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RESUMO

Ha proposi¢bes tedricas que argumentam que aagdtislos colaboradores com o trabalho
tem influéncia sobre a qualidade percebida peiestels. Entre essas proposicdes, destaca-se
0 modelo conhecido como cadeia de lucro em serylgeskett, Sasser e Schlesinger, 1991),
que vincula a satisfacdo dos colaboradores no lt@lb@m a satisfacdo dos clientes e o
decorrente resultado financeiro das organiza¢cossm&;0s.

Esta pesquisa procura aumentar a compreensaocagagedntre atitudes dos colaboradores e
comportamentos orientados aos clientes, incorporandceitos como troca social e suporte
organizacional percebido. Para tanto, estabelecea €m onze lojas pertencentes a trés
empresas de servicos de grande porte que atuaitiake cle Brasilia, Brasil.

O meétodo da pesquisa foi predominantemente quedita¢ utilizou diagramas para
representar as relagdes entre 0os conceitos presenteapa cognitivo dos entrevistados e que
se manifestaram com recorréncia no processo desandbs dados. Além disso, foram
utilizadas técnicas de dimensionamento e utiliza#ionatrizes de analise como evidéncias
suplementares.

Os resultados revelaram elementos que formam donfexoravel ao comportamento de
cidadania organizacional orientado ao cliente. Empam relagdo ao cliente, trabalho
caracterizado por interdependéncia, companheirisnsdo critica e crenca de influéncia
(ambas em relacé&o ao processo de trabalho), supategial, alinhamento de informagdes e
autonomia foram identificados como condicionantedeviantes de comportamentos
orientados aos clientes.

Foram encontradas evidéncias de relacéo entreafigjagdo com o trabalho e esforco pela
organizacdo; (b) satisfacdo no trabalho e compeméon de cidadania organizacional
orientado ao cliente; (c) suporte organizacionatgi@do e orgulho de pertencimento; (d)
suporte organizacional percebido e comportamemémtado ao cliente; e (e) comportamento
de cidadania orientado aos clientes e satisfac@&besees.

A pesquisa indicou sobreposicdo entre as propresda troca social, satisfacdo com o
trabalho e suporte organizacional percebido. Aléissal a possibilidade de melhor
desempenho — evidenciado pela percepcdo sobrdstag@b dos clientes - se caracteriza
como antecedente de satisfacdo com o trabalho.
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ABSTRACT

Theories argue that satisfaction at work influequality of service. Among these theories is
the service profit chain model (Heskett, SassectdeSinger, 1991) which links employee job

satisfaction with customer satisfaction and finahoesults of service organizations.

This research aims to increase understanding afelagonship between employees attitudes
and customer oriented behavior including concepssacial exchange and perceived
organizational support. For this, the researchdedwn eleven stores belonging to three large

service companies doing business in Brasilia, Brasi

The research method was predominantly qualitativé @mployed charts to represent the
relationship between concepts present in workeogjnitive maps and which occurred
frequently in the data analysis process. The rebealso used dimensioning techniques and

qualitative matrix analysis as supplementary evigsen

The results revealed elements of context that fasmastomer oriented organizational
citizenship behavior. Empathy toward the client,rkvaharacterized by interdependence,
friendship, critical vision and belief of influengdoth in relation to the work process),
material support, information alignment, and autogiavere identified as relevant conditions

to stimulate customer oriented behaviors.

Evidence was found of relationship between (a) galtisfaction and effort in behalf of
organization; (b) job satisfaction and customeemted organizational citizenship behavior;
(c) perceived organizacional support and pridealofiging to an organization; (d) perceived
organizational support and customer oriented behaand (e) customer oriented

organizational citizenship behavior and customésfsation.

The research bore out an overlap between compoakstgial exchange, job satisfaction and
perceived organizational support. Besides this, plssibility of better performance —
evidenced by perception about customer satisfaetiaras characterized as an antecedent to

job satisfaction.
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1 INTRODUCAO

No inicio de sua carreira profissional, o autortaletese trabalhou alguns anos em
atendimento a clientes em uma grande organizacaseécos. Tal experiéncia motivou
pesquisa por um modelo de gestdo que pudesse axpli@adequado funcionamento de

organizacdes dessa natureza.

Ocorrida no final dos anos 90, essa procura pdissibiencontrar o modelo proposto por
Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) que evidasgancipais variaveis correlacionadas que

podem potencializar resultados positivos em orgapdies de servicos.

Entre essas variaveis, podem-se destacar supoeguaab, satisfacdo do colaborador,
retencdo do colaborador, qualidade positiva pedeel@ retencdo do cliente, elementos
apoiados por proposicdo adequada de Vaopor foco mercadolégico e operacina

pesquisa mostrou evidéncias de que grandes emplesasvicos com atuacdo em Sao Paulo
aplicavam parcialmente — em alguns casos de forastaite restrita - as praticas de

exceléncia recomendadas pela teoria (RAMOS, 1999).

Essa pesquisa, adicionada a experiéncia antegiayyla formacéo de visdo critica sobre as
possibilidades e limitacbes que os colaboradoregrdedes empresas de servicos tém ao

procurar contribuir para a satisfacao de clienteara os resultados organizacionais.

Pareceu ao pesquisador que o comportamento ddsocadidres sofre influéncia da relacao
estabelecida com a organizacgéo e das condi¢coeslddhio, influéncia que nem sempre tem o

devido reconhecimento no discurso gerencial e nbbgacdes sobre o tema.

N&o obstante a concisdo constituir ponto forte atdribuicdo de Heskett et al. (1997), que
apresentam conteudos relevantes para a pesquisat@ gem servigos, a necessidade de
desvendar a complexidade que envolve o alinhandmtmmportamentos de colaboradores a

! Relac&o entre beneficios e custos percebidoschetue.

2 Foco mercadolégico diz respeito & selecdo de algegmentos de mercado, o que possibilita certa
homogeneidade de expectativas, priorizacdo deusdsldo servico e aprimoramento de processos ddosla
esses atributos. Foco operacional é a adocdo dedade restrita nos servicos prestados para oba@r m

produtividade e ganhos de escala.
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modelos como esse - pautados pelo paradigma deadmifdministracdo de Servidos
parece demandar esforco de pesquisa.

Tal complexidade esta associada a diversidaderd®/gs que influenciam o comportamento
dos trabalhadores doont-office’ e o cotidiano das lojas de servicos. Entre eladeiamos
citar: limitagbes impostas pela tecnologia da imagdo, exigéncia de exibicdo de emocgodes
consideradas apropriadas, demandas inadequadabedi&s; demandas empresariais por
vendas e resultado, desequilibrio entre demandapacwade, bem como introducéo
constante de novos produtos e servicos. A0 mesmpoteem que 0s colaboradores fazem
atribuicbes sobre os elementos que compdem a slidade de trabalho de dia a dia, também
interpretam as decisdes da alta administracdo danmacédo e de seus agentes, 0 que

repercute sobre seu comportamento.

Os administradores das organizacdes procuram fomsimaplificadas de entender essa
situacdo e delineiam acdo gerencial que encontra lemites de efetividade no eventual
desgaste fisico e psicoldgico de colaboradores alaszontentamento de clientes. Tais
simplificacbes incorporam algumas premissas comoestabilidade do trabalho, a
previsibilidade do comportamento humano e a impahitidade do trabalho em relacdo as
emocoes e condigbes pessoais (BOUDREAU et al.,)2@parentemente negligenciando as
variacbes de comportamento humano (KATZ, 1964).

Simplificacbes encontram campo fértil, provavelneeptlo fato de executivos de grandes
organizacdes de servicos terem de lidar, cada va®s, nom realidade agregada, para
enfrentar complicadas situagcOes empresariais queem conceitos caracterizados por
elevado nivel de abstracdo. Adicionalmente, exig8nienpostas aos executivos, oriundas da
complexidade atual da gestdo, bem como suas crpegasais sobre o que € importante para
os resultados empresariais, podem configurar situagn que o ambiente de atendimento se

torne realidade distante, ensejando lacunas degio entre expectativas dos clientes e as

% Administracdo de Servicos é um enfoque organiratiglobal que faz da qualidade do servico, tal @om
sentida pelo cliente, a principal forga motriz dodionamento da empresa. (ALBRECHT, 1992, p. 21)

* Linha de frente odront office sdo termos utilizados de forma intercambiavelangsisquisa e se referem ao
ambiente de trabalho caracterizado pelo contatotrdd@lhadores com os clientes (GIANESI et al. 2006
149).
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especificagcOfes definidas para os servicos com xceflsobre a qualidade percebida
(PARASURAMAN et al., 1985) e até mesmo sobre statao dos trabalhadores.

Embora modelos tedricos que discutem gestdo decsserye.g. HESKETT et.al., 1997;
GRONROOS, 2003) incluam o comportamento humano caopaote relevante do
funcionamento adequado de organizagcbes dessa zmtures condicionantes do
comportamento humano em servicos parecem se aaacigor complexidade tal que leva o

autor a empreender esforgcos para sua explicacao.

Parte dos comportamentos necessarios a efetividadeas organizacdes tem natureza
discriciondria (BERRY, 1995b; KATZ, 1964). Sobree®lndo h4 como fazer prescricao
(KATZ, 1964); além disso, sdao numerosos (BIENSTO€tKal., 2003) e ndo passiveis de
acompanhamento formal por parte da organizacdo ANR@006). Podendo ser descritos
pela teoria mediante o conceito de comportament@id@dania organizacional (CCO)

transcendem a descri¢cao de atribuicbes (ORGAN,,200.

Ha convergéncia sobre a importancia central dasopssna prestacdo de servicos (e.g.
HESKETT et al, 1997; SCHNEIDER, 1995; BERRY, 1995PFEFFER, 2007
GRONROOS, 2003; LOVELOCK, 2001; FITZSIMMONS et aD00; ZEITHALM, 2000),
pois a tecnologia encontra limites no oferecimed® atendimento customizado, na
flexibilidade de solugbes, na recuperacdo do selesqustica quando o cliente se sente
prejudicado e na diferenciacdo entre organizacesoterecem servicos equivalentes. Além
disso, as diversas indicacdes tedricas de que C@fietedente de qualidade em servicos
(BIENSTOCK, 2003; MORRISON, 1996; BETTENCOURT et 4B97; KELLEY et al.,
1997; BELL et al., 2002, DIMITRIADES, 2007) reforgaa importancia do estudo do

comportamento humano para a atuagéio nesse setor.

E admissivel imaginar que os profissionais de lidbafrente, diante de certas condicées,
facam inferéncias sobre as prioridades da orgaizdiem como atribuicées sobre o contexto
em que trabalham, formando atitudes que influen@amcomportamento e a qualidade dos
servicos. Os fatores que influenciam o comportameligcricionario dos trabalhadores e a

qualidade em servicos consistem o foco da prepesguisa.

® CCO é comportamento individual discricionario, mii@tamente ou explicitamente reconhecido pelesia

formal, e no agregado promove eficiéncia e efdiimzionamento da organizacdo (ORGAN, 2006, p.3)
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A perspectiva do trabalhador é intrigante, poisb@m o trabalho seja relevante a ponto de
desempenhar, por vezes, papel central na vida eesoas (DIEFFENDORFF, et al. 2002;
PAULLAY et al. 1994; ARVEY et al. 2004), a ofertae dqualidade de servicos parece

consistir desafio valido para as organizacoes.

A academia tem desenvolvido avangcos na elucidagdantecedentes de CCO dentro do
ambito da area conhecida como Comportamento Omzanizal. Neste sentido, entendeu-se
possivel a procura de contribuicbes dessa areaaptmaria e pratica da Gestao de Servigos
viabilizada pela coleta de dados sobre o tema emtextw de prestacdo de servicos, e
operacionalizacdo da pesquisa por aproximacdo dabamdor defront-officé para

entendimento de seu quadro de referéncia.

A seguir, descreve-se, sucintamente, sequéncia lEMsdo organizados os capitulos do

presente trabalho.

O capitulo 2 apresenta caracteristicas da dinaguieacircunstancia a atividade de servicos e
as raz0es gue determinam o conceito de comportangentidadania organizacional como
componente relevante na discussdo de avancos rweaorento e pratica da gestdo de
organizacdes dessa natureza. Mostra, ainda, o$voljeesta pesquisa e 0 modelo de analise
que lhe serviu de referéncia principal (figura 8presentando, de forma resumida, 0s
principais conceitos operacionalizados.

O capitulo 3 aprofunda o debate sobre esses cosceibis apresenta referéncias tedricas

associadas aos objetivos da presente pesquisa.

O capitulo 4 discute a metodologia utilizada nosenée trabalho e, consideragBes sobre
amostragem, dimensionamento da amostra, descrigdoptbcedimentos adotados para

executar a pesquisa e do teste de confiabilidadprips da pesquisa qualitativa.

Ainda no capitulo 4 apresenta-se o conceito dedojao delineador dos universos a serem
abrangidos pela presente pesquisa. Loja, nestalogstiefine-se como um grupo de
colaboradores vinculados a uma organizagao, degli@atendimento presencial de clientes,

com instalagfes, processo, e equipamentos espsqgiiica esse propdsito. Devido ao niumero

® Linha de frente, atendimento nont office sdo termos utilizados de forma intercambiavelenestudo e se

referem ao trabalho caracterizado pelo contatdrdbalhadores com os clientes (Gianesi et al. 2008649).
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relativamente grande de atendimentos que umadaj&za em base diaria, a dindmica desse
arranjo de atendimento é caracterizada por reesige personalizagdo consistindo em
conceito intermediario entre servigos profissioraservicos de massa (SYLVESTRO et al,
1992).

Grupos de lojas de trés organizagOes diversas aqa@mpmiversos de trabalho, estruturas de
andlise que propiciardo tratamento e comparacaalawdss coletados. Essa estruturagdo em
trés universos de trabalho diferentes foi opcapebguisa na medida em que se imaginava
obter certa homogeneidade dos dados dentro dossgyeupeterogeneidade entre os grupos, o

que propiciaria obter variabilidade, Util nos estw de pesquisa qualitativa.

O capitulo 5 contém diagramas que representam sgicamente relacdes entre conceitos e
componentes de conceitos que se mostraram sulgacaos discursos, em cada um dos
universos de analise. Inclui também o dimensionémempara cada uma das entrevistas - dos
principais conceitos utilizados nesta pesquisasgja, a interpretacdo do pesquisador quanto
ao grau em que esteve presente dado conceitoalesse.

Apoés apresentacao de analises dos estudos damivéssos em separado, € feita discussao
transversal dos dados analisados, ainda no cagtulo titulo 5.4 € mostra-se figura que

sumariza as principais relagdes evidenciadas em esiido (figura 40). Desenhou-se outra
figura (42) com o intuito de apresentar as prinsip@quéncias das relacées que emergiram,
considerando o conjunto dos trés estudos. A relaggpontaneidade das respostas —
propiciada pela natureza aberta das perguntasua eepeticdo ao longo de trés universos de
analise diferentes é argumento de defesa da rabuste conclusdes apresentadas pela

pesquisa.

Esse capitulo apresenta ainda comparacdo da paesdos diversos conceitos
operacionalizados, no qual consolidacdo do dimeasiento das percepcbes dos
colaboradores das trés organizacBes é dispostaaldddo (grafico 1) a fim de facilitar a
comparacao. Sao apresentadas também algumas saemdtado da aplicacdo da técnica de
particionamento de dados, forma sugerida por Mited. (1994) para evidenciar padrbes que
permitam evidéncias adicionais da existéncia dacdels entre os conceitos utilizados no

estudo.

Por fim, o capitulo 6 contém as conclusdes quemabr divididas em trés partes: a primeira

comenta as principais relacdes teoricas entre nsettos e propriedades evidenciadas ao
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longo dos trés estudos (titulos 6.1 a 6.6); a sEm@presenta as limitacdes do estudo (titulo
6.7) e a terceira se refere as implicacfes geliend#s relacdes evidenciadas (titulo 6.8). A

altima parte, intitulada consideracdes finais, spnéa idéias para futuros estudos sobre o

tema.
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2 O PROBLEMA DE PESQUISA

2.1 Justificativa

Exceléncia € um conceito cuja aplicacdo tem pdaticonportancia na gestdo de organizagdes
de servicos. Para Berry (1995b, p. 4), excelénsia eelacionada a “diferenciacdo, solidos
relacionamentos com os clientes, competicédo aitegpe valor - € ndo de preco -, inspiracéo
de colaboradores a querer algo melhor de seu hr@leatle suas vidas, bem como obtencéo de

resultados financeiros positivos”.

O conceito de exceléncia sugere comparagcdo e etigade em relacdo a concorréncia
(GIANESI et al., 2006) e guarda relacdo com ofedaqualidade. Qualidade, em servicos,
consiste na superacao das expectativas dos clighdsASURAMAN et.al., 1988), no que

diz respeito a atributos relevantes para os mesngesalmente tomando um segmento alvo

como referéncia.

De forma geral, as empresas de servicos que ataambientes de concorréncia ndo podem
prescindir do atendimento de exceléncia porquesakeu é funcédo do tempo em que o cliente
mantém relacionamento com a organizacdo, numeroéquversamente proporcional ao
percentual de evasdo de clientes (SASSER, 1990KBES e al., 1997; REICHHELD,
1996).

