadamente, a responsabilizacdo, significando que assume a responsabilidade pelos seus

atos e deveres; o trabalho em equipa, comprovando que os trabalhadores s6 sdo melhores

18 www.Empresa “A”.co.mz
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quando trabalham juntos; a boa governacdo, refletindo a realidade de que as decisdes sé&o
tomadas de forma participativa, objetiva e imparcial. Por fim, a proactividade, que traduz a
acao proactiva dos trabalhadores na transformacao das suas ideias em resultados que agregam

valor aos processos.

A Ultima dimensdo, ndo menos importante, é relativa a produtos e servicos integrando 0s
seguintes valores: a qualidade, uma vez que a empresa cumpre e excede os padrdes de norma
em busca da melhoria continua; inovacdo, pois investe-se em solugdes inovadoras que
possibilitam a comunicacdo, de forma simples, acessivel e lhe coloca sempre perto do

mercado.

Por fim, a competitividade ou seja, ndo ha limites para a ambicdo saudavel de ser o lider do
mercado. Apresentada a empresa em termos da sua missdo e valores, avanga-se na proxima
seccdo do capitulo para a analise dos dados quantitativos. Primeiro, apresenta-se a descrigcdo
do clima organizacional, usando os constructos relacionados de confianca, comunicacdo e
comprometimento. Estes sdo também constructos usados como variaveis latentes
fundamentais da tese, tal como o atendimento, marketing de relacionamento e comportamento
dos trabalhadores. A parte final da anélise que tem como objectivo verificar a veracidade das
relacOes estabelecidas nas hipoteses, foi efetuada usando o método de Andlise de Trajetorias.

6.1. Apresentacdo e analise de dados quantitativos

6.1.1. Descricdo das carateristicas dos participantes

Os participantes da pesquisa sdo caraterizados tendo em conta sete aspetos: género, idade,
estado civil, qualificacBes académicas, faixa salarial, experiéncia profissional na Empresa “A”
e a area de atuacdo. A tabela 1 apresenta as estatisticas referentes a distribuicdo destes em

relacdo a cada uma das variaveis de caracterizacdo apontadas.

A tabela revela que o estudo incide sobre uma populacdo maioritariamente constituida por
homens e jovens, pois a cada 10 participantes, apenas 4 sdo mulheres e, pelo menos 7 tém
idade compreendida entre 25 e 40 anos. A escolaridade dos funcionarios na Empresa “A”
parece ser um elemento valorizado, pois pelo menos 9 em cada 10 funcionarios participantes
do estudo tém no minimo o nivel de formagdo média. Os que tém a formacéo superior, cerca

de dois tercos (62.1%), superam o0s restantes grupos. Possivelmente este aspeto ajuda a
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explicar, em parte, o facto de pouco mais de dois tergos dos participantes (73.3%) ter os seus
ordenados mensais entre 20 e 100 mil meticais, com maior enfoque para o grupo dos que

auferem entre 20 e 50 mil meticais (44.4%). Os dados corroboram a hipGtese de associacdo

X3, =39.258

estatisticamente significativa entre a escolaridade e o ordenado mensal: p-

value <0.001. Um outro elemento que se mostra importante é a experiéncia profissional.

A experiéncia profissional na Empresa “A” é também, segundo os dados, um aspeto que
possivelmente explica a concentracdo dos participantes nas faixas de ordenados mensais
declarados. De acordo com a tabela, 54.2% tém no maximo 20 anos de experiéncia na

empresa.

Destaca-se 0 grupo dos que possuem entre 10 e 20 anos de experiéncia de trabalho na
empresa, ocupando a proporcdo de 52%. Do ponto de vista inferencial, os dados desta

pesquisa indicam haver uma associacdo estatisticamente significativa entre a experiéncia

2 —
profissional dentro da empresa e o ordenado mensal auferido: K =34.03

, p-value <0.001.
Desta analise pode-se reter as seguintes constatacfes: (1) cerca de 62% dos trabalhadores
recebe um salario ndo superior a 50 mil meticais. (2) A experiéncia de servi¢o de quase todos

os trabalhadores (97%) néo € superior a 20 anos.
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% (N=233) SE
Feminino 41.1 3.24
Género _
Masculino 58.9 3.24
<25 Anos 1.3 0.75
De 25 a 40 anos 70.0 3.03
Idade
De 41 a 50 anos 22.6 2.76
Acima de 50 anos 6.1 1.58
Solteiro 33.8 3.12
Estado civil Casado 47.6 3.29
Outro 18.6 2.57
Basico 1.3 0.76
Nivel académico Médio 36.6 3.20
Superior 62.1 3.23
<20 Mil 17.3 2.53
_ De 20 a 50 mil 44 .4 3.32
Salario mensal (MZM) _
De 50 a 100 mil 28.9 3.03
> 100 Mil 9.3 1.94
. <10 Anos 45.8 3.33
Experiéncia
profissional (na De 10 a 20 anos 52.0 3.34
Empresa “A”) > 20 Anos 2.2 0.98
Atendimento 13.6 2.27
} DSC 25.9 2.91
Area de trabalho
DVM 16.2 2.45
Outro 44.3 3.30

Tabela 1 Caracterizagdo sociodemografica dos participantes

Legenda:

DSC — Direccéo de Servico ao Cliente
DVM - Direccdo de Vendas e Marketing
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6.1.2 Descricao das opinides dos participantes

Nesta seccdo séo apresentadas as concecgdes subjetivas dos participantes sobre os potenciais
aspetos dinamizadores do marketing de relacionamento na empresa, comecando pelos trés
constructos do clima organizacional, a saber, (1) a confianca, (2) a comunicagéo, (3) 0
comprometimento. Analisam-se também outras varidveis relevantes ao estudo, tais como (4) o

comportamento do trabalhador (5) o marketing de relacionamento, e (6) a evidéncia fisica.

Os dados sdo sumarizados com recurso a graficos de barras segmentadas. Os primeiros trés
constructos ajudaram a avaliar o clima organizacional da Empresa “A”. De referir que a
dimensdo “clima organizacional” é, neste trabalho, também avaliada usando outros
constructos, nomeadamente, (a) a politica dos recursos humanos, (b) a valorizacdo
profissional, (c) o modelo de gestdo e (d) o processo de comunicacao. Estas dimensdes sdo
combinadas, tal como referido na metodologia, com os quatro indicadores selecionados do
modelo de Litwin e Stringer (1968), dois do de Kolb et al. (1986) e trés do de Sbragia (1983).

6.1.2.1 Descricao das opinides dos participantes em relacdo a confianca

Foram considerados 18 itens para medir a opinido dos participantes em relagdo a confianca,
de entre os quais se destacam o item sobre (1) a formacdo oferecida pela empresa para a
capacitacdo do trabalhador no desempenho das suas atividades, (2) a sua remuneracgdo, onde 0
funcionario é solicitado a responder se a considera justa em relacdo ao trabalho que realiza;
(3) a responsabilidade que Ihe é atribuida, onde é solicitado a dizer se tem a liberdade de
decidir sobre a forma de realizar o seu trabalho, (4) se esta satisfeito com o tratamento
recebido dos seus supervisores, (5) se ha confianca entre os colegas; (6) se ha valorizacgéo, por

parte da Empresa “A”, das suas ideias, entre outros aspetos.

No fundo, nesta dimensdo foram emitidas as opinides dos participantes em torno das
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento profissional proporcionados pela empresa,
remuneracao, e relacionamento com colegas de trabalho. Os dados recolhidos em torno destes
aspetos estdo sintetizados e apresentados no grafico 1. Em geral, os dados indicam haver uma
opinido, de certa forma, positiva em relacdo aos aspetos avaliados. Dos 18 itens, em 10 deles,
pelo menos metade dos respondentes tem opinido dividida entre as duas categorias extremas
de apreciagédo positiva — concordo ou concordo totalmente. Considerando que os itens séo
constituidos por afirmacBes favordveis pode-se afirmar que a sua contribuicdo no clima

organizacional € positiva, 0 que se notabiliza com maior destaque nos seguintes itens: (i) No
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meu departamento, os colegas trabalham bem em equipa, cooperando uns com os outros; (ii)
Estou satisfeito com o tratamento que recebo dos meus supervisores (sou tratado como
humano); (iii) A formacdo prepara o individuo para adaptar-se a Empresa “A”; (iv) O que
tenho aprendido na formacao oferecida pela Empresa “A” melhora a minha produtividade; (v)

No meu departamento existe confianca entre os colegas.

Os dados revelam opinido em sentido negativo relativamente a remuneracdo, com mais de
metade dos respondentes ao questionario a mostrar a sua discordancia ou discordancia total.
Trata-se dos seguintes itens a ela relacionados: (i) “O meu salério estd acima da média do
pago por outras organizagdes a pessoas do meu nivel”; (ii) “Eu considero o meu salario justo
em relacdo ao trabalho que realizo na Empresa “A”” (iii) “Na Empresa “A” existe um sistema
justo de promocgdes. Para o primeiro caso, a soma das frequéncias relativas das categorias
extremas de apreciacdo positiva (concordo e concordo totalmente) é aproximadamente 10%.
Para 0 segundo caso, a soma aproxima-se aos 19% e para o ultimo caso, 11%. Trata-se de

valores estatisticamente insignificantes para os trés casos. *°

Desta analise das opinides dos trabalhadores em relacdo e este constructo, pode se reter as
seguintes constatacdes: (1) A maioria dos trabalhadores (cerca de 87%) ndo esta satisfeita
com o seu salario, pois considera-o injusto em relacdo ao trabalho realizado e em relacdo ao
gue as outras organizacdes e empresas pagam a funciondrios a elas tecnicamente equiparadas.
(2) Cerca de 89% dos respondentes acha que na Empresa “A” ndo existe um sistema justo de
promogdes. (3) Uma média de 67% dos respondentes esta satisfeita, devido ao nivel de

trabalho em equipa, espirito de cooperacao, formacao e pela consideracdo humana recebida.

19 Eventualmente, teria feito mais sentido colocar o sentimento daqueles trabalhadores na forma negativa: (i) “o
meu salario ndo esta acima da média do pago por outras organizagdes, a pessoas do meu nivel”. Esta situagdo
provocaria problemas de significado pois, ndo “estar acima” sugere duas interpretacdes: ser igual, o que neste
caso ndo causa insatisfagdo, ou estar abaixo, situagdo que pode causar insatisfacéo.
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A "Empresa A" valoriza novas ideias

A "Empresa A" toma providéncias para resolver dificuldades inerentes ao desempenho eficaz

Sinto-me apoiado pela "Empresa A"

No meu departamento existe confianga entre os colegas

A formagdo na "Empresa A" prepara o individuo para inovar e mudar a organizagdo

Estou satisfeito com o tratamento que recebo dos meus supervisores (sou tratado como
humano)

O que tenho aprendido na formagao oferecida pela "Empresa A" melhora a minha
produtividade

A "Empresa A" reconhece o trabalho que fagco

Os programas de formagdo da "Empresa A" tém procurado desenvolver o potencial técnico do
trabalhador

Tenho tido oportunidade de participar das decisGes que se referem ao meu trabalho

O meu salario esta acima da média do pago por outras organizagdes, a pessoas do meu nivel

A formagdo prepara o individuo a adaptar-se a "Empresa A"

A avaliagdo do desempenho revela a minha revela a minha real produtividade

Tenho liberdade para decidir como fazer o meu trabalho

No meu departamento, os colegas trabalham bem em equipa, cooperando uns com os outros

Na "Empresa A" existe um sistema justo de promogdes

Eu considero o meu saldrio justo em relagdo ao trabalho que realizo na "Empresa A"

A formagdo da "Empresa A" prepara o profissional para desempenhar as actividades do cargo
que ocupa

T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50%

® Discordo totalmente ™ Discordo Indiferente Concordo  m Concordo totalmente

Grafico 1: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores de Confianca

6.1.2.2 Descricdo das opinides dos participantes em relacdo a Comunicacao

Em relacdo a medicdo da Comunicacdo foram propostos 10 indicadores que captaram a
avaliacdo dos participantes em torno da comunicacdo interpessoal e com a respetiva chefia,
com destaque para: (i) relacionamento entre o pessoal e chefias, (ii) disponibilizacdo da
informacdo relacionada com a avaliacio de desempenho, (iii) estimulacdo do
desenvolvimento profissional por parte da chefia, (iv) existéncia de um bom relacionamento
entre o subordinado e o seu respetivo chefe, e em relagdo ao sentimento do funcionario sobre

a justica do seu chefe.

A justica que aqui se refere tem como prossuposto que ndo se deve olhar para a dimenséo
comunicativa apenas como a troca de informacdo. Neste sentido, levou-se em conta a
sugestdo de Marchiori (2010) de “pensar ha comunicagdo como um processo de construcao de
relagdes internas” (p. 148). Por outro lado, olhou-se para a “unidade na palavra e no acto” de
Shaffer (2002, citado por Marchiori, 2010, p. 154), defendendo que deve haver coeréncia
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entre o que a chefia fala e faz. E justica refere-se, neste caso, ao modo como essa coeréncia é
percebida.

Os dados do grafico 2 sao referentes a avaliacdo feita em fungdo destes aspetos de usar a
comunicacdo para incitar novas relacbes dentro da organizacdo, capazes de criar
oportunidades para o desenvolvimento dos trabalhadores por meio da negociacdo social do
significado. Os resultados indicam que, em geral, os funcionarios da Empresa “A” apreciam a
comunicacdo que tém. Em 8 dos 10 indicadores, 4 em cada 10 respondentes tém opinido
dividida entre as duas categorias extremas de apreciacdo positiva; sobretudo no que se refere
aos seguintes itens: (i) Os meus superiores costumam informar-me sobre 0 meu desempenho
no trabalho; (ii) o0 meu chefe informa-me sobre uma tarefa que deve ser executada de modo
diferente; (iii) considero a minha chefia justa (o que fala é o que faz) e (iv) tenho um bom

relacionamento com o meu chefe. A proporc¢éo é de pelo menos 5 em cada 10 respondentes.

Considero a minha chefia justa

Tenho muitas oportunidades de expressar novas ideias ou novas
maneiras de executar tarefas

Tenho um bom relacionamento com meu chefe 1
Na "Empresa A" tenho tido oportunidades reais de participar em acgdes
de formacgdo
A "Empresa A" adopta um modelo de recrutamento e selecgdo que
permite seleccionar profissionais adequados

O meu chefe estimula o meu desenvolvimento profissional

A avaliagdo do desempenho na "Empresa A" contribui para orientar a
minha carreira

O meu chefe informa-me sobre uma tarefa que deve ser executada de
modo diferente

Os meus superiores constumam informar-me sobre o meu desempenho
no trabalho

O relacionamento pessoal entre as chefias, a todos os niveis, é boa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Discordo totalmente  ® Discordo Indiferente Concordo ™ Concordo totalmente

Grafico 2: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores da Comunicagdo

Os dados sugerem, por outro lado, que pelo menos 30% dos respondentes discordam
totalmente ou discordam com o seguinte: (i) Na Empresa “A” eu tenho tido oportunidades

reais de participar em acOes de formacdo; (ii) a Empresa “A” adota um modelo de
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recrutamento e selecdo que a permite selecionar profissionais adequados; (iii) a avaliacdo do

desempenho na Empresa “A” contribui para orientar a minha carreira.

Desta analise das opinifes dos trabalhadores em relacdo e este constructo pode-se reter as
seguintes constatacdes: (1) Na Empresa “A” a comunicacdo é reconhecida como processo de
construcdo das relacdes interpessoais internas para o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores; (2) Os trabalhadores exteriorizam a escassez de oportunidades para
participarem de acdes de formacdo. Thompson JR e Strickland 111 (1986), consideram a
formagé&o um dos esforgos estrategicamente importantes que uma organizagdo deve fazer para
construir competéncias baseadas na habilidade. Por outro lado, estes autores, consideram que
se uma empresa ndo consegue selecionar profissionais adequados em termos de competéncias,
habilidades e capacidades competitivas a curto ou médio prazo, deve desaparecer do mercado.
Por fim, os trabalhadores (3) acham que o modelo de recrutamento e selecdo adotado pela
empresa ndo permite a selecdo de profissionais adequados.

6.1.2.3 Descricao das opinides dos participantes em relacdo ao Comprometimento

Foram propostos 10 itens para avaliar a opinido dos participantes da pesquisa em relacdo ao
Comprometimento. Estes itens referem-se particularmente ao grau em que o funcionario se
sente comprometido com a organizacgdo, do ponto de vista profissional e também pessoal. Os

dados recolhidos sobre esta avaliagdo, encontram-se sumarizados e apresentados no gréafico 3.

A "Empresa A" cumpre as suas promessas

Ficaria com sentimentos de culpa de deixasse a "Empresa A" agora

Sinto que ndo seria correcto deixar a "Empresa A" agora, mesmo que
isso constitusse ‘'vantagem para mim

A "Empresa A" tem um imenso significado para mim

Eu sinto e vivo os problemas da "Empresa A" como meus 1

Eu devo muito a "Empresa A"

Prevalece muito respeito entre os colegas no meu departamento 1

Eu sinto-me emocionalmente envolvido na "Empresa A"

Eu sinto uma forte integragdo na "Empresa A"

A "Empresa A" merece a minha lealdade(1:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

M Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo  m Concordo totalmente

Grafico 3: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores do Comprometimento
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O gréfico mostra que os funcionérios da Empresa “A” reconhecem o seu comprometimento
com a empresa. Em 7 dos 10 indicadores, pelo menos metade dos respondentes tem opini&o
dividida entre as duas categorias de opinido positiva — concordo ou concordo totalmente, nos
seguintes aspetos, onde essa proporcdo € de pelo menos 60%: (i) a Empresa “A” merece a
minha lealdade; (ii) a Empresa “A” tem imenso significado para mim; (iii) eu sinto e vivo 0s
problemas da Empresa “A” como meus; (iv) prevalece muito respeito entre colegas no meu

departamento; (v) eu ndo me sinto emocionalmente envolvido na Empresa “A”.

A andlise dos dados do grafico leva as seguintes constatacfes: (i) os trabalhadores da Empresa
“A” tém um elevado nivel de comprometimento que se traduz na sua lealdade com a empresa.
O item “a Empresa “A” merece a minha lealdade” foi proclamado positivamente por mais de
90% dos trabalhadores respondentes do questionario. Igual valor, de frequéncia relativa, tém
0s mesmos trabalhadores na resposta ao item “a Empresa “A” tem imenso significado para
mim”. Um outro item com igual valor sentimental é “sinto e vivo 0s problemas da Empresa
“A” como meus”. A este item responderam positivamente e em conjunto 0s que concordam e
0s que concordam totalmente acima de 80% dos respondentes ao questionario. Todavia, 0s
dados revelam também que perto de 30% dos respondentes discordam totalmente ou
discordam com os seguintes itens do questionario: (i) “a Empresa “A” cumpre as suas

promessas” e (ii) “ficaria com sentimento de culpa se deixasse a empresa agora”.

6.1.2.4 Descricdo das opinifes dos participantes quanto a Evidéncia Fisica

Foram propostos 5 indicadores para avaliar a opinido dos funcionarios em relacdo a evidéncia
fisica, nomeadamente, nos seguintes itens: (1) a apresentacdo dos assistentes da loja é boa; (2)
as lojas ttm um ambiente calmo e atrativo; (3) na loja circula-se a vontade; (4) as lojas
Empresa “A”-sede sdo confortaveis; e (5) as lojas Empresa “A” sdo limpas e arrumadas. Os

dados recolhidos estdo sintetizados no gréfico 4.
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As lojas "Empresa A" sdo limpas e arrumadasoi 13.7% 56.2%

Cam

As lojas "Empresa A"-sede sdo confortaveis 1. 20.0% 50.7% _
Na loja circula-se a vontade 3:- 24.1% 48.7% _

As lojas tém um ambiente calmo e atractivo - 31.1% 44.7% -
A apresentacgdo dos assinantes da loja é boa ;F | ‘38.3% | | | ?IS.S% | | q

T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo  H Concordo totalmente

Gréfico 4: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores da Evidéncia fisica

Em geral h4 uma apreciagdo positiva dos funcionérios da Empresa “A” em relagdo aos itens
da evidéncia fisica. Pelo menos metade dos respondentes, no minimo, concordam que as lojas
sdo limpas e arrumadas, confortdveis, com mobilidade no seu interior e que possuem
ambiente calmo e atrativo. A apreciacdo dos funcionarios, em termos de propor¢do, nos
primeiros trés aspetos apontados, atinge os dois tercos de respondentes. O item da
apresentacdo dos assistentes de loja afigura-se o Unico que ndo atingiu 50%, pois esta nos

46,3%. Esta situacdo vista pelos colegas e por eles proprios indicia alguma reclamacéo.

6.1.2.5 Descricao das opinides dos participantes quanto ao Comportamento do Trabalhadores
Para avaliar a opinido dos funcionarios em relacdo ao comportamento dos trabalhadores
foram selecionados 5 itens, a saber: (1) Na Empresa “A” a empatia ajuda a dinamizar o
marketing de relacionamento; (2) Na Empresa “A” somos pontuais e assiduos; (3) Na
Empresa “A”, nunca entramos em discussfes infundadas com os clientes; (4) Na Empresa
“A” nunca fazemos o cliente perder o seu tempo no atendimento; e (5) No atendimento
portamo-nos com cortesia. Os dados referentes as opinides dos participantes em relacdo a

cada um destes itens estéo no grafico 5.
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Na "Empresa A" nunca fazemos o cliente perder o seu tempo no ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
atendimento

No atendimento portamo-nos com cortesiaO..{; 19.4% 46.3% _

Na "Empresa A", nunca entramos em discussdes infundadas com os 2-

. 28.6% 35.7%
clientes

Na "Empresa A" somos pontuais e assiduos _ 25.8% 35.4% -

Na "Empresa A" a empatia ajuda a dinamizar o marketing de
P patia aj gde 3 29.3% 43.7%
relacionamento ‘
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M Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo M Concordo totalmente

Grafico 5: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores do Comportamento dos Trabalhadores

Os dados revelam uma atitude positiva da apreciacdo dos participantes em relacdo ao
comportamento dos trabalhadores. Mais de metade dos participantes, no minimo, concordam
com as seguintes proposicdes: (i) No atendimento portamo-nos com cortesia; (ii) Na Empresa
“A”, nunca entramos em discussfes infundadas com os clientes; e (iii) Na Empresa “A” a

empatia ajuda a dinamizar o marketing de relacionamento.

Apesar dos resultados mostrarem uma tendéncia positiva de apreciacdo do comportamento
dos trabalhadores, alguns indicadores como (i) na Empresa “A” nunca fazemos o cliente
perder o seu tempo no atendimento; (ii) no atendimento portamo-nos com cortesia; e (iii) na

Empresa “A” somos pontuais e assiduos, mostram alguma percentagem negativa.

6.1.2.6. Descricdo das opinides dos participantes quanto ao Marketing de Relacionamento

Teve-se em conta 5 aspetos para captar informacdo sobre a opinido dos funcionarios em
relacdo ao Marketing de Relacionamento. Assim, foram colocados 0s seguintes itens:
(1) atendo aos outros como gostaria de ser atendido; (2) na Empresa “A” o cliente € atendido
com respeito e consideracdo; (3) o atendimento da Empresa “A” faz os clientes
permanecerem clientes para sempre; (4) a Empresa “A” usa o atendimento como bloco de
construcdo do marketing de relacionamento com os clientes; e (5) entendo que um bom

atendimento € um passo na construgdo do relacionamento com o cliente.
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A andlise desta dimensdo centrou-se, fundamentalmente, na exaltacdo daquilo que os
funcionéarios da Empresa “A” fazem conscientes do impacto que isso tem na construgdo e
manutencdo do marketing de relacionamento com o cliente. Os dados recolhidos em relacdo a

esta parte do questionario, estdo sumarizados no grafico 13.

Estes dados revelam, de alguma forma, que os funcionarios da Empresa “A”, entendem a sua
tarefa como uma estratégia que contribui para a construgédo e estreitamento do Marketing de
Relacionamento com o cliente. Seis em cada 10 respondentes no minimo concordam com 0s
itens (i) atendo aos outros como gostaria de ser atendido; (ii) entendo que um bom
atendimento é um passo na construcdo do relacionamento com o cliente; (iii) na Empresa “A”
o cliente é atendido com respeito e consideracdo e (iv) a Empresa “A” usa o atendimento

como bloco de construcdo do marketing de relacionamento com os clientes.

O atendimento da "Empresa A" faz os clientes permanecerem
clientes para sempre

Entendo que um bom atendimento é um passo na construgdo

do relacionamento com o cliente

A "Empresa A" usa o atendimento como bloco de construgdo

[ 0,
do marketing de relacionamento com os clientes 20 ES2E

e

———

T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Na "Empresa A" o cliente é atendido com respeito e0
consideragdo '

Atendo aos outros como gostaria de ser atendido 6

M Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Grafico 6: Avaliagdo dos participantes em relacdo aos indicadores do Marketing de Relacionamento

Parte do propoésito da pesquisa consiste em confirmar ou refutar as seguintes afirmacoes
inicialmente assumidas como verdadeiras, o que é feito com a ajuda do modelo de analise das
trajetérias. As seguintes hipoteses do trabalho enaltecem a importancia critica do clima

organizacional:

H1: O comportamento do trabalhador estd fortemente relacionado com o clima
organizacional;

H2: O atendimento ao cliente esta fortemente relacionado com o clima organizacional;

151



H3: O marketing de relacionamento esté fortemente relacionado com o clima organizacional,
H4: O comportamento do trabalhador estd fortemente relacionado com o atendimento;

H5: O marketing de relacionamento esta fortemente relacionado com o atendimento.

H6: O MR esta fortemente relacionado com o comportamento do cliente;
H7: O comportamento do cliente influencia o atendimento;

H8: O comportamento do cliente influencia o do trabalhador;

H9: O comportamento do trabalhador influencia o do cliente

H10: A evidéncia fisica influencia o comportamento do cliente

6.1.2.7. MR e variaveis influenciadoras: analise de componentes principais

No aprofundamento da analise das percec@es dos colaboradores da empresa, sobre 0s aspetos
em epigrafe, foram feitas analises factoriais *° de componentes principais?', seguidas de
rotagdo varimax “’de modo a obter constructos mais robustos. Os critérios adotados para a
exclusdo de um indicador na constituicdo do constructo foram os seguintes: aumento do
coeficiente Alpha de Cronbach *®e comunalidade ?* pelo menos 50%. Adicionalmente, a
proporcdo de variancia total explicada pela solucdo factorial extraida tinha que ser
preferencialmente de pelo menos 40% e foram tomados como importantes indicadores do
factor retido, aqueles cujas cargas factoriais®> fossem em valor absoluto, de no minimo 0.40.

De modo a simplificar a comparacdo das opiniGes emitidas pelos respondentes tendo em conta
determinadas caracteristicas destes — como sexo, idade, salario mensal e tempo de trabalho —
privilegiou-se a utilizacdo de um s6 factor sempre que este garantisse 40% do total de

0 Analise Factorial é um procedimento estatistico que permite descrever a estrutura de covariancias entre as
variaveis iniciais através de um menor nimero de variaveis (os factores ou variaveis latentes).

2! Analise de componentes principais é 0 método que explora a interdependéncia em dados multivariados. Se
houver redundancia substancial no conjunto de dados, pode se explicar a maior parte das informagdes num
conjunto menor de dimensdes.

?2 Rotaco de factores — processo de ajustar os eixos dos factores de modo a obter uma solucdo mais simples e
teoricamente mais significativa (mudanca de perspectiva). Rotacdo Varimax- fornece contraste maximo entre as
variaveis dentro de cada factor.

2% Coeficiente Alpha de Cronbach — mede a correlago entre as respostas em um questionario e por conseguinte,
a consisténcia interna do questionario, a partir da variancia dos itens.

?* | dentifica itens pobres (com cargas baixas).

% Carga — coeficiente de correlacdo entre variaveis. (As varidveis sio expressas em forma de factores e as
correlacbes de cargas).
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variancia explicada ou perto desse valor no caso em que o factor de maior proporgdo de

variancia explicada fornecesse uma proporgéo inferior ao limite definido.

Em todas as anéalises factoriais realizadas, as condi¢fes de adequabilidade de aplicacdo da
técnica referentes ao coeficiente KMO (Keiser-Meyer-Olkin) e ao teste de esfericidade de
Bartlett encontram-se no limite aceitavel, isto ¢, KMO> 0.60 e p <0.05, a 5% de nivel de

significancia.

As comparagBes feitas as opiniGes dos colaboradores da empresa em funcdo das
caracteristicas apontadas acima, com vista a aferir se as diferencas observadas sdo ou ndo
estatisticamente significativas, foram realizadas através de testes estatisticos t (no caso da
segmentacdo por sexo) e analise de variancia (na segmentacdo por idade, faixa salarial e
experiéncia na empresa). Descreve-se a seguir o resultado deste estudo para cada um dos
constructos definidos.

6.1.3. Analise factorial da Confianca

Na sequéncia da analise factorial aos itens adotados para medir as opiniGes dos funcionarios
da empresa em relacdo a Confianca (KMO=0.876, Teste de esfericidade de Bartlett: p
<0.001).

A tabela 2 abaixo, apresenta as cargas factoriais dos itens dos factores que emergiram, tendo
sido retidos trés factores, explicando aproximadamente 58.2% da variancia total. Foram
suprimidos dois itens do conjunto inicial de itens propostos (1) “A avaliacdo do desempenho
revela a minha real produtividade” e (2) “Estou satisfeito com o tratamento que recebo dos
meus supervisores”, possibilitando o aumento da proporcdo de variancia explicada em cerca

de trés pontos percentuais, de 55.414 para 58.234%.
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ltem

F1

F2

F3

A formacao da Empresa “A” prepara o profissional para
desempenhar as actividades do cargo que ocupa

A formacao na Empresa “A” prepara o individuo para
inovar e mudar a organizagéo

A formag&o prepara o individuo a adaptar-se a Empresa
(.GA”

O que tenho aprendido na formagéo oferecida pela Empresa

“A” melhora a minha produtividade

Os programas de formacédo da Empresa “A” tém procurado

desenvolver o potencial técnico do trabalhador

A Empresa “A” toma providéncias para resolver
dificuldades inerentes ao desempenho eficaz

Eu considero o meu salario justo em relacdo ao trabalho que

realizo na Empresa “A”
A Empresa “A” reconhece o trabalho que faco

O meu salério esta acima da média do pago por outras
organizac0es, a pessoas do meu nivel

Sinto-me apoiado pela Empresa “A”

Na Empresa “A” existe um sistema justo de promocdes
A Empresa “A” valoriza novas ideias

No meu departamento existe confianga entre os colegas

Tenho tido oportunidade de participar das decisdes que se
referem ao meu trabalho

No meu departamento, os colegas trabalham bem em
equipa, cooperando uns com 0S Outros

Tenho liberdade para decidir como fazer o meu trabalho

0.776

0.774

0.756

0.754

0.600

0.556

0.404

0.815

0.741
0.741

0.602
0.588
0.519

0.417
0.745
0.673

0.668

0.663

"Eigenvalue”

% de variancia

5.709
35.679

2.151
13.443

1.458
9.112

F1: factor 1, F2: factor 2, F3: factor 3

Tabela 2: Analise factorial dos indicadores da confianca
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O factor 1 € mais importante entre os factores retidos. Agrega aproximadamente 36% do total

de variancia explicada. A julgar pelas cargas factoriais, ele estd fortemente associado a

componente formacdo como aspeto importante no desenvolvimento profissional dos

trabalhadores da empresa (nestes itens as cargas factoriais sdo de no minimo 0.60). Estes

resultados, corroboram de certa forma os observados na analise com recurso as frequéncias —

em quase todos os itens em causa pelo menos metade dos respondentes manifestaram uma

atitude positiva, na analise anterior.

Na tabela 3 vé-se que as opinides dos respondentes independem do sexo e das idades, pois as

diferencas existentes nas opinides emitidas por homens (3,2) e por mulheres (3,3), da

Empresa “A”, sdo estatisticamente insignificantes. Por isso, do ponto de vista da amostra,

homens e mulheres apresentam sentimentos quase iguais.

Sexo

Idade

Experiéncia profissional na
Empresa “A”

Salario mensal

Media SE Média SE t p
Feminino Masculino
33 0.09 3.2 0.06  0.313 0.7544
<=40 Anos > 40anos
3.3 0.06 3.2 0.08 0.384 0.7011
<10 Anos >=10 Anos
3.4 0.08 3.2 0.07 2.121 0.0352
Média SE Média SE F P
<20 Mil 20 mil - 50 mil 8.181 0.0004
3.6 0.11 3.3 0.08
> 50 Mil
3.1 0.08

Tabela 3: Diferencas entre os grupos quanto ao indice de confianca

A introducdo do teste “t”, onde se colocou como hipotese a igualdade das opinides dos

trabalhadores da Empresa “A” (homens e mulheres) afetos a sede (com p> 0,05 como nivel de
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significancia), comprovou a hipdtese de que o que se disse para a amostra é valido para a
populacdo, porquanto ndo foram encontradas evidéncias para refutar aquela hipotese, excepto

para a experiéncia profissional e ao salario.