Por sua vez, o conceito de qualidade em servigaspora a experiéncia do servico como um
de seus componentes (GRONROOS, 2003) conformedexiba figura 1. Quando se
considera a experiéncia do cliente como dimensagudadade em servicos, se reconhece a
importancia da atuacao das pessoas para a efe@vittaorganizacdes dessa natureza. Mesmo
em organizacdes cujas operacbes determinam irgsrfacedominantemente remotas, a
interface humana é relevante para a manutencaoclidoges porque 0s contatos desses com
os colaboradores passam a ser mais episédico®vavglmente ocorrem em momentos mais

criticos.
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Qualidade em Servicos

Imagem Corporativa e Local

Qualidade Funcional:
experiéncia ou processo

Qualidade Técnica:
solugdo ou resultado esperadg

Figura 1 — Duas dimens@es de qualidade de servi@dpptada de Grénroos, 2003]

Confirmagdo da importancia da interface humana pgroposicdo de que os atributos de
prontiddo, empatia, conhecimento, cortesia e Id#nke de transmitir confianca séo

valorativos da qualidade em servicos (PARASURAMANal. 1988). Existem evidéncias do

relacionamento interpessoal como um dos critéresnior relevancia para escolha do
provedor de servicos e um dos mais relevantes daresade mudanca de provedor ao lado
do critério relativo a preco (e.g. LEE et al., 2003

O desenvolvimento, a promocdo e a execucao dogzeerresultam da interacdo de trés
grupos de pessoas:. a administracdo geral da oegdioiz 0s executores dos servicos e 0s
clientes. Zeithaml et al. (2000) ensinam que aress&los relacionamentos, em servigos, esta
associada a promessas: (a) a promessa ao clieatkefmg externo); (b) o fornecimento da
possibilidade de tornar as promessas possiveikétmay interno) e (c) a concretizacdo da
oferta de servicos alinhada a essa promessa (nmaykieterativo). A figura 2 ilustra a

dindmica de servicos como a interacdo entre adiradi@res, executores e clientes.

Assim, embora o desenvolvimento tecnolégico ocornd final do século XX e inicio do
século XXI tenha propiciado a substituicdo — sigatfva, porém parcial - de interfaces
humanas por formas remotas de atendimento, comoeiraamle reduzir custos das

organizacdes e aumentar confiabilidade, a neceksida relacionamento das organizacdes
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com seus clientes faz emergir pressupostos quarueittam a importancia da atuacao das

pessoas em ambiente operacional de elevada cowigatie:

*  Num mercado de tecnologias semelhantes, o difedewisivel ao cliente pode ser o
comportamento das pessoas que o atendem, pois,aiomam Zeithaml et al. (2000,

p. 259-260), sua atuacao influencia as percepcéEspaito da organizacao;

* O envolvimento das pessoas é fator critico parbtengdo de vantagem competitiva
(BROWN et al., 2005, p. 304-305) e seu poder digmmario em organizacdes de

servicos €, de maneira geral, bastante elevado REER995b, p. 8);

» Os empregados de linha de frente tém posicdo adaguavaliacdo da experiéncia do
cliente (ALBRECHT 1992b, p. 101) e podem fornecdgoimacgdes que possibilitem
maior conhecimento sobre expectativas dos clieatesias percepc¢des, bem como
sobre obstaculos a melhoria de servicos (BERRY7 19968).

Administradores

Marketing externo

Marketing interno
Gerando as promessas

Tornando as promessas
possiveis

Executores Marketing interativo Clientes
Mantendo as promessas

Figura 2 - O tridngulo de marketing de servicos [adptada de Zeithaml e Bitner, 2000]

Para o cliente, a familiaridade em relacdo as jpssgoe trabalham no atendimento aumenta o
seu controle do que estéa ocorrendo no processerdigs (NAMASIVAYAM, 2005). Além
disso, as pessoas tiram duavidas, esclarecem temédoscos e se encarregam de
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procedimentos associados a solugcédo desejada. ghoedmtre os colaboradores e o servigo é
tao forte que alguns autores afirmam que os cadalooes séo o servico (BERRY, 1995b, p.
50, p. 167; SCHNEIDER et al., 1995, p. 237) oucefda empresa (PFEFFER, 2007, p. 13-
18) pois o conteudo da compra constitui um misto edpertise e relacionamento
(JOHNSTON, 2002, p. 91).

Assim, o esforco das pessoas para agregacao de amloliente tem papel relevante na
implementacéo de estratégias operacionais bemidasd@ERRY 1995b; HESKETT, 1997)
e sua atuacao consiste em parte relevante do tompes o cliente forma da empresa (e.g.
SCHNEIDER, 1995; BERRY 1995b; SURESHCHANDAR, 200D3i a importancia de se
buscar aprofundar o entendimento de condicionatite€omportamento das pessoas em

servicos.

Com relacdo ao comportamento de colaboradoresatalltro, ha referéncias teéricas que
parecem permitir expectativas otimistas. O trabathdonte de significado para a vida
(ADLER, 1964; LEVERING, 1997; DREIKURS, 1999) erdaracao social representa espaco
para o desenvolvimento pessoal (ARGYRIS, 19686pADLER, 1964, p. 282). O trabalho
bem feito, socialmente reconhecido, parece estdramlo com as necessidades do ser humano
de realizagdo (ROGERS, 2001 e ARGYRIS, 1968) e atisfacado e fortalecimento de
autoestima (ZAPF, 2002, p. 254). Realizacdo aquidésejo de “tornar-se tudo o que se é
capaz de vir a ser” (MASLOW, 1954; ROGERS, 2001).

Maslow (2001) relaciona o trabalho bem feito erdpartancia intrinseca como relacionado a
autoestima pessoal (p.20) e a saude psicolégieé)(pembora defenda que certo otimismo
quanto ao comportamento humano no trabalho supiiBgées favoraveis de contexto (p.25).
Assim, é de se esperar comportamentos alinhadasca lale realizacdo pessoal, imaginando
gue necessidades anteriores estdo sendo satigMaa®w, 1957) ainda que, como ensina o
autor, alguns comportamentos resultem de continge€nsituacionais, nao possuindo,

necessariamente, a motivagdo como vetor principal.

Rogers (2001, p.86) argumenta que o esfor¢co pessoarocesso de desenvolvimento da
personalidade é acompanhado por sentimentos mssitie aceitacdo de ajuda por parte de
outras pessoas, 0 que favorece o fortalecimengedbmento de comunidade humana e, ao
concomitantemente, de maior aceitacédo e afeicdelpdo a si mesmas. Dai, a hipotese de
que “o fundo da natureza humana é essencialmesitvpd (ROGERS, 2001, p. 85). Dessa

perspectiva, eventuais emocdes antissociais s&eloiolas como desviantes do rumo natural,
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ja que o autor as considera produtos de frustra&gdorelacdo a impulsos de amor, de
seguranca e de posse.

Assim, parece ser plausivel admitir premissa otaresn relacdo ao comportamento humano

no trabalho, como ja tinha sido proposto por Mc@ré960).

Ademais, é possivel esperar comportamento produtivotrabalho, como reflexo dos
beneficios percebidos pelos trabalhadores na sagdcecom a organizacdo, onde pode se

estabelecer circulo virtuoso de reciprocidadepnma# proposta por Gouldner (1960).

Portanto, se, de alguma forma, organizacdes téiculdibides de fornecer atendimento que
possa ser bem avaliado, é possivel que tenhameprablno estabelecimento de condi¢des
favoraveis a comportamentos associados ao coramioalidade.

Embora a relacéo entre atendimento de qualidatt®, eatregue ao cliente e valor econémico

da empresa seja relacédo robusta do ponto de e@tad (HESKETT et al.,, 1997; SASSER
et.al., 1990; REICHHELD, 1996), a realidade empitigere que muitas vezes a oferta de
qualidade ndo se materializa. Ha algum tempo, aigiacdo de consumidores de servigos no
Brasil ganhou certo destaque na impréresparecem escassas as evidéncias de que a situacdo

tenha se alterado radicalmente.

Por esse motivo, por exemplo, a Anatel estabelemeentemente indice de desempenho no
atendimento que busca medir a eficacia na resoldgsi@roblemas apontados pelos usuarios
dos servicdssob seu ambito de regulamentacéo. Imagina-se duellgacéo desses indices

possa exercer pressdo do mercado para melhoriemitimentd.

Algumas evidéncias sobre o assunto sdo o signvficahimero de reclamacdes nos
PROCONS e a recente publicacdo de Lei por parte do Govdiederal do Brasit

"Ver Correa (2001), revista Exame.

8 A Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicac¢desiganismo que regulamenta operagfes de servigos de
telecomunicacédo no Brasil. A Agéncia divulgou, €3r03.2009, indice que mede a qualidade do atenttimen
prestado pelas operadoras de telefonia fixa e nastonsumidores. O indice calcstaresde 0 a 100, com
base nos desvios em relacéo a metas de indicesldmacéo, de reincidéncia, de pendéncias e deigéso
dentro do prazo (ANATEL, 2009). E possivel ver témbexemplos de aplicacéo de multas por falta de
gualidade (RODRIGUES, 2009)

° O Globo, 03.03.2009.
9 procons (Procuradorias de Protecdo e Defesa dsuBtdor) séo entidades brasileiras que tém potigbje

elaborar e executar a politica de protecéo e deles consumidores. Geralmente sdo de ambito estadu
municipal, embora a lei permita que tais organisrpossam ter natureza privada (BRASIL, 1990
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regulamentando o atendimento telefénico com otmte melhorar a qualidade em servigos.
A crise no setor aér&ofoi exemplo relativamente recente de dificuldadesgestdo de

servicos em nivel sistémico.

E provavel que parte das dificuldades enfrentadasatendimento tenha relacdo com
restricbes impostas aos colaboradores na entregaaliacoes aos clientes (PETERS et al.,
1980; SPARROW et al., 1994; HESKETT, 1997, p. 143)a tomada de decisdes sobre a
melhor forma de enfrentar as demandas que geratnaicdo alistres§KARASEK, 1979).

Eventuais restricbes ao trabalho parecem ter repgfio agravada em servicos pois espera-se
que os colaboradores exibam emocfes adequadas r@atosopessoais, e tais restricoes
impdem maior dificuldade na gestdo dessas emopodegie estdo associadas a reducdo do

controle por parte dos colaboradores (ZAPF, 2002).

Tais restricdes parecem integrar conflitos tacites interesses entre organizacdo e
personalidade dentro das organizagfes. Argyris§)l86jumenta que, nas organizacoes, as
possibilidades de expressdo da personalidade sf@aidas e as de frustracdo e fracasso
aumentadas, tendo em vista que (a) a tecnologidicona as atividades; (b) o processo de
trabalho impde utilizacéo parcial de aptidées;e@pera-se alienacdo da pessoa em relacdo a
seu comportamento, aumentando, portanto, seu grapassividade e, (d) a escassez de
recompensas psicolégicas condiciona o trabalhatiosear satisfacdo fora do trabalho.

organismos tentam solucionar conflitos entre condoras e organizagdes fornecedoras de produtowiecs
encaminhando o assunto aos Juizados Especiaiss@juando ndo ha acordo. Juizados Especiais Ci&eis s
orgéos da Justica destinados a conciliagdo, prmaegalgamento das causas civeis de menor complsid
(BRASIL, 1995). Em 2007, no PROCON DF, 18 dos 30ones reclamantes (60%) sédo empresas de servicos
(telefonia, bancos, companhias aéreas, prestadereducacéo e TV a cabo). Quando consideradas raebé
empresas comerciais, este nimero alcanca o patEn&i% (PROCON DF). Dados fornecidos pelo PROCON
SP indicam que das 22.831 reclamacdes fundamentadatradas em 2007, 69% se referem a servicos
essenciais, servicos privados, assuntos financeirssrvicos de saltde. Em 2008, este indicadortregi®
patamar de 68,5% e o relatério informa que as anamres reclamadas sdo empresas de servicodataies e

trés operadoras de telecomunica¢do (PROCON SP).

1 O Decreto 6.523, de 31.07.2008, da Presidénci&Refaiblica do Brasil, busca facilitar o acesso dos
consumidores a atendimento pessoal, regulamentabrigatoriedade de registro eletrdnico de contatos,
aumentar o grau de resolucdo das demandas estimeprazo e suspender cobrangas indevidas. A Lei
estabelece que os Servigcos de Atendimento ao Camsu($AC) devem observar os principios de dignédad
boa-fé, transparéncia, eficiéncia, eficacia, cétate e cordialidade e pode ser interpretada cosmosta a
expectativa da sociedade de que os servigos posgteths empresas tenham seu nivel de qualidatienaeo.

12 Crise iniciada em setembro de 2006, cujos incideatiicos principais se referem ao acidente emvalo o
jato GOL em 29.09.2006 no Mato Grosso € o jato Tél 17.07.2007, que incluiu em momentos episodicos
atrasos, cancelamentos de vbos, tumultos e ageesedaeroportos (O ESTADO DE SAO PAULO, 2007).
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Dados relativamente recentes de pesquisa elabgpatta Instituto Gallup (VALOR
ECONOMICO, 20075 d&o sinais de que existe alienacdo em relacdmhballio no Brasil.
Pesquisa constatou que apenas 21% dos trabalhgos@sisados se consideram engajados
com seu trabalho. Este indice, consideravelmernke baitera a importancia de aprofundar a
discussdo sobre antecedentes de comportamentogalfardia organizacional, ja que é
plausivel admitir que nivel baixo de comportamentesidadania atue como fator restritivo

ao atendimento de exceléncia.

2.2 Problema de pesquisa

A questdo da qualidade no atendimento das orgdi@gzagle servicos é de dificil

administracdo, ante a simultaneidade da produgd&m&umo, a intangibilidade da avaliacdo
do cliente que caracteriza a atividade e a paaiép do cliente no processo (ZEITHAML,

2000).

A simultaneidade de producdo e consumo submeteabdgde ao olhar dos clientes no

momento da prestacdo do servico, 0 que coloca sisbegendentes a responsabilidade de
acertar na primeira vez e determina a importangipadticipacdo das pessoas na formagao de
percepcdo do cliente. Além disso, esta caractisthpede a geracdo de estoques, 0 que
dificulta o equilibrio entre capacidade e demaruten a consequente geracao de filas e a

inevitavel repercussao sobre o humor e nivalisteessde clientes e funcionarios.

Considerando-se a imprevisibilidade que a partg@pado cliente e a simultaneidade entre
producdo e consumo podem trazer, se faz necessésfor¢co do colaborador — na ajuda de
clientes e colegas -, que parece ser ainda maisriambe quanto mais complexo for o

trabalho. Na atividade de servigcos, a energia euidado empregados no trabalho séo
grandemente atribuidos ao poder discricionariouwhwibnario de linha de frente (BERRY,

1995b, p. 252).

Berry qualifica como elevado o poder discricionatas trabalhadores em servicos. Define o
conceito como “a diferenca entre a quantidade méxda energia e cuidado que um

individuo pode trazer para o papel de servico e inimmo requerido para evitar ser
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penalizado”. Neste sentido, “os empregados de libafrente sdo muito similares aos
trabalhadores voluntéarios” (lbid., p. 252).

Essa disposicdo de esforco, exercida por poderrid@stario pessoal, vista como
voluntariado, € congruente com as proposicoes dekier (2001) e Baron et al. (1999). Para
0 primeiro, o que motiva o trabalhador de conhenioté é 0 mesmo que motiva os
voluntérios. Segundo Drucker (2001), o colabora@laiuem melhor conhece o trabalho e
precisa de desafio, de acreditar na missdo da smpde treinamento continuo e de

resultados.

Em servigcos, a maneira pela qual o cliente avabaantro que teve no atendimento possui,
até certo ponto, natureza subjetiva (MORRISON, 199€8ém disso, uma série de
comportamentos do atendente influencia essa a#ialidais como o auxilio dispensado ao
cliente na tomada de decisGes de compra satisfai@icolaboracdo a ele fornecida quanto a
avaliacdo de suas necessidades, a oferta de serdgguados a essas necessidades, a
descri¢cdo de servicos de forma precisa e a podturvitar pressdo, manipulacéo ou taticas
enganosas com foco em vendas (HOFFMAN et al. 1988).obstante o esforco de Hoffman

et al. (1992) visando elaborar uma lista de conapoentos associados ao poder
discricionario, 0 que se percebe é que esses ctanpEmtos sdo tAo numerosos que sao
chamados de “constelacdo de comportamentos” (BIENSJ et.al, 2003).

Tendo em vista a grande diversidade de comportamamgcessarios no atendimento aos
clientes, seria tarefa muito dificil especificataleadamente quais sdo 0os comportamentos
adequados (BIENSTOCK, 2003; BOWEN, 1990). Mesmo s®» fosse possivel, tal
especificacao limitaria o controle dos trabalhada@ebre suas atividades (STEINNINGER,
1994) e restringiria eventual flexibilidade neceiss@m contingéncias (SMITH et al. 1983).
Bienstock (2003) argumenta que alguns comportaragradem ser explicitamente definidos,

mas muitos outros dependem das atitudes e motisagempregado.

De forma consistente com esta argumentacao, Kaé4jldefende que uma organizagéo que

depende de destaques de comportamento prescritcsisiema social fragil.

4 Drucker (2001) define como trabalhador de conhenbm aquele que sabe mais sobre seu trabalho do que

qualquer outro na organizagao.
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Estabelece-se entdo a necessidade de comportamasttsnscendem a descricdo formal de
atribuicbes. Tal conceito é conhecido coocoonportamento de cidadania organizacioea¢
definido como

comportamento individual que é discricionario, rietamente ou explicitamente reconhecido

pelo sistema formal, e no agregado promove efi@éacefetivo funcionamento da organizacéo
(Organ et al., 2006, p.3).