Deste modo, no que se refere & segmentacdo por sexo, idade, experiéncia profissional na
Empresa “A” e ao salario mensal, os dados indicam que as diferengas observadas quanto ao
indice de confianca sdo estatisticamente significativas apenas em relacdo a experiéncia
profissional (t 1s7) =2.121, p <0.01) e ao salario mensal (F 2185y =8.181, p <0.001). Estes
resultados sugerem que o indice de confianga é, de certo modo, influenciado por duas
variaveis sociodemogréficas: a experiéncia profissional e a remuneracdo mensal do

colaborador.

6.1.4. Analise factorial da Comunicagéo

Em relacdo a andlise factorial realizada sobre os itens propostos para medir a opinido dos
funcionarios participantes quanto a comunicacdo (KMO=0.855, foi feito o teste de
esfericidade de Bartlett: p <0.001). Assim, a tabela 4 apresenta as cargas factoriais dos itens
que constituem o factor que emergiu. O factor retido contribui para explicar aproximadamente
46% da variagio total observada nos dados. E um constructo robusto do ponto de vista de

consisténcia interna, Alpha=0.824.

O perfil dos resultados patentes nesta tabela é, de certa forma, semelhante a quando da analise
das opinibes dos participantes quanto a comunicacao feita em relacdo a confianca. Grande
parte dos itens que constituem o factor retido, nomeadamente, 0s primeiros quatro, referem-se
a interacdo entre pessoal e chefias no ambiente laboral e estdo fortemente associados com o

factor, visto possuirem pesos factoriais de 0.70 no minimo.
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Item F1
O meu chefe estimula 0 meu desenvolvimento profissional 0.764
O relacionamento pessoal entre as chefias, a todos os niveis, é boa 0.730
Considero a minha chefia justa 0.717
Tenho um bom relacionamento com meu chefe 0.706
Os meus superiores costumam informar-me sobre o meu desempenho no 0.666
trabalho

Na Empresa “A” tenho tido oportunidades reais de participar em agoes de 0.616
formacéo

A avaliacdo do desempenho na Empresa “A” contribui para orientar a minha 0.597
carreira

A Empresa “A” adota um modelo de recrutamento e sele¢do que permite 0.591
selecionar profissionais adequados

"Eigenvalue™ 3.657
% de variancia 45.718

F1: factor 1

Tabela 4: Analise factorial dos indicadores da comunicagao

Estes indicadores registaram taxas de apreciacdo positiva de 50% na analise acima feita, com

recurso as frequéncias. Os resultados das diferencas no indice de comunicacdo decorrentes

das diferencas entre grupos segmentados, nomeadamente, por género, idade, experiéncia na

Empresa “A” e faixa salarial sdo apresentados na tabela 5.
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Média SE Média SE t P

Feminino Masculino
Sexo
3.3 0.09 3.2 0.06 0.313 0.7544
<= 40 Anos > 40anos
Idade
3.3 0.06 3.2 0.08 0.384 0.7011
. .. <10 Anos >= 10 Anos
Experiéncia profissional na
Empresa “A” 3.4 0.08 3.2 007 2121  0.0352
Média SE  Meédia  SE F P
<20 Mil 20 Mil - 50 mil 8.181  0.0004
Salario mensal 3.6 0.11 3.3 0.08
> 50 Mil
3.1 0.08

Tabela 5: Diferencas entre os grupos quanto ao indice de comunicacao

Embora ao nivel da amostra o indice de comunicacdo tenha o mesmo perfil que o da
confianca, os resultados indicam que para as quatro variaveis de segmentacdo, as diferencas
observadas ndo sdo estatisticamente significativas. Isto significa que a comunicacdo na

Empresa “A” ndo depende de nenhuma daquelas variaveis.

6.1.5. Analise factorial do comprometimento

Relativamente a dimenséo a andlise factorial feita ao conjunto de itens propostos para analisar
a opinido dos funcionérios da empresa, em relacdo ao Comprometimento (KM0O=0.644, Teste
de esfericidade de Bartlett: p <0.001), a tabela 6 abaixo, apresenta as cargas factoriais para 0s

factores que emergiram.

Foram retidos dois factores que contribuem para explicar cerca de 62% da variancia total
observada.
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Item F1 F2
Ficaria com sentimentos de culpa se deixasse a Empresa “A” agora 0.846

Sinto_que n&o seria correto deixar a Empresa “A” agora, mesmo que isso 0.841
constituisse vantagem para mim

Eu devo muito a Empresa “A” 0.693

A Empresa “A” tem um imenso significado para mim 0.653

Eu sinto uma forte integracdo na Empresa “A” 0.836
Eu sinto-me emocionalmente envolvido na Empresa “A” 0.833
"Eigenvalue” 2.360 1.372
% de variancia 39.335  22.862

Tabela 6: Analise factorial aos indicadores da Comprometimento

O factor 1 mostra-se mais importante em termos de agregacdo de variancia total explicada,

visto agregar pouco mais de 39% da variancia total do comprometimento, explicada pelos

factores. Este parece focar mais a profundidade de envolvimento do funcionario com a

empresa.
Média SE Média SE t P
Feminino Masculino
Sexo
3.7 0.10 35 0.08 1.260 0.2092
<= 40 Anos > 40anos
Idade
3.6 0.07 3.7 0.11 -1.163 0.2464
Experiéncia profissional na <10 Anos >= 10 Anos
Empresa “A” 35 0.09 3.7 008  -1644 0.1016
Média SE Média SE F P
<20 Mil 20 Mil - 50 mil 2.865 0.0593
> 50 Mil
3.6 0.10

Tabela 7: Diferengas entre 0s grupos quanto ao indice de comprometimento
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Os dados revelam que a nivel dos grupos segmentados por sexo, idade, experiéncia
profissional na empresa e salério mensal, as diferengas observadas ndo séo estatisticamente
significativas. Este resultado sugere, de certo modo, que o indice de comprometimento ndo é

influenciado por nenhuma destas quatro caracteristicas.

6.1.6. Andlise factorial da Evidéncia fisica

No que se refere a analise factorial feita ao conjunto de itens propostos para analisar a opinido
dos funcionarios da empresa, em relacdo a Evidéncia fisica (KMO=0.790, Teste de
esfericidade de Bartlett: p <0.001), a tabela 8 abaixo, apresenta as cargas factoriais para o

factor que emergiu.

Item F1

As lojas tém um ambiente calmo e atrativo 0.754
As lojas Empresa “A”-sede sdo confortaveis 0.732
As lojas Empresa “A” sdo limpas e arrumadas 0.697
A apresentacdo dos assinantes da loja é boa 0.694
Na loja circula-se a vontade 0.657
"Eigenvalue” 2.504
% de variancia 50.080

F1: factor 1

Tabela 8: Analise factorial aos indicadores da Evidéncia fisica

O factor retido contribui para explicar metade da variancia observada. Tem uma associacao
relativamente forte com todos os cinco indicadores que o constituem (os pesos factoriais sao
de pelo menos 0.65), sobretudo os dois primeiros, que se referem ao ambiente e conforto das
lojas (onde os pesos factoriais superam 0.70). Este resultado corrobora, de certa forma, o ja
observado na analise feita com recurso aos digramas de barras segmentadas onde o conforto

das lojas foi 0 segundo aspeto mais avaliado positivamente (69.4%) a seguir a arrumagao e
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limpeza das mesmas (80.5%). Adicionalmente, todos foram, na prética, avaliados

positivamente na anterior anélise, por mais de metade dos respondentes.

As comparagdes de indice médio de pontuacdo da Evidéncia fisica em funcdo dos grupos
classificados por sexo, idade, experiéncia profissional na empresa e salario mensal sdo

apresentadas na tabela 9.

Média SE Média SE t p
Feminino Masculino
Sexo
3.7 0.07 3.6 0.06 0.780 0.4361
<= 40 Anos > 40anos
Idade
3.7 0.05 35 0.08 1.209 0.2282
Experiéncia profissional na <10 Anos >= 10 Anos
Empresa “A” 3.8 0.06 35 0.06 2731 0.0069
Média SE Média SE F P
<20 Mil 20 Mil - 50 mil 2.050 0.1313
Salario mensal 3.8 0.09 3.6 0.08
> 50 Mil
3.6 0.06

Tabela 9: Diferenga entre grupos quanto a Evidéncia fisica

De acordo com as estatisticas desta tabela, as diferencas observadas sdo estatisticamente
significativas apenas em relagdo a experiéncia profissional na empresa (t (08 =2.731, p
<0.01). Isto indica que a opinido em relacdo a evidéncia fisica €, de certa forma, influenciada

pela experiéncia profissional dos trabalhadores da Empresa “A”.

6.1.7. Analise factorial do comportamento dos trabalhadores
Relativamente a analise factorial feita ao conjunto de indicadores propostos para analisar a

opinido dos colaboradores da empresa em relacdo ao seu comportamento (KMO=0.802, teste
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de esfericidade de Bartlett: p <0.001), a tabela 10, apresenta os pesos factoriais do factor

retido.
Item F1
Na Empresa “A” a empatia ajuda a dinamizar o marketing de 0.658

relacionamento
Na Empresa “A” somos pontuais e assiduos 0.726

Na Empresa “A”, nunca entramos em discussdes infundadas comos  0.700

clientes
No atendimento portamo-nos com cortesia 0.777
Na Empresa “A” nunca fazemos o cliente perder o seu tempo no 0.744

atendimento

"Eigenvalue™ 2.607

% de variancia 52.141

Tabela 10: Anélise factorial aos indicadores do Comportamento dos trabalhadores

O factor que emergiu contribui para explicar aproximadamente 52% da variancia total. E
robusto do ponto de vista da consisténcia interna, Alpha=0.764, e espelha mais a cordialidade
no atendimento ao cliente bem como a consciéncia por parte dos proprios trabalhadores, de
gue sdo pontuais e assiduos. Refira-se que a cordialidade no atendimento aos clientes foi um
aspeto que se evidenciou positivamente na avaliagdo descrita acima com recurso aos

diagramas de barras segmentadas.
As comparacles de indice médio de pontuacdo do Comportamento dos trabalhadores em

funcdo dos grupos classificados por sexo, idade, experiéncia profissional na empresa e salario

mensal sdo apresentadas na tabela 10.
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Os dados indicam haver consideravel influéncia de factores como a idade, a experiéncia
profissional dentro da empresa e o salario mensal no indice de avaliagdo do comportamento
do trabalhador. Das quatro variaveis patentes na tabela apresentada, as diferencas observadas
sdo estatisticamente significativas apenas para estas trés (t 07y =3.35, p <0.01 no caso da
variavel idade, t 203y =3.667, p <0.01 para a experiéncia profissional na empresa €, F (2, 202)
=28.779, p <0.001 em relagdo ao salario mensal).

Média SE Média SE t P
Feminino Masculino
Sexo
3.6 0.08 35 0.06 0.564 0.5730
<= 40 Anos > 40anos
Idade

3.7 0.06 3.3 0.09 3.350 0.0010

Experiéncia profissional na <10 Anos >=10 Anos

Empresa “A”

3.8 0.07 3.4 0.07 3.667 0.0003
Média SE Média SE F P
<20 Mil 20 Mil -50 mil ~ 28.779 0.0000

Salario mensal 4.1 0.07 3.7 0.07

> 50 Mil

3.2 0.08

Tabela 11: Diferenca entre grupos quanto ao comportamento

6.1.8. Analise factorial do Marketing de Relacionamento

Em relagdo a andlise setorial realizada no conjunto de itens propostos para medir o Marketing
de Relacionamento (KMO=0.72, Teste de Esfericidade de Bartlett: p <0.001), a tabela 12
abaixo apresentada contém estatisticas referentes aos pesos factoriais referentes aos factores

retidos.
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Item F1 F2
O atendimento da Empresa “A” faz os clientes permanecerem clientes 0.830

para sempre

A Empresa “A” usa 0 atendimento como bloco de construgédo do 0.785
marketing de relacionamento com os clientes

Na Empresa “A” o cliente é atendido com respeito e consideragdo 0.765

Entendo que um bom atendimento é um passo na construcdo do 0.882
relacionamento com o cliente

Atendo aos outros como gostaria de ser atendido 0.646
"Eigenvalue™ 2.198  43.966
% de variancia 1.058 21.151

F1: factor 1, F2: Factor 2

Tabela 12: Andlise factorial aos indicadores do marketing relacional

Foram retidos dois factores que contribuem para explicar aproximadamente de 65% da

variancia total observada. O factor 1 é o mais importante em termos de agregacao de variancia

total explicada. Agrega cerca de 44% da variancia total do Marketing de Relacionamento,

explicada pelos factores.

Este factor foca mais o atendimento ao cliente no contexto de marketing de relacionamento,

revelando-se como tal, sobre trés indicadores, sendo nomeadamente, o capaz de fazer com

que os clientes confiem permanentemente a marca da empresa, o alicerce sob o qual se

constrdi o relacionamento com os clientes e o respeito e considera¢do na execucao do mesmo.

Comparacdes de indice médio de pontuacdo do Marketing de relacionamento em funcdo dos

grupos classificados por sexo, idade, experiéncia profissional na empresa e salario mensal sao

apresentadas na tabela 13.
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Média SE Média SE t P

Feminino Masculino
Sexo
3.6 0.09 3.6 0.06 0.058  0.9537
<= 40 Anos > 40anos
Idade

3.7 0.06 3.4 0.10 3.275 0.0012

Experiéncia profissional na <10 Anos >= 10 Anos

Empresa “A”

3.8 0.07 3.5 0.07 3.626  0.0004

Média  SE Média SE F P

<20 Mil 20 Mil - 50 mil 20.747  0.0000

Salario mensal 4.1 0.10 3.8 0.07

> 50 Mil

3.3 0.08

Tabela 13: Diferenca entre grupos quanto ao marketing relacional

De acordo com os dados reportados nesta tabela, as diferencas observadas no indice médio de
pontuacdo do Marketing de Relacionamento (MR) sdo estatisticamente significativas em
todos os casos (p <0.01) excepto no que se refere a classificacdo por sexo (p=0.9537> 0.05).
Isto sugere que entre as quatro caracteristicas do colaborador em andlise, as que influenciam
no marketing de relacionamento sdo a idade, a experiéncia profissional ao nivel da empresa e
a remuneracdo mensal. Em todos os trés casos ao nivel de amostra, as classes mais abaixo na
escala, apresentam indices médios de pontuacdo mais elevados contra 0s mais baixos

observados nas classes mais acima. Destacando as constatacdes a partir da tabela 13:

A idade dos trabalhadores da Empresa “A” influencia no MR com os clientes; a experiéncia
profissional dos trabalhadores influéncia no MR com os clientes; a remuneragdo na Empresa
“A” influencia no MR com os clientes; as diferencas das opinides entre homens e mulheres na
Empresa “A” ndo sdo estatisticamente significativas (as opinides ndo variam tanto com o
género).
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O que se conclui a partir da amostra em relagdo ao género, é valido para a populacdo
(Empresa “A”) como um todo, conforme o valor da probabilidade de 0,9537. Este facto,
segundo os resultados do teste “t” ndo ocorre para as restantes variaveis: idade, experiéncia

profissional e salario.

Definidos os seis constructos acima estdo reunidas as condi¢fes para a analise da estrutura de

relacbes entre todos, especialmente a dos restantes cinco com o Marketing de
Relacionamento. Na seccdo a seguir apresenta-se a fase inicial desta analise com recurso as

correlagdes bivariadas.

6.1.9. Analise de correlacdes entre dos constructos

As correlacBes bivariadas entre os constructos definidos acima com recurso a Analise
Factorial de Componentes Principais séo apresentadas na tabela 14 abaixo. Os dados indicam
que no cémputo geral, as varidveis correlacionam-se positivamente. Todas as correlacdes
observadas sdo estatisticamente significativas ao nivel de 5%, excepto no caso do

comprometimento com a evidéncia fisica.

No caso particular do Marketing de Relacionamento as correlagdes com o0s restantes
constructos séo relativamente altos, sendo de pelo menos 0.60 nos casos da associagdo deste
com o comportamento, a evidéncia fisica e a confianca, indicando associa¢fes de certo modo

robustas entre estas e 0 marketing de relacionamento.

Relacionamento | Confianca Comunicagio | Comprometimento | Evidéncia fisica | Comportamento

Correlagdo de Pearson
p (bicaudal)
N

Relacionamento

1

214

Correlagdo de Pearson
p (bicaudal)
N

Confianga

0.4611
0.000
189

1

196

Correlagdo de Pearson
p (bicaudal)
N

Comunicagio

0.447
0.000
189

0.667
0.000
181

201

Correlagdo de Pearson
Comprometimento p (bicaudal)
N

0.183
0.010
199

0.438
0.000
136

0.243
0.001
189

211

Correlagdo de Pearson
p (bicaudal)
N

Evidéncia fisica

0.642
0.000
206

0.568
0.000
191

0.488
0.000
194

0.121
0.087
201

216

Correlagdo de Pearson
p (bicaudal)
N

Comportamento

0.737
0.000
201

0.507
0.000
183

0.417
0.000
189

0.152
0.033
196

0.533
0.000
202

2

]

Tabela 14: Matriz de correlagfes dos constructos definidos
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Destacam-se, assim, um conjunto de constatacdes a partir da tabela 14:

H& uma correlacao forte (0,737) entre 0 marketing de relacionamento e 0 comportamento dos
trabalhadores. Ha uma correlacdo forte (0,611) entre o marketing de relacionamento e a
confianca; Ha uma correlacao forte (0,642) entre marketing de relacionamento e a evidéncia

fisica. H& uma correlacéo forte (0,667) entre a comunicacgdo e a confianca.

A relacdo entre o clima organizacional expresso pelos seus trés constructos: confianca,
comunicacdo e comprometimento, o comportamento, Atendimento e MR € analisada na

sec¢do seguinte com recurso a Analise de Trajetorias.

6.1.10. Andlise do Modelo tedrico das hipoteses e 0 Modelo da analise das trajetorias |
Como apresentado na metodologia, a analise das trajetorias (Path Analysis) é uma extensdo
do modelo de regressdao linear multipla e o seu objectivo é decompor a associacdo entre

variaveis em diferentes efeitos, directos e indirectos.

A analise das trajetorias, nesta tese, incidiu sobre a analise do modelo interno e enfatiza a
significancia das trajetorias, onde sdo analisadas as relagfes entre os constructos e o clima
organizacional cujas variaveis manifestas sdo a comunicagdao, comprometimento e confianca,
na primeira abordagem, e Politica de Recursos Humanos, Modelo de Gestdo, Processo de

comunicacdo e Valorizacdo Profissional, na segunda.

Outros constructos: Atendimento cujas varidveis manifestas sdo a empatia, a comunicacdo, a
cortesia e o comprometimento, e o Marketing Relacional cujas varidveis manifestas sdo o
comprometimento, a confianca e a comunicacdo, ndo foram colocadas as variaveis manifestas

especificas para 0 Comportamento do trabalhador e a Evidéncia fisica.

Tal como ja varias vezes referido, o objectivo principal deste trabalho € estudar o atendimento
ao cliente na Empresa “A” como factor dinamizador do marketing relacional. No marketing
relacional, neste caso, foi analisado nas duas perspectivas da definicdo do clima

organizacional da Empresa “A”.
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R®=0.7358

Figura 8: Andlise do modelo das hipoteses usando o modelo de anélise das trajetorias |

Uma primeira perspectiva depende de trés factores, nomeadamente, a comunicacdo, 0
comprometimento e a confianca. Na segunda, o clima organizacional depende da politica de
RH, do modelo de gestdo, do processo de comunicacdo e da valorizagdo profissional. No
diagrama da Fig. 8, estdo apresentados os valores estandardizados dos coeficientes de
regressdo, bem como o resultado referente ao teste de significancia de cada um deles e o valor

do coeficiente de Determinacdo em relagdo a varidvel enddgena Marketing Relacional.

De acordo com a fig. 8, todas as trajetdrias sdo estatisticamente significativas (ao nivel de
significancia de 1%) e o modelo explica aproximadamente 74% da variacdo do marketing
relacional. O clima organizacional apresenta sobre o marketing relacional, um efeito directo
(de 0.389) e dois efeitos indirectos, um mediado pelo comportamento do trabalhador e pelo
atendimento (de 0.421%0.487%0.535=0.11) e outro mediado pelo atendimento (de 0.223);
Assim, o efeito total deste factor sobre o marketing relacional € de 0.722, podendo-se afirmar
que aproximadamente 93% da associagdo do marketing relacional com o clima organizacional
pode ser atribuida a um efeito total, hipoteticamente causal entre o clima organizacional e o
marketing relacional. O efeito indirecto observavel da evidéncia fisica sobre o marketing
relacional é estimado em aproximadamente 0.01, sendo bem menor do que aqueles

observados em relagdo ao clima organizacional.
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Assim, pode se dizer, que ha um efeito forte entre o clima organizacional e o marketing de
relacionamento. Individualmente, o atendimento revela-se mais significativo para
compreender o modelo de marketing relacional seguido pela Empresa “A” do que o clima
organizacional. Na variagdo de 1 desvio padrdo do clima organizacional, o marketing
relacional aumenta aproximadamente 0.39 desvio padrdo. Entretanto, este aumenta perto de
0.54 desvio padrdo mediante o aumento de cada desvio padréo da variavel atendimento.

O facto de todas as trajetdrias diretas serem estatisticamente significativas, corrobora de certo
modo as formulagdes propostas sobre a associacdo patentes nas cinco hipdteses construidas
nesta pesquisa. A correlagdo linear entre o atendimento e o clima organizacional € 0.714 que
se pode considerar forte, e dado o efeito total do clima organizacional sobre o atendimento
pode-se afirmar que cerca de 87% (0.866) da associacdo do atendimento com o clima
organizacional é devido a um efeito total e hipoteticamente causal entre o clima

organizacional e a idade dos trabalhadores respondentes.

A correlacdo linear entre o comportamento dos que atendem e o atendimento € 0.752, o que
revela uma associacdo linearmente forte. Entretanto, tendo em conta o coeficiente de trajetéria
encontrado, pode-se afirmar que apenas 64.8% da associacdo entre ambas é devida a um
efeito directo e hipoteticamente causal. A associacdo linear entre o clima organizacional e 0
comportamento dos trabalhadores é caracterizada em funcdo do seu coeficiente de 0.421,
sendo moderadamente fraca. O relatério do modelo indica haver uma associacdo linear
consideravelmente forte, na ordem de aproximadamente 0.814 entre o marketing relacional e
o0 atendimento. Tendo em conta o coeficiente da trajetdria (0.535) pode-se afirmar que 66%
do valor da associacdo entre estas duas variaveis deve-se ao efeito directo, hipoteticamente

causal entre o atendimento e o marketing relacional.

O marketing relacional est4 fortemente associado ao clima organizacional, o coeficiente de
correlacdo linear de Pearson é 0.773. E como se referiu acima, o efeito total desta ultima sobre
o marketing relacional é de 0.722, podendo-se, consequentemente, afirmar que cerca de 93%
do valor total do coeficiente de associacdo linear entre estas duas variaveis € devido a um
efeito total (directo e indirecto), por hipotese causal, entre o clima organizacional e o

marketing de relacionamento.
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6.1.11. Andlise do Modelo das hipdteses usando o Modelo de anélise das trajetérias Il

Em termos de configuracdo o modelo do marketing relacional nesta perspectiva Il é bastante
similar ao da perspectiva |, diferenciando-se deste apenas nas variaveis que incorporam o
clima organizacional. No primeiro modelo, o clima organizacional tem como indicadores a
comunica¢do, 0 comprometimento e a confianga. No modelo em analise, o clima
organizacional tem quatro indicadores, nomeadamente, politica de RH, valorizagdo
profissional, Modelo de Gestdo e Processo de Comunicacdo. No diagrama da fig. 8 estdo
apresentados os valores padronizados dos coeficientes de regressao, bem como o resultado
referente ao teste de significancia de cada um deles e o valor do coeficiente de determinagéo
em relacdo a varidvel enddgena MR.

w=1 Evidéncia
Ev_Fis fisica
eg = 0.0896*
W= 0.367 Empatia
w=1 Comportame g =0.24R*¥" Atendimento =4, Comunic2
Comport nto do
trabalhador =84 Cortesia2
w =0.238
B " eg = 0.6628* Comprom2
PRHum =0.3099 eg = 0.7105 eg = 0.4138**
ValProf =.0:898 Clima : -0 Comprom1
organizacion R Marketing
ModGes =0.306 al Reg = 0.4487* Relacional Q507
ProCom =0.2768 w = 0.480 Comunicl
R’ =0.7055

Figura 9: Andlise do modelo das hip6teses usando o modelo de anélise das trajetorias 11

A figura mostra que todas as trajetdrias sdo estatisticamente significativas (ao nivel de
significancia de 1%), excepto a do efeito da evidéncia fisica sobre o atendimento que é
estatisticamente significativa a 5%, e o teor explicativo do modelo no que se refere a variagédo
do marketing relacional € de pelo menos 70%. Todavia, este valor é relativamente baixo aos

74% do modelo da fig.7 em aproximadamente quatro pontos percentuais.

O novo figurino do clima organizacional originou outras alteragdes interessantes. O efeito
directo deste sobre o comportamento e o atendimento quase duplicou e aumentou
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aproximadamente 15% sobre o marketing relacional. Por outro lado, os efeitos directos da
evidéncia fisica e do comportamento sobre o atendimento, reduziram ambos para perto de
metade das cifras alcangadas no modelo anterior. Reduziu também, em aproximadamente um

quarto, o efeito directo do atendimento sobre o marketing relacional.

Uma outra alteracdo importante constatada, reside no facto de que contrariamente ao que
ocorreu no modelo da “perspectiva I, neste, o clima organizacional passou a ter efeito directo
ligeiramente superior ao do atendimento, (em apenas 8.4%.). A diferenca no primeiro modelo
estad em torno de 38%. De forma semelhante as constata¢fes do primeiro modelo em relacéo a
andlise das cinco hipoteses de relagfes levantadas nesta pesquisa, os resultados associados ao
modelo da “perspectiva II” onde todas as trajetérias, também, sdo estatisticamente

significativas, corroboram as sentencas nelas patentes.

Em todos os casos as correlagdes lineares séo de pelo menos 0.70, podendo ser consideradas
como fortes: € 0.897 no caso do atendimento e clima organizacional, 0.762 no caso do
comportamento e atendimento, 0.71 para a associacdo entre o clima e o atendimento, 0.816 na
associacdo entre marketing relacional e o atendimento, e 0.82 na associagdo entre o marketing

relacional e o clima organizacional.

Na configuracdo do modelo, apenas o clima organizacional e o atendimento tém efeito directo
sobre o marketing relacional, havendo também efeitos indirectos no caso do clima
organizacional. O efeito total do clima organizacional sobre o marketing relacional é de 0.796
no segundo modelo, e 0.722 no primeiro, enquanto o efeito do atendimento sobre este é de
0.414 no segundo modelo, e 0.535 no primeiro. Estas constatacdes sugerem, de certo modo,
gue em ambos os modelos o clima organizacional tem maior impacto sobre o marketing
relacional do que o atendimento. Entretanto, da primeira para a segunda abordagem o efeito
do clima organizacional é fortalecido e o efeito do atendimento é ligeiramente enfraquecido.

6.2 Apresentacgdo e analise de dados qualitativos

6.2.1 Analise documental

Como referido no capitulo 3 (da metodologia), foram identificados apenas dois documentos
de interesse para a pesquisa, nomeadamente, (i) 0 guido “regras de atendimento”, (ii) 0

relatério de pesquisa de satisfacdo geral de clientes, produzido pela Kalunga. Nesta seccao,
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faz-se a apresentacdo e analise dos resultados (resumos dos aspetos importantes para a tese

em cada um dos trés documentos) para posterior discussao.

6.2.1.1. Relatorio de estudo de mercado

O referido relatorio de estudo de satisfacdo dos clientes da Empresa “A” foi realizado pela
Kalunga — consultoria, formacéo e estudos de mercado, no primeiro trimestre de 2011.
Segundo esse relatorio, a Empresa “A” centra a sua atencao na satisfacao de clientes e para tal
tem realizado, de forma sistematica a auscultacdo da satisfacdo dos seus clientes e, com base

nos resultados promove 0s ajustes necessarios nos seus processos de melhoria continua.

Na analise da satisfacdo de clientes observa-se, de um modo geral, que a satisfacdo dos
clientes da Empresa concorrente é superior a dos da Empresa “A”. Mas quanto ao valor
percebido, de uma forma geral, os clientes da Empresa “A” consideram o tarifario de SMS e
MMS mais barato que o da Empresa concorrente. Na Empresa concorrente considera-se
barato o tarifario das chamadas de voz dentro da operadora sms e internet mével. Os clientes
da Empresa “A” ndo consideram caro nem barato o tarifario dos servicos de chamadas de voz
e de internet. Quanto a lealdade, 95% dos clientes da Empresa “A” sdo leais e tém a certeza

de continuar com a operadora.

O indice de satisfacdo geral com o servico de atendimento na Empresa “A” é de 0,45 e para 0
servico de atendimento presencial, 74% (79). Por fim, quanto a imagem, os clientes
afirmaram que a Empresa “A” é uma operadora para todos 0s mogambicanos, a operadora que
os amigos possuem. E inovadora, confiavel, inserida na comunidade, traz desenvolvimento,

satisfaz necessidades dos clientes, preocupa-se com os clientes e esta sempre disponivel.

6.1.2.2. Regras de atendimento

As regras de atendimento ao cliente na Empresa “A” pressupdem que o cliente seja recebido
por alguém na porta “Receba 0 cliente & porta, saudando-o de forma simpatica, educada e
cordial”. Dentre todos os clientes presentes hd os que tém prioridade como o regulamento o
afirma: “Priorize 0 atendimento a gestantes, idosos, deficientes, mées com bebes ao colo”. E
como regra de etiqueta e também cultura empresarial para os clientes, a Empresa “A”
recomenda aos que atendem para cumprimentar sempre o cliente, com um bom dia, boa tarde

ou boa noite, e sorrindo como cartdo de visitas. Outras regras sdo abaixo apresentadas:
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Atenda o cliente, sempre com o contacto visual e trate-o pelo nome; trate todos os clientes da
mesma forma, evitando predilecdes (chamar os “clientes importantes™ na frente de outros);
durante o atendimento procure colocar-se no lugar do cliente. Escute atentamente o que ele
tem para lhe dizer, e ndo o interrompa. Use uma linguagem apropriada, boa dicgdo e um tom

de voz agradavel.

Identifique o problema! Tenha uma interacdo forte com o cliente, demonstrando interesse na
negociacdo, dando sinais de que esta atento. Evite apresentar um ar de desagrado, quando o
cliente demonstra ndo estar satisfeito com determinado servico; pelo contrario, procure

surpreender o cliente. Ofereca sempre algo mais que vai além das suas expectativas.

Os que atendem devem lembrar-se sempre que o segredo do negdcio estd onde ele comeca e,
por consequéncia, devem “namorar” 0 cliente, deixando que ele se sinta a vontade para dar
espaco a negociacdo. Por outro lado, os profissionais ndo devem deixar o cliente parado na
loja sem orientacdo; eles devem indicar o balcdo para onde se devem dirigir. Esta actividade

é, nos tempos que correm, realizada pelo sistema de gestao de filas de espera.

Os que atendem devem sentir o prazer do que esta a fazer (vender servicos), quando tiver
algum problema que afecte a sua disposi¢do, devem informar o SV para juntos ultrapassar,
ndo deixando que o cliente se aperceba. Se um profissional de atendimento for a passar o
cliente para outro colega que tenha o cuidado e a certeza de que o outro ndo tera que passar 0
cliente para uma 32 pessoa (€ desagradavel).

Devem Aceitar mudancas no seu atendimento e tornar o seu trabalho e a sua loja num
“modelo”. Ao cliente devem prometer apenas 0 que podem cumprir €, cumprir com o0 que
prometeram. Se cometerem algum erro, devem concerta-lo, primeiro aceitando o erro e
corrigi-lo de seguida. Respeitar e cumprir 0os prazos e horarios prometidos; devem também
ser proactivos e lembrar que despedir-se do cliente é fundamental pois, vai sempre lembrar-se

de si e voltar para esta loja.

6.2.2 Entrevistas aos grupos focais
6.2.2.1. O atendimento do ponto de vista dos trabalhadores (dimensdo estratégica do

atendimento)
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Seguindo a proposta de Duarte (2004), as questdes colocadas aos dois grupos de funcionarios
da Empresa “A” foram segmentadas em trés unidades de significacdo. A primeira, constituida
por duas questdes, recolheu o ponto de vista dos trabalhadores em relacdo a importancia do

atendimento na construcdo do marketing de relacionamento com os seus clientes.

Na segunda, os funcionérios foram solicitados a responder sobre os factores que afetam o
atendimento, contendo quatro questdes e, por fim, também com quatro questdes, esta a Ultima
unidade centrada na avaliacdo do atendimento. Esta divisdo corresponde, efetivamente, as
questdes de controlo colocadas na pesquisa: “como Se prepara, realiza e avalia o atendimento
na Empresa “A”” distribuidas nas duas grandes dimensGes em que o estudo se subdivide,

nomeadamente, estratégica e operacional.

6.2.2.1.1. Importéancia do atendimento na construgdo do MR com o cliente na Empresa “A”

O estudo da importancia do atendimento na construcdo do relacionamento com o cliente
constitui a questdo principal da investigacdo. A sua discusséao incluiu a reflexdo, por parte dos
trabalhadores, e a questdo foi lhes colocada nos seguintes termos: “sera que os trabalhadores
da Empresa “A” entendem que a sua tarefa é, primordialmente, uma estratégia de marketing
de relacionamento da empresa?”. E para a resposta desta questdo que é, no fundo, uma das
sub-questdes da investigacdo criou-se a seguinte questdo auxiliar para os trabalhadores

participantes do focus group.

6.2.2.1.2. Como trabalhador o que tem feito para tornar o atendimento um passo ou um bloco
na construcdo do relacionamento com os clientes?

Grande parte dos funcionarios corroborou a ideia do primeiro trabalhador que se pronunciou:
“eu atendo como gostaria de ser atendido”. Esta resposta tem varios significados,
nomeadamente: Quem disse, podia pretender dizer que faz aos outros o que gostaria que
fizessem a si. Neste caso, pode-se pensar que ele partiu do principio de que como pessoa, 0
que lhe agrada pode agradar aos outros. Ele gostaria de ser atendido com respeito e
consideracdo e entdo, atende os outros com respeito e consideragdo. Isto €, tudo o que ele
gostaria que as outras pessoas fizessem a ele, ele faz primeiro. Pode-se presumir que aquele
que falou sabe colocar-se no lugar dos outros, que 0 amor paga-se com amor. Assim, as

afirmacdes dos que falaram depois, serviram apenas de suporte ao que foi dito pelo primeiro.

174



Muitos disseram que atendem usando a empatia, que para alguns autores, como Johnston
(1995), faz com que eles cuidem dos clientes, para Chandon et al. (1997), com que
compreendam os clientes e, por fim, na visdo de Wels-Lips et al. (1998), com que facam

algum esforco adicional para identificar as necessidades adicionais e latentes dos clientes.

Outros afirmaram que para tornar o atendimento um elo na construgéo da relagdo com o
cliente procuram, no seu dia-a-dia, entender os clientes e interagir com eles na busca das
solucbes para as suas preocupacbes. Os respondentes confessaram que os clientes

aperceberam-se do seu esfor¢o empatico tendente a um relacionamento duradouro.

A possibilidade e a habilidade dos trabalhadores serem empaticos para com os clientes tem
sido, em geral, associado a percepcdo da qualidade de servico, em geral, e do atendimento,
neste caso particular. Por isso, os clientes tém maior probabilidade de avaliar positivamente o
atendimento presencial prestado pela Empresa “A”, pois segundo aqueles autores, quanto
maior for a empatia dos que atendem maior é a percepc¢do da qualidade do atendimento por

parte do atendido.

Perceberam, também, que eram tratados pelos seus nomes como humanos, e ndo como
ndmeros que sdo importantes apenas para a participacdo de mercado. No mesmo sentido, um
outro funcionario referiu que “tudo comega quando recebo o cliente”. Parecia recordar-se da
regra do atendimento da Empresa “A” que destaca que “o segredo do negocio estd onde ele
comega”. O trabalhador indicou que tem recebido os clientes com um olhar de esperanca
acompanhado por uma comunicacdo efetiva que discorre por toda a interagdo. Os
participantes insistiram que no dia-a-dia fazem com que a situacdo comunicacional seja de

grande impacto durante o atendimento.

Neste sentido, disseram que gastam 0s primeiros segundos a transmitir aos clientes a imagem
positiva da empresa, através da sua simpatia, competéncia, profissionalismo, cuidando a cada
momento da expressdo facial e do sorriso para transmitir a sensacéo de disponibilidade para
ajudar. O destaque a questdo de contacto com um olhar, “o deixar o cliente a vontade, para se
sentir em casa”, 0 fitd-lo com um “sorriso amarelo” - no dizer de um funcionario inspirado na
expressdo - “verdo amarelo” é importante para o atendido revelar, a vontade, a preocupacao

gue o levou ao ponto do atendimento presencial.

175



A questdo do sorriso tornou o debate mais interessante e dividiu os participantes em dois
grupos quase antagonicos. Um revelou-se com alguma “aversao” ao sorriso, argumentando
que o cliente procura a solucdo de um problema concreto e ndo de sorriso, ou seja, que

atender é mais do que um sorriso, € simplesmente cumprir com a promessa empresarial.

Durante a discusséo e na tentativa de reforcar que ndo se pode perder tempo com 0 Sorriso, 0
grupo que associa 0 sorriso a ironia, referiu-se também a sorrisos falsos tendo dado o exemplo
de alguém que mostra que existe satisfacdo quando ndo existe. Falou também do sorriso
miseravel e do sorriso mascarado. Ainda com 0 mesmo objectivo, alguém mencionou a ideia
do professor Kotler sobre um paciente, numa unidade hospitalar, e disse “o paciente, no
hospital, procura um bom tratamento e ndo uma boa refeicdo pois a familia pode trazé-la de

casa’.

Em jeito de comentério um dos trabalhadores presentes, com ideias “antagénicas” as do grupo
disse que era verdade que a comida podia vir de casa, mas oferecé-la aos pacientes é uma
forma de acrescentar valor para o cliente, reduzindo, neste caso, custos monetarios e
psicoldgicos para os familiares. Mas isto pressupde, neste caso, o reconhecimento de que a
familia ja esta transtornada com a doenca do seu membro. “A nossa luta é reduzir custos para
o cliente e fazé-lo ver por atos e ndo sé por palavras que estamos preocupados com 0 seu

bem-estar” — disse.

O outro grupo era, digamos, pré-sorriso e defendeu que o sorriso tem um caracter educativo e
comunicativo e que no contexto de atendimento, que é a interacdo social, simboliza a
amabilidade dos que atendem aos atendidos. Por isso, para 0s que atendem é elegante receber
os atendidos com um sorriso. Para este grupo, o sorriso estd associado a sentimentos positivos
como a felicidade, o prazer, o divertimento e a amizade.

O moderador beneficiou do estudo exploratério de Vasconcelos (2009) para tranquilizar os
grupos e estabilizar o equilibrio. Vasconcelos (2009), no contexto da sua dissertacdo de
Mestrado, fala do “Sorriso no cliente em terapia” e cita Freitas — Magalhdes (2007),

afirmando que “o sorriso contribui para o reforgo da interagdo humana” (p10).

Na obra em referéncia, Vasconcelos (2009) relata que a mulher, diferentemente do homem

que usa 0 sorriso como instrumento de exibi¢do e afirmacdo do seu dominio, usa 0 sorriso
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para manifestar o seu afeto e, em geral, para exteriorizar 0s seus sentimentos. Para 0 homem,

0 sorriso é mais racional do que sentimental e mais intencional do que natural” (p. 11).

Considerando que a esséncia do atendimento presencial é, a comunicacgéo interpessoal, num
contexto social, onde a combinagdo da linguagem verbal com a ndo-verbal é indispensavel,
ficou consensual que o sorriso é importante. Mais importante ainda é que todos na Empresa
“A”, incluindo os que se mostravam com aversdao durante o debate, praticam o sorriso
amarelo. O debate serviu também para aumentar a certeza da importancia do sorriso na
transmissao do calor humano, sobretudo para os que o usavam com duvidas. O sorriso facilita
0 desenvolvimento do relacionamento entre os atendidos e os que atendem, e torna a

comunicacdo mais efetiva.

De acordo com os funcionarios da Empresa “A”, o esforco pela empatia e simplicidade dos
que atendem tornam o atendimento memoravel para o cliente de tal forma que este ndo s6 se
torna cliente para sempre, como tambeém lhes faz ganhar clientes adicionais pela forca da
palavra da sua boca, que €, para Miao et al. (2009), a reputacdo da empresa, perante pessoas

do seu grupo de referéncia.

Tratar clientes com empatia e espontaneidade como asseguram Zeithaml e Bitner (2000), é
fazer campanha para a satisfacdo de clientes, e a satisfacdo de clientes, na visdo de Blackwell,
Miniard e Engel (2009), circunscreve a possibilidade da recompra. E isto origina que o cliente
tenha de voltar a loja sempre que precisar de um servico igual. Sdo multiplos os beneficios
que se ganham apenas por simplicidade e empatia no atendimento.

Para que a empresa desfrute sempre destes beneficios multiplos, que no fundo representam a
importancia do atendimento, é suficiente usar as formulas, de Kotler (2000) de atender bem,
logo a primeira, e de Lovelock (2001), de ndo sé ser simpatico e empatico, mas também sorrir
mesmo para os clientes mal-educados e grosseiros. As experiéncias descritas que representam
o dia-a-dia dos trabalhadores sdo entendidas como consequéncia direta da consciéncia que

eles tém da importancia da sua tarefa.

Ainda sobre a questdo da importéncia do atendimento na construcdo do MR, foi feita a
pergunta: “para si, qual € o lugar que a Empresa “A” atribui ao atendimento?” Quanto ao

nivel de prioridade que cada um daqueles grupos atribui ao atendimento, uma parte
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insignificativa dos participantes tem a percepcdo de que “muitos gestores da empresa, sendo
todos, estdo distantes e completamente desligados do atendimento”.

A fundamentacdo deste grupo centra-se, segundo 0s seus membros, na auséncia de materiais
bésicos necessarios para assegurar e garantir o atendimento normal e ao cliente. “Isto para nos
significa que ndo h& envolvimento agressivo por parte dos gestores”. Este sentimento, na
visdo dos respondentes, aplica-se para os restantes trabalhadores da empresa incluindo os que
dao suporte a atividade de atendimento ao cliente. “Existem Vvarias empresas dentro da
empresa”. Esta é a expressao encontrada por alguns para expressarem o seu sentimento de

parecerem “deixados a SOS € Sem 0 apoio necessario”.

Alguns trabalhadores afirmaram: “outras empresas dentro da empresa Sd0 NOSSOS
concorrentes”. Isto foi dito com ares de desabafo e desespero e quem disse descreveu algumas
situacdes relacionadas com o modelo de gestdo e com a politica dos recursos humanos.
Porém, outros componentes dos grupos, que constituem a maioria, percebem a situacao

descrita como prépria do momento que a empresa atravessa.

Explicaram que a empresa tem um posicionamento préprio sobre o atendimento que esta
expresso na sua estrutura de valores e que “no meu entendimento é corporizado por todos 0s
trabalhadores, cada um na sua area de atuacao”. Os grupos de foco mostraram que apenas 0s
qgue atendem € que dao lugar cimeiro ao atendimento. Apenas eles, segundo as suas
intervengdes é que conhecem o papel critico do atendimento na criacdo e manutencdo de
clientes. “O cliente é o0 objeto do meu trabalho”. “O meu trabalho é atender a ele e sem ele,
ndo tenho trabalho” — disseram. Os trabalhadores referiram que tentam brilhar trazendo

solucdes pragmaticas para o cliente.

“Brilhamos na linha da frente mas o brilho apaga-se no back office” — referiu alguém que na
fundamentacdo usou o longo tempo de resposta que o cliente é forgado a suportar porque
alguém na cadeia de atendimento deixou de apoiar a linha da frente porque tem outras
prioridades e ndo estd comprometido com o cliente. Parece desconhecido que o cliente tem
um limite de tempo de espera para o atendimento. Os participantes procuraram, também,

relacionar esta fraca cooperagdo com os incentivos (positivos e negativos).

178



Estas situacdes afetam a qualidade total de atendimento, muito embora a qualidade funcional
e 0 respetivo tempo sejam excelentes, cerca de 5 a 10 minutos num padréo de 20 minutos,
estabelecidos no protocolo de atendimento. A pesquisa encontrou que a prevaléncia de
processos arquivados manualmente contribui para o agravamento do tempo de espera da
resposta as preocupacfes dos clientes. Na visdo dos participantes do debate, é possivel
melhorar-se o atendimento na Empresa “A”, bastando para o efeito melhorar a comunicagéo.
Isso implica flexibilidade por parte dos trabalhadores do suporte ao cliente, na resposta as

solicitacfes que os que atendem enviam.

Os que atendem reclamam o excesso de zelo de alguns, que resulta na aplicacéo rigorosa dos
procedimentos sem espaco para a criatividade nem flexibilidade. Na visdo destes
trabalhadores, torna-se impraticavel atender as necessidades do cliente confiando apenas no
protocolo de atendimento, pois nem sempre o cliente apresenta problemas catalogados. Por
isso, como sustenta Rosenbluth (1991, citado por Gremler, 1994, p. 37), aos que atendem
devia-lhes ser permitido fazer tudo o que é possivel para satisfazer o cliente, dentro dos
padrdes normais da ética profissional. A permissdo impde a criacdo de uma atmosfera de

confianca, abertura e baixa ameaga para com os que atendem.

6.2.2.1.3. O meu trabalho é parte da estratégia de marketing da empresa
Em relacdo a pergunta: “na sua experiéncia como é gque 0s seguintes intervenientes afetam o
atendimento: (i) os que atendem, (ii) os atendidos; (iii) os outros presentes no local de

atendimento e (iv) a evidéncia fisica”?

Comecando por aqueles que atendem, o0s participantes expressaram 0 Seu sentimento
referindo que pela natureza do trabalho e nivel de responsabilidade que detém no teatro do
atendimento “exercemos uma influéncia forte e positiva no atendimento”. Isto foi dito pelos
funcionarios que participaram do focus group que, se reconhecem como parte do servi¢co que
prestam, facto que lhes levou a declararem-se “determinantes” do atendimento assumindo
que, no fundo, e em grande medida tudo, no atendimento, depende deles. “Gerimos as
emocOes dos clientes”. Referiam-se a uma responsabilidade adicional que tém.

“Tranquilizamos 0s clientes que se apresentam transtornados”.

Os que atendem reconhecem-se também como o0 “olho e 0 ouvido da empresa” e com a

missdo de atrair clientes, vender-lhes os produtos e servicos e reté-los, afirmaram-se
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portadores da calma e da paciéncia. Os trabalhadores declararam ndo serem poucas as vezes
que tiveram que agir como ‘“acalmadores” ou “tranquilizadores” para gerir 0 estado
psicolégico de um cliente que vinha com uma certa expetativa engendrada com base numa

realidade diferente da encontrada na loja.

A situacdo dos que atendem, aqui descrita, ecoa as ideias de Gronroos (1994) e Waterschoot e
Bulte (2006), originalmente introduzidas pelo professor Neil Borden, na década de 1950. A
ideia € que os que atendem, na qualidade de profissionais de marketing, séo artistas, decisores
e misturadores de ingredientes, que para além das politicas e procedimentos, abrangem as
técnicas de marketing e as suas qualidades pessoais.

Tais qualidades incluem responsabilidade, criatividade, habilidade de planeamento, o
conhecimento de psicologia e sociologia para antecipar as agfes dos seus clientes e
concorrentes. Sem estas qualidades, na visdo do professor Borden, o profissional ndo estaria
preparado para desenvolver uma mistura adequada de recursos disponiveis, para resolver 0s

problemas que a organizacdo enfrenta num mercado de mudancas constantes.

Por isso, agir como acalmadores ou tranquilizadores ndo é uma coisa nova para um
profissional de marketing. Segundo o nosso estudo, os que atendem na Empresa “A”, tém a
consciéncia do custo de oportunidade em relacdo ao tempo que o cliente gasta a espera de ser
atendido ou respondido, pois podia ser investido doutra maneira se calhar com maiores

proveitos. E por essa razéo que se envolvem na luta pela reducéo do tempo de espera.

A reducdo do tempo de espera vai, simultaneamente, resolver o problema do esforco fisico do
cliente por essa espera na loja, muito embora sejam confortaveis com uma boa temperatura,
como humanos, reconhece-se que pessoas que ndo podem ficar, muito tempo expostas ao ar
condicionado. Estariam resolvidos outros tantos problemas como os relacionados com 0s

custos psicologicos e riscos sociais.

Considerando que cada cliente € um cliente e cada sessdo de atendimento, um novo caso de
estudo e que em geral “os clientes vém a loja para pedir informacdes, fazer subscrigéo,
comprar produtos e servigos ou apresentar alguma reclamacéo, n6s agimos como facilitadores
para garantir que os clientes e a empresa atinjam os seus objectivos”. Referiram ainda que a

parte mais dificil do seu trabalho é de se entender com os atendidos, “especialmente quando a
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sua vinda é motivada pela reclamacéo de alguma fatura”. Nestas circunstancias o cliente vem
ja com a expetativa de ser restituido algum ou todo o valor reclamado e sO isso obstrui a

percepcao de qualquer esclarecimento que ndo Ihe conduz aquela expetativa.

Geralmente, em cada uma das circunstancias descritas, segundo os profissionais do
atendimento, o cliente pode complicar o atendimento e “temos que gerir a situagdo, usando a
calma e a técnica da escuta ativa”. De acordo com os participantes do focus group, as
reclamacdes de faturas incidem, maioritariamente, nos clientes que estiveram em roaming.
Eles quando viajam n&o se informam das condigdes de roaming. O seu consumo no servigo de
voz e dados é elevado, entretanto, esperam pagar pouco. Durante a sessdo de atendimento
estes clientes portam-se como se tivessem razao, influenciando, deste modo, negativamente o
atendimento. Em geral exaltam-se para minar o ambiente e se houver algum erro da parte da

empresa tornam-se mais explosivos.

Um outro elemento importante, que os que atendem revelaram, para a gestdo do atendimento
ao cliente é o dominio do seu comportamento, particularmente, durante o0 momento da
interacdo com ele. Este dominio € de extrema importancia e faz a diferenca, no tratamento de
reclamacdes. Como existe a categoria de “cliente-ladrao” — um cliente que ndo tem a intencao
de pagar por aquilo que consumiu e se tiver, pretende pagar pouco. Este cliente usa como
estratégia a contestacdo do valor faturado, muito embora o reconheca real. O mais importante
ndo é perder tempo em discutir com ele nem é ser defensivo, mas é mostrar que entende o
problema e que merecerd o devido tratamento, clarificando 0s passos necessarios para a

solucéo do problema e manté-lo informado do progresso.

Os que atendem reconhecem que fazem parte do ambiente do atendimento e por isso, sentem
que a sua aparéncia deve ser reforcada através do uniforme, dado o seu papel critico na
avaliacdo, por parte dos clientes, da qualidade do servi¢co prestado pela empresa, pois,
conforme alude Bitner (1990), a apresentacdo do pessoal de atendimento, pode reforcar ou

desvalorizar a impressao e as expectativas do cliente em relacdo ao atendimento.

A influéncia dos atendidos, dizem os que atendem, ndo pode ser analisada de forma
independente da dos que atendem, pois estes dois influenciam-se mutuamente na interacéo,
durante o atendimento. Uma sessdo de atendimento, na visdo deles é, na esséncia, uma sessao

de “negocia¢do em que posso perder, ganhar ou empatar”.
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Na verdade o atendido tem uma certa expectativa ao dirigir-se a loja. Mas com o ambiente
fisico da loja, com a presencga de outros clientes e dos que atendem, 0 seu comportamento
inicial perde-se e ganha um outro, formatado néo sé pelos elementos declarados, mas também
porque sera submetido a uma sequéncia de actividades que possivelmente ndo esperava, desde

a extracdo da senha até ao atendimento.

Se durante a interacdo a sua simpatia ndo for conquistada pela empatia dos que atendem,
entdo estes terdo que “mixarem” as técnicas de atendimento até o conseguirem influenciar a
um atendimento harmonioso. Aqueles profissionais referiram que ha momentos que os que
atendem trocam-se em funcdo dos seus caracteres e capacidades de influenciar. Ainda na
visdo dos participantes do focus group a influéncia dos outros clientes presentes no local de
atendimento, pode ser negativa ou positiva dependendo do estado da loja. Se a loja estiver
cheia “a presenca dos outros clientes pressiona-nos a sermos mais rapidos e ha vezes que a
natureza do assunto a tratar com o cliente no balcdo ndo nos permite. Se a loja néo estiver

cheia e nem com tendéncias de estar cheia a situacdo mantém-se controlada e tranquila.

O comportamento desses clientes também depende da velocidade com que o atendimento é
gerido, pois eles gerem o seu tempo de espera. Aliado ao tempo de espera esta o ambiente da
loja. Para 0 nosso caso — dizia um dos participantes — “o ambiente de servigo foi projetado
com muito cuidado: a loja é espagosa, fresca e também agradavel”. O cliente, nestas
condicdes, sente-se a vontade e ajudado a criar imagens pretendidas sobre a empresa e a ter
reacOes desejadas”. Por outro lado, as lojas ndo tém aspetos nocivos a vida humana e a
temperatura esta sempre regulada para acomodar todo o tipo de clientes. Para os funcionarios
0 ambiente da loja € bom e segundo eles a percepcdo dos clientes sobre a evidéncia fisica é

boa.

6.2.2.1.4. Importancia da participacdo do trabalhador em acbes de formagdo para o
desempenho das suas tarefas

Os participantes reconhecem a formagdo, de um modo universal, como um elemento
estratégico na preparacdo de quadros para o desempenho de suas funcbes, no entanto,
indicaram que nos ultimos tempos ha poucas oportunidades de se participar em agdes de
formacdo. Alguns participantes fizeram saber que h& nove anos que essa oportunidade lhes
escasseia. Outros limitaram-se a comentar que “no passado tinhamos formagdes internas,

seminarios e ou conferéncias sobre técnicas de atendimento, marketing e vendas” e havia uma
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ligacdo entre a formacdo e a avaliacdo de desempenho. “Em alguns casos a formagao era

usada para a superacgdo do técnico em algumas areas de desempenho onde se revelasse fraco”.

A questdo da formacdo para vendedores é bastante abordada nas forcas de vendas de elite dos
Estados Unidos. No texto da Intel “Investir fortemente na formacdo dos vendedores e na
comunicagdo” indicado nas paginas 4 e 5 do Exame Executivo — Management — em Foco I,
de 2000, o gestor regional de aplicagdes, afirma que “os nossos vendedores tém de ser tdo
entusiastas a usar a nossa tecnologia como a comunica-la”. Num outro desenvolvimento diz
“...mas é continuamente melhorada por uma variedade de métodos de formagdo.” Bauer, um
dos responsaveis da Intel, disse que “...a seguir vem a confian¢a na capacidade da nossa forca
de vendas para comunicar as nossas iniciativas tecnologicas”, vem reforcar que investir na

formacédo é a chave para o sucesso da forca de vendas.

6.2.2.1.5. Importancia da Avaliagdo de Desempenho (AD) para o desenvolvimento
profissional.

Em relacdo a esta questdo muitos dos participantes nos dois grupos responderam mostrando o
reconhecimento do papel critico da AD quando feito dentro dos principios basicos da gestéo
dos recursos humanos. Os participantes acham que a AD, na Empresa “A”, ja ndo tem a sua
missao original de comparar o desempenho esperado com o realizado, uma vez que para eles
0 desempenho esperado ndo € definido em funcdo da realidade atual da empresa. A mudanca
das condicOes da empresa devia, na visdo daqueles profissionais, ser refletida na definicdo das

metas para ser justa a comparacgdo entre o desempenho esperado e o realizado.

Por isso, para os pesquisados, a informacdo que a AD fornece a gestdo dos RH ndo ajuda a
tomar decisbes reais que possam ditar algo motivador como bénus, promocdo, aumento
salarial ou desenvolvimento na carreira profissional do trabalhador. H4, portanto, uma
percepcao por parte dos grupos de que a discrepancia entre o que é planificado e o que se
pode realmente alcancar é enorme que, ao invés de motivar, desmotiva as pessoas. E neste
espirito que os pesquisados preferiram afirmar que ja houve AD, mas agora nao.
Acrescentaram que, nessa altura, era facil estabelecer-se uma relacdo direta entre a AD e a
formagéo, pois esta surgia como uma decisdo da Gestdo dos RH, tomada com base nas

informacgdes provenientes da AD.
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Ainda na tentativa de provar que a AD perdeu o folego, os respondentes afirmaram que as
empresas concorrentes da Empresa “A” usam a estratégia da oferta de telemoveis para aliciar
os clientes a celebrar e renovar contractos. Clarificaram a relacdo entre a auséncia de
telemdveis na Empresa “A” e a consequente incapacidade desta atrair ou reter clientes,
excluindo os casos em que o cliente ndo estd interessado pelo telemdvel. Assim, todos
comungam a ideia de que a avaliagdo de desempenho deve acompanhar o estado da empresa,
ser realista e medir o nivel de comprometimento e de crescimento dos trabalhadores no

desempenho das suas tarefas.

6.2.2.1.6. O que afeta mais a sua motivacao para o atendimento: o salario ou a coordenacao
interna?

Os respondentes afirmaram ser o conjunto de varias varidveis, incluindo as duas em
simultdneo. Durante o debate, os participantes descreveram a importancia do salario tendo
mostrado que no passado este era reforcado por incentivos e comissfes de vendas, na
totalidade pagas em dinheiro e ndo em espécie. As pessoas precisam de dinheiro e é justo
porque este lhes permite satisfazer as suas necessidades. “... As comissdes sdo pagas em
funcio das vendas e as vendas dependem dos telemoveis que a empresa ndo tem. E aqui onde
reside o problema” — disse um dos trabalhadores. Por outro lado, as comissdes e outros
incentivos, como o prémio de vendas, dependem das metas que hoje sdo concebidas sem levar
em conta as condicdes reais da empresa. Quanto a coordenacdo interna, referiram-se aos
desafios da comunicacdo entre as equipas de diferentes areas da cadeia do atendimento como

chave da fraca coordenacao, tal desafio é responsavel pelos longos tempos de resposta.

6.2.2.1.7. Como é que a comunicacdo interna na Empresa “A” facilita a vossa atividade?

Os respondentes descreveram o0s fluxos da comunicacdo interna tendo revelado que a
comunicacdo vertical descendente era a mais efetiva que a horizontal e que na maioria dos
casos para se conseguir a horizontal era necessario colocar a chefia respetiva em cc (com o
conhecimento). Uma outra dificuldade apontada é a necessidade de insistir para conseguir a
resposta. Foi assim que se explicou um dos participantes: ... vocé tem que mandar um email
e depois ligar. Depois tem que repetir”. Para o fluxo descendente usa-se o distribuidor e nos
ultimos tempos “temos recebido mais informacéo relacionada com a fuséo, responsabilidade

social, lista dos hospitais e menl do restaurante”.
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Segundo Marchiori (2010), Kunsch (2003), Maximiano (2000), o fluxo de comunicagdo
vertical devia centrar-se em informacdes estratégicas, visando gerar comprometimento e, por
essa via, melhorar o processo de gestdo de negocio. Torquato (2004) acrescenta que € a
comunicacgdo que direciona 0 comportamento organizacional e consequentemente, as equipas
no concernente as estratégias e metas. Ela, para Tavares (2007) serve para motivar e integrar
os trabalhadores.

Com efeito, da comunicacdo depende a coordenagdo interna e o apoio mutuo entre 0s
diferentes setores da atividade da cadeia de valor. O que os respondentes se referiram, de
enviar um email, telefonar e ter que repetir estas operagdes, desperta a necessidade de um
trabalho forte a nivel da cultura organizacional para se construirem as relagdes internas em
falta. Parece que os trabalhadores da Empresa “A” estdo em desacordo com Alves, Bastide e
Klein (2012), que consideram que 0 sucesso de uma empresa, em geral, “comeca primeiro na

sua instancia interna” (p. 39).

A experiéncia de alguns trabalhadores é de apostar por uma comunicacdo presencial face-a-
face. Segundo um dos trabalhadores de suporte ao cliente, a comunicacéo face-a-face permite
o feedback imediato e nela aproveita-se também a ndo-verbal. De facto, como diz Pretto
(2000, citado por Alves, Bastide & Klein, 2012), a comunicacéo face-a-face permite receber e
dar o feedback, monitorar e intervir sobre manifestacdes e expressdes dos sujeitos
participantes da relagdo comunicacional” (p. 41). Todavia, a ideia de comunicagdo interna
face-a-face com os que atendem nas lojas ndo pode funcionar. “...N6s ndo podemos nem
devemos abandonar a posic¢éo e deixar os clientes abandonados”. Os trabalhadores mostraram
a necessidade de se estruturar melhor a comunicacdo interna para dela se tomar proveito. Os
pontos de vista dos trabalhadores mostram que a comunicacdo na Empresa “A” é boa e ha
espaco para ser melhorada. Ela contribui positivamente para o atendimento mas a sua
melhoria poderd tornar o atendimento muito mais atrativo. A comunicacdo fomenta a

confianca.

6.2.2.1.8. Como a avaliacdo do nivel de confianca interna na Empresa “A” facilita o
atendimento?

“Confio mais nos meus colegas directos” — os trabalhadores afirmam haver confianga entre os
trabalhadores da Empresa “A”, porém tal € mais intensa entre colegas de uma mesma unidade

funcional. Mas isso, segundo eles, ndo impede que 0 servico prestado por um departamento ao
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outro, ndo seja confiavel, pois como empresa “somos confidveis e crediveis”. Os clientes
afirmam manter consisténcia no desempenho e fazerem coisas corretas a primeira, entre eles e

para com os clientes.

Numerosos estudos tém identificado, consistentemente, a confianga e a credibilidade como
elementos importantes na determinacdo da percep¢do da qualidade de servigco. Usando como
corolério das ideias de Lewis e Entwistle (1990), pode-se colocar a hipoOtese de que se a
confianca interdepartamental for fortalecida entdo ficara também fortalecida a confianca da
empresa com os seus clientes. Por isso, se a Empresa “A” continuar a basear-se na ideia de
Kotler (2000) de fazer as coisas corretas a primeira e de Dabholkar et al. (1996), a percepcdo
de qualidade derivada da confianca com o cliente, refletindo o seu compromisso, pode

aumentar.

H& um reconhecimento da relacdo entre a confianca e a comunicacdo, esta Ultima como
poderosa ferramenta de qualidade no atendimento presencial especialmente quando se
pretende evitar qualquer forma de ruido. Referiram-se aos problemas de comunicacdo interna,
especialmente ao tempo de espera do feedback dos colegas do suporte que afeta o
atendimento para reconhecer que comunicar de forma adequada constitui um grande desafio
na empresa. Os trabalhadores dum modo geral reconhecem que a comunicagdo fomenta a

confianca, e que é condicdo para o estabelecimento da confianca.

6.2.2.1.9. Como a avaliagdo do comprometimento dos trabalhadores facilita atendimento?

Em geral, os trabalhadores acham que estdo comprometidos com a empresa e apresentam
como suportes justificativos, em primeiro lugar, pelo facto de trabalharem na empresa que
estando num ambiente de concorréncia renhida o nivel de exigéncias é elevado. “Apesar de
tudo, somos responsaveis, dedicados e leais para a empresa; por isso, estamos comprometidos
cada um na sua area e com 0 seu trabalho”. A interpretacdo de apesar de tudo pode estar
relacionada com as dificuldades descritas sobre a comunicacdo e a coordenagéo interna. O
comprometimento representa, na visdo de muitos autores como Oliver (1999; Morgan &
Hunt, 1994, Anderson & Weitz, 1992, citados em Milan, 2006, p. 82), o mais alto nivel de
vinculo que, neste caso, liga a empresa e seus trabalhadores. O nivel de comprometimento dos
trabalhadores com a Empresa “A” é também bom. E pode ser melhorado com a melhoria das

politicas dos recursos humanos.
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6.2.2.1.10. Como a avaliagdo do clima organizacional da Empresa “A” facilita o atendimento?
Depois de analisados alguns elementos que constituem os constructos do clima organizacional
é possivel ter um posicionamento sobre o clima organizacional. Este, de acordo com o0s
trabalhadores, é favoravel mas pode ser melhorado, melhorando varios aspetos do modelo de
gestdo e da politica dos RH. Porque os trabalhadores incidiam sobre o que os RH e 0 modelo
de gestdo devem melhorar langou-se uma pergunta de reflex&o: e do vosso lado ndo se
melhora nada? Ai os trabalhadores apontaram a melhoria do desempenho, da pontualidade e
assiduidade para trabalhadores de algumas areas, pois ha areas, onde ndo é possivel atrasar
nem faltar. Os trabalhadores deram como ilustracdo, as &reas do atendimento, presencial e a
distancia. Referiram-se em mais esfoco na area da formacéo, avaliagdo de desempenho cada
vez mais realistico e ao desenho de politicas dos RH viradas ao desenvolvimento do capital

humano com uma estrutura de incentivos robustos.