Nota-se que atributos valorizados pelos clientes ambiente de prestacdo de servicos, tais
como empatia e prontiddo, tém conteddos que se ajustam ao conceito de CCO
(comportamento de cidadania organizacional), jA @se gestos que o caracterizam
dificilmente poderiam ser acompanhados por sistedeagontrole que sensibilizassem o

sistema formal para o reconhecimento desses coampentos de forma direta.

Organ et al. (2006, p.10) sugerem que a efetividape CCO proporciona é
multidimensional, caracterizando diferentes namsezjue guardam relagdo com o
atendimento das expectativas de grupos de patesssadas sobre os quais se faz referéncia.
Coerente com esta idéia, Dimitriades (2007) prapdelelo que particulariza o conceito de
CCO denominando-o de comportamento de cidadanenmacional orientado aos clientes
(CCO-0OC) tendo em vista que é possivel identifcamportamentos voltados ao auxilio
dessa categoria particular deakeholder Auxiliar problemas dos clientes que demandam
atividades extrapapel, engajar-se em atividadesnaml extraordinario de desempenho,
ajudar um colega que tem dificuldades técnicas teadanento a um cliente ou gerar e
encaminhar sugestdes de melhoria de qualidade psdecobnsiderados exemplos de CCO-
OcC.

Atribui-se, muitas vezes, o0 mau atendimento exchusente a caracteristicas pessoais dos
funcionarios de linha de frente. Essa maneira dsgretem implicacfes gerenciais, visto ser
racional associar solu¢cbes de atendimento a proesdos de melhoria dos processos de
recrutamento e selecdo e, eventualmente, ao desglida dos funcionarios avaliados

negativamente.

Mas é possivel que, em alguns casos, isso sejaermtribuicdo, que, segundo Myers (1999,
p.387) é atribuir comportamentos a caracteristipassoais quando na verdade estédo
associadas ao contexto ou situagao.

Schneider et al. (1995, p.5) afirmam que este @uwmque muitas organizacdes cometem na

medida em que colocam toda a carga da qualidadseevitos sobre o tratamento que as
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pessoas ddo aos clientes no momento da verdacnsiderando que ha aspectos ndo
pessoais e de suporte aos atendentes que sioicoadies da qualidade. E importante notar
que as pessoas tendem a atribuir crédito e culpdivaduos e nao a sistemas (CHASE et al.,
2001).

Ainda que se reconheca que caracteristicas pedsod@m repercussdo sobre a atuacdo no
atendimento, a presente pesquisa estabelece ftce antecedentes organizacionais dessa

atuacao.

Cabe entdo perguntar, ante a importancia destelipmmportamento para a manutencao da
competitividade de empresas de servigcos, quais € ecHs organizacionais que

potencializam seu exercicio.

Morrison (1996) propde que CCO é funcéo de relalgitroca social com a organizacédo, da
identificacdo com objetivos organizacionais e dmamia. Adicionalmente, ha proposicoes
e pesquisas que indicam que CCO tém atitudes comecetlentes, notadamente satisfacéo
com o trabalho e comprometimento (DIMITRIADES, 208ETTENCOURT et al., 2001,
MACKENZIE at al.,1998 & SCHAPPE, 1998).

Dessa forma, foi elaborado modelo explicativo dag@o entre os possiveis antecedentes de
CCO-OC (figura 3) como referéncia inicial a invgatido do assunto, procedimento sugerido
por Miles et al. (1994) e Campeholdt et al. (1992).

E plausivel supor que comprometimento é antecedien@CO-OC, entendendo que intenc¢éo
de permanéncia, disposicdo de esforco, orgulho grglnizacdo bem como alinhamento de
valores e objetivos possam ter repercussdo sobowroportamentos orientados ao cliente
(SCHAPPE, 1998).

Considerou-se ainda indicacdes tedricas de supoganizacional percebido (SOP) como
antecedente de comprometimento (EISENBERGER &980; MEYER et al., 2002; LOI et
al., 2006, KNIPPENBERG et al., 2006; LEE et al, 260 LEW, 2009). SOP se refere a
percepcdo do colaborador com respeito a valorizdgdoabalho e & preocupagdo com o seu
bem estar por parte da organizacédo (EISENBERGHER, €t986).

5 A expressdo momento da verdade se refere a quadpigddio em que o cliente entra em contato com

gualquer aspecto da organizacéo e obtém dela isfwel qualidade de seu servigo (Albrecht, 19927p.
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Relacionamento de Troca Social

Suporte
Organizacional
Percebido
(SOP)

Satisfagdo
como
Trabalho
(SAT)

Autonomia

Comprometimento
(COMP)

Qualidade
em
Servigos
(Qs)

Comportamento de
Cidadania
Organizacional
Orientadoao
Cliente (CCO-0C)

Figura 3 — Referéncia Inicial de Pesquisa — Relagiamento de troca social e influéncia sobre qualidad

em servicos [elaborada pelo pesquisador]

Pode-se admitir que suporte organizacional peroel§ieisenberger et al., 2001) seja

antecedente de satisfacdo com o trabalho e de oarepmento, tendo em vista que elevado

nivel de SOP atenderia necessidades de aprovagiiinaes identidade social bem como

produziria expectativas de desempenho superiomgi@metimento com a organizacao, 0

que é consistente com as proposicdes tedricas sotenma (EISENBERGER et al. 1986 e

1997; SHORE et al. 1991) que defendem que o cadboré sensivel a forma como é tratado
(SCHNEIDER, 1995, p. 240).
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A figura 3 também exibe relacdo entre satisfacdm @ trabalho e comprometimento
(DARDEN et al., 1989; MEYER et al., 2002; KNIPPENBE et al., 2006; GHAZZAWI,
2008, MAHARAJ, 2007; TANRIVERDI, 2008). O conceisatisfacdo com o trabalho é
definido nesta pesquisa como a atitude geral depassoa em relacéo ao trabalho que realiza
(ROBBINS, 2002, p.74), que envolve um conjunto detisnentos positivos e negativos a
respeito do mesmo (SPECTOR, 1997; DAVIS et al, 1992

A figura 3 sugere a existéncia de troca sociamedida em que procura representar dinamica
em que a organizacdo acena com suporte e recumsoPassibilitem satisfacdo com o
trabalho, o que redundaria em reflexos positivdzescCOMP e CCO-OC, constituindo a

contrapartida dos colaboradores, em dire¢céo a maygio.

O modelo ainda incorpora a proposicao de que adgule em servicos percebida pelo cliente
(QS) influencia a satisfacdo dos atendentes, cowfgoroposto por Heskett et al. (1997).
Qualidade em servicos é entendida, neste trabaliop a comparacdo da percepcdo do
servico com a expectativa, por parte do clientgque determina sua avaliacdo positiva ou

negativa (Parasuraman, et al., 1988).

CCO-0C, na figura 3, antecede a qualidade do serigso poderia ocorrer: (a) pelo esforco
do empregado em compreender a empresa (suas pdadds e restricdes), e o cliente, para
articular recursos internos a fim de atendé-lo;alimjiliar colegas em eventuais dificuldades
no atendimento a clientes; (c) ajudar clientes kegas adotando comportamentos nao
esperados ou nao incluidos em atribuicées de pagd); engajar-se em acdes de melhoria de
processos e encaminhamento de sugestdes, o quidbdiiger et al. (1990) denominam de

inovagao construtiva.

Esta pesquisa busca identificar conceitos subjasenforma de pensar dos trabalhadores do
atendimento e as relacfes que estabelecem com dampatos orientados aos clientes, em

desenho de pesquisa que deixou aberta a posdielida descoberta de conteldos que
pudessem permitir avancos no entendimento da atllad pessoas no trabalho e eventuais

implicacdes para modelos de gestédo de empresas\wigos.

2.2.1 Obijetivos

O obijetivo principal da presente pesquisa foi ifieatr (a) antecedentes organizacionais que

influenciam a adocdo de comportamentos de cidadagenizacional orientados ao cliente
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(CCO-0OC) em ambiente de servigos; e (b) anteceslel@eatuacéo para oferta de qualidade,
da perspectiva dos atendentes de organizactesvittoseAo inicio dos estudos, esperava-se
que tais objetivos pudessem oferecer contribui@esiesenvolvimento dos modelos de

gestdo em servicos.

As indicacdes teoricas sobre a relacdo entre afgates organizacionais e CCO pareceram
sugerir de que tais comportamentos poderiam guastaciacdo com o relacionamento entre
colaboradores e suas empregadoras bem como coossibilidades materiais e técnicas de

exercé-los.

E importante registrar que a proposicdo de quetartrento aos funcionarios influencia os
clientes é explicitada por diversos autores (e.GHISEIDER et al., 1995, p. 240,
MORRISON, 1996 e JUDD, 2003) e subjacente aos estdd Heskett et al. (1997).

2.3 Informacdes Iniciais sobre Metodologia da Pesquisa

As relacbes constantes da figura 3 serviram de gania coleta dos dados de campo, pois
buscou-se identificar antecedentes dos conceitoxior@ados no item 2.2. O desenho de
pesquisa adotado objetivou confirmar as relagbes epesmo tempo, manter abertura para a
possibilidade de eventual descoberta de outraawaisi que influenciam CCO-OC e a oferta

de qualidade em servicos (QS).

Para tanto, a opcdo metodologica consistiu na ad@aptdo método conhecido como
teorizacdo fundamentada em dados (F£DBdncebido por Glaser e Strauss (1967) e descrito
por Strauss e e Corbin (2008), em que a partecteda pesquisa pode ser levantada
concomitantemente aos dados coletados em campm.aBssdagem orienta a identificar as
relacbes com base em dados empiricos e, a med&la quesquisa evolui, enriquecer 0s
achados com referéncias téoricas (URQUHART, 2001).

A adaptagdo acima mencionada consistiu principainea utilizacdo de pesquisa tedrica
preliminar e de modelo prévio que servisse de gu@leta de dados, conforme sugerem

Miles et al. (1994). A abordagem mista de Mileslet(1994) difere da proposta original de

'® Do original em inglés: Grounded Theory.
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Glaser e Strauss (1967), que defendem e ensinawdohegia para pesquisa de natureza
predominantemente indutiva.

A presente pesquisa utilizou entrevistas para@otidos e permitir analise da transcricao do
discurso em textos que possibilitassem depreendguadro de referéncia cognitivo de

colaboradores da linha de frente de grandes engpsaervicos. Essa € uma abordagem
qualitativa, que utilizou declaracdes dos entradiss visando identificar relacdes subjacentes
ao seu discurso e possibilitar comparacdo comlagdes indicadas pela teoria. Objetivando
possibilitar o surgimento de eventuais conceitasipais de serem incorporados a teoria, 0

roteiro de pesquisa manteve perguntas abertas.

A andlise dos dados, executada a partir da inteigie e atribuicdo de codigos aos trechos de
entrevistas, bem como da identificacdo dos vinceldse conceitos observaveis no discurso
dos respondentes, possibilitou dialogo com os aomtentos existentes sobre o assunto. O

capitulo 4 do presente trabalho examina, maisitelaimente, os procedimentos adotados na
coleta e analise dos dados.
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3 REVISAO TEORICA

A gestdo profissional de empresas de servicodastéla na atuagcdo conjunta de trés fungdes
gerenciais (marketing, operacbes e recursos humabada interacdo entre estas trés areas

que sera possivel a producao e entrega de vatdieate (LOVELOCK et al., 2001).

7

A importancia do trabalho das pessoas para o0 suass estratégias € reconhecida em
operacBes de forma geral (BROWN et al., 2005) s@wicos de forma particular (CORREA
et al., 2002; JOHNSTON et al. 2002). Esta impoithresta relacionada a necessidade do
empenho das pessoas por produtos e servicos de qualkidade, num ambiente altamente
dindmico.

Em servicos, o empenho das pessoas ganha muiténeig porque os clientes dessas
empresas formam uma imagem delas a partir dos niomee contato, conhecidos como
“momentos da verdade”. A rentabilidade dessas esapr& formada pela repeticdo do
comportamento do consumidor e nestes momentodjemges fardo uma avaliagdo, muitas
vezes intuitiva, com relacdo ao atendimento doduwts que valorizam (Gianesi et al.,
2006).

Embora ocorra o fato de que muitos contatos peligadas estejam sendo substituidos por
interfaces tecnolbgicas, 0s encontros pessoaisagamhaior importancia ja que, em alguns
casos, passam a ser mais escassos e ocorrer emnto®noeticos. A massificagcdo do

atendimento pode ter sucesso se os clientes eammtiinterlocutores que lhes transmitam

seguranca, quando for necessario o atendimentogless

Assim, em muitas ocasides, relevantes do pontoista mercadolégico, a percepgédo do
cliente é influenciada pelo comportamento dos fam&iios (GRONROOS, 2003, HESKETT
et.al 1997).

Schermerhorn et al. (1999) classificam os compatdaos no trabalho em necessarios e
emergentes. Os comportamentos necessarios sacesqued a organizacdo formalmente
requer dos membros do grupo. Os emergentes saoodamentos que os membros dos

grupos acrescentam aos comportamentos exigidos. d&#® coisas que as pessoas fazem
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acima e além das expectativas ou atribuicbes fermai cargo e que geralmente ajudam
muito na realizacao do trabalho.

7

A importancia de ter uma interface humana comprisl@etom a qualidade é ressaltada
porque, via de regra, em servicos, a diferencaeentminimo necessario para nao ser
penalizado e 0 maximo que se pode fazer para ateradiente é grande (BERRY, 1995b). A

este poder de escolher a energia a ser empregaddada situacdo, Berry (1995b) denomina
de poder discricionario. Assim, 0 comprometimentas dpessoas com 0s objetivos
organizacionais e com a agregacao de valor adeliém papel central na implementacéo de

estratégias operacionais bem sucedidas.

Boudreau et al. (2003) fazem uma importante dismussbre a interface que existe entre a
gestao de recursos humanos e gestao de operBabas autores, 0 sucesso de programas

da melhoria de operacfes depende da integracaipdogontos de vista: humano e técnico.

Para Boudreau et al. (2003), ha quatro elementaodgportamento humano que ilustram a
interface entre a gestao de recursos humanost@gisoperacoes:

v/ Capacitacdo: as habilidades e conhecimento nemespara executar a operacao alinhada

aos objetivos da organizacao;

v Oportunidade: a situacao em que as ac¢des podeexeutadas para que surtam o efeito
desejado;

v' Motivagao: o direcionador das acdes, criada petaepedo de que ha ligacdo entre os

resultados desejados e as recompensas;

v' Entendimento: conhecimento de como as agdes indildcafetam o sistema de forma a
contribuir para o alcance do resultado global.

Boudreau et.al (2003) afirmam que a gestao de opesaadota suposicdes importantes para a
definicdo e utilizacdo de modelos, mas sao reptas@ées simplificadas do comportamento
humano. Tais simplificac6es tém consequéncias soprecesso decisorio. Assim, 0s autores
sugerem que futuras pesquisas devem buscar vis&o readista sobre o comportamento

humano.

Boudreau et al. (2003) listam algumas dessas dioggoes de comportamento humano em

modelos de operagdes:
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1. O fator humano nédo é preponderante (muitos modmlosideram as maquinas sem as

pessoas, omitindo inteiramente o lado humano);

2. Pessoas sdo deterministicas e previsiveis. Os tedgstarefas sdo deterministicos, ndo

ocorrem erros, ou 0s erros ocorrem aleatoriam@sdrabalhadores sao idénticos;
3. Trabalhadores sao independentes;

4. Os trabalhadores trabalham de forma estavel. N@mndpm, ndo sentem cansaco e nao se

detém no processo decisorio e solucdes de probjemas

5. Os trabalhadores ndo séao parte do produto ou se(@& autores consideram que, de
forma geral, os empregados n&do sdo consideradas arte integrante da experiéncia do
cliente);

6. Os trabalhadores ndo sentem emocdo e nado saooafgtad fatores como orgulho,

lealdade ou constrangimento;

7. O trabalho é perfeitamente observavel. Erros desoragdo sdo ignorados. Ndo se
considera que a pura observacao por si so ja padamoe desempenho.

A busca de visdo mais realista, conforme sugerendigau et al. (2003) parece reforcar a
necessidade de investigacdo sobre os aspectosregisam ser acenados pela organizacéo
para o0 exercicio do poder discricionario - em goe favordvel aos interesses das
organizacoes - das pessoas que trabalham comragmtdia clientes.

A luz destas consideracdes, parece entdo quehpeea atendimento pessoal que realmente
influencie positivamente a percepcdo do cliente récipo passar do paradigma de
administracdo de recursos humanos para o de geéstdoessoas. Para Fischer (2001),
enguanto o primeiro paradigma se caracteriza pocgaimentos de ajuste do individuo a um
estereotipo de eficiéncia ja estabelecido pela esaro segundo reconhece que as relacdes
de trabalho sdo essencialmente humanas [...] qpssupde individuos e grupos mais ou
menos conscientes de seus interesses, atuandoagint® e interferindo no seu

comportamento e no comportamento dos demais agemies/idos.

Para Fischer (2001), um modelo estratégico de @edt pessoas deve abranger os
procedimentos que a empresa adota para envolvéungsonarios com suas definicoes

estratégicas, a maneira pela qual estimula detaduitipo de relagdo com os clientes ou a
imagem que ela passa internamente sobre seus gsodll@ssa visao, 0 modelo de gestao de
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pessoas deve ser compreendido como 0 conjunto ldiecgm praticas, padrdes de atitudes,
acOes e instrumentos empregados por uma empresaferir no comportamento humano
e direciona-lo no ambiente de trabalho. Um modebisnorganico e menos burocrético
poderia fazer emergir nas pessoas 0 que de maisrgaizacbes tém precisado: o

conhecimento, a criatividade, a emocao e a senlside (FISCHER, 2001).