6.2.2.2. O atendimento do ponto de vista dos clientes (A dimensdo operacional do
atendimento).

No quadro da avaliacdo do atendimento ao cliente foram constituidos dez grupos de clientes
com doze elementos cada um, que responderam a perguntas que lhes foram colocadas no
formato de entrevista de grupos focais no mesmo formato usado para com os trabalhadores.

Foi feita como primeira pergunta:

6.2.2.2.1. “Como avalia o atendimento da Empresa “A”, em geral e 0 que pode ser
melhorado?”

Em relacéo a esta pergunta, os clientes afirmaram estar satisfeitos com o nivel de atendimento
proporcionado pela Empresa “A”, em geral, e apresentaram algumas evidéncias para
fundamentar aquela avaliagdo. “Os que atendem inspiram confianga, entusiasmo, simpatia e
educacdo. Falam com um tom de voz constante, ouvem com atencéo e preocupam-se com 0S
clientes e estdo sempre com disposic¢ao para ajudar”. A Empresa “A” pode melhorar o tempo
de espera do cliente para o atendimento e para a resposta, com especial atencdo quando se

trata de reclamacoes.

6.2.2.2.2. Fale dos que atendem destacando a sua apresentacéo, acolhimento, tempo, horario e
se atendem com respeito consideracao e cortesia.
Os respondentes classificaram de boa a postura dos que atendem. Disseram que as suas

expressOes faciais eram favoraveis e que transmitiam a sensacdo de “boas vindas” e de
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disponibilidade para ajudar. Elogiaram e chamaram de arte de atender ao facto de os que
atendem se manterem direitos, em pé ou sentados. Associaram este facto a boa educacéo,
simpatia e empatia. Referiram que a empatia demostrada pelos trabalhadores da Empresa “A”

torna-os acessiveis aos clientes.

A questdo da empatia contribui para a avaliacdo positiva do atendimento. Alguns autores
como Chandon, et al. (1997) introduziram ideias que relacionam a empatia com a percepcgao
da qualidade de atendimento. Quanto ao horario e ao tempo de espera referiram estar dentro
dos padrdes, todavia, comentaram a necessidade de se melhorar o tempo de resposta as
reclamacOes. Em relacdo & forma de atendimento, desde sempre, disseram os clientes mais
antigos, que ““ o respeito, a consideracdo e a cortesia tém um valor histérico na Empresa “A””

e quem disse isso deixou uma recomendacdo: “nédo perder esses valores”.

6.2.2.2.3. Das vezes que foi a loja saiu com o problema resolvido?

A resposta dos participantes foi positiva. Eles declararam ter saido com os problemas
resolvidos das vezes que foram a loja. Porém, os clientes que foram a loja apenas para
reclamar problemas de faturacdo de servicos de voz e dados em roaming disseram n&o ter
saido com o problema resolvido mas com um esclarecimento exaustivo das agdes que seria

levadas a cabo para a resolugéo do caso.

Ainda assim, confessaram ter saido ndo s satisfeitos, mas também com o sentimento de
seguranca. Nos comentérios a volta deste assunto, os clientes confessaram que a sua
seguranca depende da informacdo que os que atendem dao durante o atendimento, da
integridade, competéncia e do nivel de seguranca com que as referidas informacgdes sdo
transmitidas. Outros acham que o problema ndo é sair com o problema resolvido mas ter
esclarecimento suficiente e o conjunto de a¢fes que serdo tomadas, incluindo o cronograma,
para se resolver o problema. E mais tarde ser atualizado das etapas de resolucdo. Este

conjunto de informagdes confere seguranca aos clientes.

6.2.2.2.4. Na sua opinido como é que o estado das lojas, o seu comportamento, 0
comportamento dos outros clientes presentes na loja e dos que atendem afetam o
atendimento?

Os clientes disseram que as lojas da Empresa “A” contribuem positivamente para a avaliagcdo

do atendimento, pois sdo limpas, em termos da concecdo sdo espacosas, organizadas e boas.
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As lojas ndo estdo poluidas nem do ponto de vista visual nem sonoro e, por isso, séo
confortaveis. De facto, o estado das lojas faz parte da evidéncia fisica e esta, como dizem
Parasuraman et al. (1998) e Johnston (1995), representa a parte tangivel da empresa e na sua
avaliacdo fazem parte, a estética, limpeza do espaco fisico, a visibilidade da sinalética a

apresentacao dos que atendem.

O reforco a evidéncia fisica por parte dos trabalhadores faz parte do compromisso destes se
vestirem de forma padronizada e apropriada. Assim, segundo o0s respondentes, a apresentacéo
dos trabalhadores da Empresa “A” contribui para a maximizacéo da avaliacdo da qualidade de
atendimento e, seguindo a logica de Parasuraman et al. (1998) e Johnston (1995), quanto

maior for a percepcao do cliente da evidéncia fisica maior é a qualidade de servico percebido.

Quanto ao comportamento dos atendidos, alguns clientes disseram que se comportavam bem
e que, por conseguinte, influenciam positivamente o atendimento. O seu ponto de partida € o
reconhecimento de que a sua ida a loja visa apresentar alguma preocupacao e pedir apoio para
a sua resolucdo. Neste sentido, para serem ajudados tém a responsabilidade de expor a
situacdo, de forma compreensivel e se necessario exaustiva, para além de colaborar com 0s

que atendem fornecendo-lhes toda a informacéo e dados que, porventura, forem a solicitar.

A experiéncia dos atendidos mostra que, se 0s clientes tendem a cooperar como descrito,
entdo, eles terdo os seus assuntos resolvidos de forma rapida, reduzindo, deste modo, o seu
tempo de atendimento e o tempo de espera do préximo, que é o cliente a seguir. Afirmaram
ainda que quem procede desta forma é, para a maioria dos participantes dos grupos de foco, o
cliente que sabe se colocar no lugar do outro e com a capacidade de apresentar as suas
preocupacOes de forma direta e resumida. Este facilita, de facto, o trabalho dos que atendem e
dos outros clientes presentes na loja.

Por outro lado, os clientes mostraram que muitos dos que atendem na Empresa “A” sabem
colocar-se na posi¢do de alguém com a missdo de ajudar. “Alguns agem como se fossem
consultores”. Um consultor é “alguém que sabe ouvir o seu cliente e com paciéncia junta-se a
ele na busca das solugdes dos problemas”. Para aqueles clientes é assim como 0s que atendem
e os atendidos deviam influenciar-se mutuamente. Os que atendem é que devem gerir todos 0s
tipos de comportamentos e saber lidar com eles para evitar que tais comportamentos afetem

negativamente o atendimento.
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Quanto a presenca de outros clientes no local de atendimento que é importante para 0 mesmo,
alguns clientes afirmaram que esta era indiferente, particularmente quando os que atendem
sdo flexiveis. A maioria, porém, acha que a presenca de outros clientes pode afetar tanto
positiva quanto negativamente o atendimento, dependendo das circunstancias. Para 0s
respondentes, os clientes presentes na loja podem aumentar a incerteza relativa do tempo de

espera do atendimento para quem 0s encontrou.

Para alguém que ja estd na loja, a presenca de outros clientes pode-lhe impor uma pressao
psicoldgica para ndo aumentar o tempo de espera dos outros. Uma outra perturbacdo pode ser
gerada pelas atitudes de qualquer presente que entender perturbar o ambiente. A presenca de
outros clientes, pelos vistos, pode alterar o estado psicoldgico do cliente devido as potenciais
alteracdes das expetativas em relacdo ao tempo de espera ndo apenas pelo ndmero dos
presentes mas também pelo tempo de atendimento que cada um que chegou primeiro vai levar

a ser atendido.

6.2.2.2.5. A frase “a Empresa “A” merece a minha lealdade” é por si defendida?

Cada um dos intervenientes respondeu que “sim a Empresa “A” merece a minha lealdade”.
Todavia, reclamaram o relaxamento que se tem notado nos Ultimos tempos comparando a
qualidade de atendimento da Empresa “A” hoje, antes e com a concorréncia. Alguns clientes
mais experientes da Empresa “A” explicaram que a sua lealdade esta associada a confianca
conquistada. Os clientes mostraram que a atencdo que tém vindo a receber no atendimento da

Empresa “A” constitui um contributo para a sua fidelizag&o.

Os mais explicativos indicaram que o bom atendimento faz parte dos factores para a
fidelizacdo, pois existem muitos outros motivos tais como a mocambicanidade da marca, o
facto de ser a primeira operadora no mercado de telefonia mdvel, a sua contribuicdo na
sociedade através das suas acOes de responsabilidade social e ambiental. O valor social que a
Empresa “A” investiu no apoio as causas sociais justas desde a cultura, o desporto a educacéo

foi comentado como inesquecivel.

6.2.2.2.6 Os que atendem “atendem como gostariam de ser atendidos?”’
Quanto a pergunta: acha que os que atendem “atendem como gostariam de ser atendidos” 0S
clientes responderam que sim, reconhecendo ainda que alguns sdo mais empaticos e

dedicados que outros, o que foi, por eles, considerado normal. Ainda que os clientes pensem
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desta forma, € também pensavel sujeitar os que atendem a a¢des de formacéo até se atingir o
equilibrio: Todos serem iguais para todos. Alguns clientes destacaram nomes dos mais

preferidos e recomendaveis.

6.2.2.2.7. Como tornar o atendimento e o relacionamento da Empresa “A” mais saudavel e
memoravel?

Os clientes foram para além do atendimento presencial e falaram de todo o atendimento da
Empresa “A” e justificaram o facto como se nao interessasse ter apenas um tipo de
atendimento em condig¢des. Assim, apontaram a necessidade de se intensificar a luta pela
melhoria da rede da voz, e dados, e manter-lhes sempre informados como antes, para reduzir
as incertezas que tém tido. Em adicdo, falaram da melhoria dos servicos de “D”: “queremos a

nossa Empresa “A” de volta”.

6.2.2.2.8. Fale do comprometimento seu para com a Empresa “A” e vice-versa

Os clientes relataram estar comprometidos com a Empresa “A”. Alguns mostraram estar tdo
comprometidos ao ponto de ndo usarem as outras operadoras. Este foi 0 caso de poucos que se
pronunciaram nesse sentido e o facto pode também estar associado a idade e ao género, pois
h& uma associacdo entre 0 comprometimento e o género, do qual, sabe-se, que as mulheres
sdo mais comprometidas do que os homens. A Empresa “A” tem por obrigacdo comprometer-
se com os clientes pois sdo a sua razdo de ser. No futuro “nds queremos um comprometimento
sério e ndo administrativo baseado na aliciacdo por meio de telemdveis ou multas caso o

cliente pretenda deixar”.

6.2.2.2.9. Quais os factores que, para si, afetam o atendimento

Os clientes mostraram que do lado deles o que afeta o atendimento é, em primeiro lugar, o
comportamento dos que atendem, pois ha vezes que estes ndo estdo nas suas posi¢oes e iSso
aumenta o tempo de espera para o atendimento. Ainda quando eles entendem conversar, tudo
para, duma forma exaustiva, os clientes se referiram muito aos que atendem e sublinharam
que ndo estavam a falar dos factores que afetam o atendimento s6 na Empresa “A”. “Isso é
geral”. Um outro facto referido é a evidéncia fisica entre outros aspetos cuja incidéncia é fora
da Empresa “A” embora na opinido dos clientes, na Empresa “A” sejam em pequenas

proporc¢oes.
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6.2.2.2.10. O que vocé, na qualidade de cliente, valoriza no atendimento

Relativamente a esta questdo, a maioria dos membros dos diferentes grupos focais referiu-se
ao acesso, comunicacao, responsividade, competéncia e cortesia e aos tangiveis. Os clientes,
em relacdo ao factor cesso, explicaram que no atendimento procuram a facilidade, podendo
ser de aproximacdo ao ponto de atendimento. Para o caso concreto da Empresa “A”, disseram
que a localizacdo da loja era-lhes favoravel em relacdo aos seus locais de trabalho e que tém
acesso facilitado tanto para os assistentes de loja quanto para o supervisor em caso de

necessidade.

Quanto ao factor comunicacdo voltaram a referir que no atendimento procuram ser ouvidos
com atencdo por alguém que sabe esclarecer usando uma terminologia clara e acessivel para
eles. “Procuramos profissionais com disposicdo para nos ajudar e prestar-nos Servico
imediato” - disseram em relacdo a responsividade. Em relacdo a competéncia e cortesia, 0s
clientes voltaram a dizer o que tinham dito noutras intervengdes, que procuram profissionais
com capacidades e conhecimentos, que atendem as preocupacdes dos clientes com educacéo,
respeito, consideracdo, em suma que atende de forma agradavel. Por fim, nos tangiveis

destacaram a atratividade das instalacdes e do pessoal de atendimento.

6.3. Discussao de resultados

6.3.1. Discussdo de dados quantitativos

O objectivo central desta tese é estudar o atendimento ao cliente como um factor dinamizador
do marketing de relacionamento na Empresa “A” e, portanto, responder a questdo de fundo,
colocada nos seguintes termos: “Qual é a importancia do atendimento para a construgdo da
relacdo entre a Empresa “A” e o0s seus clientes?”. Esta questdo desdobrou-se nas seguintes trés
sub-questdes: (a) os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma
estratégia de marketing de relacionamento da empresa? (b) Sera que a confianca gerada pela
satisfacdo de clientes pelo atendimento na Empresa “A” traduz-se na sua fidelizacdo a

empresa? E (c) Quais séo os factores que influenciam o atendimento na Empresa “A”?

Para responder a estas questdes foram definidos objectivos e também, desenvolvidas
hipdteses de investigacdo. Esta seccdo da tese tem como objectivo discutir os resultados
encontrados na pesquisa quantitativa e qualitativa para as duas dimensdes: estratégica e
operacional. Para facilitar a discusséo, a opc¢ao foi seguir a sequéncia em que os dados foram

apresentados.
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6.3.1.1. Da analise dos dados sociodemograficos

O estudo incidiu sobre uma amostra duma populacdo constituida maioritariamente por
homens e jovens, pois a cada 10 participantes apenas 4 sao mulheres e pelo menos 7 tém
idades compreendidas entre 25 e 40 anos. Ha mais homens que mulheres na Empresa “A” e
uma tendéncia positiva de se apostar nos jovens. A escolaridade dos funcionarios da Empresa
“A” parece ser um elemento valorizado. Pelo menos 9 em cada 10 funcionarios da amostra
tém, no minimo, formacdo média e cerca de 2/3 (62.1%) tem formacao superior. Por outro
lado, os dados atestam duas hipoteses: uma de associacdo estatisticamente significante entre a
escolaridade e o ordenado mensal, e uma outra entre a experiéncia profissional na empresa e o

ordenado mensal.

6.3.1.2. Das opinifes dos participantes

Confianga - a contribuicdo da confianga para o clima organizacional é considerada positiva,
pois todos os itens avaliados sdo positivos com a excecdo de 3 que representam 16,7% das
questdes respondidas. Duas sdo relacionadas diretamente com o salario e uma com o sistema
de promogdes, nomeadamente: (i) o meu salario esta acima da média do pago por outras
organizacOes a pessoas do meu nivel; (ii) “eu considero o meu salario justo em relagcdo ao
trabalho que realizo na Empresa “A” e (iii) “na Empresa “A” existe um sistema justo de

promocoes.

Para o primeiro caso, a soma das frequéncias relativas das categorias extremas de apreciacao
positiva (concordo e concordo totalmente) é aproximadamente 10%. Para o segundo caso, a
soma aproxima-se aos 19%, e para o ultimo caso, 11%. Trata-se de valores estatisticamente
insignificantes para os trés casos, mas de itens com relevancia extrema para a vida do
trabalhador, podendo levar a sua insatisfacdo afectando, negativamente, a confianca.

A insatisfacdo ndo favorece ao clima organizacional e pode culminar com a reducao do nivel
de comprometimento dos trabalhadores para com os objectivos da empresa. Todo o fracasso
do comprometimento do trabalhador, como alerta Bispo (2006), pode levar o trabalhador a
zona da indiferenca na qual o trabalhador continua formalmente contratado mas a viver uma

experiéncia de realizacao profissional negativa no atendimento.

Neste caso, 0 seu empenho baixa e comeca a contribuir para elevados indices de absenteismo
na empresa. E neste caso que Chiavenato (2009) aponta que nem sempre as causas do

absentismo estdo no trabalhador, sdo condicionadas pela empresa. Uma das implicacdes

193



destas situagOes para 0s gestores € a prestacdo de atencdo a aspetos fundamentais que podem
contribuir para alterar o estado motivacional dos trabalhadores e consequentemente, baixar o

nivel de atendimento.

Comunicacdo — a contribuicdo da comunicagdo para o clima organizacional é considerada
positiva, pois todos os 10 itens avaliados séo positivos com a excec¢do de 3 que representam
30% das questbes apresentadas. Porém, o peso negativo destas é razodvel comparativamente
com os da confianca. Todos os trés aspetos sdo relacionados com o desenvolvimento dos RH,
nomeadamente: (i) a Empresa “A” adopta um modelo de recrutamento e selec¢do que permite
seleccionar profissionais adequados; (ii) na Empresa “A” tenho oportunidades reais de
participar em acc¢des de formacao e (iii) a avaliacdo de desempenho contribui para orientar a

minha carreira.

Para o primeiro caso, a soma das frequéncias relativas das categorias extremas de apreciacdo
positiva (concordo e concordo totalmente) é aproximadamente 33%. Para o segundo caso, a
soma aproxima-se aos 30% e para o Ultimo caso, 40%. Trata-se de valores estatisticamente
insignificantes para os trés casos, que se podem traduzir como no caso da confianca em

insatisfacao.

A decisdo sobre a necessidade de recrutamento e desenvolvimento de pessoal, em qualquer
empresa, visa reforcar a linha da frente, de producéo ou de suporte. Kotler (2000) tem estado
consistentemente a insistir que as empresas se devem diferenciar pela qualidade das pessoas
que tém. E como tudo comega com 0 processo de recrutamento, as empresas deviam adotar
modelos de recrutamento que permitem selecionar profissionais adequados. A formacao é um
requisito basico, principalmente para o recrutado, pois este deve passar pela formacdo e
integracdo onde tem a oportunidade de “beber”, de forma sistematica, a cultura da empresa e

de se reajustar as exigéncias em constantes mutacGes dos clientes.

Para Chiavenato (2010), a formagdo é percebida, quase em todos 0s tempos, como o sistema
de preparar os trabalhadores para o alcance de um desempenho notavel das suas tarefas
especificas. Nos tempos modernos, a formacdo € um dos meios eficazes usados para o
desenvolvimento de competéncias nos trabalhadores para que se tornem mais produtivas,
criativas e inovadoras, pois so assim é que podem melhorar a sua contribui¢do nos objectivos

organizacionais.
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A formagio ¢ uma forma de tornar os trabalhadores cada vez mais valiosos. E, em sintese,
uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, organizagdes e clientes. Por isso, quando
alguém ndo tem oportunidades de participar em acbes de formacdo tem direito de se sentir
excluido da equipa e dos processos organizacionais. E, em particular, de se sentir “interdito”

de contribuir para os resultados do negécio da empresa.

Comprometimento — a contribuicdo do comprometimento para o clima organizacional é
considerada positiva, tambeém, pois todos os 10 itens avaliados sdo positivos com a exce¢édo
de apenas, representando 10% das questdes apresentadas. O item é: eu ficaria com o
sentimento de culpa se deixasse a Empresa “A” agora. O comprometimento dos trabalhadores
da Empresa “A” revela-se robusto. Muitos trabalhos afirmam ser forte a relacdo entre o

comprometimento dos trabalhadores e 0 desempenho.

Numa obra com o titulo “Clima organizacional e o desempenho das empresas”, Oliveira e
Campello (2006), sugerem aos gestores a lutarem pela manutencao dos niveis de satisfacdo
dos trabalhadores para obter o seu comprometimento com 0s objectivos da organizacao, pois
reconhece-se que quando o grau de insatisfacdo supera o de satisfagdo o compromisso do
profissional com a empresa sofre um desgaste que no limite pode culminar com a rutura do
contracto psicoldgico ou formal de trabalho. Adicionalmente, da analise factorial, os dois
factores retidos contribuem para explicar 62% do envolvimento do trabalhador. O factor 1
revelou-se mais importante e robusto agregando uma variancia total de 39% e foca-se mais no

envolvimento do trabalhador.

Discutindo a interdependéncia dos trés constructos pode-se colocar a comunicacdo em
primeiro lugar pois, ela esta no principio de qualquer relacionamento e este desenvolve-se e se
sustenta através da comunicacdo. Mais interessante ainda € que 0s que se comunicam afetam-
se e se influenciam mutuamente durante o feedback que torna o processo recheado de

constantes ajustamentos e adaptacdes, tornando, desta forma, a interagcdo mais efetiva.

Autores como Styles e Ambler (2000) e Palmatier et al. (2006) concluiram que a confianca e
0 comprometimento podem ser antecedentes e consequentes do relacionamento ou seja,
nenhum deles é antecedente ou consequente do outro. Estes constructos, portanto, tém o

mesmo nivel de grandeza e de importancia. Mas o pensamento de Wulf, Odekerken, Schroder
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& lacobucci (2001) opde-se e consideram a confianga mutua como sentimento gerado por

compromisso. Para estes autores o compromisso é o antecedente da confianca.

Estes autores sdo também contrariados por Pesamaa et al. (2013, Wetzels, Ruyter &
Vanbigerlen, 1998, Milan & Ribeiro, 2003), que defendem que a confianca € antecedente do
comprometimento. Optou-se, nesta tese, por se seguir o pensamento de Ambler (2000) e
Palmatier et al. (2006) de considerar que nenhum deles é antecedente ou consequente do outro
e os ideais de Breitenbach et al. (2014) e Morgan e Hunt (1994), de considerar os dois
constructos (compromisso e confiangca) como factores chave de sucesso na construgdo do

relacionamento cooperativo rumo ao MR.

Evidéncia fisica — a contribuicdo da evidéncia fisica para o clima organizacional é positiva.
Apenas um item relativo a apresentacdo dos que atendem tem uma frequéncia relativa de
cerca de 46%, portanto, 4% abaixo da frequéncia minima desejavel. Este é também um
constructo robusto. Na analise factorial ha apenas um factor retido que contribui com metade

da variancia observada. O factor retido estd associado a todos os itens.

Comportamento dos trabalhadores — a contribuicdo do comportamento dos trabalhadores para
o clima organizacional é positiva. Ha, porém, dois itens que ttm uma frequéncia relativa
abaixo de 50%, nomeadamente, (i) ha Empresa “A” somos pontuais e assiduos com cerca de
48% e (ii) na Empresa “A” nunca fazemos o cliente perder o seu tempo no atendimento, com
uma frequéncia aproximada a 49%. Trata-se, igualmente, de itens com impacto na vida do
cliente e, por conseguinte, merecem atencdo para a elevacdo da sua frequéncia. O
comportamento dos trabalhadores € um dos itens mais robustos e esta ligado ao
comprometimento. O factor retido explica 52% da variancia total. A sua consisténcia interna
Alpha 0.764 mostra a cordialidade no atendimento e também a consciéncia por parte dos

trabalhadores sobre a sua atividade. Por isso sdo pontuais e assiduos.

Marketing de relacionamento — a contribuicdo do marketing de relacionamento para o clima
organizacional é positiva. H4, porém, dois itens que tém uma frequéncia relativa abaixo de
50%, “o atendimento na Empresa “A” faz os clientes permanecerem clientes para sempre”
com um pouco acima dos 40%. Todavia, este é também um dos constructos muito fortes. O
marketing de relacionamento €, nesta tese, visto do ponto de vista interno e externo. Com base

nestes elementos todos e com particular destaque para a confianga, comportamento dos
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trabalhadores e comprometimento, pode-se afirmar que o clima organizacional da Empresa

“A” é favoravel.

Das visdes de varios autores como Burns (1978) e Chiavenato (2009), pode-se afirmar que 0s
gestores precisam de introduzir mudancas profundas no sistema de administracdo de pessoas,
na questdo de reciprocidade, nos esquemas de motivacdo, na avaliacdo de desempenho, nos
sistemas de recompensa e remuneracdo, entre outros que permitem a elevagdo ou manutengdo
do clima organizacional e obter-se 0 comprometimento e empatia necessarias nos membros

para o alcance dos objectivos almejados.

6.3.1.3. Os trabalhadores entendem a sua tarefa como uma estratégia de MR da empresa

Esta questdo da dimensdo estratégica da investigacdo foi tratada de ponto vista quantitativo e
qualitativo. Do ponto de vista quantitativo os trabalhadores, disseram com uma frequéncia
positiva de acima de 90%, de acordo com o grafico 6: (i) “atendo aos outros como gostaria de
ser atendido” e (ii) “entendo que um bom atendimento € um passo na construcdo do

relacionamento com o cliente”.

Todos os itens do grafico 6 que avaliam a “opinido dos participantes quanto ao MR”, com
maior destaque para estes dois por terem a maior frequéncia, mostram 0 quanto 0s
trabalhadores do atendimento entendem a sua tarefa como uma estratégia do MR da Empresa
“A”. Estes dois itens séo, de acordo com a tabela 12 da anlise factorial dos indicadores do
MR, os factores que contribuem para explicar 65% da variancia total observada. Da analise
qualitativa, as respostas dos trabalhadores corroboram os resultados da anélise quantitativa.
As acc¢des dos trabalhadores comprovam que estes entendem a sua tarefa como estratégia de
MR da Empresa “A” — atendem com a meta de “produzir clientes para sempre” e tudo o que

todos disseram que fazem visa satisfazer o cliente no atendimento.

Este comportamento pode ser encontrado na pesquisa qualitativa no comportamento dos
trabalhadores item “no atendimento portamo-nos com cortesia” com uma frequéncia relativa
acima de 75%. O estudo encontrou na pesquisa qualitativa que o atendimento faz os clientes

permanecerem para sempre.

O mesmo resultado foi encontrado no estudo quantitativo com uma frequéncia f= 42%

(gréfico 6, item 1) e com o maior peso (0.830) dentre os factores avaliados na respetiva
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andlise factorial (factor 1 da tabela 12). Os clientes, por seu turno, descreveram, que as
expressdes faciais, favoraveis, dos que atendem transmitem a ideia do conhecimento de um
objectivo estratégico que se pretende alcancar com o atendimento. Por fim, o estudo de
mercado da Kalunga mostra que 95% de clientes da Empresa “A” tém a certeza de

permanecer clientes.

Entende-se que este resultando provém de ac¢des coordenadas dentre as quais esta o impacto

do atendimento (acdo direta do trabalhador), o que mostra que os trabalhadores da Empresa
“A” entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de relacionamento da empresa.
Por tudo o que foi apresentado, percebe-se que o engajamento dos trabalhadores esta
associado a consciéncia que estes tém da importancia da sua tarefa e aquela questdo 1 da
investigacao foi respondida. Ao se responder a esta questdo ficou automaticamente examinada
a relacdo entre o engajamento dos trabalhadores e a consciéncia que tém da importancia da
sua tarefa. Assim, foi cumprido o objectivo 1 da investigacao.

6.3.1.4. A confianca do cliente no atendimento € essencial para a sua fidelizagédo

A importancia do atendimento estd na retencdo dos clientes. Este facto é descrito no mesmo
grafico 6, através do primeiro item “o atendimento da Empresa “A” faz os clientes
permanecerem clientes para sempre”. Tem uma frequéncia positiva de cerca de 50% e um
peso de 0,830 na analise factorial. Estes dados séo refor¢ados pelos dizeres dos 120 clientes
ouvidos em 10 focus group reagindo sobre varias perguntas como descrito na apresentacao de

dados.

As reacOes dos clientes “a Empresa “A” merece a minha lealdade”, “eu confio na Empresa
“A”, mostram 0 seu reconhecimento quanto a contribuicdo do atendimento na sua
fidelizacdo. Assim, usando a triangulacdo de dados quantitativos e qualitativos e o resultado
da Kalunga de 95% dos clientes cuja relagdo de confianga se traduziu na sua permanéncia,
pode se afirmar que a segunda questdo da investigagcdo “Sera que a confianga gerada pela
satisfagdo de clientes pelo atendimento na Empresa “A” traduz-se na sua fidelizacdo a
empresa?” e 0 terceiro objectivo da investigacdo “verificar se a relagdo nutre o atendimento
percecionado pelo cliente e sua permanéncia como cliente na Empresa “A”” estdo

respondidos.

6.3.1.5. Factores que influenciam o atendimento na Empresa “A”
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Dentre os varios elementos que podem influenciar o atendimento os principais estdo
representados nas figuras 7 e 8, nomeadamente o clima organizacional, o comportamento do
trabalhador, em geral, e dos que atendem em particular e a evidéncia fisica. Outros factores
fora das figuras 7 e 8, mas discutidos na pesquisa qualitativa, incluem o comportamento dos

atendidos e dos outros clientes presentes no local de atendimento, conforme a explicagéo:

Como discutido no quadro tedrico desta Tese, 0 comportamento dos que atendem é um factor
primordial para o atendimento. Os que atendem fazem parte do servigo e, consequentemente,
da qualidade funcional, para além de influenciar a percepcdo do cliente em relacdo a
qualidade do atendimento. A tese ndo s6 aponta os factores que contribuem para o

atendimento como também, responde a pergunta: “Em que medida cada um contribui?”’

Assim, na matriz da correlacdo linear esta apresentada a correlagdo entre 0 comportamento
dos que atendem e o atendimento que é (reg=0.507). Esta medida é reforcada por uma outra
gue mostra a sua associagdo a partir do coeficiente das trajetrias encontrado no modelo das
hipbteses (reg=0,4874) e também a partir dos estudos qualitativos, onde se declara que os que
atendem através do seu comportamento inspiram confianca nos clientes, sabem ouvi-los e

atendem-nos com respeito e consideragéo.

Da pesquisa de campo administrada por Kalunga, os clientes consideram os que atendem de
pessoas honestas e sérias e com rapidez necessaria na resolucdo de problemas. Todos 0s
comportamentos descritos associados aos ja quantificados concorrem para a correlagdo entre o
comportamento dos que atendem com o atendimento. Assim, pode-se afirmar que o
comportamento dos que atendem é um factor que influencia no atendimento, de onde a
hipotese 4: “o comportamento do trabalhador esta fortemente relacionado com o atendimento”

esta confirmada.

Ao se confirmar a hipétese 4 verificou-se, de forma automatica, o cumprimento do objectivo
6: “Avaliar a relagdo entre o atendimento e o comportamento dos que atendem”.

De acordo com a fig. 7, todas as trajetdrias sdo estatisticamente significativas (ao nivel de
significancia de 1%). Isto significa que todas as varidveis estio mutuamente correlacionadas.
Em particular, o clima organizacional apresenta sobre o marketing relacional, um efeito
directo (de 0.389), o que confirma a hipdtese H3: o marketing de relacionamento esta

fortemente relacionado com o clima organizacional e dois efeitos indirectos, um mediado pelo
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comportamento do trabalhador e pelo atendimento (de 0.421%0.487*0.535=0.11) e outro

mediado pelo atendimento (de 0.223). Respondendo a pergunta trés da investigacdo e

interpretando o modelo pode se dizer:

w=1 Evidéncia
E_Fisica fisica
Reg = 0.1830**
Empatia
w = 0.3615
w=1 Comportame eg = 0.4874* Atendimento =43 Comunic2
Comport nto do
trabalhador Q.38 Cortes?
w = 0.250
eg = 0.4205** Comprom2
eg = 0.4167*
Comunic = 0.5079 eg = 0.5350**
Clima 03 Comprom1
izaci w =0.
Comprom {$=757 organlfamon Marketing
: Reg = 0.3887*F Relacional = Confl
Conf =0.5044 .
=0.47 Comunicl
R?=0.7358

Figura 10: Analise do modelo das hipdteses usando o0 modelo de analise das trajetorias |

O clima organizacional estd relacionado com ou afeta o atendimento (coeficiente da
correlagdo: 0.4167); mas também de forma indireta através do comportamento dos
trabalhadores (coeficiente da regressédo linear =0.205) — do ponto de vista tedrico e fazendo a
triangulacdo com os graficos dos constructos do clima organizacional verifica-se que aqueles
elementos contribuem diretamente para a motivacdo. A motivacgdo afeta o desempenho e nesta
tese tal desempenho é o nivel do atendimento. Assim sendo, o estudo realizado confirma a
hipotese 2: “O atendimento ao cliente, na Empresa “A”, estd fortemente relacionado com o

clima organizacional”.

Explicagdo da hipotese do ponto de vista tedrico usando, simultaneamente, os ideais de Luz
(1996, citado por Silva & Diehl, 2013) e de Gremler (1994), expressas na discussao do
atendimento interno, o qual constréi a interacdo, coordenacdo e relacionamentos. Para todos
0s autores, tendo em conta que o clima organizacional da Empresa “A”, sendo favoravel gera

uma atmosfera interpessoal de confianga, o tratamento e o atendimento s@o de pessoas que se
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confiam. Por isso, ndo ha espago para inseguranca entre as pessoas que pode incluir ou ndo a
desconfianga.

Do ponto de vista quantitativo, na analise do modelo das hipdteses, o clima organizacional ao
se relacionar com o atendimento da forma indireta, passa pelo comportamento dos que
atendem (fig.7). Isto significa que o clima organizacional tem uma relacdo ou influencia o
atendimento (reg =0.4205), o que confirma a hipdtese 1 “o comportamento do trabalhador
estd fortemente relacionado com o clima organizacional”. Simultaneamente, o objectivo 4
“mostrar a relagdo entre o comportamento dos trabalhadores e o clima organizacional” esta

verificado.

O comportamento dos que atendem esta relacionado com o atendimento (reg=0.4874). Os
dados revelam que a avaliacdo subjetiva dos participantes é positiva em relacdo ao
comportamento dos trabalhadores. Mais de metade dos participantes, no minimo, concordam
com tais proposicdes como as seguintes, que revelam o comportamento apreciavel no
atendimento: (i) No atendimento portamo-nos com cortesia; (ii) Na Empresa “A”, nunca
entramos em discussdes infundadas com os clientes; e (iii) Na Empresa “A” a empatia ajuda a
dinamizar o marketing de relacionamento. Na analise factorial foi retido um Unico factor que
explica cerca de 52% da variancia total. Trata-se de um constructo robusto com uma

consisténcia interna de 0.764.

Do ponto de vista da investigacdo qualitativa, os clientes mostraram a sua satisfagdo em
relacdo aos que atendem. Referiram como visto na apresentacdo de resultados, que “os que
atendem inspiram confianca, entusiasmo, simpatia e educagdo”. O falar com um tom de voz
constante, entre outros atributos ora elogiados, mostram que o comportamento dos que
atendem influencia em grande medida o atendimento. Bettencourt e Brown (1977), Chandon
et al. (1997), Price et al. (1995), Wels- Lips et al. (1998), Winsted (2000) sdo de consenso que
0s que atendem tém um papel estrategicamente importante para, influenciar a percepcdo dos

atendidos.

Mas no topo de tudo esta a sua propria motivacao que influencia o seu comportamento, que é
a sua satisfacdo em relacdo ao trabalho, segundo Bettencourt e Brown (1977) e seu estado
emocional, como referem, Keller e Hoffman (1997), que em conjunto sdo influenciados pelo

clima organizacional. Mesmo os que ndo atendem bem influenciam o atendimento.
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A evidéncia fisica (ambiente da loja) esta relacionada ou afeta o atendimento (Reg=0.1830).
Este constructo apresentou cinco indicadores dentre os quais apenas um, o da apresentacao
dos assistentes de loja afigura-se o Unico que ndo atingiu 50%, pois esta nos 46,3%. Esta
situacdo vista pelos colegas e por aqueles que atendem pode indiciar alguma reclamacéo. Na
andlise factorial ha apenas um factor que explica 50% da variéncia e o factor de menor peso é
0.657, 0 que mostra a robustez do constructo. Os indicadores com maiores frequéncias
relativas incluem o que se refere a limpeza e arrumacdo das lojas com f=0.80 e ao seu
conforto, f=0.70.

Nestes dois indicadores, do ponto de vista da pesquisa qualitativa vemos que as afirmagoes
dos clientes descrevem as lojas da Empresa “A” como sendo bem projetadas, influenciando
positivamente o ambiente da loja, neste caso, bem organizado. Nestes dados pode estar
refletida a preocupacédo dos gestores para com o atendimento e, também, a prioridade que eles
atribuem ao atendimento, em oposi¢ao ao posicionamento subjetivo de uma parte dos grupos
focais dos trabalhadores. Portanto, para o caso da Empresa “A”, como o0 ambiente é
profissionalmente organizado pode se afirmar que o cliente deposita mais confianca aos que
atendem, mesmo antes do atendimento ocorrer, pois um ambiente organizado sugere

competéncia, eficiéncia, cuidado entre outros atributos positivos.

Com isto tudo, a hipdtese 10 “A evidéncia fisica influencia o0 comportamento do cliente “esta
confirmada. Esta hipdtese esta dividida em duas partes, sendo uma analisada na investigacéo
quantitativa e a outra na qualitativa. A andlise conjunta do estudo mostra que o
comportamento dos atendidos é praticamente o comportamento geral do género humano numa
ocasido especifica “atendimento”. Como referido antes, a atmosfera das lojas Empresa “A” é
profissionalmente organizada. Assim, todos os clientes que as visitam obtém uma experiéncia
agradavel e tendem a visita-las mais. O oposto é valido, o que mostra a validade da hipétese

nas duas situacdes opostas.

A hipdtese 7 “O comportamento do cliente afeta 0 atendimento” Esta hipdtese ndo consta do
modelo de analise das trajectorias, pois ndo foi diretamente tratada na pesquisa quantitativa
mas sim, na qualitativa e foi abordada do ponto de vista tanto dos que atendem quanto dos
atendidos. Quando os que atendem disseram que atendiam como gostariam de ser atendidos
estavam a expressar por palavras préprias um comportamento observavel durante o

atendimento. Este comportamento traduzido em actos € uma licdo de influenciar ao atendido
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n&o por palavras que “faca aos outros aquilo que queres que te facam a ti”. As outras questoes
como 0 sorriso e outras ditas por aqueles que atendem constituem uma licdo pratica que

influencia o comportamento do outro pela troca dos saberes.

Usando as ideias de Carvalho (2009), pode-se considerar uma sesséo de atendimento como
um convivio social de curta duracdo, onde h& trocas de saberes e de significados para a
continuidade de algum propoésito na vida. O atendimento € também um relacionamento
interpessoal e nele ha interacdo e, segundo Chiavenato (2010), na interacdo surge a troca de
ideias, solucGes, sentimentos, respeito, afeto e a cooperacdo. Mas as trocas ndo s6 ocorrem de
um lado para o outro, pois, séo bilaterais, ocorrem nos dois sentidos. Refere Hartline e Farrell

(1996), que o comportamento e atitudes dos atendidos afetam a qualidade de atendimento.

Os que atendem devem dominar os diferentes tipos de comportamento de clientes, e para
saberem lidar com eles de forma diferente. Alguns desses comportamentos sdo positivos,
outros negativos, afetando positiva e negativamente, respetivamente, o atendimento. Todos
eles dos atendidos ou dos que atendem influenciam no atendimento e no comportamento de
cada uma das partes. Desta maneira, as hipoteses: (i) H9: o comportamento do trabalhador
influencia o do cliente; H8: o comportamento do cliente influencia o do trabalhador e H7: o
comportamento do cliente influencia o atendimento, estdo confirmadas. Na verificagdo da

hipdtese 7 foi também verificado o cumprimento do objectivo 5.

As restantes duas hip6tese relacionam o MR com o atendimento e com o clima
organizacional. Usando a matriz de correlacdo temos que o MR esta fortemente relacionado
com o atendimento com o coeficiente (0.5350). Verificados todos os coeficientes de regressdo
linear nota-se que individualmente, o atendimento mostra-se mais importante e forte sobre o
marketing relacional do que o clima organizacional. O MR esta relacionado com o clima
organizacional (0.3887). Observando para o modelo das hipéteses vé-se que o clima
organizacional afeta diretamente 0 MR (reg=0.3887) e indiretamente através do atendimento,
coeficiente de regressdo (reg=0.4874). A hipotese 5 “O MR esta fortemente relacionado com

0 atendimento”, esta confirmada.

Quanto a hipotese H6: “o0 marketing de relacionamento esta fortemente relacionado com o
comportamento do cliente”, podemos confirma-la a partir da confirmacdo das hipdteses H7,

H8 e H9, pois destas hipoteses sabemos que cada um dos interlocutores tem influéncia na
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conversa. Dai, o cliente pode influenciar o atendimento. Do quadro te6rico um
relacionamento genuino de longa duracdo entre uma empresa e seus clientes é possivel, se
observado na perspectiva psicoldgica, daquilo que ocupa o interesse do cliente. O que
significa que a empresa deve abstrair-se do seu egoismo céptico e construir um equilibrio
estavel nos beneficios para si e para os seus clientes e ndo destacar a questdo da sua
lucratividade. E o cliente que decide ficar ou ndo com um determinado provedor. A hip6tese

H6 esta confirmada.

Os factores que afetam o atendimento s&o: o clima organizacional da Empresa “A”, 0s
trabalhadores da Empresa “A”, em particular, os que atendem, o ambiente da loja e o
comportamento dos atendidos (os clientes incluindo aqueles que estdo presentes no local de

atendimento). Assim, esta respondida a pergunta 3 da investigacao.

O efeito total deste factor sobre o marketing relacional é de 0.722, podendo-se afirmar que
aproximadamente 93% da associacdo do marketing relacional com o clima organizacional
pode ser atribuida a um efeito total, hipoteticamente causal entre o clima organizacional e o
marketing relacional. O efeito indirecto observavel da evidéncia fisica sobre o marketing
relacional é estimado em aproximadamente 0.01, sendo bem menor do que aqueles
observados em relacdo ao clima organizacional. Assim, pode-se dizer que ha um efeito forte

entre o clima organizacional e o marketing de relacionamento.

Para os dois modelos, apesar de alguns coeficientes serem diferentes como explicado, o clima
organizacional é favoravel. O clima organizacional da Empresa “A” é considerado favoravel
quer avaliado com base nos seus constructos ou com a ajuda do modelo tedrico das hipdteses
nas duas perspectivas. Ora, pelos constructos, pesam mais 0s aspetos positivos que negativos.
Ha uma forte confianca entre os trabalhadores, pois a frequéncia relativa para o item “no meu
departamento os colegas trabalham bem em equipa cooperando uns com 0s outros” € superior
a 55%, o que mostra que entre os trabalhadores existe confianca. Existe também confianca

entre os chefes e entre estes e 0s seus subordinados.

A confianga, o trabalho em equipa e a cooperacdo sao pecas suficientes para que a empresa
atinja um alto nivel de desempenho. Zeithaml et al. (1988), King e Garey (1997) e Baker e
Fasenmaier (1997), referem que o excelente trabalho em equipa constitui o foco de empresas

de alto nivel de desempenho. Para o caso de atendimento o trabalho em equipa entre os que
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atendem e os que ddo suporte ao atendimento, aumenta a motivacdo individual de cada

trabalhador, o que permite um bom desempenho.

H& uma relacdo entre o trabalho em equipa e o desempenho e é por isso que Baker e
Fasenmaier (1997) e King e Garey (1997) postularam que elevados niveis de trabalho em
equipa resultam numa avaliacdo acima da media por parte do cliente. Isto significa no caso da
Empresa “A” que os clientes tém uma maior percepcdo de qualidade de atendimento,
resultado que coincide com o encontrado pela investigacdo na avaliacdo do atendimento na

perspectiva dos clientes.

Quando os trabalhadores afirmam que “estou satisfeito com o tratamento que recebo dos meus
supervisores” porque sou tratado como humano, significa que a consideracdo humana é um
factor importante na Empresa “A” e conjugado com o0s outros, aumentam a motivacdo. Como
a motivacao faz o trabalhador adquirir capacidade, a sentir-se mais envolvido e comprometido

com o0s objectivos, o seu desempenho aumenta substancialmente.

Os resultados dos outros constructos como analisados estdo na mesma direcdo. No modelo de
analise das hipoteses destacam-se 4 elementos que contribuem para o clima organizacional,
nomeadamente, a politica dos RH, os processos de comunicacdo, 0 modelo de gestdo e a

valorizacdo profissional.

A politica dos RH é um aspeto avaliado com a ajuda de quatro indicadores, nomeadamente, a
recompensa, um indicador selecionado do modelo de Kolb et al. (1986). Este factor traduz a
questdo dos incentivos verbais e financeiros. O desafio, que é um factor selecionado do
modelo de Litwin e Stringer (1968) e traduz o sentimento de ser recompensado por um
trabalho bem feito, isto é, énfase nos incentivos positivos e ndo puni¢des ou seja, sentimento
sobre a justica da politica de promocéo e remunera¢do. Relacionamento, extraido também de
Litwin e Stringer e é o sentimento de boa camaradagem em geral e de ajuda mutua que

prevalece na organizacdo. O ultimo elemento é formagéo.
O modelo de gestéo foi avaliado com a ajuda de dois indicadores ambos de Litwin e Stringer,

nomeadamente a responsabilidade, que é o sentimento de autonomia para a tomada de

decisbes relacionadas ao trabalho e ndo dependéncia quanto ao desempenho das suas
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actividades e a cooperacao que ¢ a percepcdo de espirito de ajuda e apoio vindo de cima para

baixo e vice-versa.

O terceiro aspeto € 0 processo de comunicacado que também depende de dois factores clareza
percebida de Sbragia (1983) e calor e apoio de Kolb et al. (1986). A clareza percebida
descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente aos assuntos que lhes dizem
respeito; o quanto a organizacao informa as pessoas sobre as condi¢fes de progresso engquanto
o calor e apoio é o sentimento de que a amizade é uma forma valorizada na organizacao. Os
membros confiam uns nos outros e oferecem apoio mutuo ou sentimento de que boas relacoes

prevalecem no ambiente de trabalho.

O ultimo elemento, designado por “Valorizagdo profissional”, ndo € menos importante. Este
aspeto também consta de dois indicadores: énfase na participacdo e consideracdo humana, de
acordo com Sbragia (1983). A énfase na participacdo descreve 0 quanto as pessoas S&o
consultadas e envolvidas nas decisdes e 0 quanto as suas ideias e sugestdes sdo valorizadas e
aceites. A consideracdo humana descreve 0 quanto as pessoas sdo tratadas como seres

humanos ou quanto recebem a atengdo em termos humanos.

6.4 Sintese do capitulo

O capitulo de apresentacdo, analise e discussdo de resultados consta de duas partes
fundamentais, sendo uma dedicada aos dados quantitativos e a outra, a dados qualitativos. A
parte dos dados quantitativos comega com a apresentagdo dos constructos que descrevem o
clima organizacional mas antes, carateriza a amostra usada para a recolha de dados. A analise

de dados ocorre logo a seguir a apresentacao.

A parte dedicada aos dados qualitativos comeca com a apresentacdo dos documentos
existentes na Empresa “A” e segue para os resultados de dados recolhidos por meio das
entrevistas em grupos focais. Concluida a apresentacdo e analise de dados inicia-se com a
discussdo dos resultados. A parte final da andlise que tem como objectivo verificar a
veracidade das relacGes estabelecidas nas hipdteses, foi efetuada usando o método de Analise
de Trajetorias.

Trabalhou-se com uma amostra probabilistica aleatéria simples com as seguintes

carateristicas: N=232, propor¢do de homens e mulheres: 4 mulheres em cada 10 participantes
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e 7 jovens de idades entre 25 e 40 anos; 9 em cada 10 participantes tém no minimo um nivel
de formacg&o académica média e 2/3 tém a formag&o superior.

Cerca de 73% tém ordenados mensais entre 20 e 100 mil meticais com maior enfoque aos que
auferem entre 20 a 50 mil meticais (44.4%). 52% Situam-se entre 10 e 20 anos de antiguidade
na empresa. Foram analisadas as opinides subjetivas dos participantes relativas a confianca,
comunicagdo, comprometimento, comportamento do trabalhador, evidéncia fisica e marketing
de relacionamento. Todos estes elementos sdo factores que influenciam o atendimento, em

particular, os primeiros trés sdo constructos do clima organizacional.

Destaca-se o clima organizacional que nesta tese € considerado sobre dois pontos de vista.
Num ponto de vista, é descrito através dos seus constructos confianca, comunicacdo e
comprometimento e noutro, através de tais elementos da cultura organizacional como a
politica dos RH, o modelo de gestédo, a valorizacdo profissional e o processo de comunicacao.
Estas dimensdes sdo conjugadas com os indicadores do clima organizacional selecionados dos
modelos de Litwin e Stringer (1968), Kolb et al. (1986) e Sbragia (1983).

Os resultados da pesquisa das opinifes sdo sistematizados nos respetivos graficos e em
seguida, o resumo da andlise por cada caso. Para o caso da confianga, foram considerados 18
itens para medir a opinido dos participantes de entre os quais se destacam o item sobre (1) a
formacédo oferecida pela empresa para a capacitacdo do trabalhador no desempenho das suas
atividades, (2) a sua remuneracdo, onde o funcionario é solicitado a responder se a considera
justa em relacdo ao trabalho que realiza; (3) a responsabilidade que Ihe é atribuida, onde é
solicitado a dizer se tem a liberdade de decidir sobre a forma de realizar o seu trabalho, (4) se
esta satisfeito com o tratamento recebido dos seus supervisores, (5) se ha confianca entre os

colegas; (6) se ha valorizacdo, por parte da Empresa “A”, das suas ideias, entre outros aspetos.

Dos 18 itens, em 10 deles, pelo menos metade dos respondentes tem opinido dividida entre as
duas categorias extremas de apreciagdo positiva — concordo ou concordo totalmente.
Considerando que os itens sdo constituidos por afirmacdes favoraveis pode-se afirmar que a

contribuicdo da confianga no clima organizacional é positiva.

H4, entretanto, dados que revelam opinido em sentido negativo relativamente & remuneracéo,

com mais de metade dos respondentes ao questionario a mostrar a sua discordancia ou
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discordancia total. Trata-se de itens relacionados com o salario. Os outros componentes, como
a comunicagdo e comprometimento, foram analisados usando-se 0s mesmos parametros e
metodologia usados para a analise da confianca. E porque cada um deles tem uma
contribuicdo positiva para o clima organizacional, este foi avaliado como favoravel, ou seja, 0

clima organizacional da Empresa “A” é favoravel.

A analise dos restantes elementos como a evidéncia fisica, 0 marketing de relacionamento e o
comportamento dos trabalhadores, foi igualmente feita e carateriza positivamente a Empresa
“A”. Foi igualmente feita a analise factorial para a cada um dos elementos e dela foram
obtidos os seguintes resultados: a) para a confianca, foram retidos trés factores (F1, F2 e F3)
dentre os quais F1 se revelou mais importante e agrega 36% de variancia total explicada; b)
para a comunicacdo foi retido apenas um factor forte que explica 46% da variancia total

observada.

Trata-se de um factor robusto com uma consisténcia interna Alpha =0,824; c) o
comprometimento tem dois factores retidos dentre os quais 0 que se mostra importante agrega
39% da variancia total explicada pelos factores; d) a evidéncia fisica tem apenas um factor
mas explica 50% da variancia total observada; €) o0 comportamento dos trabalhadores também
tem um factor que explica 52% da variancia observada e o ultimo elemento f) marketing de
relacionamento com dois factores retidos que contribuem para explicar 65% da variancia
observada sendo que o factor mais importante explica sozinho 44% da variancia total

explicada pelos factores.

Voltando para as opinides e analisando as diferencas dos sentimentos dos homens e mulheres
constata-se para o caso da confianca que, as diferencas das opinides observadas entre homens
3.2 e mulheres 3.3 da Empresa “A” sdo estatisticamente insignificantes e por isso, em termos
de amostra os homens e mulheres tém o mesmo sentimento. Simultaneamente fez-se o teste

para se confirmar que as conclus@es extraidas da amostra sdo validas para a populacgdo toda.

Para 0 caso da comunicacdo as diferencas também s&o insignificantes e portanto, a
comunicacdo na Empresa “A” ndo depende de nenhum deles (idade, sexo,...). AS mesmas
conclusbes sdo validas para o caso do comprometimento. Mas para a evidéncia fisica as
opiniBes variam com a experiencia profissional; para o comportamento dos trabalhadores, ha

uma consideravel influéncia da idade, salario e experiencia profissional, para 0 MR também
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ha influéncia da idade, antiguidade e salario. Por fim esta parte da anélise quantitativa termina
com a analise do modelo das hipéteses.

De acordo com a fig. 8, todas as trajetdrias sdo estatisticamente significativas (ao nivel de
significancia de 1%) e o modelo explica aproximadamente 74% da variagdo do marketing
relacional. O clima organizacional apresenta sobre o marketing relacional, um efeito directo
(de 0.389) e dois efeitos indirectos, um mediado pelo comportamento do trabalhador e pelo
atendimento (de 0.421x%0.487%0.535=0.11) e outro mediado pelo atendimento (de 0.223);

Assim, o efeito total deste factor sobre o marketing relacional é de 0.722, podendo-se afirmar
que aproximadamente 93% da associacdo do marketing relacional com o clima organizacional
pode ser atribuida a um efeito total, hipoteticamente causal entre o clima organizacional e o
marketing relacional. O efeito indirecto observavel da evidéncia fisica sobre o marketing
relacional é estimado em aproximadamente 0.01, sendo bem menor do que aqueles

observados em relacdo ao clima organizacional.

Assim, pode se dizer, que ha um efeito forte entre o clima organizacional e o marketing de
relacionamento. Individualmente, o atendimento revela-se mais significativo para
compreender o modelo de marketing relacional seguido pela Empresa “A” do que o clima
organizacional. Na variacdo de 1 desvio padrdo do clima organizacional, o marketing

relacional aumenta aproximadamente 0.39 desvio padréo.

Entretanto, este aumenta perto de 0.54 desvio padrdo mediante 0 aumento de cada desvio
padrdo da variavel atendimento. O facto de todas as trajetorias diretas serem estatisticamente
significativas, corrobora de certo modo as formulacBes propostas sobre a associacdo patentes

nas cinco hipoteses construidas nesta pesquisa.

A correlacdo linear entre o atendimento e o clima organizacional é 0.714 que se pode
considerar forte, e dado o efeito total do clima organizacional sobre o atendimento pode-se
afirmar que cerca de 87% (0.866) da associacdo do atendimento com o clima organizacional €
devido a um efeito total e hipoteticamente causal entre o clima organizacional e a idade dos

trabalhadores respondentes.
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A correlacdo linear entre 0 comportamento dos que atendem e o atendimento é 0.752, o que
revela uma associacdo linearmente forte. Entretanto, tendo em conta o coeficiente de trajetoria
encontrado, pode-se afirmar que apenas 64.8% da associacdo entre ambas € devida a um
efeito directo e hipoteticamente causal. A associacdo linear entre o clima organizacional e o
comportamento dos trabalhadores é caracterizada em fungdo do seu coeficiente de 0.421,

sendo moderadamente fraca.

O relatorio do modelo indica haver uma associacédo linear consideravelmente forte, na ordem
de aproximadamente 0.814 entre o marketing relacional e o atendimento. Tendo em conta o
coeficiente da trajetoria (0.535) pode-se afirmar que 66% do valor da associacdo entre estas
duas varidveis deve-se ao efeito directo, hipoteticamente causal entre o atendimento e o

marketing relacional.

O marketing relacional estd fortemente associado ao clima organizacional, o coeficiente de
correlacdo linear de Pearson é 0.773. E como referido anteriormente, o efeito total desta
ultima sobre o marketing relacional é de 0.722, podendo-se, consequentemente, afirmar que
cerca de 93% do valor total do coeficiente de associacdo linear entre estas duas variaveis é
devido a um efeito total (directo e indirecto), por hipo6tese causal, entre o clima organizacional

e 0 marketing de relacionamento.

Foram feitas e analisadas as entrevistas aos grupos focais relacionadas com o atendimento
tanto do ponto de vista dos trabalhadores (dimensédo estratégica do atendimento), quanto do
ponto de vista dos clientes (dimensdo operacional do atendimento). Os entrevistados
responderam sobre a importdncia do atendimento na construcdo do marketing de
relacionamento; os factores que afetam o atendimento, e, por fim, sobre a avaliacdo do
atendimento. Esta divisdo corresponde, efetivamente, as questdes de controlo colocadas na
pesquisa: “como Se prepara, realiza e avalia o atendimento na Empresa “A”” distribuidas nas
duas grandes dimensdes em que o estudo se subdivide, nomeadamente, estratégica e

operacional.

O estudo da importancia do atendimento na construgé@o do relacionamento constitui o cerne da
investigacdo. Por esta razdo, todas as questdes relativas a ela relacionadas foram debatidas
com uma maior profundidade. E para tornar a discussdo mais praticas foram concebidas

questdes auxiliares que refletem o dia-a-dia dos entrevistados como: “serda que O0S
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trabalhadores da Empresa “A” entendem que a sua tarefa é, primordialmente, uma estratégia

de marketing de relacionamento da empresa?”’

Ou mais simples para o trabalhador: “como trabalhador o que tem feito para tornar o
atendimento um passo ou um bloco na construcdo do relacionamento com os clientes?” AS
respostas mostraram de uma forma resumida que a importancia do atendimento para a
construcdo do relacionamento entre a empresa e seus clientes centra-se nos beneficios muatuos
para ambos. Por um lado, o atendimento tornou-se ferramenta de avaliacdo da qualidade do
servigo prestado pela empresa, por parte dos clientes exigentes, em mercados abertos e com

concorréncia forte.

Isto significa que o atendimento é um factor chave para a escolha, por parte dos clientes, do
seu provedor ou fornecedor de produtos e servicos. Neste sentido, as empresas que se
destacam diferenciam-se e ganham vantagem competitiva de serem eleitas em detrimento das
gue negligenciam o bom atendimento. Um bom atendimento reduz as barreiras de entrada dos
clientes na empresa e aumenta as barreiras de saida dos clientes existentes com base na

reputacao gerada pela forca da palavra da boca dos clientes satisfeitos com o atendimento.

Trata-se de um exercicio que comeca no interior da empresa (atendimento interno entre
colegas), pois se este ndo satisfizer as expetativas do cliente interno, muito menos satisfara as
expetativas do cliente externo (cliente propriamente dito da empresa). O esforco interno vai
beneficiar os trabalhadores e a empresa como um todo e esta vai beneficiar os clientes e a
sociedade em geral.

A possibilidade e a habilidade dos trabalhadores serem empaticos para com os clientes tem
sido, em geral, associado a percepcdo da qualidade de servico, em geral, e do atendimento,
neste caso particular. Por isso, os clientes tém maior probabilidade de avaliar positivamente o
atendimento presencial prestado pela Empresa “A”, pois quanto maior for a empatia dos que

atendem maior € a percepcao da qualidade do atendimento por parte do atendido.

Considerando que cada cliente é um cliente e cada sessdo de atendimento, um novo caso de
estudo e que em geral “os clientes vém a loja para pedir informacdes, fazer subscrigéo,
comprar produtos e servigos ou apresentar alguma reclamacéo, n6s agimos como facilitadores

para garantir que os clientes e a empresa atinjam o0s seus objectivos”.
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Referiram ainda que a parte mais dificil do seu trabalho é de se entender com os atendidos,
“especialmente quando a sua vinda é motivada pela reclamacgdo de alguma fatura”. Nestas
circunstancias o cliente vem ja com a expetativa de ser restituido algum ou todo o valor
reclamado e sO isso obstrui a percepcdo de qualquer esclarecimento que ndo lhe conduz

aquela expetativa.

Os clientes aos responderem a questdo: “Fale dos que atendem destacando a sua apresentacéo,
acolhimento, tempo, horario e se atendem com respeito consideracdo e cortesia”,
classificaram de boa a postura dos que atendem. Disseram que as suas expressoes faciais eram
favoraveis e que transmitiam a sensacdo de “boas vindas” e de disponibilidade para ajudar.
Elogiaram e chamaram de arte de atender ao facto de os que atendem se manterem direitos,
em pé ou sentados. Associaram este facto a boa educacéo, simpatia e empatia. Referiram que

a empatia demostrada pelos trabalhadores da Empresa “A” torna-os acessiveis aos clientes.

A questdo da empatia contribui para a avaliacdo positiva do atendimento. Alguns autores
como Chandon, et al. (1997) introduziram ideias que relacionam a empatia com a percepc¢ao
da qualidade de atendimento. Quanto ao horéario e ao tempo de espera referiram estar dentro
dos padrdes, todavia, comentaram a necessidade de se melhorar o tempo de resposta as
reclamacdes. Em relacdo a forma de atendimento, desde sempre, disseram os clientes mais
antigos, que ““ o respeito, a consideracdo e a cortesia tém um valor histérico na Empresa “A””
e quem disse isso deixou uma recomendacgdo: “ndo perder esses valores”. Eles declararam

terem saido com os problemas resolvidos das vezes que foram a loja.

Porém, os clientes que foram a loja apenas para reclamar problemas de faturacdo de servicos
de voz e dados em roaming disseram ndo terem saido com o problema resolvido mas com um
esclarecimento exaustivo das acgdes que seriam levadas a cabo para a resolucdo do caso.
Ainda assim, confessaram ter saido ndo so satisfeitos, mas também com o sentimento de
seguranga. Nos comentérios & volta deste assunto, os clientes confessaram que a sua
seguranga depende da informagdo que os que atendem dao durante o atendimento, aqui esta
explicado porqué e importante que os que atendem tenham informacéo de tudo o que acontece

na empresa.

De notar que alguns clientes referiram que o problema ndo € sair com o problema resolvido

mas ter esclarecimento suficiente e o conjunto de acc¢Ges que serdo tomadas, incluindo o
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cronograma, para se resolver o problema. E a cada momento ser atualizado do que foi feito
em cada etapa de resolugdo do problema. Os clientes, em relacdo as lojas, disseram que elas
contribuem positivamente para a avaliacdo do atendimento, pois sdo limpas, em termos da

concecdo sao espacosas, organizadas e boas.

As lojas ndo estdo poluidas nem do ponto de vista visual nem sonoro e, por isso, séo
confortaveis. De facto, o estado das lojas faz parte da evidéncia fisica e esta, como dizem
Parasuraman et al. (1998) e Johnston (1995), representa a parte tangivel da empresa e na sua
avaliacdo fazem parte, a estética, limpeza do espaco fisico, a visibilidade da sinalética a
apresentacdo dos que atendem. O reforco a evidéncia fisica por parte dos trabalhadores faz

parte do compromisso destes se vestirem de forma padronizada e apropriada.

Assim, segundo os respondentes, a apresentacdo dos trabalhadores da Empresa “A” contribui
para a maximizacdo da avaliacdo da qualidade de atendimento e, seguindo a ldgica de
Parasuraman et al. (1998) e Johnston (1995), quanto maior for a percep¢do do cliente da

evidéncia fisica maior é a qualidade de servico percebido.

Quanto ao comportamento dos atendidos, alguns clientes disseram que se comportavam bem
e que, por conseguinte, influenciam positivamente o atendimento. O seu ponto de partida € o
reconhecimento de que a sua ida a loja visa apresentar alguma preocupacao e pedir apoio para
a sua resolucdo. Neste sentido, para serem ajudados tém a responsabilidade de expor a
situacdo, de forma compreensivel e se necessario exaustiva, para além de colaborar com 0s
que atendem fornecendo-lhes toda a informacédo e dados que, porventura, forem a solicitar. A
experiéncia dos atendidos mostra que, se os clientes tendem a cooperar como descrito, entéo,
eles terdo os seus assuntos resolvidos de forma rapida, reduzindo, deste modo, o seu tempo de
atendimento e o tempo de espera do préximo, que é o cliente a seguir. Afirmaram ainda que
quem procede desta forma é, para a maioria dos participantes dos grupos de foco, o cliente
que sabe se colocar no lugar do outro e com a capacidade de apresentar as suas preocupagoes
de forma direta e resumida. Este facilita, de facto, o trabalho dos que atendem e dos outros
clientes presentes na loja. Por outro lado, os clientes mostraram que muitos dos que atendem
na Empresa “A” sabem colocar-se na posi¢cdo de alguém com a missdo de ajudar. “Alguns
agem como se fossem consultores”. Um consultor é “alguém que sabe ouvir o seu cliente e

com paciéncia junta-se a ele na busca das solugdes dos problemas”.
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Para aqueles clientes é assim como os que atendem e os atendidos deviam influenciar-se
mutuamente. Os que atendem é que devem gerir todos os tipos de comportamentos e saber
lidar com eles para evitar que tais comportamentos afetem negativamente o atendimento.
Quanto a presenca de outros clientes no local de atendimento que é importante para 0 mesmo,
alguns clientes afirmaram que esta era indiferente, particularmente quando os que atendem

sdo flexiveis.