Estes aspectos tipicamente humanos séo altamesggdes no setor de servicos. E de se
lembrar que a contribuicdo das pessoas no ambdmtaabalho, na pratica, esta mais
vinculada a capacidade de fazer entregas a emghoegae a descricdo formal das atividades
previstas. S&0 as pessoas que podem fazer cosflug esforcos em competéncias para

potencializar as competéncias organizacionais.

Parece plausivel imaginar ainda que este conceienttega e comprometimento poderia ser
central a gestdo de servigos, ja que cenarios dampe futuros podem caracterizar a

flexibilidade como atributo “ganhador de pedidos”.

Para Schneider e Bowen (1995), freqientementegasiaacdes encorajam comportamentos
indesejaveis, ignorando ou até mesmo punindo cdarpentos desejaveis. Ao invés de
facilitar o comportamento organizacional orientalis objetivos, as recompensas podem
servir como inibidoras de performance. Os autokesnglificam seu argumento, lembrando

gue uma empresa pode estar premiando a conquistaodes clientes, colocando a

manutencado dos antigos em segundo plano. Issoegeopbrque as relacdes de longo prazo
(de valor superior) sdo caracterizadas por aspeéatasgiveis, e, portanto, mais dificeis de
mensurar. A manutencdo dos antigos exige um esfdecanensuracdo e recompensas
associadas muito maiores, devido a necessidadegréenaler e sistematizar informacdes

qualitativas.

3.1 Comportamento de Cidadania Organizacional

O conceito de Comportamento de Cidadania Orgamzakti (CCO) se refere a
comportamentos que sao discricionarios, ndo dimtéenou explicitamente reconhecidos
pelos sistemas de reconhecimento formais e, nogadpepromovem eficiéncia e efetivo
funcionamento da organizagcdo (ORGAN et al., 2006).
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Organ et al. (2006, p. 6) explicam que o conceitemelhante ao de comportamento pro-
social que é a “acdo espontanea direcionada aditierde uma pessoa, geralmente estranha,
sem perspectiva aparente de recompensa extrinspeasaa que esta dando ajuda’. Nao

obstante, esclarecem que o conceito de CCO tergam#es caracteristicas que o diferem:

a) Nao representa necessariamente ajuda para umaapessecifica, pois algumas de
suas formas podem ter abrangéncia maior, comoxgon@o, pelo envolvimento com

atividades relativas a interesses amplos da orggénz

b) Estabelece padrdo de contribuicdo ao longo do tedifeventemente do conceito de

comportamento prossocial que pode ser episédico; e

c) Este comportamento coerente estd relacionado a fimabidade especifica em

contexto organizacional.

Segundo Organ et al. este comportamento podeversds motivos superpostos de natureza
afiliativa (desejo de ter relacionamento positieoncoutras pessoas), de poder (possibilidade
de deixar as pessoas em débito) e de lealdade anizagdo; no entanto afirmam que

representa fendmeno teoricamente significante gueete a questdo de quais condicdes

aumentam ou diminuem sua probabilidade de ocoa&g606, p.7).

O conceito define CCO como comportamento discréiimp ou seja, ndo consta de
requerimento absoluto da descricdo de tarefas ehanalgum grau de escolha pessoal de

forma que a pessoa nao sera punida por adotareacpreportamento (Organ, 1988).

Podsakoff (2000), elaborando revisdo da literasofare o assunto, organiza CCO em sete
dimensdes ou “tipos”: comportamento de ajuda, ésuade, lealdade organizacional,

complianceginiciativa individual, civismo e auto-desenvoh@nto.

O quadro 1 lista as dimensdes de CCO e as defsd@seus conteudos.
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Dimenséo de CCO Descricdo

Comportamento de Ajuda Ajuda voluntaria com, ouvengdo da ocorréncia de, problemas
relacionados ao trabalho.

Esportividade A disposicdo de tolerar inconven@scinevitaveis e imposi¢cdes do
trabalho sem reclamacéo.

Lealdade Boa vontade em proteger a organizacévacameacas externas e defender
seus objetivos

Compliance Aceitacdo e aderéncia as regras e pnoertbs

Iniciativa Individuat’ Engajamento em comportamentos relacionados aatamfperando op

padres minimos requeridos ou esperados, com tdomtado. Inclui
entusiasmo extra, voluntariado para atividadesagséipéis, encorajamento
aos outros para fazer o mesmo e atos de criatwidadovacdo desenhadps
para melhorar a tarefa ou o desempenho organizci®egundo Orgap
(1988) € o comportamento mais dificil de identifiparque se distingue das
papéis requeridos mais em grau do que em espécie.

Civismo Interesse amplo ou envolvimento construtbeon o processo politico ou
governanca da organizagdo como um todo (OrganX&0fl)
Auto-desenvolvimento Comportamentos voluntarios gseempregados se engajam em aumentar

seu conhecimento e habilidades.

Quadro 1 — Dimensbes do comportamento de cidadan@ganizacional [elaborado pelo pesquisador com
base nos estudos de Organ (1988), Organ et al. (2@ Podsakoff (2000)]

E importante observar que o conceito de CCO nad@raposta por Organ et al. (2006) n&o
consideram somente o0 exercicio de comportamentogpaypel, principalmente baseado em
conclusbes de que muitos dos itens de CCO séo dewadbs “parte do trabalho”
(MORRISON, 1994). Exemplos de comportamentos idolsiino conceito se referem a
chegar no horario, manter o local de trabalho lingstar informado sobre o desenvolvimento
da empresa, comparecer e participar de reunidgsir s&s regras e nao abusar de direitos e
privilégios (ORGAN, et al. 2006, p. 35).

Assim, embora reconhe¢cam que ndo ha clareza q@adefinicdo de CCO, Organ et al.
(2006) entendem que alguns elementos sdo fundasemta composicdo do conceito:
comportamentos néo rotineiros ou ndo mensurados rpedidas convencionais de
produtividade individual, a contribuicdo ao fun@omento da organizagcdo, e exercicio de
discricionariedade, o que implica na possibiliddderariabilidade de comportamentos (lbid.,

p. 37). Veja que esta posicdo € congruente concligdas de pesquisa que indicam que

" Outro rétulo para esta dimenséo é o de Consciesttess (Organ, 1988), vocabulo da lingua ingle=a, s

equivalente em portugués e que remete ao conceifoie € consciencioso.



38

comportamentos de papel (como presenca, pontualidadderéncia a regras) permitem
espaco para o exercicio discricionario por parterdpregado (Smith et al., 1983).

A concluséo de Organ et al. (2006, p. 37) é deogumnteudo do trabalho é conceito diferente
de individuo para individuo o que também difictdefinicdo de CCO se este fosse tomado
como “exercicio de atividades extrapapel”. Tal eddb tem origem em “obrigacfes morais”

e ndo contratuais. Desta forma, a posi¢cdo de Gegah (2006) € consistente com o fato de
que o escopo do trabalho é formacédo subjetiva ishaiy baseada em obrigacdo moral. O
ponto que caracteriza 0 CCO € o quanto este seosad faz com que a obrigacdo assumida
supere 0o minimo possivel, no¢cdo que converge codesaricdo do conceito de poder

discricionario no ambiente de servicos, na fornscdi& por Berry et al. (1995b).

Organ et. al (2006) sugerem entdo que a definigd@@O como “contribuicdes além do que
€ requerido pelo trabalho” caracteriza CCO comoivadgnte a atividades extrapapel
evidenciando certo grau de imprecisdo do conc¥iifa que a propria escala utilizada pelos
autores (Smith, 1983) incorpora itens que dizenpeiés a atividades extrapapel (que
denominam de itens de altruismo) e atividades deelpggue denominam de itens de

compliancegeral).

Cabe ainda registrar que a evolucao do concei@Qi@ para além das atividades que ndo sao
simplesmente as que excedem as atividades de getpedendo reconhecida por estudos mais
recentes que véem dificuldades de manter a defiragginal do conceito (BIENSTOCK et
al., 2003; FEATHER et al., 2004; GONZALEZ et alQ0B; MCALLISTER et al., 2007;
DIMITRIADES, 2007).

Assim, nos pareceu adequado utilizar, para ateodsbjetivo desta pesquisa, as seguintes
categorias como propriedades de CCO*O@gjuda aos colegas, esforco para ajuda ao cliente,
encaminhamento de sugestdes de melhoria de precaeimm do exercicio de atividades

extrapapel. Com estas propriedades, a pesquisagebas dimensfes comportamento de

ajuda, civismo e iniciativa individual.

8 Comportamentos de cidadania organizacional odestaos clientes compdem subconjunto de CCO cujo

objetivo é beneficiar os clientes.
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Estes itens sao particularmente importantes naatle de servicos como indica Podsakoff
(2000). O quadro 2 apresenta as categorias do itoaeeCCO utilizadas pela pesquisa, bem

como dimensdes em que séo classificadas pela.teoria

Outro aspecto que caracteriza o conceito € quempadamento nao sera reconhecido pelo
sistema formal (e.g. interrupcdo do trabalho parsliar colega em eventual dificuldade

técnica). Veja que Organ et al. (2006) excluem amamentos visando superacdo de metas,
por exemplo, que, embora desejaveis, sensibilizgmagamento do vendedor. Dentro deste
mesmo contexto, o auxilio a um cliente apds o feemo bem sucedido de uma transacgao

vai ao encontro do conceito de CCO.
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Categorias
(Definicao Operacional

Classificacdo proposta por divers
abordagens

Comentario

Ajuda aos colegas

Altruismo (SMITH, ORGAN &
NEAR, 1983; PODSAKOFF,
MACKENZIE)

Comportamento dirigido a
individuos especificos (WILLIANS
& ANDERSON, 1991)

Ajuda interpessoal (MOORMAN &
BLAKELY, 1995)

O comportamento de ajuda é diretamente
intencionalmente dirigido a ajudar uma pes
especifica em situac@es face a face (SMIT
ORGAN & NEAR, 1983). Em situac8es dg
servicos, este conceito pode ser
operacionalizado pelo auxilio aos colegas p
prestacéo de servicos de qualidade
(DIMITRIADES, 2007, p. 478)

Esfor¢co em ajudar o

Iniciativa Individual

Organ (2006) sugere que o esforgo para

cliente realizacdo de tarefas bem como a persisté
Conscienciosidade (ORGAN, com entusiasmo extra é classificada com
1988) iniciativa individual.
Dedicac&o Pessdal
(MOORMAN & BLAKELY, 1995)
Comportamento Altruismo (SMITH, ORGAN & | O conceito de extrapapel é subjetivo e base
extrapapel NEAR, 1983) em obrigacdo moral, mas Organ et al. 2006

309, parece defender utilizacdo de conceit
extrapapel, quando o sentido que se da g
refere ao grau em que o comportamento

supera o minimo requerido e, que, portanto,

pode ser interpretado como voluntario.

Encaminhamento de
sugestdes para melhor
de operacdes

a

Espontaneidade Organizacional
(GEORGE & BRIEF, 1992)

Civismo (ORGAN, 2006)

Civismo é definido como interesse na empr
em nivel macro (ORGAN, 2006, p. 310) qu
inclui atos voluntarios de criatividade e
inovacdo, como expressar sua opinido sob
estratégia da organiza¢do ou monitorar @
ambiente em funcéo de ameacas e
oportunidades.. E a tentativa ativa de
encontrar formas de melhorar o
funcionamento individual, do grupo ou

ou
50a
H:

ara

a
ncia
0

ado

) p
0S

esa

[0)

e a

organizacional (GEORGE & BRIEF, 1992

Quadro 2 — Categorias de CCO utilizadas pela pesga e dimensfes em que séo classificadas pela teoria

Aqui poder-se-ia argumentar que tais comportamgmidem sensibilizar a remuneracéo dos

colaboradores, no longo prazo, na medida em quess@ohecidos como candidatos naturais

a promocdo. O conceito de CCO nao ignora estadeshd] apenas exclui aqueles

comportamentos que sdo recompensados “ponto a’panioseja, tém correspondéncia

garantida entre a agdo especifica e a recomperssan ACCO inclui comportamentos que

' No original, personal industry.
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podem ter reflexo sobre a recompensa recebida quddoorador, mas sobre o qual existe
certo grau de incerteza (ORGAN et al., 2006, p.9).

Por fim, cabe ainda destacar que, tendo em vidieeasidade tdo grande de comportamentos
gue podem se enquadrar nesta descricao, eles démser sistematicamente acompanhados.
Organ (1988) define os comportamentos discriciosadomo aqueles que ndo podem ser
exigidos ou for¢cados por meio da descricdo de papeth clara especificagdo de termos em
contrato formal com a pessoa; tal comportamentefi@ido preponderantemente por escolha

pessoal, cuja omissao nao € geralmente entendidla gassivel de punicéo.

Com relagéo ao fato de CCO promover a eficiénefetvidade da organizacdo, é importante
lembrar que muito do que se denomina de monitoraggaste ao ambiente competitivo esta
associado a pequenos atos tais como perceber nagdaog habitos do consumidor, mudar
composicao de fornecedores, bem como sugerir iiviaga que promovam manutencdo e
ganho de competitividade (ORGAN et al., 2006).

Existem estudos que evidenciam esse conceito comecemlente da qualidade em servigos
(BIENSTOCK, 2003; MORRISON, 1996; BETTENCOURT et, d997; KELLEY et al.,
1997; BELL et al., 2002, DIMITRIADES, 2007).

O quadro a seguir comenta alguns estudos que su@e@® como antecedente da qualidade

em servigos.
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Referéncia Sintese

Kelly & Hoffman (1997) Observada relacdo entre C@@ntado ao cliente e qualidade gm
servigos. O estudo confirmou relacao do afeto posfhumor)
como antecedente de CCO. Humor aqui foi entendddwoc
estado afetivo amplo nao direcionado a alguém gu ein
particular. O afeto positivo foi caracterizado patusiasmo,
atividade e prontidao.

Bettencourt & Brown (1997) Observou-se relacaceferitre equidade e comportamentos|

prossociais direcionados ao cliente. Os comportsraen
direcionados ao cliente considerados foram osicglados ao
papel proprio, extrapapel e de cooperagdo entegasl
O estudo verificou correlagdo moderada entre océierde papel
proprio e extrapapel, com o nivel de satisfacéclidates.
Como antecedentes de comportamento prossocisaspestos de
equidade que tiveram significancia foram as redeagagamento
a administracdo do pagamento (equidade na aplicasicegras)
e supervisdo (distribuicdo das tarefas e autonparia o
trabalho). A equidade externa (nivel de pagamemtoetacéo ao
mercado) também foi considerada, mas ndo houvdiségrtia
em relacdo aos comportamentos prossociais. Enceséréorte
relagéo entre satisfagéo no trabalho e comportanmntsocial,
néo confirmada quando se remove a influéncia dalade.
Comportamentos prossociais aqui foram consideragosles que
buscam o interesse de outro individuo, grupo oargrg¢ao, ao
tempo em que executa o papel de um membro da aagd.

Bell e Mengue, 2002 Os autores testaram modelousnSE@P e identificacdo atuam
como antecedente de CCO mediados por autonomiauBorez,
0 modelo contemplava percepcao da qualidade entssrsomo
consequente de CCO. A relacdo entre SOP e CCCendo
confirmou. Porém a cadeia de relacdes entre S@Rtifidacao,
CCO e qualidade em servicos teve suas relacéesradbs.
Outra relagéo significativa foi direta entre SOfualidade em
servicos. A autonomia representou mediacao sigtiia entre
SOP e civismo.

Bienstock, DeMoranville & Smith, 2003 Os autoresatvaram relagfes fortes entre obediéncia, lealelade
participacdo, como indicadores de CCO e inspe¢gdegidlidade
de alimentos, forma adequada de seu preparo, sawicliente,
limpeza e aparéncia. Da mesma forma verificoulseéde
significativa entre as avaliagBes destas inspeg@egercepcao
colhida junto aos clientes, com respeito aos resitaes
pesquisados.

Quadro 3 — CCO e qualidade em servigos: evidénciasnpiricas

Ao utilizar o conceito de CCO no contexto de sa&sj@ instrumento principal de pesquisa
do presente estudo parte das dimensfes identiicadia PODSAKOFF (2000) conforme
trabalho de DIMITRIADES (2007). Para estudar o assu DIMITRIADES (2007)
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utilizou somente trés das dimensdes de CCO: inrei@dividual, civismo e comportamento

de ajuda. O quadro 4 relaciona antecedentes dei@@ficados.

Antecedentes de CCO Referéncia Comentarios
Troca-social, Morrison (1996) Confianca na reciprocidade de longo prazo, obrigacfe
identificacdo com Colquitt, Scott e escopo aberto favorecem incorporacao de CCO
objetivos organizacionais Lepine (2007)
e autonomia

Comprometimento Schappe (1998)

Clima de servigos e Dimitriades

envolvimento no trabalhp (2007)

Direitos sociais Bienstock (2003) Encontrada relagdo entre (a) direitos civis e c@anpe, (b)
(contratacdo, promocéo|e direitos sociais e lealdade e (c) direitos pol&iegarticipacao.

avaliacao justas), As definicBes operacionais utilizadas sugerem gudireitos

civis(reconhecimento civis estao relacionados a justica procedimentatiieitos

pelo trabalho em relacap sociais ao reconhecimento social do trabalho eregab

aos colegas e ao politicos as possibilidades de incluséo no procdsssoério da
desempenho na tarefa)|e organizacéo.

politicos (inclusédo nas
discussdes relevantes, oz
nas decis@es, participacao
no processo decisorio
valorizag&o das opinides.

Humor Kelly & Humor aqui é considerado um estado afetivo positivo
Hoffman (1997)

1%

Identificac&o Bell e Mengue, | Bell et al. propuseram mas n&o confirmaram relacéiee SOP ¢
Organizacional (2002) CCoO.
Morrison (1996)

Amplitude de Papel, Mcllister, Amplitude de papel e instrumentalidade percebida
Instrumentalidade Morisson, apresentaram significancia como antecedente do amoanpento
Percebida e Eficacia Kandar & de ajuda e de “assumir a mudarf¢aEficacia percebida foi
Percebida Turban (2007) | positivamente relacionada a assumir a mudanca &wmamn

comportamento de ajuda.

A amplitude de papel foi o mais forte preditor @mnportamenta
de ajuda, enquanto que eficacia foi o mais foréelipor de
assumir a mudanca.

O estudo néo confirmou o efeito moderador positiegoder
discricionario maior sobre a relacao justica provedtal -
comportamento de ajuda. O efeito da justica procenial no
comportamento de ajuda seria mais forte quandopditade do
comportamento é baixa, ou seja, quando a ajudecélpda

% 530 crencas com respeito a ligacdo entre CCQuita®ss valorizados aos empregados.

2l Da expressao original em lingua inglesa “takingrgh” literalmente assumir a tarefa ou o comande, rp
artigo assume o significado de “esforco volunt&rimonstrutivo por empregados individuais em afetadancas
com respeito a como o trabalho é executado” razd® gual o0 pesquisador utilizou a expresséo “agsami

mudanca” que parece esclarecer melhor o sentigmati
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Antecedentes de CCO| Referéncia Comentarios

como extrapapel e o efeito da justica procedimesutate
“assumir a mudanca” seria maior quando a amplitkedpapel é
alta, ou seja, assumir a mudanca é percebida cap® proprio.
Para os pesquisadores o efeito da amplitude dmcéica € tao
dependente de percepcdes de tratamento justo qaenemae
saber que CCO é visto como discricionario ndo garan
predicdo de que aquele comportamento sera exibido.
Empregados que percebem tratamento justo tendemerggjar
em comportamento de ajuda, independentementesedae
recompensados ou fazem isso em seu papel ou epatapa
Empregados que se sentem tratados injustamenéjaod
somente se engajam em comportamento de ajudadeliss
considerado parte de suas atribuigées.

Autonomia Morisson (1996

Quadro 4 - Antecedentes do comportamento de cidadanorganizacional (CCO)

3.2 Relacionamento de Troca Social

O exercicio de troca social por parte das orgadiesé apontado por Morrison (1996) como
antecedente do comportamento de cidadania orgamizhqCCO). Blau (1964) apresenta
discussdo em profundidade sobre o conceito e éngfia largamente utilizada quando se
quer discutir sua origem e aplicagao (e.g. MORISSO®96; COLE, 2002; ARYEE et al.
2002, MOLM et al.., 2003)

Blau (1964) argumenta que muitos dos prazeres ou@aaproporciona tém origem na vida
social. Mesmo algumas atividades preponderanteneditéduais ganham sentido completo
guando compartilhadas (1964, p. 15). Assim, osci@l@mentos sociais possibilitam

recompensas.

Desta forma, as pessoas esperam usufruir estedidiehnes estdo dispostas a oferecer
reciprocidade. Em outras palavras, da perspecev&ldu (1964), as pessoas sao gratas e
estdo dispostas a retribuir beneficios que recabem gratiddo (ver também GOULDNER,
1960) e, principalmente porque, gostariam de vddtarecebé-lo no futuro (1964, p.16).
Segundo o autor, o principal beneficio que as @sskascam € a aprovacao social; a falta de

consideracdo em relagéo a terceiros as impedirddtdela.

Assim, as pessoas sdo atraidas umas as outrasigpoesessidade de associagdo, seja em

funcdo da busca de satisfacao intrinseca (o relaciento por si sO, que pode ter uma série
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de motivos) ou extrinseca (os beneficios que podmm recebidos em funcdo do

relacionamento).

Desta forma, este processo de atracdo leva aosgmake troca social (1964, p. 21). O

processo de troca social se inicia, segundo Blaandp uma pessoa recebe gentileza de
outra, abrindo espago para um novo relacionaméuando uma pessoa aceita um favor de
outra, esta obrigada socialmente a retribuir ailggat ndo necessariamente na mesma
medida, mas de forma genérica. Assim, segundo @864, p. 22), pessoas que dispde de
recursos e podem beneficiar outras podem exerceerpsobre estas, fazendo com que

satisfacdo das necessidades destas seja contiagemgpliancé?.

Quando estes beneficios sdo vitais, o doador destesrsos pode fazer demandas
consideradas justas em relacdo aos beneficioscimfese De outro lado, se estas demandas
forem consideradas excessivas, devem emergir sarts) de exploracdo pela submissao

maior do que os beneficios (ou recompensas) jeestiéim.

Desta forma, a legitimidade do exercicio do podatribuida pelas pessoas que dependem de
seu doador; essas avaliam as demandas realizanldbeneficios recebidos e formam um
consenso sobre o assunto, que, em caso positivoario grupos de pressao que promovem
compliancea diregcdo do comando. Neste fato repousa a impmat&lo conceito para as
organizacdes, cuja estabilidade depende da leddmhei da autoridade de comando (Blau,
1964, p. 23).

Para Blau, o equilibrio é importante nesse fendmsocal. O sentimento de que as
recompensas sao insuficientes em relacdo ao gaesestio exigido tem reacdes ligadas a
sentimentos compartilhados de raiva, frustracdogeesado, com fortes tendéncias de

retaliacao (p. 23).

Blau (1964) ensina entdo que individuos e grupt&oesteressados em manter um saldo

positivo em relagdo a seus débitos e créditos ispaa forma a sentir superioridade. A

2 Foi mantida aqui a palavra origir@mpliance que pode sugerir equivaléncia com a palavra “dreit” da

lingua portuguesa.
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pessoa ou grupo que concede serdi@ai beneficios) & outra fica em posicéo credogue
as obriga esta ultima a reciprocidade. Sugere-&® e&m que pode haver certo nivel em que

os termos de troca sustentem certa dependénciel@tdeo ao poder.

Assim, argumenta Blau (1964, p. 30), se os membdeosima organizacdo reconhecerem
como justas as recompensas distribuidas pelosdsegentes, sentimentos de obrigacdo e
lealdade em relacdo a estes superiores surgirdiimiaigdo sua autoridade. Em situacéo

diversa, frustrac&do, desaprovacao e antagonisnamses consequentes.

Assim, Blau (1964, p. 91) define troca social (€8jno “acdes voluntarias de individuos que
sado motivados pelos retornos que eles esperanr teazgpicamente recebem de outras
pessoas”. Veja que sdo excluidas desse conceits gt podem ser exercidas por pressao

social.

Dentro desta perspectiva, a necessidade de reicipdecadvém de ser preciso exercé-la para
a manutencdo do recebimento de beneficios no futlrordagem diversa da de Gouldner

(1960) em que a reciprocidade tem tom moral.

Note-se que troca social se diferencia de troca@ua por que suas obrigacdes nao sao
especificadas. Diferentemente de um contrato fqremal que estéo registradas obrigacdes e
sancles, a troca social gera expectativa genéectutdro retorno cuja natureza néo esté
definitivamente estipulada com antecedéncia. Ndideste, nem 0s atores conseguem

especificar precisamente o que € digno de aprovaigdte ajuda, definindo destes termos de
obrigac@es individuais de forma difusa (BLAU, 19§495). Por este motivo, Aryee et al.

(2002) definem como premissa de troca social “eatae favores de longo prazo precedente a

contabilizacao e baseada na obrigacao difusa geaoeiclade”.

Ademais, a natureza do retorno ndo pode ser negocmas deixada ao exercicio

discricionario de quem o exercera (BLAU, 1964,3).9

Assim, desde que ndo h& definicdo de retorno apdippara uma concessao ou favor, o

conceito de troca social requer que haja configugaas partes entregarao suas obrigagoes.

%3 Servicesé palavra inglesa recorrentemente utilizada pou Bi64). Aqui se optou por utilizar a palavra
beneficios, vocabulo brasileiro que no entendimeddopesquisador transmite melhor a esséncia da idéi

abordada por Blau.
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Blau (1964, 94) afirma que somente a troca soawaepobter sentimentos de obrigacéo,

gratidado e confianca, elementos que a troca ecaa@dndio consegue.

Blau (1964) ensina ainda que as pessoas usualmemigem suas obrigacdes sociais, tendo
em vista a necessidade de manter sua reputacdoomaniclade em que vivem, e,

eventualmente, pelo sentimento de culpa que a ndameciprocidade pode ensejar.

Assim, esses processos de troca utilizam intergesesoais para produzir estrutura social
cujas normas requerem que os individuos deixemade tertos interesses em funcédo de
interesses coletivos (BLAU, 1964, p. 92).

A relacdo de troca social sugere que, dadas algwmesnstancias, colaboradores se
oferecem voluntariamente em funcdo do bem comunstaNabordagem, o sacrificio do
interesse préprio em favor do bem comum é condigiama relacéo de trabalho eficiente.
Baron & Kreps (1999) também fazem aluséo ao trabpdigo como voluntariado. Esta idéia
da administracdo considerar o trabalho como votiatte, defendida por Drucker (2001)

encontra explicagcdo com a utilizacdo do conceittvata social.

Ha duas formas de considerar o trabalho: o trab@hw mercadoria que incorpora seu valor
de troca e o trabalho como dadiva, como fonte tisfagéo intrinseca por fazer algo (util.
Tomar o trabalho somente como mercadoria despdg@-seu duplo carater e 0 empobrece
(ARAUJO, 2004).

A relacao de trabalho como troca social tem dinardiéerente do que quando ele é tomado
como troca econdmica. Ao invés de buscar ganheithdil, a troca social exige que ambos
os lados abram mao de algo que esta em seu paatda. |&@do esta disposto a abrir mao de
algo porque confia que o outro lado reconhecerassetificio como um presente para
construir alguma coisa em comum. Em outras palaarasnfianca aumenta a capacidade das

pessoas colaborarem umas com as outras (LEVERISET, b. 69).

Levering (1997) afirma que o trabalho representacompromisso pessoal significativo em
termos de tempo, energia e sentimento. As pessmamdito de si ao trabalho, queiram elas
ou ndo. O autor afirma que a construcao de cordiadg € determinada somente pela cifra de
pagamento, embora o fato de pagar bem possa ley&saoas a sentirem que seus sacrificios
pessoais estdo sendo valorizados. O autor argumeata que € importante € que a empresa
seja justa e esteja fazendo uma tentativa honegtaghr o que possa sustentar”.
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Para Levering (1997) “o trabalho humano ndo é apemaa mercadoria [...] quando as
pessoas trabalham estdo oferecendo parte do gsiele@m sua esséncia individual”.

Na troca de mercadorias, as regras do jogo sdasclas dois lados abrem mé&o do minimo

possivel, tentando extrair o maximo valor de troca.

Para Baron & Kreps (1999), o regime de troca devd&d — o desejo de devolver presentes

por gentileza — pode ser fonte poderosa para obésforco dos empregados. Para Levering
(1997) a relacdo em que ocorre a economia da dédivscende a transacional porque, numa
tipica troca de presentes, a aceitacdo de um peesbriga o recebedor a certos deveres que

estdo implicitos.

A relacdo de troca de presentes pode ser explpaldaconceito de reciprocidade na forma
definida por Gouldner (1960). Para o autor, “osivitilos sentem que (1) as pessoas

deveriam ajudar quem as ajudou e (2) e as peséoatenem prejudicar quem as ajudou”.

As politicas e praticas de gestdo de pessoas daesas podem ser analisadas em duas
dimensbes de troca: o basico (troca de mercadagias)ivel de confianca (LEVERING,
1997). As trocas sociais implicam em confiancasféacia da confianca € que um dos lados

abre mao de algo com incerteza de que receber@aidgmca.

Baron & Kreps (1999) sugerem que uma confiancae@ss estabelecidas pela relagéo, pura
e simplesmente do tipo juridico, contratual, podevpcar atmosfera que destr6i a boa

vontade.

Relacionado a nocdo de termos de troca no contiextabalho, existe também o conceito de
contrato psicoldgico.
“O contrato psicologico é o conjunto de crencasresalbrigacdes reciprocas. Tais crengas se
tornam contratuais quando o individuo acreditadpie ao empregador certas contribuicdes — e.g.

trabalho duro, lealdade e sacrificios - em retopoo certos incentivos - e.g. seguranca no
emprego, alta remuneracdo” (ROUSSEAU, 1990)

O contrato psicologico representa como as pessbaglietam promessas € Compromissos

feitos entre as partes de relacionamento (ROSSHARY4). Sdo termos de obrigacdes de

4 Optou-se por manter versédo em portugués “troadédevas”, traduzida do original “gift exchange” nforme

utilizada por Baron et al. (1999) embora o concefilivado seja equivalente ao de troca social.
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empregado e empregador, da perspectiva do empr@SSEAU 1990, p. 391). Seu
conteudo é, portanto, subjetivo (lbid., p. 390).

Para MacNeil (2000) o conceito de contrato, nestéido, esta relacionado a relacées em que
trocas ocorrem e que transcendem transacdes eéspeciilContrato assume sentido
relacionado a relacbes em que as pessoas efetusveas, estdo efetuando e esperam

continuar efetuando no futuro.

Macneil (2000) explica que as transacdes estaaaldetum contexto de relacionamento e
sdao melhor entendidas quando dentro de um contdxtoelacdes. Para Spindler (1994),
enquanto muitos aspectos do relacionamento podemobertos pela legislagdo, acordos
coletivos ou contratos individuais de trabalho, oohorarios, salarios ou beneficios, ha
sempre a probabilidade de haver aspectos do reduento de trabalho que ndo séo

expressos e sdo confinados ao inconsciente.

Para Briner et al. (2006) o contrato de traballmaterecimento implicito de uma promessa
por parte da organizacdo. A solicitagdo de um esfonaior ou de um trabalho que exija
expertise ou esforco excepcional deve ter, na setpjéresultados positivos na carreira do
empregado. Os autores afirmam que os trabalhadabssrvam quem consegue tais

resultados e quem ndo, e continuam a reformatasaetato psicolégico.

Dimensfes semelhantes as de dadiva e transacmhainpser observadas quando se discute o
conceito de contrato psicologico. Maguire (2008uenenta que o contrato psicolégico pode

ser visto como contendo dois aspectos: o transalogoo relacional.

O aspecto transacional do contrato de trabalhcéritie como aquele que contém termos de
troca que tém valor monetario, sdo especificos aedwacdo limitada. Nos dizeres de
Rousseau e Wade-Benzoni, (1994) o conceito equévabgpressao “um dia de trabalho justo
por um pagamento diario justo”. O aspecto transatialo contrato de trabalho, ou
simplesmente contrato transacional € um esforgmadganha, onde ha um processo reciproco

de recompensas.

Os contratos relacionais, em contraste, dizem tespe elementos que ndo podem ser
facilmente avaliados e ao relacionamento do emgdeegam a organizacdo (GUZZO et al.,

1994). A dimensao relacional do contrato de tratalborpora elementos tais como proviséao
de compromisso, respeito, lealdade e confiangcarengiamento e oportunidade de participar

e dar sugestdes, além do senso de pertencimento.
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Liao-Troth & Kickul (2003) argumentam que os em@@gs fazem uma leitura de quais
elementos que produzem beneficios no sistema n@lgsatrabalham. O contrato psicoldgico
nasceria entdo desta percepcao. Para os autates,a® interacdes, mensagens e dicas sociais
do ambiente ajudam os individuos a formarem semacfsicologico. O clima psicologico,
em geral, € o conjunto de percep¢des que o individm do ambiente de trabalho e dos

eventos que ocorrem nele.

Desta forma, as relacdes de trabalho podem seritdsscomo relacionamento de troca que
varia num continuo cujos extremos sdo um contratotaanente legal para um totalmente
psicolégico. Enquanto que o contrato transaciaralfoco econdmico, tempo definido, tende
a ser estatico, seu escopo € estreito e sua thaayilei € observavel, o contrato relacional
pode ser econdmico ou ndo, pode tratar de contesmizemocionais, tem tempo de duracdo
indefinido, é dinamico, tem escopo amplo e é siMgdROSSEAU, 1990).

Maguire (2002) salienta que uma das fun¢bes impi@sado contrato psicoldgico € prover
previsibilidade. A previsibilidade € importante @aa motivacdo, pois sem expectativa do

resultado do seu esforco as pessoas tendem a esm@BOOM, 1964).

Baron et al. (1999) afirmam que o conceito de gesté recursos humanos de alto
desempenho é uma frase ampla que serve para esnfgaticas de recursos humanos que
objetivam obter dos trabalhadores mais, por meiodae mais a eles. Para os autores,
trabalhadores altamente comprometidos provém esforgpleto — eles fazem mais que o

esforco padréo.