A maioria, porém, acha que a presenca de outros clientes pode afetar tanto positiva quanto
negativamente o atendimento, dependendo das circunstancias. Para 0s respondentes, 0S
clientes presentes na loja podem aumentar a incerteza relativa do tempo de espera do
atendimento para quem o0s encontrou. Para alguém que ja esta na loja, a presenca de outros
clientes pode-lhe impor uma pressao psicologica para ndo aumentar o tempo de espera dos
outros. Uma outra perturbacdo pode ser gerada pelas atitudes de qualquer presente que

entender perturbar o ambiente.

A presenca de outros clientes, pelos vistos, pode alterar o estado psicoldgico do cliente devido
as potenciais alteragdes das expetativas em relagdo ao tempo de espera ndo apenas pelo
namero dos presentes mas também pelo tempo de atendimento que cada um que chegou

primeiro vai levar a ser atendido.
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CONCLUSAO
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O objectivo principal deste trabalho consistiu em estudar o atendimento ao cliente como um
factor dinamizador do marketing de relacionamento na Empresa “A”. Tratou-se de um estudo
holistico do atendimento presencial, desde como é preparado, concretizado e avaliado. A
investigacdo foi desenvolvida nas dimensdes estratégica e operacional usando o0 metodo misto
para a recolha e tratamento de dados. A dimensdo estratégica procurou compreender o nivel
de comprometimento dos trabalhadores e de prioridade que a Empresa “A” atribui ao

atendimento.

Neste contexto, a perspectiva examinou como 0 atendimento € preparado, através do estudo
da relagéo entre o ambiente de trabalho percebido e vivido pelos trabalhadores. A dimenséo
operacional, por seu turno, procurou compreender a influéncia tanto dos factores contextuais
da infraestrutura da loja onde se realiza o atendimento, quanto dos expressos por meio de

atitudes dos que atendem?® e dos atendidos durante o atendimento.

Optou-se por uma amostra aleatdria simples construida com base na teoria de sorteio para a
recolha de dados quantitativos, auxiliada por um gquestionario cuja consisténcia interna foi

testada e validada usando o coeficiente Alpha de Cronbach.

As conclusdes do estudo foram elaboradas com base na referida amostra e inferidas para a
populacdo estudada através da introducéo do teste de hipotese. Tal como referido, a analise de
dados quantitativos foi realizada com base na estatistica descritiva e inferencial, apoiada em
frequéncias relativas suportadas pela andlise factorial e pela analise das correlacbes baseadas
no programa SPSS (Statistical Program for Social Science) e pelo método de anélise de

trajetorias.

Este ultimo ajudou, do ponto de vista quantitativo, na confirmacdo das hipoteses, verificacao
dos objectivos inicialmente definidos e resposta as questdes da pesquisa. A dos dados
qualitativos foi baseada na andlise de conteudo e a conjunta foi baseada na confrontagdo e
triangulacdo dos dados quantitativos, qualitativos com a teoria durante a discussdo dos

resultados.

26 Reporta a questéo da influéncia do comportamento dos trabalhadores no atendimento.

216



Dum modo geral, o estudo apresenta as seguintes conclusdes: (i) o clima organizacional da
Empresa “A” é favoravel, (ii) os objectivos do estudo foram alcancados, (iii) a pergunta e as

questdes da investigacdo foram respondidas e as hipdteses confirmadas.

O estudo da importancia do atendimento na construcdo do relacionamento entre a Empresa
“A” e 0s seus clientes constitui o cerne da investigacdo. Por isso, em relacdo a questdo
principal da investigacdo o trabalho empirico analisou, num primeiro momento, o nivel de

prioridade que a Empresa “A” atribui ao atendimento.

Dessa analise concluiu-se que o atendimento ocupa um lugar cimeiro na Empresa “A” e como
corolario ha, segundo a pesquisa documental, investimento em pesquisas periodicas de
satisfacdo de clientes em relacdo ao atendimento, accGes de formagdo em atendimento para
além de investimento nas lojas. Estas, de acordo com o estudo (grafico 4), sdo limpas,

arrumadas, confortaveis, acolhedoras e proporcionam ambiente calmo e atractivo.

Num segundo momento, para a resposta de todas as questbes secundarias da pesquisa
elaborou-se, para além do questionario, perguntas para a entrevista em grupos de foco para 0s
atendidos e os que atendem, que reflectem o seu dia-a-dia, conforme descrito na metodologia.

Assim, quanto a primeira sub-questdo “os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua
tarefa como uma estratégia de marketing de relacionamento da empresa?”’, as perguntas
auxiliares contidas nos anexos I, 1l e Ill, dirigidas tanto a trabalhadores quanto a clientes e
delas, conforme as tabelas 10 e 12 ou graficos 5 e 6, da analise qualitativa e as respectivas
respostas das entrevistas aos grupos focais, conclui-se que os trabalhadores da Empresa “A”

entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de relacionamento da empresa.

Esta conclusdo deriva de conclusdes parciais encontradas ao longo do trabalho empirico,
nomeadamente: (i) a Empresa “A” usa o atendimento como bloco de construcdo do marketing
de relacionamento com os clientes; (ii) na Empresa “A” o cliente é atendido com respeito e
consideracdo. Os trabalhadores atendem ao cliente como gostariam de ser atendidos e (iii) 0s
trabalhadores entendem que um bom atendimento € um passo na construcdo do

relacionamento com o cliente.
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Em relacdo a questdo 2: “a confianca gerada pela satisfacdo de clientes pelo atendimento na
Empresa “A” traduz-se na sua fidelidade a empresa?” Usando os mesmos elementos de
suporte concluiu-se: (i) o atendimento da Empresa “A” faz os clientes permanecerem clientes
para sempre. Esta conclusdo nos parece objectivo de todo o esforco de marketing de
relacionamento; (ii) na Empresa “A” a empatia ajuda a dinamizar o marketing de
relacionamento e (iii) os proprios clientes afirmaram em unanimidade que a Empresa “A”
merece a sua lealdade, gracas aos varios atributos positivos incluindo, a cortesia, rapidez,
pontualidade e assiduidade que os que atendem exalam e (iv) na Empresa “A” nunca fazemos

o cliente perder o seu tempo no atendimento.

O estudo revela que os trabalhadores da Empresa “A” tém a consciéncia dos objectivos
estratégicos que se pretendem atingir com o atendimento. Tal consciéncia € consubstanciada
pelo amor ao proximo dos trabalhadores entre si e para com os clientes. A frase “atendo como
gostaria de ser atendido”, mostra que eles sabem se colocar no lugar do outro e preocupar-se

com as preocupacdes de outros.

Este amor gera uma atmosfera de confianca fundada nas relacbes de ajuda muatua, que lhes
permite uma maior coordenacdo interna nas actividades da cadeia de valor (atendimento),
conferindo vantagem competitiva & Empresa “A”. Portanto, a Empresa “A” usa o atendimento
como uma ferramenta de criacdo de vantagem competitiva, dai o esforco apresentado nas
tabelas. O clima organizacional, antecedente do atendimento, é analisado como factor

catalisador da motivacgéo para o trabalho.

O estudo mostra que o atendimento na Empresa “A”, como ferramenta estratégica alcanca os
seus objectivos, pois os clientes permanecem por longo tempo e avaliam positivamente a
qualidade de servigos prestados pela Empresa “A”, conforme as descricdes que fazem
baseadas na interacdo face-a-face tida durante as sessGes de atendimento. Dai, pode-se
concluir que os clientes da Empresa “A” usam o atendimento para avaliar a qualidade de
servigo prestado pela Empresa “A”. Importa destacar que esta avaliacdo inclui a coordenagéo

interna para alem daquela que o cliente se apercebe nas sessoes de atendimento.

E por fim, temos a Pergunta 3: “quais sdo os factores que influenciam o atendimento na
Empresa “A”?” No fundo esta questdo é relativa a identificacdo dos factores que influenciam

o atendimento na Empresa “A”. Neste caso, foram identificados seis factores, a saber, clima
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organizacional, evidéncia fisica, comportamento dos que atendem, clientes presentes no local
de atendimento, comportamento dos atendidos e marketing de relacionamento. O clima
organizacional e a evidéncia fisica sdo, nesta tese, considerados antecedentes do atendimento.
O comportamento dos que atendem, dos atendidos e dos outros presentes no local de
atendimento sdo factores que influenciam-no durante a sua realizacdo. O MR é o Unico factor

que resulta (consequente) do atendimento.

Esta declaracdo dos clientes de que a Empresa “A” merece a sua lealdade deve-se, segundo
eles, aos varios atributos positivos incluindo, a cortesia, rapidez, pontualidade e assiduidade
que os que atendem exalaram durante o atendimento. No fundo, o cliente decide ser leal
porque acredita na qualidade de servico prestado pela Empresa “A” e acima de tudo, segundo
o0 estudo, devido a simpatia, empatia, entusiasmo e disposi¢do para ajudar, dos que atendem

que Ihes inspira confianca.

Assim, podemos concluir que os clientes usaram o atendimento para avaliar a qualidade de
servico e tomar a decisdo de permanecer clientes. Analogamente, podemos concluir que a
Empresa “A” usa o atendimento para se diferenciar dos seus concorrentes e ganhar nao s6 o

maior nimero de clientes mas o maior nimero de acgdes por cada cliente.

Semelhantemente, pode se concluir que a importancia do atendimento para a construcao da
relacdo com o cliente, do lado da empresa esta em ter recursos necessarios para criar a
vantagem competitiva e a diferenciacdo necessaria em industrias onde a tecnologia, produtos
e servi¢des sao indiferenciados. O atendimento é uma arma de diferenciacéo e instrumento de
criacdo da vantagem competitiva. Do ponto de vista do cliente, o atendimento é um
instrumento de avaliacdo da qualidade de servico e tomada de decisdo sobre o provedor de

produtos e servigos.

Como referido, o estudo concluiu que o clima organizacional da Empresa “A”, avaliado pelos
seus constructos principais, € favoravel. Uma andlise circunstanciada feita sobre os
constructos comprometimento, confianca e comunicagéo revelou que cada um deles e todos

em conjunto contribuem favoravelmente para o clima organizacional da Empresa “A”.

Como coroléario disso, os trabalhadores tém um elevado nivel de comprometimento que se

traduz na sua lealdade com a empresa, consubstanciada pela proclamacéo positiva feita por
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cada um dos mais de 90% dos participantes, que disseram o seguinte: (a) “a Empresa “A”
merece a minha lealdade; (b) a Empresa “A” tem imenso significado para mim e por fim, (c)

sinto e vivo os problemas da Empresa “A” como meus.

Estes elementos levam a concluir também que os trabalhadores tém um sentimento profundo
de pertenca, o que pode estar relacionado com o seu envolvimento na vida e nos processos da
empresa. Com efeito, o0 comprometimento esta relacionado com o envolvimento e a lealdade
do individuo. Por isso, se o trabalhador esta comprometido com a Empresa “A”, entdo ele é,
simultaneamente, responsavel, empenhado, dedicado e atribui um certo nivel de prioridade as
suas actividades conforme a relevancia que elas tém para a estratégia global ou comercial da

empresa.

Daqui podemos, adicionalmente, concluir que se a equipa dos que atendem, nas lojas da
Empresa “A”, tivesse todos 0s recursos necessarios para o atendimento e ndo dependesse
doutros setores para a satisfacdo das exigéncias dos clientes, entdo, o atendimento ao cliente
na Empresa “A” seria excelente. Com base no estudo podemos concluir que o nivel de

comprometimento na Empresa “A” é favoravel.

Entendemos que o que dificulta o atendimento é a dependéncia linear que os que atendem tém
dos setores de suporte e da falta de recursos para a satisfacdo da qualidade técnica do
atendimento. Assim, pode-se inferir que os que atendem nao tém tudo o que necessitam para
satisfazer as expetativas dos clientes no atendimento. Neste caso, a prevaléncia da cultura de
ajuda mutua e o nivel de confiangca matua entre os trabalhadores precisam de ser robustecidas.
Por via de regra, a confianca ajuda os colaboradores a sentirem-se parte do trabalho, o que
promove 0 autorrespeito, a criatividade, a participacdo e o sentimento de bem-estar. Estas
propriedades geram a motivacdo e uma interacdo forte, que em geral flui, originando a

cooperacao mutua nos envolvidos.

O pensamento dos trabalhadores de que os gestores da empresa colocam o atendimento no
plano secundario €, hipoteticamente, gerado por falta de comunicacdo efetiva ou de
visibilidade dos gestores como lideres de comunicagéo e de questdes complexas da empresa.
Ao longo da pesquisa, houve, por varias vezes, contribuicdes com igual tendéncia e valor do

fraco nivel de envolvimento dos gestores nos processos de atendimento mas por uma
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quantidade néo significativa de pessoas. E como tal, o pensamento for absorvido pelo debate

do grupo e pela triangulacdo dos dados e métodos.

As opiniGes dos respondentes sdo independentes das variaveis sociodemograficas pois, as
diferengas observadas sdo estatisticamente ndo significativas. O indice do comprometimento
ndo € influenciado por nenhuma delas. A confianca entre os colegas de um mesmo
departamento que lhes permite desenvolver o trabalho em equipa, cooperando uns com 0s
outros deve ser expandida para uma confianca entre os grupos permitindo que se confiem uns
aos outros por toda a empresa. Até aqui a percepcao que se tem é de que o nivel de confianca
na Empresa “A” é elevado ao nivel dos departamentos e, “timidamente”, concluimos, que ha

um nivel elevado de confianca em toda a Empresa “A”.

A confianca, por via de regra, resulta do conhecimento muatuo entre as pessoas e €, na viséo de
Morgan e Hunt (1994), um dos ativos mais valiosos que uma empresa pode ter para
conquistar a fiabilidade dos clientes. A confianca entre os colegas constroi-se da experiéncia
gue cada um tem sobre o outro, e a cada momento pode aumentar ou diminuir, dependendo do
aumento ou diminuigéo da habilidade que cada um tem de prever o comportamento do outro

com base nos comportamentos anteriores.

O estudo constatou que a confianca € mais consistente em cada departamento onde cada
trabalhador tende a analisar, com uma maior profundidade, a consisténcia, honestidade e
competéncia de outros. Esta conclusdo leva a uma outra interessante: prevalece um nivel de
departamentalizacdo elevado na Empresa “A”. A existéncia de um grupo estatisticamente
significativo de trabalhadores cerca de noventa porcento que se mostrou ndo satisfeito com os
seus salarios comparados com a média paga por outras entidades empregadoras da praca e
com o trabalho feito; adicionado a um outro de cerca de oitenta porcento de participantes,
igualmente, ndo satisfeito com o sistema de promocdo nas carreiras promocionais e que ja
concluiu que na Empresa “A” ndo existe um sistema justo de promocgodes, pode minar o clima

organizacional da Empresa “A”.

A confianga, tambeém esta associada a satisfacdo, comprometimento e valor. Alguns autores
como Crosby, Evans e Cowles (1990) consideram a confianca um indicador de qualidade de
um relacionamento. Estes autores e outros em conjunto consideram que a confianga contribui,

em grande medida, para a melhoria continua do desempenho de uma empresa.
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A confianca na Empresa “A” esté associada & componente formacgdo como aspeto importante
no desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Os dados da analise qualitativa
corroboram os da analise quantitativa. Todavia, ha escassez de oportunidades para as pessoas
participarem nas acGes de formacdo. Segundo a indicagdo do gréafico, apenas um ter¢o dos
trabalhadores tém oportunidades e os restantes, néo.

Desta associacdo pode se concluir que o aumento da possibilidade de participacdo de
trabalhadores em acgfes de formacdo pode resultar num aumento do indice de confianga,
provavelmente, proporcional a contribuicdo do factor para a explicacdo da variancia total

explicada.

Para o constructo comunicacdo, conclui-se que o nivel de comunicagdo na Empresa “A” é
favoravel a um bom desempenho. A comunicacdo fomenta a confianca e propicia a
informacdo relativa as necessidades e expetativas das partes, o que ajuda a desenvolver o0s
relacionamentos. Segundo Maximiano (2007, citado por Marchiori, 2010), “da comunicacao
dependem ainda a coordenacdo entre unidades de trabalho e a eficacia do processo decisoério”
(p. 148). Por isso, Marchiori (2010), numa perspectiva de incitar o fortalecimento das relagdes
organizacionais que otimizem o desenvolvimento dos seus trabalhadores, sugere negociacgdes
sociais do significado. E para tal, sugere que as organiza¢fes pensem na “comunicagdo COmMO

um processo de construcdo de relagdes internas” (p. 145).

O estudo concluiu ainda que a comunicacdo na Empresa “A” esta associada ao factor
“interagdo interpessoal” entre colegas. Do ponto de vista da analise factorial, a interagco
interpessoal explica 46% da variancia total explicada; trata-se de um factor robusto mesmo
em termos da sua consisténcia interna. Ao nivel da amostra, o indice de comunicagdo nao
depende de nenhum dos elementos sociodemogréaficos da segmentacdo apresentada (sexo,
idade, experiéncia profissional e salario). De facto, as diferencas que os dados apresentam ndo

sdo estatisticamente significantes para as referidas variaveis.

O cumprimento dos seguintes objectivos da pesquisa foi verificado: (i) estudar o atendimento
como factor dinamizador do marketing de relacionamento, tendo a Empresa “A” como estudo
de caso; (ii) examinar a relacdo entre o0 engajamento dos trabalhadores e a consciéncia que

estes tém da importancia da sua tarefa; (iii) Descrever a importancia do atendimento para a
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Empresa “A” e para os seus clientes; (iv) Verificar se a relagdo nutre o atendimento
percecionado pelo cliente e a sua permanéncia como cliente; (v) Mostrar a relagéo entre o
comportamento dos trabalhadores e o clima organizacional; (vi) Verificar a relacdo entre o
clima organizacional e o atendimento e (vii) Avaliar a relacdo entre o comportamento do

trabalhador e o atendimento.

O primeiro objectivo “examinar a relacdo entre o engajamento dos trabalhadores e a
consciéncia que estes tém da importancia da sua tarefa. Este objectivo equivale, em termos
praticos a examinar a relacdo entre o comportamento dos trabalhadores (engajamento) e a
importancia do atendimento (sua tarefa), o que é concretizado neste trabalho através da
hiptese H4. Assim, existe uma relacdo intrinseca entre o enunciado do sexto objectivo e a
formulacdo da hipotese H4: “o comportamento do trabalhador esta fortemente relacionado

com o atendimento”.

Assim sendo, a confirmacdo da hipdtese H4 torna-se o meio eficaz de ter o objectivo
verificado. Para confirmar a H4 foi necessario e suficiente uma observacdo atenta ao modelo
de andlise das hipoteses usando o método de andlise das trajetérias. Fica facil concluir a
existéncia da relagdo entre as duas dimensdes e a intensidade dessa relagdo. Trata-se de uma
relacdo forte, pois o coeficiente de regressdo linear é aproximadamente igual a 0.50.

Por outro lado, das declaracdes dos que atendem, particularmente quando cada um afirma:
“atendo aos outros como gostaria de ser atendido”. Associado as opinifes subjetivas dos
clientes dos grupos focais que mostram o quao empatico é a equipa dos que atendem e muitos
outros atributos relacionados com os esforcos empregues pelos trabalhadores na tentativa de
agradar os clientes, conclui-se que existe uma relacao entre o engajamento dos trabalhadores e
a consciéncia que estes tém da importancia da sua tarefa e assim, estd verificado o
cumprimento do objectivo 1 da pesquisa: “examinar a relacdo entre o engajamento dos

trabalhadores e a consciéncia que estes tém da importancia da sua tarefa”.

Neste trabalho o atendimento é visto como um factor que dinamiza o marketing de
relacionamento ou simplesmente, uma estratégia. Postas as coisas nestes termos, estabelece-se
uma ligacdo, também intrinseca, em termos de conteudo, entre o objectivo 1 e a primeira
questdo de investigacdo: “ os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma

estratégia de relacionamento da empresa” com 0s seus clientes. Da equivaléncia da tarefa dos
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trabalhadores ao atendimento e de relacionamento da empresa ao marketing de
relacionamento, a proposi¢do da primeira questdo transforma-se em: “os trabalhadores da
Empresa “A” entendem o atendimento como uma estratégia de marketing de relacionamento”.
Assim, estamos perante a hipotese H5: “o MR esta fortemente relacionado com o

atendimento”.

Com base nos raciocinios usados no caso anterior, o atendimento esta relacionado com o MR
com um coeficiente de relacdo superior a (reg=0.53). Apesar de que esta hipotese ja foi
confirmada na discusséo de resultados importa demonstrar a sua validade usando outros
métodos. Nos diversos graficos da parte empirica do estudo ha visualizacdo de frequéncias ou
coeficientes, que comprovam a hipétese. A frequéncia de acima de 92% de trabalhadores cada
um a afirmar “entendo que um bom atendimento é um passo na construcédo do relacionamento
com o cliente” e acima de 58%. Uma outra proposi¢do com um teor similar diz: “a Empresa

“A” usa 0 atendimento como bloco de construgdo do MR com os clientes”.

A conclusdo preliminar desta frase pode ser: (i) ha, por parte dos trabalhadores, o
conhecimento da necessidade de construcdo de relacionamento com o cliente como objectivo
estratégico da empresa. (ii) hd também, por parte dos mesmos trabalhadores, o conhecimento

do uso do atendimento como estratégia para se la chegar.

Daqui, podemos concluir que os trabalhadores conhecem 0s objectivos que a empresa
pretende alcancar do ponto de vista comercial, através do seu empenho no atendimento.
Associando estes resultados ao valor da triangulagdo como feito na discussdo de resultados,
podemos afirmar do elevado nivel de comprometimento dos trabalhadores, do seu
comportamento favoravel durante o atendimento e com base nos pronunciamentos de ambos -

0s que atendem e os atendidos - o seguinte:

H& uma relagdo forte entre o engajamento dos trabalhadores e a consciéncia que 0S mesmos
tém dos objectivos que a empresa pretende alcangar com o trabalho que realizam. Ou seja, 0
empenho demonstrado pelos trabalhadores na realizacdo das suas tarefas ndo é casual, mas
sim, motivado pela consciéncia que tém da importancia da sua tarefa. Portanto, eles entendem
gue a sua tarefa constitui uma estratégia de marketing de relacionamento da empresa para
com os seus clientes e conhecem os beneficios gerados por esse engajamento para a empresa e

para os clientes.
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Assim, confirma-se que “o MR estéa fortemente relacionado com o atendimento” que é a H5.
A primeira proposicdo volta a reforcar a questdo da consciéncia referida no objectivo 1 e a
segunda mostra a concretizacdo da primeira proposicdo. O objectivo 2: “ Descrever a
importancia do atendimento para a Empresa “A” e para 0s seus clientes”, também esta
cumprido. Esta investigacdo consta de quatro questfes, uma principal e trés secundarias,
nomeadamente: (i) questdo principal: “Qual é a importancia do atendimento para a construcao
da relacéo entre a Empresa “A” e 0s seus clientes?” E as secundarias sdo, respetivamente: (ii)
Os trabalhadores da Empresa “A” entendem a sua tarefa como uma estratégia de marketing de

relacionamento da empresa (iii)

A confianca gerada pela satisfacdo de clientes pelo atendimento na Empresa “A” traduz-se na
sua fidelizacdo a empresa? (iv) Quais sdo os factores que influenciam o atendimento na
Empresa “A”? A descri¢do da importancia do atendimento é um dos maiores objectivos desta
tese, porque estd relacionado com a questdo principal da investigacdo. A discussdo desta

questdo foi exaustiva nos grupos focais e dessa discussao, conclui-se o seguinte:

Existem dois pontos de vista para a descricdo da importancia do atendimento ao cliente,
nomeadamente, o do cliente e do trabalhador. Do ponto de vista do cliente, este usa o
atendimento como uma ferramenta critica para avaliar a qualidade de servico prestado pela
empresa. Assim, o atendimento ajuda o cliente a tomar decisGes relacionadas com a escolha
de fornecedores ou provedores de produtos ou servicos em funcgdo da sua experiéncia anterior

com a empresa.

Por consequéncia direta disso, do ponto de vista do trabalhador, representante da empresa, o
atendimento é usado como um diferencial competitivo, especialmente para as que operam em
indUstrias em que a tecnologia, os produtos e servigos sdo indiferenciaveis ou de dificil

diferenciacdo, como a Empresa “A”.

O atendimento ¢, também, descrito como uma estratégia de atracgdo e retencdo de clientes,
pois reduz as barreiras de entrada de clientes novos, aumenta as de saida de clientes ja
existentes e por fim, reduz os custos de atrac¢do de clientes para a empresa, que incluem os
custos de marketing de comunicacdo. Estes custos passam a ser “assumidos” por clientes

satisfeitos, na propagacdo da sua satisfacdo aos seus conhecidos. Estes ultimos sentem-se
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convidados a visitar a empresa e se forem bem atendidos, também, passardo a faze 0 mesmo e

a empresa ganha um maior numero possivel de clientes, maiores volumes de negécio.

Mas a importancia do atendimento para o relacionamento ndo termina na atraccdo de clientes
e na obtencdo do maior numero possivel de clientes. H4 o desafio da sua gestdo para manter
ou aumentar o nivel de satisfacdo e manté-los clientes para sempre. O atendimento € o elo de
ligacdo, o ponto de encontro entre o cliente e a empresa para negociar aspetos que nutrem a

relacdo entre os dois.

O objectivo 3: ““ Verificar se a relacdo nutre o atendimento percecionado pelo cliente e a sua
permanéncia como cliente”. Ha4 uma relacdo entre este objectivo e a segunda questdo de
investigacdo: “a confianca gerada pela satisfacdo de clientes pelo atendimento na Empresa

“A” traduz-se na sua fidelizacdo a empresa?”

Quanto a segunda questdo, a resposta é afirmativa. O atendimento na Empresa “A” faz os
clientes primeiro repetir a compra e por fim, permanecerem clientes para sempre. Partindo da
discussdo anterior e da percepgéo da énfase a tais proposi¢des dos clientes como “a Empresa
“A” merece a minha lealdade”, “eu confio na Empresa “A”” entre as admiragdes apresentadas
por clientes a favor dos profissionais do atendimento reconhecendo-lhes como missionarios
gue ajudam, conclui-se que a Empresa “A” proporciona um atendimento satisfatorio, que faz
os clientes voltarem sempre que precisarem de um servico da natureza daquele que lhes foi
prestado na loja. Porém, do ponto de vista da andlise quantitativa as respostas favoraveis
totalizam uma frequéncia de apenas 40%.

Conclusdo: A relacdo nutre o atendimento percecionado pelo cliente e a sua permanéncia
como cliente. Esta conclusdo é também consequéncia dos aspetos tratados na primeira
questdo, isto é, 0 que motiva que o atendimento seja satisfatério ou memoravel como vem na
analise e discussdo de resultados € o conhecimento da importancia de um bom atendimento
para 0s objectivos da empresa. A satisfacdo e a repeticdo da compra e a permanéncia para

sempre séo assuntos bastante importantes para discutir a luz do atendimento.

Objectivo 4: “Mostrar a relacdo entre o comportamento dos trabalhadores e o clima
organizacional”. Este objectivo esta relacionado com a hipotese 1: H1: “O comportamento do

trabalhador estd fortemente relacionado com o clima organizacional”. Comegando pela
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hipotese e seguindo a filosofia que orientou a confirmacdo das primeiras duas hipoteses H4 e
H5 temos, de acordo com o modelo de andlise das trajetdrias, que o clima organizacional esta
relacionado com o comportamento dos trabalhadores por um coeficiente de regressao
(reg=0.4205) usando o0 modelo de analise das trajetdrias | e (reg=0.7105) usando o modelo de
andlise das trajetorias Il, uma média de (reg=0.5655), 0 que confirma a hipdtese na totalidade

e 0 objectivo 4, verificado.

Em relacdo ao clima organizacional a figura 9 traz dados mais fortes da relacdo clima
organizacional comportamento de trabalhadores, provavelmente porque na figura 9, os
constructos afetam de forma mais direta os trabalhadores (politica dos recursos humanos,
valorizacdo profissional, modelo de gestdo e processo de comunicacdo) do que 0S outros

(confianca, comunicagdo e comprometimento).

O objectivo 5: “verificar a relagdo entre o clima organizacional e 0 atendimento”. Est4
verificado. Este objectivo esta relacionado com a hipotese H2: “o atendimento ao cliente esta
relacionado com o clima organizacional”. E através dos modelos | e Il da anlise das
trajetorias, a relacdo é estabelecida, respetivamente, com o0s seguintes coeficientes,
(reg=0.4167) e (reg=0.6628) uma média (reg=0.5398).

Foram tratados de forma direta os objectivos 1 a 5 e o objectivo seis foi verificado
automaticamente com a hipotese H4. As perguntas de pesquisa desde a principal e duas das
secundarias foram ja tratadas a semelhanca das hipdteses H1, H2, H4 e H5. Tendo concluido
o tratamento dos objectivos, vamos agora responder a pergunta 3 e tratar as hipéteses H3, H6,
H7, H8, H9 e H10.

O estudo propde como antecedentes ao atendimento, o clima organizacional e a evidéncia
fisica e o marketing de relacionamento, como consequente. Os outros elementos como 0s
comportamentos dos que atendem, atendidos e dos outros clientes presentes influenciam o
atendimento no momento da verdade. O desenvolvimento do trabalho mostra como cada um

destes elementos influencia ao atendimento sob a forma de hipdteses.

No fundo o clima organizacional afeta o atendimento de forma direta e através do
comportamento dos que atendem e a evidéncia fisica, através do comportamento do cliente e

este ultimo influencia o atendimento de forma direta e atraves do comportamento dos que
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atendem. Nao é possivel afirmar em que medida o comportamento dos atendidos influencia o

atendimento, o marketing de relacionamento e o comportamento dos que atendem.

Esta confirmada a relacdo entre o atendimento ao cliente e o clima organizacional e é
realmente forte no modelo Il da anélise de trajetdrias assume um coeficiente de regresséo
superior a 0.65. H2: O atendimento esta fortemente relacionado com o clima organizacional
(reg=0.6620).

H4: O comportamento do trabalhador esté relacionado com o atendimento (reg=0.4874).
H5: O MR esta fortemente relacionado com o atendimento (reg=0.4138).

A evidéncia fisica influencia o atendimento e tem um coeficiente de regressao (reg=0.0896).

Aprofundamento das hipoteses ndo tratadas estatisticamente no modelo das trajetérias:H8 e
H9. Estas duas hip6teses sdo duais (H8: o comportamento do cliente influencia o do
trabalhador e H9: o comportamento do trabalhador influencia o do cliente). Uma sessdo de
atendimento é, na esséncia, uma comunicacdo interpessoal. O seu suUCesso ou INsucesso nao
depende apenas do emissor mas também, e se calhar em grande medida, do comportamento
do recetor.

Alids, estes dois interlocutores (emissor e recetor) vao, de forma continua, mudando de
papéis no decurso da comunicacdo como um processo e se influenciando um ao outro. O
emissor tende a influenciar o recetor a seguir as suas ideias e como 0 processo de
comunicacdo € dindmico na mudanca de papéis (0 emissor passa a recetor e vice versa), 0
novo emissor tende também a fazer o novo recetor a aceitar as suas ideias e influenciam-se

mutuamente e em conjunto ou isoladamente influenciam o atendimento.

Daqui, a hipotese H7 est4d confirmada. H6: O MR estd fortemente relacionado com o
comportamento do cliente. Podemos confirmar esta hipdtese a partir da confirmacdo das
hipteses H7, H8 e H9, pois destas hipoteses sabemos que cada um dos interlocutores
influencia a conversa. Dai, o cliente pode influenciar o atendimento. Mas como o atendimento
influencia 0 MR, a H6 fica confirmada. De forma direta € percetivel que durante o
atendimento constréi-se 0 MR e o comportamento do cliente €, na maior parte das vezes, 0
determinante. Referimos que o atendimento € ferramenta para a avaliacdo das empresas e

tomada de deciséo por parte dos clientes. Portanto, o cliente é quem toma a deciséo.
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H10: A evidéncia fisica influencia o comportamento do cliente. Esta hipotese é tratada em
simultaneo com a presenga dos outros clientes no local de atendimento. Na verdade os
clientes presentes no local de atendimento completam o ambiente da loja. Segundo Lovelock
(2006), o modelo de estimulo resposta de Russel adaptado de psicologia ambiental postula
que a percepc¢éo e a interpretacdo consciente ou ndo do ambiente, do local do atendimento,

influencia 0 modo como as pessoas se sentem e por conseguinte, o atendimento.