Baron et.al (Ibid.) defendem que o alto comprometita € um ambiente com menos espaco
para regras e maior espago para o bom senso enpiga um ambiente que que se privilegia
a criatividade, autonomia e auto-gerenciamentanas&lo o risco de acontecerem coisas nao
planejadas. Um ambiente como este pode, na viss@autores, prover trés coisas altamente

Importantes para a organizacao:
v' trabalho pelos interesses da organizacgéo;

v flexibilidade dos empregados: sua disposicdo denaisgarefas diferentes do trabalho

normal, dentro do interesse da organizacao;

v’ trabalhadores que trabalhem com sua mente alésudasnaos.
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E possivel, porém, surgir o argumento de que dmltradores “ndo engajados” podem ser
substituidos, e de que os mecanismos de contralenpser reforcados. No entanto, esta
forma de gestédo pode trazer consigo reflexos nexgatiobre a organizacéo, no longo prazo,
entre eles: custo de substituicdo, risco de peadzadeira de clientes, risco de ocorréncia de
periodo sem forga de trabalho, repercussao negédivatatividade de funcionarios sobre os
clientes - que pode ocasionar rotatividade tamhdéne estes -, além da possivel deterioragédo
da reputacdo como empregador (BARON et al., 198¥LESINGER et al., 1991).

Adicionalmente, € bem possivel que mecanismos fsra® controle ndo possam garantir a
ocorréncia de comportamentos necessarios a okedaalidade de servicos (BOWEN, 1990),
principalmente no que envolver esforco humanoug s comportamentos que caracterizam
o bom atendimento ao cliente sdo inumeros e deildiféfinicdo explicita (BIENSTOCK,
2003, BOWEN, 1990).

Tem-se entdo que a relacdo de troca social é maptdd equilibrio de contribui¢cdes, em que
a parte recompensada julga a adequacdo da cotittapaps beneficios anteriormente
concedidos, ja que, ndo se sabe ao certo quandoipracidade terd ocasido. A avaliacéo

positiva ensejaria entdo, continuidade ao apoio.

A troca social é feita, dentro das organizacdes,t&® niveis: o da organizacdo, o do
supervisor e o da equipe (COLE et al., 2002). Segunautor, existe uma troca de recursos
de parte a parte, em que as pessoas administranecassos que oferecem aos seus

interlocutores.

Da parte da empresa Cole et al. (2002) lista algutmeoedas de troca” utilizadas: apoio,
seguranca, possibilidade de carreira, pagamentmsobeneficios, identidade social, trabalho
e informacéo. Da parte dos empregados, os autstaslicidadania, desempenho, presenca,

lealdade e atitudes positivas.

Em nivel de supervisor-empregado alguns benefiiicam mencionados por Cole et al.

(2002): lealdade (representacao publica de apaielo e respeito profissional.

Para Cole et al. (2002), o supervisor e a equipeesfidades cujo poder de administrar estes
recursos é permeavel em relacao a organizacaejauesn alguns contextos a organizagao e
a equipe se confundem na percepcdo do colaboré&ide et al. (2002) consideram a

organizacdo como entidade separada do supervisita equipe, embora reconheca sua

permeabilidade. Em algumas culturas, o supervasoipairte da equipe. De qualquer forma,
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veja que a equipe é formada por uma série de thaigi cuja avaliacdo de troca traz
complexidade a modelo de analise que se comproseetes estuda-lo (COLE et al., 2002, p.
149). As linhas tracejadas da figura 4 procurarstiéu que as fronteiras entre organizacgao,

supervisor e equipe nem sempre séo visivelmentietds e se influenciam mutuamente.

Assim, é possivel admitir que alguns dos benefisgjam administrados por supervisor
direto, outros por colegas, mas outros percebidosaepercussdo das decisdes tomadas pela
lideranca maior da organizacdo. Esta afirmativa@geiconsistente com a argumentacao de
Whitener (1997) que afirma que os empregados pati@nvolver confianca em dois niveis:

O supervisor e 0s representantes da empresa erdosantplo. Mais tarde esta proposicéo
encontrou confirmacao nos estudos empiricos deefeyal. (2002).

Organizagao Empregado

AN

Troca Organizaréo-Memb>

" Supervisor

Troca Lider-Membro

N

VANIAN

Troca Equipe-Membro >

Suporte

Seguranca

Carreira
Remuneragéo
Beneficios

Emprego

Identidade Social
Atribuicdo de Tarefas
Informagéo

Cidadania
Desempenho
Presenca
Lealdade
Atitudes Positivas

Figura 4 — Rede de trocas sociais no local de tralba [adaptado de Cole, Schaninger Jr. & Harris, 202]

Cole et al. (2002) afirmam que n&o h& escala gssilpiite mensuracéo de troca social, mas
que SOP (suporte organizacional percebidpiod&y do conceito j& que mede a percepgdo de

qualidade do apoio oferecido pela organizacao assiangue a contrapartida esta implicita.

Cole et al. (2002) argumenta que as pessoas trazasnnecessidades intrinsecas, extrinsecas

e de afiliacao e esperam satisfazé-las por mereldeionamentos de trocas sociais.
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Para Morisson (1996) a troca social é difusa e dadinida, e as trocas ocorrem sem
preocupacgédo sobre direta e imediata compensacamo G partes do relacionamento
esperam retorno de suas contribuicbes, mas o telmpetorno ndo é especificado, a troca
social tem foco de mais longo prazo do que a tesomdmica. A autora argumenta que CCO
esta mais relacionado a troca social do que a eticadorque aquela esta associada a maior
prazo para retorno, de forma que o0s colaboradostaré® mais dispostos a adotar
comportamentos que ndo tenham compensacao imedliéta.disso, como as obrigacdes do
relacionamento de troca social sdo mal definidas, empregados definirdo mais

comportamentos de CCO como parte de suas resplidadds.

Para Schneider et al. (1995, p.170) o exercici€e@®-OC depende da honra aos contratos
psicolégicos. Para Schneider et al. (1995), asa@apeas que compde o0 contrato psicologico
dos trabalhadores em relacdo a empresa envolveooami@s relativos a troca social e
econdmica. Segundo os autores, estas expectativadvem qualidade de tratamento
(responsividade, cortesia, confiabilidade, compsée)y equilibrio entre dedicacdo e
compensacao, recursos adequados para o trabalhompewsacdo justa baseada em

contribuicbes pessoais.

Segundo os autores, ha também um contrato psicold@gitre a organizagdo e os clientes,
cujo cumprimento depende da atuacdo dos colab@sdér honra de tal contrato com o0s

clientes depende também da percepcdo de que @twoda empresa com os trabalhadores
esta sendo cumprido (SCHNEIDER, 1995, p. 170).

3.2.1.1 Confianca

Confianca € a “disposicdo de uma parte ser vuleer@y acdes de outra parte baseadas na
expectativa de que esta outra parte desempenhasaagéo importante para quem esta
confiando independentemente da habilidade de nranita controlar a outra parte (MAYER

et al., 1995). Veja que ser vulneravel implica asta de perder algo de importancia.

Confianca implica na disposi¢céo de assumir o risco.

Mayer et al. (1995) identifica trés fontes de canfa: a) a habilidade técnica que sugere a
restricdo da atuacdo do depositario da confiangen alominio especifico; b) benevoléncia

que tem origem em dado vinculo do confiado com lagqyee esta depositando a confianca e
c) integridade que € a aderéncia de quem estaardel» voto de confianca a um conjunto de

principios que o depositario considera aceitavel.
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Nota-se a semelhanca entre esse conteludo e o fargpamsHacker (2005) que propde a
existéncia ou ndo do exercicio da confianca, eslepara o modelo de Levering (1987)

como dependente de diversos fatores:
v/ Capacitacao da pessoa a qual recebera o voto fieren

v/ Comprometimento com a organiza¢do, ou com a pepgsoaipalmente com aquelas que
se conhece 0s objetivos (e cujos objetivos sadasisiaqueles de quem esta depositando

a confianca);

v/ Consisténcia entre o discurso e a pratica ao latflgéempo, reforcando o carater de

integridade e maior grau de predicao;

Semelhantemente, Hacker (2005) define como cordiangdisposicdo de uma pessoa de
elevar sua vulnerabilidade a outra, baseada npeauapcido da capacidade da pessoa, seu

comprometimento e consisténcia.

Hacker (2005) afirma que a confiangca ocorre quasdste disposicdo de confiar. Para o
autor, a disposicao de confiar depende da dispwsigainvestir e examinar as suposi¢oes
(que muitas vezes precisam ser revistas em razadgadenentos antecipados) e a disposicao

a maior nivel de risco.

Whitener (1997, p. 391) comentando a definicAoaldianca de Mayer et al. (1995) afirma
gue € preciso ter “expectativas otimistas” pararedisposto a estar vulneravel e correr o risco

de que que a outra parte cumpra estas expectagwapoder de controle ou de coercgéao.

A autora sugere que a confianca pode ser poteraiii por (a)feedbackem decisGes
relativas a compensacédo, (b) justica e precisdapo@acdo da performance, (c) honra aos
contratos psicolégicos (Whitener, 1997, p. 393).

Blau (1964) sugere que a confianca é construidardea gradativa. Inicia-se com uma parte
oferecendo um beneficio ainda que modesto (atieidguesente ou favor) e aguarda
reciprocidade. Assim que a reciprocidade se togafidade, outro favor pode ser feito, um

pouco maior, realimentando o ciclo com demonstsd@&econfianca cada vez maiores.

5 Modelo conhecido como Great Place to Work (GPTW).
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3.2.1.2 Justica de Distribuigcao e de Procedimentos

As pessoas, de forma geral, buscam entender algaldi que lhes estd ocorrendo. Chase et
al. (2001) afirma que, ndo havendo explicacao retidisponivel, as pessoas constroem uma
explicacdo, processo que denomina de racionalizagé@onforme Gomide Jr. et al. (2008,

p.189) ensinam, “em seus relacionamentos socisipeasoas pesam, cognitivamente, seus

investimentos e retornos dessas relacdes”.

Assim, com as informacfes que tém disponiveis, essqas fazem avaliacdo de quéo

justamente estdo sendo tratadas, particularmentegueo diz respeito a pagamento e

promocdes (justica distributiva) e a como as desis@lativas a este assunto sdo tomadas
(justica procedimental) conforme taxonomia proppstaRawls (1971).

Considerar tratamento justo é considerado por mudministradores um objetivo
organizacional importante (CARREL et.al, 1978, SEHDER et al., 1995, p.170). Os
autores explicam que as pessoas adotam comportardentomparacdo social, ou seja,
verificam eventual equilibrio entre suas contribes e resultados com os de seus colegas.
Caso a pessoa ndo esteja satisfeita com a compapmge alterar selsput$® ou deixar a
organizacdo (CARREL et.al, 1978).

No entanto, h4 dificuldades de mensurar as relagfige recursos aplicados e resultados
(KEMPPLILA et al., 2003), particularmente em seodgem que os resultados dependem de
clientes e de outros fatores que podem estar alheigontade dos funcionarios que 0s

atendem, dificultando o estabelecimento de formtajde mensuracao de produtividade.

Além da dificuldade de apreender a contribuicdo qada empregado da a empresa, é
possivel que haja receio de que a busca de justiga poder dos gestores, na medida em que
dao voz aos colaboradores (BROCKNER, 2006).

Estudos da década de 70 demonstraram que “deseospenddutivos eram propiciados
guando os individuos percebiam que o critério dmgncionalidade era o escolhido para
alocar recompensas” em desfavor de outros possintisos como igualdade e necessidade,
constatacdo que nao foi refutada posteriorment@UEIRA et al., 2004, p. 323). Ou seja,
recompensas distribuidas conforme o empenho, gcestu a efetiva participacdo de cada

um no éxito de uma empreitada estado associadogkhomiesempenho.

% Recursos que aplica no trabalho: habilidades,adiace esforco sdo alguns exemplos.
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Desta forma, estudos posteriores evidenciaram qeétério de distribuicdo que melhor

explicaria o desempenho do trabalhador era o dala&dgl Assim, aqueles trabalhadores que
percebessem estar sendo retribuidos por suas raigéaes de trabalho - conforme seus
esforcos pelo alcance dos objetivos - eram tambgoeles com melhor desempenho
(SIQUEIRA, 2004, p. 323).

A divisdo do conceito de justica em dois aspeatode distribuicdo e o de processos foi
proposta por Rawls (1971). Enquanto que a prinesta relacionada aos critérios definidos
para a distribuicdo, a segunda dimenséao diz respeiprocesso de definicdo destes critérios.
“Assim, um critério de distribuicdo de bens seusty, em principio, quando precedido por
procedimentos de escolha honestos. Procedimentoss,liracionais e iguais, que nao
pudessem exercer qualquer poder de coercdo solmetros, de determinar regras basicas,
mutuamente aceitaveis, para que suas instituichdespem deliberar, de forma imparcial,

nao distorcida por consideracdes de interessesiasidSIQUEIRA et.al, 2004, p. 332).

O conceito de justica distributiva diz respeito eédagdo entre desempenho e niveis de

retribuicdo - reconhecimento, promocéo e pagam@WEENEY et al., 1997).

O conceito de justica procedimental inclui consci&nle critérios utilizados para promocao e
avaliacdo de desempenho, comunicacdo de mudangaggias critérios, reconsideracdo de
desempenho a pedido, conhecimento de como funa@sea processo, entendimento do
sistema de reconhecimento, viés positivo de mudaragdes disciplinares justas e liberdade
de expressao de idéias (SWEENEY et al., 1997).

Do estudo de Demo (2005), pode-se depreender gst&auprocedimental pode ser
operacionalizada como a oportunidade das pessgasssarem suas opiniées No processo
decisério e influenciar passos tomados no procelsoalocacdo final de recursos e
recompensas. Algumas caracteristicas podem auxdiarpercepcdo de justica de
procedimentos organizacionais: consisténcia deasego longo do tempo, mecanismos para
correcdo de decisdes injustas, precisdo de infd@esag@ representatividade das pessoas
envolvidas (LEVENTHAL citado por DEMO, 2005).

Brockner (2006) afirma que os beneficios de umgssa justo sdo a minimizacao de custos e
a melhoria de desempenho. Para o autor, um progeteaeduz risco de furtos@noverde
empregados. Para Brockner (2006) quando o tratanjestio € caracteristica dos processos

empresariais, e se estende aos clientes, o rigabjlmto a este publico também diminui.
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Segundo Brockner (2006) um processo justo temdirésionadores. Os direcionadores e as

guestdes relativas a estes estdo no quadro a.seguir

Direcionadores Questdes

Quanto o colaborador acredita que Suas opinides séo solicitadas e sdo consideradasnie séria?
contribui para o processo decisdrio

Como as decisfes sdo tomadas eElas sdo consistentes? Elas sao baseadas em igf@asnarecisas? Os

implementadas erros podem ser corrigidos? Vieses pessoais désodes podem ser

minimizados? Sao fornecidas informacées de fornalamtempestiva
O processo decisorio € transparente?

~NJ

Comportamento dos Os administradores explicam porque dada decisé&orftada? Eles
administradores tratam os funcionarios de forma respeitosa, ouvidelforma ativa suas
preocupacdes e mostrando empatia em seus pontistalie

Quadro 5 — Direcionadores de processo justo [elabado pelo pesquisador com base em Brockner (2006)]

Brockner (2006) sugere gque, para uma postura atfexoravel a estratégia da empresa, que
possibilite mudancas de uma forma mais suave, €&B&00 UM Processo justo: um pProcesso
em que 0S gerentes operacionais sejam ouvidos sarpogxpressar suas objecOes e
dificuldades. Para o autor, a extrema versdo doegem justo é a autonomia, que favorece o

surgimento de ambiente favoravel a criatividade.

Para Brockner (2006) entre as principais resisé&naiimplementacdo de um processo justo
estdo: a dificuldade de quantificar beneficios elgscesso em valores monetarios - e
consequente falta de consciéncia dos executivosocppacdo com consequéncias legais de

processos mais transparentes e medo de perda ele pod

3.2.1.2.1 Consequentes da percepcao de justica de distribuig@ procedimentos

Para Gomide Jr. et al. (2008) “o comprometimenganizacional afetivo € mais determinado
pela percepcdo de justica dos procedimentos, etmugne 0S comprometimentos

calculativos e normativo sofrem influéncia da ppgé® de justica distributiva.

A importancia da percepc¢éao de justica esta fundtadamo fato de que constroi ao longo do
tempo a confianga necesséaria ao estabelecimentela@onamento de troca social e sua
auséncia da oportunidade ao surgimento de compemtas contraprodutivos no trabalho
(SPECTOR, 2006).
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Gondim et al. (2004, p.218) sinaliza que o tratameesigual percebido pelos trabalhadores,
principalmente temporarios, associado as demaratanpdancas continuas contribuem para

a desconfianca e para o ressentimento.

Para Mendoncga (2003), o sentimento de injusticee ptatt lugar a um comportamento de
retaliacdo, dependendo do tempo e da posicao tigcarda pessoa na organizagdo. Neuman
et al. (1998) defendem que o sentimento de tratmmiejusto esta associado a reacdes
violentas e fraudes. Veja que Mendonca et al. (668 ientam que ha indicacdes tedricas de
que a retaliacdo é tentativa, por parte do tradalhale reestabelecer percepcdo de justica
diante de a¢cBes que levem a danos ou prejuizopeesanque sejam equivalentes aos danos
ou prejuizos recebidos.

Neuman e Baron (1998) concluiram que a expressagréssividade no trabalho assume trés
grandes formas: a) a expressdo de hostilidade;dijsaucéo concretizada e c) a agresséo
aberta. Neuman et al. (1998) relatam formas detagbm que tém impacto negativo sobre o
desempenho das organizacdes e individuos: falhasetoono de ligacdes, atrasos para
reunides, auséncias e atrasos na execucdo de sf@ddermas de obstrucdo ao trabalho.
Exemplos de agressdo aberta também séo citados pelores: destruicdo de maquinas,

delecéo de arquivos eletrénicos e instalacdo ds eim computadores da companhia.

Em estudo elaborado por Gianakos (2002) ha dadesrglicaram expressao de raiva em
25% dos entrevistados; tal expressdo estava relt#oa relagdo com a supervisao, as

relacdes interpessoais e ao atendimento ao publico.

Gondim et al. (2004, p. 231) afirmam que:

A raiva, a agressividade e a atitude de retaligii@cem estar relacionadas principalmente a
percepgdo de injustica e as intera¢des conflituosasabalho. [...] e tudo leva a crer que se a
organizacdo cria situagbes de injustica na formdralamento interpessoal, na maneira como
distribui seus recursos e na escolha dos procetmeadotados internamente, ha grande
probabilidade de que esteja contribuindo para fapegrgir emocdes de raiva e de agressividade
(hostilidade, obstrucdo ou agressdo aberta) e ndisae a atitude de retaliacdo entre seus
colaboradores.

A retaliacdo € também apontada por Brockner (2008)o reacdo a um processo injusto.
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3.3 Suporte Organizacional Percebido

Suporte organizacional percebido (S)Rem origem no conceito driporte sociakurgido
dentro de estudos de Sociologiuporte sociaksta relacionado a ajuda, auxilio ou apoio.
Inclui recursos materiais e psicolégicos recebigos meio de rede social de determinado
individuo, tem estreita relacdo com o bem-estarapgaz de gerar efeitos benéficos para a
saude fisica e mental (Siqueira et al. 2008, p) B8& como atenderia necessidades humanas

de aprovacao, afiliacao e estima (Eisenberger,)1990

Na préatica, este auxilio pode ser de natureza emalkci(conselhos, atencdo, empatia),
instrumental (recursos para a pratica) e informmadignocdes Uteis para ajudar a resolver

problemas do dia-a-dia) conforme Siqueira et @I0& p. 284).

Suporte Organizacional Percebido (SOP) € uma gglicalo conceito de suporte social a
relacdo do empregado com a empresa. O conceitiinéddecomo “crencas globais acerca do
quanto o empregador cuida de bem-estar e valoszeoatribuicbes de seus empregados”
(Eisenberger et al., 1986).

O cerne do SOP esta relacionado ao sentido deoeitipde de Gouldner (1960). Gouldner
argumenta que € antiga na espécie humana a nogiede deve retribuir o bem e que nédo

se deve retribuir o mal com o bem.

A dinamica da reciprocidade pode ser explicadaadirpdo fato de que as pessoas
“humanizam” as organizagdes e acreditam ter, cas) e¢lacionamentos sociais. Na medida
em que se sentem beneficiadas pelas ofertas exeqala empresa, as pessoas aumentam sua
disposicdo de “andar uma milha extra’. Da mesmandor quando fazem esforcos
extraordinarios em relacdo a organizacdo, aumestarexpectativa em relacao a ela, que
assume a posicédo de devedora na relacdo, da perambxs empregados. E de se notar que,
subjacente a esta abordagem, “supbem-se que tedawr@Nacoes sobre as relacdes de troca
social com a organizacao estejam reunidas em wanjarsimboélico mental que toma a forma
de esquenfd (SIQUEIRA et al., 2004, p. 312). Dadivas orgacipmais sdo entendidas

" Do acrénimo de origem inglegarceived organizational support

% Esquemas sdo teorias subjetivas sobre como o napeta, formada a partir da organizacéo de infobesc

obtidas por meio da experiéncia. Sdo conjuntosifderacdes ou heuristicas, que formam mapas meatgise
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como atos gerenciais que concretizam a politicagektdo de pessoas no dia-a-dia da
dindmica organizacional (SIQUEIRA et al., 20043p1).

Das abordagens de Masterson (2001) e de Schneiae(¥94) depreende-se que as pessoas
fazem avaliacdo de como estdo sendo tratadas pgleesa e este tratamento influenciara -
particularmente no setor de servi¢os - a forma cearéo tratados os clientes. Os clientes,
por sua vez, fardo avaliacdo de quao justa estibsenelacdo com a empresa, considerando
este tratamento. Assim, a percepcdo de justica uermada dentro da organizacao
contamina a percepcao de justica que os cliemendérelacdo com ela. Segundo Masterson
(2001) os colaboradores valorizam relagdo justa a@mpresa, e esta ocorrendo, se sentem
comprometidos com a organizacao e obrigados a anasttiprocidade principalmente pelo
esforco extra de adotar comportamentos que vao@meo das expectativas dos clientes. O
estudo de Masterson (2001) confirmou estas asagrtimclusive com relacdo a adocdo de
comportamentos prossociais por parte dos empregadepercussao positiva junto aos

clientes.

Desta forma, particularmente para o setor de s®syi€ plausivel afirmar que o tratamento
justo dos empregados influencia a forma com qudiemte percebe o atendimento da
empresa, com reflexo positivo para o relacionametisnte-empresa. Por conseguinte, é
possivel defender a racionalidade da relacdo éemeestar dos colaboradores, valorizagao

das contribuicdes dos empregados e resultadosipagamais positivos.

A primeira proposta de instrumento para mensuragB&OP foi operacionalizada por 36
variaveis. Incluiu perguntas relativas a compromissm o empregado, compreensao com
auséncias por motivos pessoais, tolerdncia ao erra variagdes de produtividade,
oportunidade de crescimento e carreira, reconheton@reocupacdo com as condicfes de
trabalho, preocupacdo com a satisfacao, considepgéopinides, intencao de dividir ganhos
e melhorar o conteddo do trabalho, entre outraSSSENBERGER et al. 1986). Embora o
conceito tenha sido operacionalizado por questiométativamente extenso, os autores nao
conseguiram identificar fatores latentes, razaa pelal utilizam o adjetivo “globais” para
caracterizar as crencas dos trabalhadores em oedagéyanizacao, ao definir SOP. O quadro

a seguir enumera alguns dos aspectos de SOP sedtisdnberger et al. (1986).

auxiliam os individuos, facilitando as interpretegdde passado e presente e orientando-as parairo. fut
(Bastos, 2004, p. 192)
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Compromisso com o empregado

Entendimento de auséncias por motivos pessoais

Tolerancia ao erro e a variacdes de produtividade

Oportunidade de crescimento e carreira

Consideracao dos interesses pessoais dos colabesantomar decisdes que os afetam

Intencdo de repartir ganhos

Preocupacéo da empresa com satisfacdo dos colabesad

Consideracao das opiniées dos colaboradores

Ajuste entre qualificacdo e trabalho

Quadro 6 — Algumas propriedades do conceito de SGfegundo Eisenberger et al. (1986)

A importancia do conceito pode ser explicada pelm fde que o compromisso com o0
funcionario ocasiona, em tese, reciprocidade esgprpslo seu comprometimento afetivo com
a empresa e com o trabalho (SIQUEIRA et al., 2008).

SOP tem ainda como consequentes: satisfagdo nalltoale com a vida (p. 285),
desempenho, produtividade (SIQUEIRA et al. 2008284), fortalecimento do estado de
animo do trabalhador (p. 285), maior identidade @mrganizacdo, menor absenteismo e
maior esforgo (EISENBERGER et al., 1986).

Eisenberger et al. (1990) afirmam que uma emprasacqgnsegue desenvolver a crenca de
que se preocupa com os empregados melhora o dedemnperque (a) os empregados verao
0s ganhos e perdas da empresa como se fossem(bglesa viés positivo na interpretacao
de seus atos de gestdo e (c) aumenta a interréadizbe valores e normas. As principais
conclusdes de Eisenberger podem ser examinadastenido do Quadro 7.
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Referéncia tedrica

Principais conclusdes

Eisenberger, Huntington, Hutchisqg
Sowa (1986)

n,A crenca sobre valorizacdo e cuidado com o bem égfiobal (ndo ha
variaveis latentes). SOP reduz absenteismo. Redia;dbsenteismo &
maior entre aqueles que possuem forte ideologimpartancia da
reciprocidade nas trocas sociais.

Einsenberger, Fasolo & Davis-
Lamastro (1990)

SOP associado ao comprometimento calculativo evaféts
responsabilidades convencionais do trabalho (pcaseidesempenho) &
maior grau de inovacao construtiva (operacionatizaaor avaliacdo de
sugestdes recebidas quanto sua plausibilidadeazetade). Os
empregados que apresentam maior nivel de SOP telpéta maior nive
de expectativas em relacéo as recompensas de dagsmp\s
expectativas foram classificadas em dois fatoegpdgamento e
promocéo e (b) aprovacao, reconhecimento e inflaénc

Eisenberger, Cummings, Armeli &
Lynch (1997)

acredita que estas condi¢cBes estdo sob poder degadpr.

Rhoades, Einsenberger & Armel
(2001)

i SOP media a influéncia das recompensas organizisjqustica de
processos e suporte do supervisor sobre o comproergb afetivo. SOFR
acompanha comprometimento afetivo em estudo loaigidilt

Relacionamento negativo entre SOfmover.

Rhoades & Einsenberger (2002

Meta-analise de fides anteriores. Encontrou que justica, suporte
chefe, recompensas e condigfes de trabalho sda,ardem,
antecedentes com as maiores relacdes com SORaJasttributo
considerado de alto controle por parte da admagat. Consequéncial
do SOP indicadas pela meta-analise foram: compioveeto afetivo (e
pequeno impacto negativo no sentimento de “armagitbfissional”),
moderada relacéo negativa com preocupacdes (fddayssiedade e do
de cabeca) bem como forte relagcéo positiva com hensatisfacao no
trabalho. Relacdes com o desempenho de papéisapapeéis foram

positivas, porém moderadas.

Aselage & Eisenberger (2003)

Empregados aumenrtdasessforcos em nome da organiza¢éo na m
em que a organizacéo é percebida como dispostaae de reciprocidad
COm recursos impessoais e sdcio-emocionais.

, SOP associado as condicfes de trabalho, predommante quando se¢

Demonstracao que satisfacdo no trabalho e SORosd&eitos diferentes.

2 do

-

edida
e

Shannock & Eisenberger (2006)

Percepcao dos sspees de que eles estdo sendo apoiados (SOR
ao tratamento de apoio aos subordinados, com g positiva sob
SOP dos subordinados, e desempenho intra e exteh Sagere pesqui
para saber quais 0s comportamentos dos supervisques esta
associados a maior nivel de suporte de supervisor.

) leva
e
5a
D

Quadro 7- Estudos de Eisenberger et al. sobre SORB@as principais conclusées

Para Einsenberger et al. (1990), SOP aumenta orcomefimento afetivo do trabalhador e a

sua expectativa de que maior esforco para o alcdbseobjetivos organizacionais sera

recompensado. Nao obstante, a proposta dos anmtamthece que nem todas as pessoas tém

incorporado em seus valores o principio de recigase (GOULDNER, 1960), e que o

esforco como reflexo do compromisso da empresanélicionado pelo grau em que o

empregado acredita nessa ideologia. Sua pesquish98@ operacionaliza este grau e

corrobora a premissa.
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Para Eisenberger et al. (1986), comprometimentanécanceito que esta relacionado a
identificacdo e ao envolvimento, abordagem alinhaslgroposicdes de Mowday, Steers e
Porter (1979).

Este senso de obrigacdo para com a empresa éaddoigegundo Einsenberger et al. (1986)
pelo fato das pessoas “personificarem” as orgademagLEVINSON, 1965). Segundo
Levinson, este antropomorfismo organizacional teigeo no fato de que as pessoas tendem
a ver acOes dos agentes organizacionais como daéewganizacoes. Isto ocorre, porque (a)
a organizacao € responsavel por seus agentes, tegall e financeiramente; (b) porque a
cultura organizacional atribui comportamentos pasapapéis; e (C) porque a organizacao
exerce poder sobre as pessoas por intermédio de amntes (LEVINSON, 1965). E
importante ressaltar aqui que as organizacoessegando Levinson, entidades formadas por
pessoas que possibilitam viabilizar a vida de selsboradores e assumem por isso, papel

importante na redugéo da ansiedade dos mesmos.

Um ponto importante da teoria de Einsenberger @ude o SOP cria confianca de que a
organizacdo cumprira suas obrigacdes de trocantota recompensando esfor¢cos que o0s
empregados fizerem em seu nome, inclusive em elagaesempenho extrapapéis (BLAU,

1964; COOK & WALL, 1980, ORGAN & KONOVSKY, 1989).

Alguns dos elementos do constructo guardam conmei@&om 0s componentes do conceito
de capability’® proposto por Heskett et al. (1997). A diferenca ga destaca é a de que, na
proposta dos autores (lbid.,1997), o reconhecimenitonomia, treinamento e recompensa
estdo todos relacionados ao atendimento ao clieintello que Eisenberger et al. (1986) nao
fazem, até porque ndo estabelecem foco de pesguismpresas de servi¢os. A superposicao
de variaveis em conceitos diferentes parece nokcgaca para inferir que SOP tem relacao,

ainda que indireta, com a entrega de qualidadecewtss.

Da abordagem de Mcmillan (1997) poderia se deperemglie capability seria um
subconjunto de SOP, ja que a autora inclui em sedefn os suportes de tipo material, de
estima e informacdo. O modelo proposto por Mcmileae ser visualizado no quadro a

seqguir.
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Consideracdes tedricas sobre componentes

comportamentos associados e consequentes

Suporte
Socioemocional

Suporte de Amizade

Associado a sentimentos des&ac|prazer, atracd
afeicdo e envolvimento positivo. Inclui crencas de

confianga e percepcédo de ser entendido pelo
parceiros.

Comportamentos que provém: transparéncia de

informacdes pessoais, opinides e credos; exerc

o

"2}

cio

ativo de ouvir, espaco para expressdes emocionais.

Faz as pessoas se sentirem confortaveis e com

reforca sentido de pertencimento.

Suporte de Estima

Composto por comportamentoslguare
componentes de autoeficacia e autoconceito,
Pode ser fornecido péeedbaclque ateste

valorizag&o e estima no ambiente social,

possivelmente com maior efeito se manifestacéq for

publica (MCMILLAN, p. 28).
Faz as pessoas se sentirem reconhecidas o

afirmadas e conferem significado pela reacao de

outros.

Rede de Integracdo

Diz respeito ao nimero e quide interacédo co

membros da rede social. Geralmente relacionado a

lacos de uma pessoa com um grupo. Crenca de
pessoa tem posicéo definida no grupo e prové
senso de lugar dentro da comunidade e regula
social do comportamento individual por meio d
manutenc¢do da identidade.

gue a
Im
Lao
1

Suporte Instrumental

Suporte Informacional

Refera-mmformagdes disponiveis para o exerc
das funcdes profissionais mas inclui guias par
estratégias de enfrentamento e adaptagdo. Suge
e conselhos fazem parte deste grupo.

icio
A
stoes

Suporte Material

Disponibilidade de ativos tanggyeara solucao de

problemas: produtos, servicos, recursos, temp

House (citado por MCMILLAN, 1997) inclui aqui

ajuda financeira pessoal dependendo de como
interpretada.

Suporte Comportamental

Ajuda pessoal direta, degassgue ja estdo
trabalhando. Aumento do quadro de pessoas e
neste modelo, classificado como suporte mater
Pode ser exercido como ajuda do préprio chefe

subordinado que esta sobrecarregado.

1)

0.
for
5ta,

al.
ao

Quadro 8 — O modelo suporte organizacional de Mcnidn (1997)

29 Capability é a percepcdo do empregado da suaidapacou poder de servir bem o cliente (Hesked. get.

1997). Manteve-se a palavra como expressa no akiggm lingua inglesa, ante a dificuldade de idieati

termo equivalente em Portugués.
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A percepcdo de que dado beneficio € produto denespeidade da empresa caracteriza a
forca do SOP e auxilia a entender a distincdo dacde ao conceito de satisfacdo no

trabalho.

Seguindo as conclusdes de estudos relativos adonial, Einsenberger et al. (1997) afirmam
gue “o recebimento de recursos de outra pessohdé vaais fortemente se concebido como
discricionario ao invés de ditado pelas circunstalém do controle do doador”. Assim, o
impacto sobre SOP sera tanto maior quanto o auwilimterpretado como ato voluntario do

doador.

Essa explicacdo facilita a diferenciacdo entre oscetos de satisfagcdo e de suporte.
Enguanto que aquele conceito sofre todos os impactmsados pela empresa ou por outros
aspectos que podem ser alheios a vontade destajezsirre da interpretacdo do tratamento
pela organizacdo resultado do poder discricionddoempresa. “A satisfacdo geral sera
influenciada por condi¢cbes favoraveis de trabalhdependentemente se estas condicdes
resultaram da escolha livre do empregador” (EISERBER et al., 1997, p. 814). O autor da
exemplo de aumento de remuneracdo decorrente g@degovernamental, ndo tera impacto
significativo sobre SOP, néo obstante tenha impschve a satisfacdo do colaborador. “De
forma igual, o ndo recebimento de um aumento dérisalmotivado por dificuldades
financeiras da empresa, deveria reduzir a satsfegé o trabalho sem ter muito efeito sobre
SOP”.