O mesmo autor refere que no modelo de estimulo resposta de Russel os sentimentos séo
fundamentais, pois sdo eles e ndo as percecdes nem 0s pensamentos que estimulam o
comportamento. Por isso, a presenca de outros clientes no local de atendimento, influenciam o

atendimento.

Elementos com particular destague como a cor da pintura do interior da loja, influenciam, de
uma forma geral, as nossas emogdes. A pintura e a ornamentacao das lojas da Empresa “A”
tem impacto nas emocdes e afetam o0 processo de tomada de decisdo de cliente. Muitos
académicos, como Solomon (2002), acreditam que as cores, desempenham um papel

estratégico na vida do consumidor.

Conforme aqueles autores, as cores influenciam as nossas emocdes de forma mais direta. As
sensacOes, produzidas pelo uso das cores, instigam, influenciam, ampliam ou reduzem
formatos e geram sensacdes no consumidor, criando um fluxo de informacg6es que ajudam na
tomada de decisdes. Um outro elemento é o cheiro agraddvel, que permite o cliente
permanecer na loja por muito tempo e se distrai do tempo de espera.

Conclui-se que na Empresa “A” a planificacdo do atendimento comeca dentro da empresa
com a figura de cliente interno que, no fundo, é um trabalhador de um departamento a quem
sdo oferecidos produtos e servigos por colegas de outros departamentos. O ponto de partida
para que este atendimento tenha a qualidade desejavel é a intencdo dos gestores para a
satisfacdo dos seus clientes, proporcionando-lhes uma atmosfera interpessoal de confianca,
abertura e baixa ameaca que se operacionaliza através da coeréncia entre o que eles falam e

fazem.

Da analise dos factores sociodemograficos dos participantes conclui-se que hd uma associagdo

estatisticamente significativa entre (i) a escolaridade e o ordenado mensal dos trabalhadores
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da Empresa “A”, significando que o ordenado mensal dos trabalhadores tem alguma relagéo

com a sua escolaridade e a experiéncia profissional.

Por outro lado, os dados mostram que mais de dois tercos (62.1%) dos participantes sao
técnicos superiores e cerca de (73.3%) tém os seus ordenados mensais entre 20 e 100 mil
meticais, com maior enfoque para o grupo dos que auferem entre 20 e 50 mil meticais
(44.4%). Como explicar que cerca de 90% dos participantes estejam ndo satisfeitos com 0s
seus salarios, comparados com a média do que é pago por outras entidades empregadoras e

com o trabalho realizado?

Na andlise dos constructos constatou-se que as opinides dos respondentes sdo independentes
das variaveis sociodemogréaficas pois, as diferencas observadas sdo estatisticamente néo
significativas. Isto por sua vez levou a concluséo de que o indice do comprometimento néo é

influenciado por nenhuma daquelas variaveis (sexo, idade, experiéncia profissional e salario).

Nos estudos de Reisman (1979, citado por Mello et al., 2006), concluiu-se que 0s homens séo
diferentes das mulheres no nivel de comprometimento, de disposic¢éo para o relacionamento e
no das manifestagcbes emocionais, uma vez que as mulheres envolvem-se mais
emocionalmente e sdo mais comprometidas no relacionamento do que 0s homens. Se isto é
verdade, a que se deve a diferenca das conclusdes nos dois estudos: derivam de aspetos

culturais, ou provém da diferenca dos contextos de estudos realizados?

Na perspectiva do marketing de relacionamento nédo é foco principal das empresas o lutar pela
conquista do maior nimero possivel de clientes, nem procurar clientes para 0s seus produtos e
servicos. O marketing relacional esta focado na satisfacdo do maior nimero possivel de
necessidades de cada cliente e na producdo daquilo que a empresa pode vender. Nesta tese,
defendemos, no entanto, que o atendimento é um factor dinamizador do marketing relacional
e que, as empresas necessitam proporcionar um atendimento de elevada qualidade para se

manterem no mercado.

Argumentamos que um atendimento de alta qualidade reduz a barreira de entrada de novos
clientes e, simultaneamente, aumenta a barreira de saida de clientes existentes. A atraccéo de
novos clientes sem a saida dos existentes aumenta o nimero total de clientes, o que conduz e

potencia a angariacdo ainda de um maior numero possivel de clientes. Mas esta conclusao
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entra em (aparente?) contradicdo com 0s pressupostos dominantes no marketing de

relacionamento e debatidos nesta tese.

Por outro lado, traduz-se em lideranca de mercado. Esta, por sua vez, constitui o sonho de
qualquer empresa num ambiente competitivo. Colocada a questdo nestes termos, emerge uma
outra: como explicar esta situacdo contraditdria? Quererd isto dizer que no marketing de
relacionamento ndo héa liderangca do mercado? Como, em termos praticos e reais, “parar” uma
empresa de vender o que produzir para comegar a produzir o que pode vender? Na realidade,
procurar clientes para os produtos e servigos da empresa estd associado a riscos e incertezas
elevadas para a lucratividade enquanto produzir o que pode vender, associa-se a baixos

indices tanto de risco quanto de incertezas de lucratividade.

Tanto as questdes de reflexdo aqui colocadas quanto as colocadas ao longo do trabalho como
equivocos constituem os principais desafios e, simultaneamente, alicerces para tornar o
atendimento um factor robusto na dinamizacdo do marketing de relacionamento. Entendemos
gue o atendimento em geral e o das reclamacdes, em particular, constituem ocasides unicas de
estudo de mercado a custo zero, para a identificacdo das necessidades latentes dos clientes,
bem como das tendéncias do mercado, rumo a construgdo conjunta de produtos e servicos e

de relacionamento com os clientes.

231



Referéncias Bibliogréaficas

Adams, L. I. L., Bettero, H. M. O., Andrade, I. V. N., Ribeiro, L. F. & Trinks, A. P. S. (2012).
Cartilha de exceléncia no atendimento e boas praticas na PGU Brasilia, Brasil:
Procuradoria-Geral da Unido Gabinete da Procuradoria.

Alberoni, F. & Veca, S. (1992). O altruismo e a moral (22 ed.). Rio de Janeiro, Brasil: Rocco.

Almeida, D., Santos, M. A. R. dos. & Costa, A. F. B. (2010). Aplicacao do coeficiente Alpha
de Cronbach nos resultados de um questionario para a avaliagdo de desempenho da
salde puablica. In XXX Encontro Nacional de Engenharia de producdo, Anais de
Associacao Brasileira de Engenheiros de produgéo, 1-12.

Almeida, L. I. S. & Costa, G. M. T. (2012). Pedagogia empresarial — a importancia da
valorizagdo humana na empresa. Revista de educagéo da IDEAU (REI), 7, 1-14.

Almeida, T. N. V., Bezerra, A. L. A, Ribeiro, E. C. S. & Madeiros, A. S. V. (2016). Mais
com menos: marketing de guerrilha como estratégia diferenciada na conquista do
consumidor. Método de pesquisa em administracéo,1, 13-24.

Almeida, A. R. & Botelho, D. (2006). Construcéo de questionarios. Pesquisa guantitativa em
administracdo. Sao Paulo, Brasil: Atlas.

Alves, J. N., Bastide, V. L. & Klein, L. L. (2012). Os fluxos de comunicacdo de corpo de
bombeiros: estudo de caso no interior de Rio grande Sul. Rev. Estud. Comum, Curitiba,
13, 37-45.

Amado, J. (2014). Manual de investigacdo qualitativa em educacdo (22 ed.). Coimbra,
Portugal: Imprensa da Universidade de Coimbra.

Amaral, V.C. & Santos, A. C. O. (2014). A comunicagdo organizacional “sem fronteiras”: as
estratégias de comunicacdo nos canais on-line da ONG MSF para sensibilizar os
Brasileiros em relacdo a Africa. Comunicacao & Mercado/UNIGRAN-Dourado -MS, 3,
4-15.

Anderson, J. C. & Narus, J. A. (1999). Business market management. Understanding,
creating, and delivering value. Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall.

Appolinério, F. (2012). Metodologia da Ciéncia: Filosofia e préatica da pesquisa (22 ed.). Séo
Paulo, Brasil: Cengage Learning.

Azevedo, C. E. F., Oliveira, L. G. L., Gonzalez, R. K. & Abdalla, M. M. (2013). Estratégia de
triangulacéo: objectivos, possibilidade, limitacGes e proximidades com o pragmatismo.
Brasilia, Brasil: ENEPQ.

Aubert-Gamet, Cova, V. B. (1999). Serviscapess: from modern non-places to postmodern
places. Journal of business research, special issue: service marketing & management:
European contributor, 44, 37-45.

Barakat, L. L., Lara, J. E. & Gosling, M. (2011). O surgimento da escola de pensamento de
marketing de relacionamento e seus fundamentos. Revista pretexto, 3, 29-46.

Bardin, J. M. (2004). Anélise de contetdo. Lisboa, Portugal: edi¢des 70, Lda.

232



Bardin, J.M. (2009). Analise de conteudo. Lisboa, Portugal: Edi¢des 70, Lda.

Barlow, R. (1992). Relationship Marketing. The ultimate in customer service. Retail control,
60, 29-37.

Barnes, J. G. (2002). Segredo de gestdo pelo relacionamento com os clientes CRM. Rio de
Janeiro, Brasil: Qualitymark.

Bartels, R. (1976). The history of marketing thought (2". ed.). Columbus, Ohio: Grid.

Barreto, I. F. & Crescitelli, E. (2008). O futuro do marketing de relacionamento, ESPM, 4, 96-
101.

Baker, D. A. & Fasenmaier, D. R. (1997). Effects of service climate on managers and
employees rating of visitors service quality expectations. Journal of travel research, 1,
15-22.

Bakke, H. A., Leite, A. S.M. & Silva, L. B. (2008). Estatistica multivariada: aplicacdo da
analise factorial na Engenharia de producdo. Revista brasileira de Gestdo Industrial, 4,
01-14.

Bateson, J. S. & Hoffman, D. (1999). Services marketing. Concept, strategy & cases (4™. ed.).
Mason, Ohio: The Dryden Press.

Bedani, M. (2007). Efectividade das equipas de trabalho: clima organizacional como variavel
preditora do desempenho. Anais do encontro nacional da associa¢do nacional de pos-
graduacao e pesquisa em administracdo. Rio de Janeiro, 1-13.

Begnis, H. S. M., Estivalete, V. F. B. & Pedroso, E. (2007). Confianca, comportamento
oportunista e quebra de contractos na cadeia produtiva do fumo no sul do Brasil. Gestédo
e Producéo. Sao Carlos, 2, 311-322.

Bennis, W. (1996). A funcéo do lider. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Berry, L. L. (1983). Relationship marketing. In Berry, L. L., Shostack, G. L. & Upala, G. D.
Emerging perspectives on services marketing, American Marketing Association,
Chicago, 25-80.

Berry, L. L. (1996). Servigos de satisfacdo méxima: guia préatica de ac¢do. Rio de Janeiro,
Brasil: Editora Campus.

Berry, L. L. (2003). Relationship marketing of services. Perspectives from 1983 and 2000.
Journal of relationship marketing, 1, 59-77.

Berry, L. L., Zeithaml, V. A. & Parasuraman, A. (1990). Five imperative for improving
service quality. Sloan management review, 4, 29-38.

Berry, L. L. & Parasuraman, A. (1992). Servigos de marketing: competindo através da
qualidade. Sao Paulo, Brasil: Maltese-Norma.

Bettencourt, L. A. & Gwinner, K. (1996). Customization of the service experience: the role of
the frontline employee. International journal of service industry marketing, 2, 3-20.

Bickert, J. (1992). The database revolution. Target marketing, 15, 14-18

233



Bispo, C. F. (2006). Um novo modelo de Pesquisa de clima organizacional. Producéo, 2, 258-
273.

Bitner, M. J.,, Boom, B. H. & Tetreault, M. S. (1994). Critical service encounter: the
employee’s view point. Journal of marketing, 4, 95-106

Bitner, M. J., Booms, B. H. & Tetreault, M. S. (1990). The service encounter: diagnosing
favorable and unfavorable incidents. Journal of marketing, 1, 71-84.

Bitner, M.J. (1990). Evaluating service encounters: the effects of physical surroundings and
employees responses. Journal of marketing, 54, 69-82.

Bitner, M.J.,, Booms, B. H. & Mohr, L. A. (1994). Critical service encounters: The
employee’s view point. Journal of marketing, 4, 95-106.

Bitner, M. J. (1995). Building service relationship: it’s all about promises. Journal of
academy of marketing science, 4, 246-251.

Bittencourt, H.R., Creutzberg, M., Rodrigues, A.C.M., Casartelli, A. O. & Freitas, A.L.S.
(2011). Desenvolvimento e avaliagdo de um instrumento para a avaliagéo de disciplinas na
educacéo superior. Est aval edu, 48, 91-114.

Blackwell, R. D., Miniard, P. W. & Engel, J.F. (2005). Comportamento do Consumidor. Séo
Paulo, Brasil: Pioneira Thomson Learning.

Blackwell, R. D., Miniard, P. W. & Engel, J.F. (2009). Comportamento do Consumidor. S&o
Paulo, Brasil: Lengage Learning.

Bogmann, I. M. (2001). Marketing de relacionamento: estratégia de fidelizacdo e suas
implicagdes financeiras. Sdo Paulo, Brasil: Nobel.

Bolman, L. G. & Deal, T. E. (1997). Reframing Organizations. San Francisco, CA: Jossey —
Bass Publishers.

Booms, B. & Bitner, M. J. (1981). Marketing strategies & organization structures for service
firms in Donnelly, J. and George, W. R. (eds). Marketing of services Chicago American
marketing association.

Borden, N. H. (1964). The concept of the marketing mix. Journal of advertising research, 4,
2-7.

Bove, L. L. & Johnson, L. W. (2001). Customer relationship with service personnel: do we
measure closeness, qualitative or strength? Journal of business research, 3, 189-197.

Brei, V. A. & Rossi, C. A. (2005). Confianca, valor percebido e lealdade em trocas
relacionais de servigo: um estudo com usuarios de internet banking no Brasil. Revista de
administracio contemporanea, 2, 145-168.

Breitenbach, R., Bencke, F. F. & Breitenbach, I. M. S. (2004). A influéncia do compromisso e
da confianca para a efetividade de um arranjo produtivo local: um estudo do arranjo
produtivo local de hortifrutigranjeiros de Verandpolis — RS. Gepros. Gestdo da
producdo, operagdes e sistemas, Bauro, 2, 65-84.

Brito, C. M. & Lencastre, P. (2000). Os horizontes do marketing. Lisboa, Portugal: Editorial
verbo.

234



Brown, L. (1997). Competitive marketing strategy (2". ed.). Sydney, Australia; Nelson ITP -
International Thomas Publications Company.

Burns, J. M. (1978). Leadership. Albany, NY: Harper e Row.

Capricho, L. I. F. (2014). Estratégias de qualidade no alojamento turistico e o turismo
sustentavel. Estudo das “boas praticas” das empresas em Portugal. Tese de
Doutoramento: Universidade Miguel Hernandez, Elche.

Cardozo, C. G. & Silva, L. O. S. (2014). A importancia do relacionamento interpessoal no
ambiente de trabalho. Interbio, 2, 24-34.

Carvalho, P.C. de. (1999). Administracdo mercadoldgica (12 ed.). S&o Paulo, Brasil: alinea.

Casotti, L. & Suarez, M. (2003). RelagGes com os consumidores: experiéncias brasileiras.
Rio de Janeiro, Brasil: Mauad.

Cervo, A. L., Bervian, P. A. & Silva, R. (2010). Metodologia cientifica (62 ed.). SP, Brasil:
Pearson.

Chacha, N. J. (2010). Marketing: Forca de Vendas. Maputo, Mogambique: Editora Ndjira.

Chacha, N. J. (2018). Marketing Digital e Comércio Eletrénico: Facilitando a vida das
pessoas e organizacOes (portuguese edition). Dusseldorf, Germany: Novas Edigdes
Académicas.

Chandon, J. L., Leo, P. Y. & Philippe, J. (1997). Service encounter dimensions — a dyadic
perspective: measuring the dimensions of service encounter as perceived by customers
and personnel, international journal of service industry management, 1, 65-86.

Chauvel, M. A. (2001). The history of marketing thought and great transformation of Polanyi:
how to conciliate social & economic interest. In Balas conference, San Diego. Anais.

Chiavenato, I. (1994). Gerenciando pessoas (32 ed.). Sdo Paulo, Brasil: Makron Books.

Chiavenato, 1. (1994). Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes (142. ed.). Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

Chiavenato, 1. (2007). Empreendedorismo: dando asas ao espirito empreendedor. Sdo Paulo,
Brasil: Saraiva.

Chiavenato, I. (2009). Recursos Humanos (92. ed.). SP, Brasil: Atlas

Churchill, G. A. Jr. & Brown, T. J. (2007). Basic Marketing Research (6". ed.). Mason,
South-Western: Thompson.

Cobra, M (2009). Administracdo de marketing no Brasil (3% ed.). Rio de Janeiro, Brasil:
Elsevier.

Cobra, M. (1988). Casos contemporaneos de marketing. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Cobra, M. (1986). Marketing essencial. Conceitos, estratégia e controle. S.P., Brasil: Atlas.
Cobra, M. (1997). Marketing basico (42 ed.). Sao Paulo, Brasil: Atlas.

Cobra, M. (2001). Estratégia Marketing de Servi¢co. S&o Paulo, Brasil: Editora & Marketing.

235



Cobra, M. (2002). Um resumo do percurso do marketing Brasileiro. Revista FAE Business, 4.
Cobra, M. (2003). Administracdo de marketing no Brasil. Sdo Paulo, Brasil: Cobra.

Costa, C. U., Nakata, Y. U. & Calsani, J. R. S. (2013). Qualidade no atendimento: a influéncia
do bom atendimento para conquistar os clientes. Revista cientifica electronica UNISEB,
1, 54-65.

Costa, J. I. P. (2000). Atendimento: pressuposto do marketing de relacionamento. Tese de
doutoramento:  Universidade  Federal Santa  Catarina.  Recuperado  por
https://repositorio.ufsc. br.

Coutinho, C. P. (2011). Metodologia de investigacio em ciéncias sociais e humanas: Teoria e
pratica. Coimbra, Portugal: Almedina.

Cravens, D. W. (1997). Strategic Marketing (52 ed.). Boston, MA: Irwin McGraw-Hill.

Cravens, D. W. & Piercy, N. F. (1994). Relationships marketing and collaborative network in
service organizations. International Journal of service industry management, 5, 39-53.

Creswell, J. (2010). Projeto de Pesquisa. Método qualitativo, quantitativo e misto (32 ed.).
Porto Alegre, Portugal: Artmed.

Cronin, J. J. &Taylor, S. A. (1992). Measuring service quality: a reexamination and extension.
Journal of marketing, 56, 56-68.

Cronbach, L. J. (2004). My current thoughts on coefficient Alpha and successor procedures.
Educational and psychological measurement, 3, 394-418.

Cronin, J. J., Brady, M. K. & Hult, G.T. (2000). Assessing the effects of the quality, value,
and customer satisfaction on consumer behavior intentions in service environments.
Journal of retailing, 2, 193-218.

Croshy, L. A., Evans, K. R. & Cowles, D. (1990). Relationship quality in services selling: an
interpersonal influence perspective. Journal of marketing. 54, 68-81.

Da Silva, A. A. & Brito, E. P. Z. (2001). Incerteza, racionalidade limitada e comportamento
oportunista: um estudo na industria brasileira. RAM, Revista Administrativa Mackenzie,
1, 176-201.

Davis, K. & Newstrom, J. W. (1998). Comportamento humano no trabalho — uma abordagem
psicolégica. Sao Paulo, Brasil: Pioneira.

De Wulf, K., Odekerken-Schroder, G. & Lacobucci, D. (2001). Investments in consumer
relationships: a cross-country and cross-industry exploration. Journal of marketing
65(4), 33-50.

Deming, W. E. (1989). Calidad, productividad, y competividad. La salida de la Crisis,
ediciones. Madrid, Espanha: Diaz de Santos, SA.

Deming, W. E. (1990). Qualidade: A Revolucdo Da Administracdo. Rio de Janeiro, Brasil:
Marques-Saraiva.

Denzin, N. K., (1989). The research act (Srd. ed.). Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

236


https://repositorio.ufsc/

Diamond, J. & Pintel, G. (2012). Retail buying (9™ .ed.). NJ: Prentice-Hall.
Dias, S. (2003). Gestédo de Marketing. Sao Paulo, Brasil: Saraiva

Doney, P. M. & Cannon, J. P. (1997). An examination of the nature of trust in buyer — seller
relationships. Journal of marketing, 61, 35-51.

Duarte, T. (2009). A possibilidade de investigacdo a 3: reflexfes sobre triangulacéo
(metodoldgica). Ciese — working paper. Centro de investigacdo e estudos de sociologia.
Disponivel em http://www.cies.iscte.pt/destaques/documento/cies-wp60_Duarte_003.pdf.

Duncan, T. & Moriarty, S: E. (1988). A communication based marketing model for
management relationships. Journal of marketing 62(2), 1-13.

Dutra, D. (2008). Atendimento ao cliente como diferencial competitivo: Garantindo o cliente
de amanhd. Recuperado em www.institutomvc.com.br.

Duzert, Y. (2007). Manual de negociac6es complexas. Rio de Janeiro, Brasil: FGV

Dwyer, F. R., Schurr, PH. & OH, S. (1987). Developing buyer-seller relationships. Journal of
marketing, 51, 11-27.

El-Ansary, A. (1997). Relationship Marketing. A marketing channel context. In: researching
marketing, 13, 33-46.

Engels, Friedrich (1884). A origem da familia da propriedade privada e do estado (12 ed.).
Lisboa, Portugal: Editorial presenca

Estender, A. C., Mendes, G. G. F. & Macedo, D. L. De (2015). A importancia do marketing
de relacionamento nas empresas. Revista inovagao Projetos e Tecnologia IPTEC, 1.

Evans, Jr. & Laskin, R. L. (1994). The relationship marketing process: a conceptualization
and application. Industrial marketing, NY, 23, 439-452.

Evans, M., O’Malley, L. & Patterson, M. (2004). Exploring Direct and customer relationship
marketing (2", edn.). London, UK: International Business Press.

Fairhurst, G. T. (2007). Discursive leadership: in conversation with leadership psychology.
Thousand Oaks, CA: Sage.

Farrell, A. M., Souchon, A. L. & Durden, G. R. (2001). Service encounter conceptualization:
Employee’s service behaviors and customer’s service quality perception. Academy of
marketing, 5, 577-594.

Farrell, A. M., Souchon, A. L. & Durden, G. R. (2001). Service encounter conceptualization:
Employee ’s service Behaviour and customer ’s service quality perception. Journal of
marketing management, 1-17.

Ferreira, M. C. & Mendes, A. M. (2001). “So6 de Pensar em vir trabalhar, ja fico de mau
humor”: atividade de atendimento ao publico e prazer - sofrimento no trabalho. Estudos
de Psicologia, 1, 93-104.

Fidélis, G. J. & Barro, M. R. (2007). Gestéo de recursos humanos tradicional e estratégico
(28. ed.). Séo Paulo, Brasil: Erica.

237


http://www.cies.iscte.pt/destaques/documento/cies-wp60_Duarte_003.pdf
http://www.institutomvc.com.br/

Fischer, A. (2002). Um resgate conceitual e historico dos modelos de gestdo de pessoas. In:
Fleury, M. (org.). As pessoas na organizacdo. Sdo Paulo, Brasil: Editora gente.

Flick, U. (2005). Métodos Quantitativos na investigacao cientifica (12 ed.). Lisboa, Portugal:
Monitor.

Flick, U. (2002). Introducdo a pesquisa qualitativa (2. ed.). Sdo Paulo, Brasil: Artmed
Freemantle, D. (1994). Incrivel atendimento ao cliente. Sdo Paulo, Brasil: Makron Books.

Freitas, A. L. P. & Rodrigues, S. G. (2005). A avaliacdo de confiabilidade de questionarios:
uma analise utilizando o coeficiente Alpha de Cronbach. XII SIMPEP-Bauru, SP, Brasil.
Recuperado: https://www.researchgate.net.

Freitas, W. R. S. & Jabbour, C. J. C. (2011). Utilizando estudo de caso como estratégia de
pesquisa qualitativa: boas praticas e sugestdes. Estudo e debate, lajeado, 2, 07- 22.

Geiger, S. & Turley, D (2003). Grounded theory in sales research: An investigation of sales
people’s client relationships. The journal of business & industrial marketing, 18, 580-593.

Gerhardt, T. E. & Silveira, D. T. (Org.). (2009). Métodos de Pesquisa. Porto Alegre, Brasil:
UFRGS.

Gil, A. C. (1999). Métodos e técnicas de pesquisa social (52 ed.). Sdo Paulo, Brasil: Atlas.
Gil, A. C. (2002). Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.
Gil, A. C. (2008). Métodos e técnicas de pesquisa social (62 ed.). Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Gilmore, J. B. J. & Pine 1l (1997). The four faces of the mass customization. Harvard
Business Review, 1, 91-101.

GmbH, R.T.V., Hamburg, R. B. (2005). Métodos qualitativos na investigacdo cientifica. (12.
ed.). Lisboa, Portugal: Monitor Lda.

Goleman, D. (1998). Trabalhar com inteligéncia emocional — Lisboa, Portugal: Temas e
debates.

Gongcalves, C. A., Jamil, G. L. & Tavares, W. R. (2002). Marketing de relacionamento: Data
base marketing. Rio de Janeiro, Brasil: Axcel Books.

Gordon, . (1998). Marketing de relacionamento. Estratégias, técnicas e tecnologias para
conquistar clientes e manté-los para sempre. S&o Paulo, Brasil: Future.

Gordon, I. (2004). De olho na concorréncia: estratégias, técnicas e tecnologias para conquistar
clientes e manté-los. S&o Paulo, Brasil: Futura.

Gosling, M. (2003). Relacionamentos e bancos comerciais: a adaptagdo de escolas. Revista
de administragéo faces,1.

Gremler, D. D., Bitner, M. J. & Evans, K. R. (1994). The internal service encounter.
International journal of service industry management, 2, 34-56.

Gronroos, C. (1983). Strategic management and marketing in the service sector. Cambridge,
MA: marketing science institute, 83-104.

238



Gronroos, C. (1994). From marketing mix to Relationship marketing: towards a paradigm
shift in marketing. Managerial decision, 2, 4-20.

Gronroos, C. (2000). Relationship Marketing: The Nordic School Perspective. In Sheth, J. N.,
Parvatiyar, A. (org). (1997). Handbook of relationship marketing. Thousand Oaks: sage,
95-117.

Gronroos, C. (2004). Marketing: gerenciamento e servicos. Sdo Paulo, Brasil: Campus.

Gronroos, C. (2015). The essence of the Nordic School. In the Nordic School of marketing
and management for the future. Helsinki: Hanken School of economics, 29-32.

Gronroos, C. (2009). Marketing: Gerenciamento e Servigos. Rio de Janeiro, Brasil: Elsevier.

Grove, S. J., Fisk, R. P. & John, J. (2003). “The future of service marketing: forecasts from
ten services experts”. Journal of Service Marketing, 2, 107-121.

Gruen, T., Summers, J. & Acito, F. (2000). Relationship marketing activities, commitment
and membership behaviors in professional associations. Journal of marketing, 64, 34-49.

Gundlach, G. T., Achrol, R. S. & Mentzer, J. T. (1995). The structure of commitment in
exchange. Journal of marketing 59(1), 78-92.

Gummesson, E. (1987). The new marketing: developing long-term interactive relationships.
Long range planning, 4, 10-20

Gummesson, E. (1996). Relationship Marketing and imaginary organizations: a synthesis”,
European Journal of marketing, 30 (2), 31-44.

Gummesson, E. (1999). Total Relationship management: rethinking marketing management
from 4 Ps to 30 Rs of the new marketing paradigm. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Gummesson, E. (2005). Marketing de Relacionamento total (22 ed.). Porto Alegre, Brasil:
Bookman.

Gummesson, E. (2005). Marketing de relacionamento total: gerenciamento de marketing
estratégico de relacionamento e abordagem de CRM para economias de rede. Porto
Alegre, Portugal: Bookman.

Hartline, M. D. & Farrell, O. C. (1996). The management of customer-contact employees: An
empirical investigation. Journal of marketing 60, 52-70.

Hair, J. F., Tatham, R. L., Anderson, R. E. & Black, W. C. (2005). Analise multivariada de
dados. (5% ed.). Porto Alegre, Portugal: Bookman.

Hedaa, L. & Ritter, T. (2005). Business relationships on different waves: shift and marketing
orientation revisited. Industrial marketing management, 7, 714-721.

Heitmann, M., Lehmann, D. & Herrmann, A. (2007). A choice Goal attainment and Decision
and consumption satisfaction. Journal of marketing research, 2, 234-250.

Helfer, J. P & Orsoni, J. (1996), Marketing. Lisboa, Portugal: Edi¢Oes Silabo, Lda.
Hepner, H. W. (1955). Modern Marketing: Dynamics & Management. NY: McGraw-Hill

239



Hoffman, K. D. & Bateson, J. E. G. (2003). Principios de Marketing de servicos: Conceitos,
estratégias e casos. Sao Paulo, Brasil: Pioneira Thomson Learning.

Hora, H.R.M. & Monteiro, G.T.R., Arica, J. (2010). Confiabilidade em questionario para
qualidade: um estudo com o coeficiente Alpha de Cronbach. Produtos & producdo, 3,
85-103.

Houaiss, A., Villar, M. S., Franco, F.M.M., Almeida, J.A.A. & Casteleiro, J.M. (2003).
Dicionario Houaiss da lingua portuguesa. Lisboa, Portugal: Circulo de leitores.

Hunt, S. D. (2002). Foundation of marketing theory. Toward a general theory of marketing.
M. E. Sharpe, NY: Armonk.

Hunt, S. D., Arnett, D. B. & Madhavaram, S. (2006). The explanatory foundations of
relationship marketing theory. Journal of business & industrial marketing, 21, 72-87.

Hussey, J. & Hussey, R. (1997). Business research. A practical guide for undergraduate and
postgraduate students. London, Great Britain: Palgrave.

Jap, S. D. (2001). The Strategic role of the Salesforce in developing customer satisfaction
across the relationship lifecycle. Journal of personal selling and sales management, 95-
108.

Johnston, R. & Clark, G. (2014). Administracéo de operacOes de servigos. Sdo Paulo, Brasil:
Atlas.

Johnson, R. A. & Wicherh, D. W. (1998). Applied multivariate statistical analysis. (4". ed.).
Saddle River, USA: Prentice-Hall.

Juran, J. M. (1990). Planejamento para a qualidade. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Kalafatis, S. P. (2000). Buyer — seller relationship along channels of distribution. Industrial
marketing management, 3, 215-228.

Kanter, R. (2001). Os dez pecados capitais da primeira geragdo. HSM management. S&o
Paulo, Brasil, 27, 62-66.

King, C. & Garey, J. G. (1997). Relational quality in service encounters. International journal
of hospitality management, 1, 39-63.

Kolb, D. A., Rubin, I. M. & Mcintyro, J. M. (1990). Psicologia organizacional: uma
abordagem vivencial. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Kotler, P. (1972). A generic concept of Marketing. Journal of marketing, 36, 46-54.
Kotler, P. (1992). Marketing. Edicdo compacta. S&o Paulo, Brasil: Atlas editores SA.

Kotler, P. (2000). Marketing Management. The Millennium edition. Sydney, Australia:
Prentice-Hall Pty, Limited.

Kotler, P. & Armstrong, G. (2003). Principios de marketing (9. ed.). Sdo Paulo, Brasil:
Pearson Prentice, Hall.

Kotler, P. & Armstrong, G. (1991). Principios de marketing (122 ed.). Sdo Paulo, Brasil:
Pearson Prentice, Hall.

240



Kotler, P. & Keller, K. L. (2006). Administracdo de marketing (122 ed.). Sdo Paulo, Brasil:
Pearson.

Kotler, P. & Keller, K. L. (2012). Administracdo de marketing (142 ed.). Sdo Paulo, Brasil:
Pearson Education.

Kotler, P., Bloom, P. & Hayes, T. (2002). Marketing de Servicos profissionais (22. ed.). Sdo
Paulo, Brasil: Manole.

Kripka, R. M. L., Scheller, M. & Bonotto, D. L. (2015). Pesquisa documental na pesquisa
qualitativa: conceitos e caracterizacdo. Revista da investigaciones UNAD, 14, 55-73.

Lacombe, F. J. M. (2005). Recursos humanos: principios e tendéncias. Sdo Paulo, Brasil:
Saraiva. Lakatos, E.M. & Marconi, M.A. (2007). Fundamentos de metodologia cientifica
(6. ed.). Séo Paulo, Brasil: Atlas.

Langeard, E., Bateson, J. E. G., Lovelockk, C. H. & Eigler, P. (1981). Service marketing: new
insights from consumers and managers. Report 81-104. Marketing science institute
Cambridge MA

Larentis, F. (2008). Comportamento do consumidor e marketing de relacionamento. Curitiba,
Brasil: IESDE.

Las Casas, A. L. (2011). Administracdo de marketing: conceitos, planeamento e aplicagdes a
realidade Brasileira. S&o Paulo, Brasil: Atlas.

Las Casas, A. L. (2009). Marketing: conceitos, exercicios, casos. (8% ed.). S.P., Brasil: Atlas.

Lessard-Hébert, M., Gotette, G. & Boutin, G. (2005). Investigacao qualitativa — fundamentos
e prética (22 ed.). Lisboa, Portugal: Instituto Piaget.

Levitt, T. (1981). Marketing intangible products and products intangible. Harvard Business
Review, 3, 94-103.

Levy, M. & Weitz, B. A. (2000). Administracdo de varejo. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Lewis, B. R. & Entwistle, T. W. (1990). Managing the service encounter: a focus on the
employee. International journal of service industry management, 3, 41-52.

Lindgreen, A. (2001). A framework for studying Relationship marketing dyads. Quantitative
marketing research: as international journal, 2, 75-80.

Litwin, G. H. & Stringer, R. A. (1968). A motivation and organizational climate. Cambridge,
UK: Harvard University Press.

Lovelock, C. & Wright, L. (2001). Servigos: marketing e gestao. Sao Paulo, Brasil: Saraiva.

Lovelock, C. (2001). Services marketing: people, technologies, strategy. (4™. ed.). Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall International, Inc.

Lovelock, C. & Wright, L. (2002). Principles of service marketing and management. Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Lovelock, C. & Wright, J. (2006). Marketing de servigos: pessoas, tecnologia e resultados
(58 ed.). Séo Paulo, Brasil: Pearson.

241



Luz, R. (1996). Clima organizacional. Rio de Janeiro, Brasil: Qualitymark.

Luz, J. P. (2001). Metodologia para a analise de clima organizacional: um estado de caso para
0 banco do estado da Santa Catarina. Floriandpolis: Dissertacdo de mestrado,
Universidade Federal da Santa Catarina.

Machline, C. (2003). Gestao de Marketing. Sdo Paulo, Brasil: Saraiva.

Madruga, R. (2004). Guia de implementacdo de marketing de relacionamento e CRM. Séo
Paulo, Brasil: Atlas.

Malhotra, N.K. (2006). Pesquisa de Marketing: Uma orientacdo aplicada, (4 ed.). Porto
Alegre, Portugal: Bookman.

Marchiori, M. (2006). Cultura e comunicagdo organizacional: uma perspectiva abrangente e
novadora na proposta de inter-relacionamento organizacional. In: Marchiori, M. (org).
Faces da cultura e de comunicacgéo organizacional, 77-94.

Marchiori, M. (2010). Os desafios da comunicacdo interna nas organizacfes. Conexao-
comunicacao e cultura, UCS, Caxias do sul, 17, 145-159.

Marconi, M.A, Lakatos, E.M. (2003). Fundamentos de metodologia cientifica (5 ed.). S&o
Paulo, Brasil: Atlas.

Marconi, M.A, Lakatos, E.M. (2005). Fundamentos de metodologia cientifica (5% ed.). Séo
Paulo, Brasil: Atlas.

Marconi, M.A, Lakatos, E.M. (2007). Fundamentos de metodologia cientifica (6% ed.). Sdo
Paulo, Brasil: Atlas.

Marques, A. (2012). Marketing relacional: como transformar a fidelizagdo de clientes numa
vantagem competitiva. Lisboa, Portugal: edic¢des silabo, Ltda.

Maroco, J. & Garcia-Marques, T. (2006). Qual a fiabilidade de Alpha de Cronbach? Questbes
antigas e solugdes modernas? Laboratério de psicologia, 1, 65-90.

Mardia, K. V., Kent, J. T. & Bibby, J.M. (1992). Multivariate Analysis. London, UK:
Academic press.

Maslow, A. H. (1954). Motivation & personality. NY, USA: Harper & Row publishers.

Maso, L. (2010). Marketing de Relacionamento: o que é? Para que serve? Qual sua
importancia para o cliente? Revista de administracéo e ciéncias contabeis do IDEAU,
10, 1-20.

Mateus, M. H. (1989). Gramatica de Lingua Portuguesa. Lisboa, Portugal: Caminho
Mattar, F. N. (2001). Pesquisa de Marketing (3?. ed.). Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Matthiensen, A. (2011). Uso do coeficiente Alpha de Cronbach em avaliagbes por
questionarios (12 ed.). Boa Vista RR, Brasil: Embrapa Roraima.

Maximiano, A. C. A. (2000). Teoria geral da administracdo: da escola cientifica a
competitividade economia globalizada (22. ed.). S&o Paulo, Brasil: Atlas.

242



McKenna, R. (1999). Marketing de Relacionamento: estratégias bem-sucedidas para a era do
cliente (252 ed.). Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

McKenna, R. (1990). Marketing de Relacionamento. Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

McKenna, R. (1992). Marketing de Relacionamento. Estratégias bem-sucedidas (102 ed.). Rio
de Janeiro, Brasil: Campus.

McKenna, R. (1996). Marketing de Relacionamento. Estratégias bem-sucedidas (222, ed.). Rio
de Janeiro, Brasil: Campus.

Mello, S. C. B. de., Neto, A. F. S., Ledo, A. L. M., Fonseca, F.R.B.& Oliveira, P. A S. (2006).
Dimensdes do relacionamento e variaveis demograficas: uma investigacdo com base
nas opinibes dos clientes de um grande banco brasileiro. Revista de negdcios,
Blumenau, 1, 31-47.

Miao, L., Mattila, A. S. & Mount, D. (2009). Consumer Responses to Behaviors of Other
Consumers in Service Encounters: A Script Theoretical Perspective. International
ICHRIE Conference, University of Massachusetts, 1-9.

Milan, G. S. & Ribeiro, J. L. D. (2003). A influéncia do departamento de pds-vendas na
retencdo de clientes: um estudo qualitativo em uma empresa de medicina de grupo.
Gestéo e producéao, 2, 197-216.

Minayo, M. C. S. (2000). O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em salde (72. ed.).
Séao Paulo, Brasil: Hucitec.

Minayo, M. C. S. (org.). (2001). Pesquisa social. Teoria, metodologia e criatividade.
Petropolis, Brasil: Vozes

Minayo, M.C.S., Deslandes, S.F., Neto, O. C. & Gomes, R. (2002). Pesquisa Social. Teoria
método e criatividade (212. ed.). Petrdpolis, Brasil: Editora VVozes.

Minayo, M. C. S. et al. (1994). (org.). Pesquisa social: Teoria, método e criatividade (22 ed.).
Petropolis, Brasil: vozes.

Miranda, C. M. C. & Arruda, D. M. de O. (2004). A evolugédo do pensamento de marketing:
uma analise do corpo doutrinario acumulado no séc. XX. Rimar-Revista interdisciplinar
de marketing, 1, 40-57.

Morgan, R. M. (2000). Relationship Marketing & Marketing Strategy. In: Sheth, J. N.,
Parvatiyar, A. Handbook of relationship marketing. Thousand Oaks: Sage.

Morgan, R. & Hunt, S. (1994). The commitment-trust theory of relationship marketing.
Journal of marketing, 3, 20-38.

Nascimento, F. P. (2016). Metodologia de pesquisa cientifica: Teoria e pratica — como
elaborar Tcc. Brasilia, Brasil: Thesaurus.

Newel, F. (2000). Lealdade. Com — CRM — o gerenciamento das rela¢ées com o consumidor
na era do marketing pela internet. S&o Paulo, Brasil: Makron Books.

243



Nickels, W. G. & Wood, M. B. (1999). Marketing: Relacionamentos, qualidade e valor. Rio
de Janeiro, Brasil: LTC.

Nobre, F. C., Correa, D. A., Nepomuceno, L. H., Nobre, L. H. N., De Sousa, A. J. & Filho, V.
S. (2016). A amostragem na pesquisa de natureza cientifica em um campo
multiparadigmatico: peculiaridades do método quantitativo. Revista espécios 38 (22), 1-
13.

Oliver, R. L. (1997). Satisfaction: a behavioral perspective on the consumer. Boston, MA:
McGraw-Hill.

Oliveira, E. G., Marcondes, K. S., Malere, E. P. & Galvdo, H. M. (2009). Marketing de
Servigos: relacionamento com o cliente e estratégia para fidelizagdo. Revista de
Administracéo de fata, 2, 79-93.

Oliveira, J. S. G. & Campello, M. (2006). Clima organizacional e o desempenho das
empresas. X1l Simpep Bauru, Sdo Paulo, Brasil, 1-6.

Oliveira, A. & Tamayo, A. (2004). Inventério de perfis de valores organizacionais. Revista de
administracdo da Universidade de Sao Paulo 2, 129-140.

Palmatier, R. W., Dant, R. P., Grewal, D. & Evan, K. R. (2006). Factors influencing the
effectiveness of relationship marketing: a meta-analysis. Journal of marketing, 4, 136-
153.

Palmatier, R. W., Houston, M. B., Dant, R. P. & Grewal, D. (2013). Relationship velocity:
toward a theory of relationship dynamics: journal of marketing, 1, 13-30.

Palmer, R., Lindgreen, A. & Vanhamme, J. (2005). Relationship Marketing: Schools of
though and future research directions. Marketing intelligence & planning, 3, 313-331.

Paranhos, R., Filho, D. B. F., Rocha, E. C., Junior, J. A. S. & Freitas, D. (2016). Uma
introducao aos métodos mistos. Sociologias, 42, 384-411.

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A. & Berry, L. L. (1985). Servqual: A conceptual model of
service Quality and its implications for future research: journal of marketing, 1, 41-50.

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A. & Berry, L. L. (1991). Refinement and reassessment of the
Servqual dimensions. Journal of retelling, 67, 420-450.

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A & Berry, L. L. (1991). Understanding Customer
expectations of service: Sloan management review, spring, 32, 39-48.

Parvatiyar, A. & Sheth, L.N. (2000). The domain and conceptual foundations of relationship
marketing. In: Sheth, J. N., Parvatiyar, A. (org). Thousand Oaks. Sage Handbook of
relationship marketing, 3-38.

Patterson, P. G. & Smith, J. (2001). Relationship marketing strength across services types in
an Eastern culture. International journal of service industry management, 2, 90-113.

Paula, A. P. V. & Queiroga, F. (2015). Satisfacdo no trabalho e clima organizacional: A R
com autoavaliacdo de desempenho. Revista psicologia: organizacgdes e trabalho, 4, 362-
373.

244



Paula, P., Stefano, S. R., Andrade, S. M. & Zampier, M. A. (2011). Clima e cultura
organizacional em uma organizacdo publica. Gestdo e regionalidade. S&o Caetano do
Sul, 81, 59-73.

Payne, A. & Frow, P. A. (2005). Strategic framework for customer relationship management.
Journal of marketing, 4, 167-176.

Peppers, D. & Rogers, M. (2001). Customer relationship management series: Marketing one
to one. S&o Paulo, Brasil, Makron Books.

Peppers, D. & Rogers, M. (1994). Marketing um a um: Marketing individualizado na era do
cliente (28, ed.). Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

Peppers, D. & Rogers, M. (2001). One to one B2B: estratégias de desenvolvimento de clientes
para o mundo business to business. Rio de Janeiro, Brasil: Campus.

Pereira, J. H. (2006). Curso bésico de teoria de comunicacao (32 ed.). Rio de Janeiro, Brasil:
editora universidade.

Pereira, R.C.F. & Luce, F.B. (2006). Identificando Lacunas para e perspectivas para a
pesquisa de Marketing de Relacionamento no Brasil. In: EMA — Encontro de Marketing
Anpade. Anais. Rio de Janeiro, Brasil.

Pereira, C. A. B., Toledo, G. L. & Toledo, L. A. (2009). Consideracdes sobre o conceito de
marketing. Teoria e pratica gerencial. O&S — Salvador, 50, 519-543.

Pereira, L. A. (2003). Poder e clima organizacional: um estudo de caso na empresa
petroquimica. Floriandpolis. Dissertacdo (Mestrado). Universidade Federal Santa
Catarina.

Pereira, C. R. V. (2009). Uma introducdo as filas de espera. Tese de Mestrado. Universidade
de Madeira. Madeira, Portugal.

Pereira, 1. M. O., Nascimento, R. F. do., Botelho, M. da S., Wiesenhutter, G. A. & Junior, O.
G. de S. (2014). Influéncia do clima organizacional na produtividade dos funcionarios do
centro de recuperacdo especial coronel Anastacio Neves — Crecan. Gestdo do
conhecimento para a sociedade, 1-16.

Pesamaa, O., Larsone, E. J. & Drexler, J. A. (2013). Project management in real time: a
service learning project. Journal of management education, 34(4), 551-573.

Pessoa, F. (2004). Grande Dicionério da lingua portuguesa. Porto, Portugal: Porto Editora.

Pilai, K. G. & Sharma, A. (2003). Mature Relationships: why does relational orientation Tuin
into transaction orientation? Industrial Marketing Management, 8, 643-651.

Pilares, N. C. (1989). Atendimento ao cliente: o recurso esquecido. SP, Brasil: Nobel.

Pizzinato, A. K., Zem, C. A. & Pizzinato, N. K. (2005). Marketing de massa ao foco no
cliente. In: Pizzinato, N. K. (org). Sdo Paulo; Brasil: Atlas. Marketing focado na cadeia
de clientes, 1-22.

Porter, M. E. (1986). Estratégia Competitiva — Técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro, Brasil: Editora Elsevier Ltda.

245



Pride, W. M. & Farrell, O.C. (2001). Marketing: conceitos e estratégias (112 ed.). Rio de
Janeiro, Brasil: LTC.

Ramos, S. T. C. & Naranjo, E. S. (2014). Metodologia da investigacao cientifica. Lobito,
Angola: Editora escolar

Resera, E., Guanaes-Lorenzi, C. & Corradi-Webster, C. (2016). Pesquisa como pratica social:
0 pesquisador e 0s “outros” na producdo do conhecimento. Athenea Digital, 2, 325-347.

Rego, F.G. T. do. (1986). Comunicacdo empresarial/Comunicacéo institucional: conceitos,
estratégias, sistemas, estruturas, planeamento e técnicas. S&o Paulo, Brasil: Summus.

Reis, L. (2000). Estratégia Empresarial: andalise, formulacdo e implementacdo. Lisboa,
Portugal: Editorial Presenga.

Ribas, F. F. & Santos, G. E. (2014). Os desafios da comunicacdo nas Midias sociais. Revista
de ciéncias gerenciais, 25, 75-88.

Rizzatti, G. (2002). Categorias de analise de clima organizacional em universidades federais
Brasileiras. Tese de Doutorado em Engenharia de Produgdo. Universidade de Santa
Catarina, Brasil: Floriandpolis.

Rizzi, M. & Sita, M. (2012). Ser mais em exceléncia no atendimento ao cliente: encantar é
preciso, descubra como se tornar inesquecivel para seus clientes. Sdo Paulo, Brasil: ser
Mais.

Rocha, L. C. (2004). Orientagéo para clientes. Rio de Janeiro, Brasil: Senac Nacional.

Rocha, A. & Luce, F. B. (2006). Relacionamentos entre compradores e vendedores: origens e
perspectivas no Marketing de relacionamento. RAE 3, 87-93.

Rokkan, A. I. & Hougland, S. A. (2002). Developing relational exchange: effectiveness and
power. European Journal of Marketing, 1 & 2, 211-230.

Santos, J. L. G., Erdmann, A. L., Meirelles, B. H. S., Lanzoni, G. M. M., Ross, R. & Cunha,
V. P. C. (2017). Integracdo entre dados quantitativos e qualitativos em uma pesquisa de
métodos mistos. Texto Contexto Enferm, 2, 1-9.

Santos, T., Lima, M. V. V., Brunetta, D. F., Fabris, C. & Seleme, A. (2009). O
desenvolvimento de marketing: uma perspectiva histérica. USP, Sdo Paulo. Revista de
gestdo, 1, 89-102.

Sbragia, R. (1983). Um estudo empirico sobre clima organizacional em instituicbes de
pesquisa. Revista de administracdo, 2, 30-39.

Sheth, J. N., Gardner, D.M. & Garrett, D. E. (1988). Marketing Theory. Upper River Saddle,
NY: John Willey e Sons.

Sheth, J. N., Parvatiyar, A. & Sinha, M. (2012). The conceptual foundations of relationship
marketing: review and Synthesis. Economic Sociology the European Electronic
Newsletter, 3, 1-24.

Silva, C. M. C,, Luz, J. R. M., Carvalho, J. R. M., Albuquerque, L. S., Oliveira, K. P. S.
(2014). Analise dos métodos e técnicas de pesquisa sobre ativos intangiveis: um estudo
nos eventos da area contabil. XXI Congresso brasileiro de custos RN, Brasil, 1-16

246



Slongo, L. A. & Liberali, G. (2004). Marketing de Relacionamento: estudos, casos e
proposicdes de pesquisa. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Slongo, L. A. & Mussnich, R. (2005). Servico ao cliente e marketing de Relacionamento no
setor hoteleiro de Porto Alegre. Revista de administragéo contemporanea, 1, 149-170.

Souza, T.C.S. (2009). O comportamento infantil frente ao consumo. Centro universitario de
Brasilia, Brasil: UniCEUB.

Souza, D. I, Muller, D. M., Fracassi, M. A. T. & Romeiro, S.B.B (2013). Manual de
orientacOes para projetos de pesquisa. Novo Hamburge, Brasil: FESLSVC.

Stone, M. & Woodcock, N. (1998). Marketing de Relacionamento. S&o Paulo, Brasil: Littera
Mundi.

Stone, M., Woodcock, N. & Machtynger, L. (2001). CRM Marketing de Relacionamento com
os Clientes. Traducdo Ana Beatriz Rodrigues. Sdo Paulo, Brasil: futura.

Styles, C. & Ambler, T. (2000). The impact of relational variables on export. Australian
journal of management, 3, 261-281.

Svensson, G. A. (2000). A conceptual framework for the Analysis of vulnerability in supply
chains. International journal of distribution and logistics management, 9, 731-749.

Trigo, I. L., D ‘Angelo, M., Junqueira, L.A.P. & Jodo, B. N. (2016). Marketing de
relacionamento sob a Otica das anélises de redes e bibliometrica. Revista Hispana para el
analises de redes sociales, 2, 128-140.

Tschohl, J. (1996). Encantando totalmente o cliente. Sdo Paulo, Brasil: Makron Books

Vavra, T. G. (1993). Marketing de Relacionamento. Como manter a fidelidade de clientes
atraves do marketing de relacionamento. Sdo Paulo, Brasil: Atlas.

Veloso, E. F. R., Silva, R. C., Fischer, A. L., Dutra, J. S. & Amorim W. A. C. (2013).
Organizacdes orientadas para o atendimento ao cliente: a relacdo entre a estratégia e o
clima para servicos. Gestdo Contemporanea, 13, 289-312.

Vergara, S. C. (2013). Projectos e relatorios de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo,
Brasil: Atlas.

Vidotto, E. J. F. & Very, I. H. (2004). Fidelizando o cliente com atendimento baseado no
marketing de Relacionamento. Revista Electronica de Contabilidade Curso de Ciéncias
Contabeis, UFSM, 2, 51-71.

Webster, Jr. (1992). The changing role of marketing in the corporation. Journal of marketing,
3, 1-17.

Wels-Lips, ., Van Der Van, M. & Pieter’s, R. (1998). Critical services dimensions: An
empirical investigation across six industries. International journal of service industry
management, 3, 286-309.

Wiley, J., Wilkinson, I. & Yong, L. (2006). The nature, role & impact of connected relations:
a comparison of European and Chinese suppliers ‘perspective. Journal of business
&industrial marketing, 1, 3-13.

247



Wilson, E. & Vlosky, R. (1997). Partnering relationships activities: building theory from case
study research. Journal of business research. Athens, GA, 39, 59-70

Wong, H. L. & Tsai, M. C. (2010). The Effects of Service Encounter and Experiential Value
on Consumer Purchasing Behavior. Issue 2, 7, 59-68.

Wood, J. M., Wallace, J. P. S. & Zeffane, R. (1998). Organizational behavior — an Asian-
Pacific Perspective. Sydney, Australia: John Wiley & sons.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: Panejamento e métodos (22 ed.). Porto Alegre, Brasil:
Bookman.

Yin, R. K. (2003). Case Study Research. Design & method (3", ed.). Thousand Oaks, CA:
Sage

Yin, R. K. (2005). Estudo de caso: Panejamento e métodos. Porto Alegre, Brasil: Bookman
Yin, R. K. (2006). Case Study Research. Design & methods. London, UK: sage Publications.
Yin, R. K. (2010). Estudo de caso: Panejamento e métodos. Porto Alegre, Brasil: Bookman.

Zand, D. E. (1972). Trust and managerial problem solving. Administrative science quarterly,
17, 229-2309.

Zeithaml, V. A. & Bitner, M. J. (2000). Service marketing: integrating customer focus across
the firm (2". ed.). Boston, NY: McGraw-Hill.

Zeithaml, V. A., Berry, L. L. & Parasuraman, A. (1988). Servqual: A multiple item scale for
measuring consumer perception of Servqual. Journal of Retailing, 64, 12-40.

Zeithaml, V. A., Berry, L. L. and Parasuraman, A. (1988). Communication and control
processes in the delivery of service quality. Journal of marketing, 52, 35-48.

Zeithaml, V. A. & Bitner, M. J. (2003). Marketing de servigos: a empresa com foco no cliente
(28. ed.). Porto Alegre, Brasil: Bookman.

Zeithaml, V. A. & Bitner, M. J. (2000). Services marketing: integrating Customer focus
across the firm. Boston, NY: McGraw-Hill.

248



ANEXOS AO TRABALHO

249



ANEXO |
QUESTIONARIO PARA
TRABALHADORES

O presente instrumento destina-se a recolha de dados sobre o clima organizacional da
Empresa “A” no ambito do estudo de atendimento ao cliente como factor dinamizador de
marketing de relacionamento. Neste sentido, pretende-se saber a influéncia do clima
organizacional da Empresa “A” no atendimento ao cliente. A sua colaboragéo é importante

para o sucesso do estudo. Ofereca dados verdadeiros. Nao precisa identificar-se.

12 PARTE

Assinale com um “X” os espacos abaixo de acordo com a sua situagéo.

SEXO: IDADE: ESTADO CIVIL: FORMAGCAO:

1. ( ) Feminino 1. ( ) Menos de 25 anos 1. () Solteiro 1. ( ) Bésica

2. () Masculino 2. () De25a40 anos 2. () Casado 2. () Média
3. ( ) De40a50anos 3. () Outro 3. () Superior
4. () Acima de 50 anos

SALARIO MENSAL (MZM): TEMPO DE TRABALHO NA  AREA ONDE

Empresa “A” TRABALHA:
1. ( ) Abaixo de 20 mil
2. () De20a50 mil 1. ( ) Abaixo de 10 anos 1. () Atend
3. () De50a 100 mil 2. () De 10 a 20 anos 2. ( )bscC
4. () Acima de 100 mil 3. () Acima de 20 anos 3. ( )bVvM
4. ( ) Outras:------

22 PARTE

Avalie o seu grau de concordancia com as questdes abaixo, assinalando com um “circulo” a
volta do nimero que corresponde a sua opg&o, utilizando a seguinte escala de avaliag&o:

1= Discordo Totalmente; 2= Discordo; 3= Indiferente; 4=Concordo; 5= Concordo Totalmente

Lembre-se que 1 corresponde a uma avaliagdo mais negativa e 5 a uma avaliacdo mais
positiva
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No

QUESTAO

AVALIACAO

R1

Atendo aos outros como gostaria de ser atendido

2134

P2

A formacdo da Empresa “A” prepara o profissional para desempenhar as
actividadesdo cargo que ocupa.

S3

Na Empresa “A” a empatia ajuda a dinamizar o marketing de relacionamento.

P4

Eu considero o meu salario justo em relacdo ao trabalho que realizo na Empresa “A”.

P5

A Empresa “A” merece a minha lealdade.

R6

Na Empresa “A” o cliente é atendido com respeito e consideracao.

P7

O relacionamento pessoal entre as chefias, a todos os niveis, & bom.

P8

Os meus superiores costumam informar-me sobre 0 meu desempenho no trabalho.

P9

Na Empresa “A” existe um sistema justo de promocdes.

P10

Eu ndo sinto uma forte integracdo na Empresa “A”.

R R

NN NN (NN (NN N
W WWwiwiw|w|w |w
N R N L LN E e

o1 o1 |o1 (o1 |o1 (o1 o1 o1 Ol

P11

No meu departamento, os colegas trabalham bem em equipa, cooperando uns com 0s
outros.

P12

Tenho liberdade para decidir como fazer o meu trabalho.

P13

A avaliacdo do desempenho revela a minha real produtividade.

P14

O meu chefe informa-me sobre uma tarefa que deve ser executada de modo diferente.

P15

Eu ndo me sinto emocionalmente envolvido com a Empresa “A”.

S16

Na Empresa “A” somos pontuais e assiduos.

S17

Na Empresa “A”, nunca entramos em discussdes infundadas com os clientes.

P1

[ee)

A avaliacdo do desempenho na Empresa “A” contribui para orientar a minha carreira.

P19

A formacdo prepara o individuo a adaptar-se a Empresa “A”.

G R

NN N ININ NN (NN
WIWWW|IwWw wWwiw(w|w
B S A N LR E LN ES

o1 |ol (o1 o1 |O1 o1 (O (o1 ol

P20

O meu salério esta acima da média do pago por outras organizages, a pessoas do meu
nivel.

P2

[EY

Tenho tido oportunidade de participar das decisdes que se referem ao meu trabalho.

Q22

A apresentacdo dos assistentes de loja é boa.

P23

O meu chefe estimula 0 meu desenvolvimento profissional.

Ll

NN [N[N
W (W (w|w
B S I

o1 |o1|O1 (O

P24

Os programas de formacédo da Empresa “A” tém procurado desenvolver o potencial
técnico do trabalhador.

[y

N
w
i

ol

R25

A Empresa “A” usa 0 atendimento como bloco de construgdo do marketing de
relacionamento com os clientes

S26

No atendimento portamo-nos com cortesia.

P27

Prevalece muito respeito entre colegas no meu departamento.

P28

Eu devo muito a Empresa “A”

R

N (N[N N
W W w|w
B = I

o1 (o1 o1 (O

R29

Entendo que um bom atendimento é um passo na construgdo do relacionamento com o
cliente

N
w

ol

S30

Na Empresa “A” nunca fazemos o cliente perder o seu tempo no atendimento

= [

P31

Eu sinto e vivo os problemas da Empresa “A’” como meus.

P3

N

A Empresa “A” adota um modelo de recrutamento e selegéo que a permite selecionar
profissionais adequados.

P33

A Empresa “A” reconhece o trabalho que fago.
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P34

O que tenho aprendido na formacéo oferecida pela Empresa “A” melhora a minha
produtividade.

Q35

As lojas tem um ambiente calmo e atrativo.

R36

O atendimento da Empresa “A” faz os clientes permanecerem clientes para sempre

Q37

Na loja circula-se a vontade.

P38

Estou satisfeito com o tratamento que recebo dos meus supervisores (sou tratado como
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humano)

P39

Na Empresa “A” eu tenho tido oportunidades reais de participar em agdes de
formacéo.

P40

A Empresa “A” tem um imenso significado para mim.

P41

Tenho um bom relacionamento com o meu chefe.

P42

A formacdo na Empresa “A” prepara o individuo para inovar e mudar a organizacéao.

Ll

NN NN

W wlw w

N N

o1 |o1 (o1 o

P43

Tenho muitas oportunidades de expressar novas ideias ou novas maneiras de executar
tarefas.
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P44

No meu departamento existe confianca entre os colegas.
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P45

Sinto que ndo seria correto deixar a Empresa “A” agora, mesmo que isso constituisse
vantagem para mim.

P46

Ficaria com sentimentos de culpa se deixasse a Empresa “A” agora.

P47

Considero a minha chefia justa.

P48

Sinto-me apoiado pela Empresa “A”.

Q49

As lojas Empresa “A” sede sdo confortaveis.
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P50

A Empresa “A” toma providéncias para resolver dificuldades inerentes ao desempenho
eficaz.

P51

A Empresa “A” cumpre as suas promessas.

P52

A Empresa “A” valoriza novas ideias.

Q53

As lojas Empresa “A” sdo limpas e arrumadas.
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VERIFIQUE SE RESPONDEU A TODAS AS QUESTOES

Agradeco a sua colaboracao!
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ANEXO II

Guido de perguntas para a entrevista de grupos
focais dos trabalhadores da Empresa “A”

O presente instrumento destina-se a recolha de dados relacionados com a dimensao
estratégica do estudo de atendimento ao cliente como factor dinamizador do marketing de
relacionamento na Empresa “A”. o objectivo da recolha destes dados & compreender o
nivel de comprometimento dos trabalhadores e de prioridade que a Empresa “A” atribui ao
atendimento. a entrevista em grupo focal facilita a validacdo das respostas por permitir o
debate.

O atendimento ao cliente na Empresa “A” do ponto de vista dos trabalhadores:

1. Qual é a importancia do atendimento na construcdo do marketing de relacionamento
com o cliente?

2. Como trabalhador o que tem feito para tornar o atendimento um passo ou um bloco de
construcdo do relacionamento com o cliente?

3. Na sua experiéncia como é que 0s seguintes intervenientes afetam o atendimento (i) os
que atendem; (ii) os atendidos; (iii) os outros presentes no local de atendimento; (iv) a
evidéncia fisica.

4. Qual é aimportancia da participacdo do trabalhador em ac¢des de formacéo para o
desenvolvimento das suas tarefas?

5. Qual é a importancia da avaliagdo de desempenho (AD) para o desenvolvimento
profissional na Empresa “A”?

6. O que afeta mais a sua motivacao para o atendimento: o salario ou a coordenacao
interna?

7. Como € que a comunicacao interna na Empresa “A” facilita a vossa atividade?

8. O nivel de confianga interna na Empresa “A” facilita ou dificulta a vossa atividade?

9. Aavaliagdo do comprometimento dos trabalhadores: facilita ou dificulta a vossa
atividade?

10. O nivel do clima organizacional da Empresa “A”: facilita ou dificulta a vossa
atividades?
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ANEXO I11

Guido de perguntas para a entrevista de grupos
focais de clientes da Empresa “A”

O presente instrumento destina-se a recolha de dados relacionados com a dimensao
operacional do estudo de atendimento ao cliente como factor dinamizador do marketing de
relacionamento na Empresa “A”. O objectivo da recolha destes dados é compreender a
influéncia dos factores contextuais da infraestrutura da loja onde se realiza o atendimento
quanto dos expressos por meio de atitudes dos que atendem e dos atendidos. A entrevista
permite examinar o nivel de satisfacdo do cliente em relacéo a qualidade funcional e

técnica do atendimento na Empresa “A”.

O atendimento ao cliente na Empresa “A” do ponto de vista dos trabalhadores:

1.
2.

8.
9.

Como avalia o atendimento da Empresa “A” em geral e o que pode ser melhorado?
Fale dos que atendem destacando a sua apresentacdo, acolhimento, tempo de espera,
horario e se atendem com respeito, consideracao e cortesia.

Das vezes que foi a loja saiu com o problema resolvido?

Na sua opinido como € que o estado das lojas, 0 seu comportamento, 0 comportamento
dos outros clientes presentes na loja e dos que atendem afetam o atendimento?

A frase “ a Empresa “A” merece a minha lealdade” é por si defendida?

Os que atendem “atendem como gostariam de ser atendidos?

Como, na sua opiniao, tornar o atendimento e o relacionamento da Empresa “A” mais
saudavel e memoravel?

Fale do seu comportamento para com a Empresa “A” e vice-versa

Quais sdo os factores que para si afetam o atendimento?

10. O que vocé, na qualidade de cliente, valoriza no atendimento?
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