3.4  Satisfacdo com o Trabalho

Satisfagcdo com o trabalho se refere a “como a®psse sentem a respeito de seu trabalho e
sobre diferentes aspectos de seu trabalho” (SPECT@R, p. 2). Para Davis et al., 1992, p.
122) satisfacdo é o conjunto de sentimentos faetsawu desfavoraveis com 0s quais 0s
empregados véem o seu trabalho. Schermerhorn ar. €999, p. 93) definem satisfacao
como “o grau segundo o qual os individuos se semtermodo positivo ou negativo com
relacdo ao seu trabalho. E uma atitude, ou respostional, as tarefas de trabalho assim

como as condicdes fisicas e sociais do trabalho”.
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Para Siqueira (2008, p.266) satisfacdo no trab@llimculo afetivo do trabalhador com seu
trabalho e compsGe o conceito de bem-estar, em mngom o envolvimento com o trabalho

e comprometimento organizacional.

Siqueira (2008, p. 265) afirma que a abordagematiafacdo no trabalho esta relacionada a
(a) processo motivacional ou atitude que determnoedutividade, desempenho, rotatividade
ou absenteismo e (b) pressupostos humanistas duwantoresponsabilidade social das
empresas, partindo da premissa que 0s sentiment®rgergem no contexto do trabalho

possam influenciar bem-estar e saude fisica e nenta

Veja que o fendbmeno da satisfagdo do trabalho ngolidac6es que transcendem as variaveis

inerentes ao ambiente organizacional, pois,

satisfacdo é o resultado ou conseqiiéncia de erRpEr¥epessoais ho meio organizacional que se
irradiam para a vida social do individuo, podenelresentar um forte indicador de influéncias do
trabalho sobre a salide mental, de relacdo enballiae vida familiar ou até de interacdo entre
trabalho e vinculos afetivos pessoais (Siqueied. 2004, p. 302)

Algumas dessas implicacdes estdo relacionadas raeetimr, satisfacdo geral com a vida
(JUDGE et al., 1994; GHAZZAWI, 2008), estado de ndmi otimismo e autoestima
(AMARAL, 2001). Para Pfeffer (2007, p. 24), quands pessoas hao conseguem
compatibilizar o trabalho com a vida pessoal, paldrmente com respeito ao atendimento
das demandas da familia, as consequéncias uswais @&oolismo, reducdo da satisfacao
com a carreira e com a familia, exaustdo, depressédermidades de pequena gravidade. Ha
estudo sobre a relacdo entre satisfacdo e saunemmmiacdo de condi¢cdes de trabalho
(Bockerman, 2008).

A consideracdo de que natureza de satisfacdo doabalho é atitudinal parece amplamente
compartilhada quando o conceito € definido (e.g.ORMAN, 1993; SCHERMERHORN
JR., 1999; ROBBINS, 2002; SIQUEIRA, 2008; GHAZZAWAD08; SPECTOR, 1985 e
2006). Esta idéia é admissivel até porque parezdader sentido imaginar que existe afeicéo
em relagcdo a um determinado objeto, se ndo houvespeito dele alguma representacéo
cognitiva (RODRIGUES et al., 1999, p. 98).

Considera-se a perspectiva de Rodrigues (199%8-f£09) em que o conceito de atitude tem
trés componentes (a) representacdo cognitiva esid#t, (b) sentimento pré6 ou contra
determinado objeto e (c) predisposicao, prontidd@o,componente ativo, instigador de
comportamentos coerentes com cognicoes e afetdsosl aos objetos atitudinais (Rodrigues
etal., 1999, p. 98-100).
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Newcomb (1965, p.68) ensina que 0s comportamendéss pssoas sao formadas pela
confluéncia de diversas atitudes relevantes, daga situacdo. Segundo o autor, as atitudes
sao diferentes dos motivos principalmente porqagtade € mais estavel — varia menos em
funcdo da presenca ou nao de certa necessidadgurd 6 mostra o comportamento como

resultante de atitudes atuais e aspectos rela@sr@adituacdo de uma pessoa.

Experiéncias Atitudes Atuais
_—
da pessoa da Pessoa
Comportamento
- da Pessoa
Situacao Atual —

Figura 5 — Papel das atitudes na determinacdo do mportamento [adaptado de Newcomb, Turner e
Converse, 1965, p. 68]

Robbins (2002) ensina que as pessoas tentam eoratiludes e comportamentos, ajustando-
0S para que sejam coerentes ou justificando ssasegancias por meio da racionalizacao (p.
68). Robbins ensina ainda que a relacéo atitudgzodamento sofre influéncia das variaveis
moderadoras: (a) importancia da atitude — aquelss mgfletem valores fundamentais,
interesse préprio ou identificagdo com objetivosgoupos que sdo valorizados pela pessoa;
(b) especificidade — quanto mais especifica fotitacd® e o comportamento, mais forte a
relacdo entre ambos; (c) acessibilidade — quantis eMpressa e, por conseguinte, mais
facilmente for lembrada, maior a forca da atituolere 0 comportamento e d) pressao social —

a pressao social pode explicar certa dissonantia atitudes e comportamentos.

Weiss (2002) também considera o conceito de sgdisfeomo atitude e, portanto, de natureza
cognitiva. O autor aponta correlagdes entre estdedsimor e satisfacao no trabalho, que nao
se confirmam quando disposi¢do interna - sentimentdgensidade de alegria (Weiss, 1999,
p. 4) — sao utilizadas como variaveis de contrepd83). Para os autores “no caso de
comportamentos dirigidos por afetos, relacionanmetom avaliacdes globais da satisfacéao
no trabalho serdo resultado espurio de experiénciasestados influenciando ambos

comportamentos e avaliagcdes” (2002, p. 184). Parautores, estados afetivo-emocionais
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tém causas distintas das causas de julgamentaataws e sdo de natureza mais volatil do
que as alteracdes com respeito a avaliacao coguitis objetos no trabalho (p.176).

Esforcos de pesquisa podem ajudar na busca deimisacdes de comportamento existem
para certo estado afetivo, quais implicacdes hanaoter certa avaliacédo atitudinal sobre um

objeto e que implicagbes h& para certos sistemasedeas sobre o trabalho (p.184).

Weiss critica a inclusdo dos conceitos de crencafetevidades no conceito de satisfacéo;
para os autores, a relacdo entre a satisfacdoaballip e o desempenho no trabalho é o
“Santo Graal” da pesquisa organizacional, mas emquae busca uma taca hibrida, na
realidade séo trés tacas: os efeitos da avalisggiim® 0 comportamento e performance, 0s
efeitos dos estados afetivos sobre o comportanmem@rformance e os efeitos das crencas

sobre o comportamento e performance (2002, p. 184).

Para Weiss (2002, p. 185) o “graal’ da avaliacaud@m funcdo heuristica, que influencia, em
relacdo ao objeto, expectativas, afeta inferéngiesyé explicacdo para eventos ambiguos,
afeta respostas a comunicacées sobre o objeto l@enofa eventual aproximagao ou

distanciamento.

Bacharach et al. (1991) enfatizam a relacdo emtpeatativas e a realidade observada
utilizando o conceito de satisfacdo. Aspectos m@haclos aos objetivos pessoais, chances
para utilizacdo de habilidades e a consideracaqu#ose esperava encontrar no emprego
foram aspectos utilizados para medir o construétepiracdes pessoais também sao

consideradas no estudo de Bussing et al. (1999).

Assim, a discussdo com relagdo a definicdo de SAllaeesséncia psicologica (cognitiva x
afetiva) permanece aberta (SIQUEIRA, 2004, p. 303).

O estudo de Bussing et al. (1999) coloca em evidéntimitacdo da abordagem quantitativa

de avaliacdo da satisfacdo. Bussing et al. (1988invcom ceticismo as altas avaliacdes de
satisfacdo e argumentam h& aspectos qualitativesdifarenciam os diversos niveis de

satisfacdo. Os autores argumentam que as pesseildilam suas aspiragcdes, em funcao das
possibilidades que a situacdo de trabalho oferetajvizando portanto sua avaliacdo quanto
ao que consideram satisfatorio. Fica evidenciadohamiento aqui com a tendéncia de

aceitacdo e ajustamento dos trabalhadores em oetas@duacdo de trabalho, apontados por
Hackman et al. (1980).
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Em modelo apresentado pelo artigo, a satisfacieatisfacdo podem ser combinadas com os

niveis de aspiracao pessoais compondo a classifiGaseguir.

a) Pseudo-satisfacdo — pessoa insatisfeita com dmalhiog porém nega sua insatisfacéo,

em funcédo de normas sociais fortes ou por motivdeaealizacao;

b) Fixagcdo na insatisfagcdo — pessoa insatisfeita,mdagenta superar a situacéo porque
tolera a frustrag@o ou acha que a superacéo eatddseu alcance;

c) Insatisfacdo construtiva — a insatisfacdo provog@es que objetivam alteracdo da

situacao de trabalho;

d) Resignacdo — reducdo do nivel de aspiracdo pepsoal adaptacdo aos aspectos
negativos da situacao de trabalho; reduzindo sxjsctativas, a pessoa € capaz de

alcancar um nivel positivo de satisfacdo novamente;

e) Satisfacdo Progressiva — satisfacdo com iniciatd@salcancar maior nivel por

aumento das aspiragdes pessoais;

f) Satisfacdo Estabilizada — satisfacdo com o trabalb@umento do nivel de aspiracdo
pessoal € concentrado em outras areas de inteymse€ausa do baixo nivel de

incentivos da situacao de trabalho.

bY

Os itens “a” a “c” estdo relacionados a manutendéonivel de aspiracdo pessoal e
insatisfacdo; o item “d” a redugcdo do nivel de @s@io e insatisfacdo; e os demais estdo
associados a niveis de satisfacdo com aumentovdbd& aspiracéo (item “e”) e manutencao

do mesmo (item “f").

O modelo apresentado por Bussing (1999) sugereadosatisfacdo construtiva € elemento

relevante para mudanca nas organizagoes.

3.4.1 Consequentes da Satisfacdo com o Trabalho

Robbins (2002) afirma que uma das consequénciaSAde é a maior produtividade. No
entanto, para o autor, as medidas de satisfacdquérser comparadas de forma aglomerada,
ja que medidas individuais de produtividade naarievem consideracdo as interacdes e
complexidades do processo de trabalho (2002, p.Rt)bins (2002, p. 76) também aponta
correlacdo negativa forte entre satisfacdo e vidatile, esta ultima variavel tendo particular

importancia para a atividade de servicos.
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Ghazzawi (2008) faz revisdo da literatura sobrésfagfio e indica as seguintes variaveis
como consequentes da satisfacdo com o trabalhoproometimento organizacional,

comportamento de cidadania organizacional e bemr.eSbmo discrimina a insatisfacao
como constructo diverso, conforme defende HerzkE9§9) os consequentes identificados

da insatisfagcdo foram o absenteismo, a intenc&iordever e o turnover.

Bbockerman (2008) sugere que a insatisfacdo dolbm@bEa resultante de combinacdo entre
caracteristicas pessoais, condi¢des ruins de tratsalsalario. Estas variaveis, em conjunto
com o desemprego da regido, determinam o absewte(3nestudo de Bockerman (2008)
confirma associacdo de mas condi¢Ges de trabalhcacgéncias causadas por problemas de
saude.

Ha também evidéncias de repercussédo da satisfaghooctrabalho sobre a satisfacdo de
clientes, particularmente em empresas de prestigdervicos. Este efeito € denominado de
espelho-satisfacdo (HESKETT et al., 1994) e h&destgue corroboram com a relacéo (e.g.
CHI et al., 2009). H4 também evidéncias que maitisfacdo estaria relacionada a melhores
resultados financeiros organizacionais (CHI et dl999), argumento que encontra
racionalidade pelo fato que clientes com elevadu gie satisfacdo tendem a retornar a
organizacdo o que sinaliza expectativa de refagdluxo de receitas, determinante de
crescimento do valor da empresa (REICHHELD, 19%K).9

3.4.2 Componentes ou Facetas do Conceito de Satisfacaonco Trabalho

Com respeito ao contetudo que operacionaliza o dorae SAT, Siqueira et al. (2004, p.303)

afirmam que “diferentes aspectos do trabalho sésiderados como fontes de satisfacdo no
trabalho, sendo os mais frequentes os fatoresaghegfiegas de trabalho, o préprio trabalho,
salario e oportunidades de promocao”. Salario etopiolades de promog¢éo sdo, por sua vez,
dois aspectos de gestdo pelos quais a organizagéidesta sua retribuicdo ao empregado,
constituindo—se em duas maneiras possiveis do araldér observar resultados de seus

investimentos na organizacao e avaliar sua reldedmca com esta.

Para Siqueira (2008, p. 267),

investigar satisfacdo no trabalho significa avadiajuanto os retornos ofertados pela empresa em
forma de salarios e promogédo, 0 quanto a convigéomm 0s colegas e as chefias e 0 quanto a
realizacéo das tarefas propiciam ao empregadarsemtibs gratificantes ou prazerosos.

O ajustamento adequado de variaveis associada3 &8Aimportancia econdmica, pois,
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a afetividade pelos cinco fatores que integram reibo tedrico de satisfagdo — chefia, colegas,
salario, promog6es e o préprio trabalho — parecedpacidade para reduzir taxas de rotatividade
de pessoal, indices de faltas ao trabalho e etevafveis de desempenho e de produtividade dos
individuos (SIQUEIRA et al., 2004, p.304).

O trabalho

Promocdes

Visdo multidimensional de —

satisfacéo no trabalho
@ -

Figura 6 — Os cinco fatores de satisfacdo no trabbl@d numa abordagem multidimensional (Siqueira e
Gomide Junior, 2004, p. 304)

Com relacéo a identificacdo de componentes do matstde satisfacdo no trabalho, Van
Saane et al. (2003) fizeram pesquisa sobre mer@sude; SAT para identificar instrumentos
gue tém confiabilidade e validade. O estudo supf@valéncia com o0s conceitos de
qualidade de vida no trabalho, bem estar no traballatisfacdo do empregado, incluindo
também estudos sobre insatisfacdo. Analisam aaddicconvergente (similaridade entre
instrumentos semelhantes que se propdem a medsmaconceito), validade discriminante
(medida em que ecorede satisfacdo difere de instrumento que mede donegacionado,

porém diferente) e validade de conteddo (extens@a@ue o0 instrumento cobre o conceito

todo).

Atenderam a estes critérios os instrumentos qustaonno quadro 9. No quadro estdo

identificados os conteldos de cada instrumento.
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Referéncia Teoric

A Escala

Conteldo

Ironson, Smith,
Brannick, Gibson
& Paul (1989)

Job in General Scale (JI(

5) Adjetivos para concordancia do respondente conf@ens
sentimentos (e.g. prazeroso, ruim, ideal, perdammeo).
Consiste em escala de avaliagdo global, sem facetas

Rentsch & Steel
(1992)

Andrew and Withey Job)
Satisfaction Questionnai

Tarefas, colegas, condi¢gfes de trabalho e recpesaso

e trabalho.

Spector (1985)

Job Satisfaction Surve
(JSS)

Salario, promocgao, supervisao, beneficios adicgnai
recompensas contingentégprocedimentos operacionais,
colegas, trabalho e comunicacgéo.

'y

Lloyd, Streiner,
Hahn & Shannon

Emergency Physician Jq
Satisfaction Scale (EPJS

b  Autonomia administrativa, autonomia clinica, reosrs
5relacionamentos sociais, estilo de vida (equiliiabalho-vidal

(1994) privada) e desafios.
Mueller & McClokey/Mueller Recompensas extrinsecas (salarios e férias); ber@ig.
McCloskey (1990 Satisfaction Scale horario de trabalho flexivel), equilibrio trabalfamilia,
colegas, interacéo, oportunidades profissionags éscrever €
publicar, participar em pesquisas); reconhecimento
controle/responsabilidade.
Traynor & Wade Measure of Job Satisfacdo pessoal, carga de trabalho, suporéicalcarreiral
(1993) Satisfaction possibilidades de aprendizagem.

Quadro 9 — Satisfacdo com o trabalho — estudos quenderam os critérios de validade convergente,

discriminante e de contelido [quadro elaborado pelpesquisador com base em Van Saane, 2003]

S&o os fatores identificados a partir dos divensstsumentos:

a) Conteudo do trabalho (variedade em habilidades ptaxidade do trabalho, desafio do

trabalho, ambiguidade de papéis e rotina);

b)
trabalho);

justica);

Autonomia (responsabilidade individual pelo tralbala controle sobre decisbes de

Crescimento e desenvolvimento (desenvolvimentooagsiseinamento e educacao);
Recompensas financeiras ( salario e beneficiosoadis);
Promocéo (possibilidades de avangos na carreirdvelide trabalho);

Supervisdo (suporte do supervisor, reconhecimentsupervisor ou tratamento com

g) Comunicacao (oportunidade de aconselhaméstapack

%0 Compensagao e reconhecimento em relacéo ao esforco
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h) Colegas de trabalho (relacionamento profissioooah ©s colegas ou adequacéo com

colegas)
i) Significado do trabalho;

j) Carga de trabalho (pressdo pelo tempo subjetiv@mpetcebido, tédio, problemas

sociais, conflitos interpessoais ou estresse);

k) Demandas do trabalho (trabalho extra involuntarmnplexidade estrutural, inseguranca

na situacéo do trabalho ou comprometimento emoliona

Weiss (2002, p. 186) ainda critica as utilizadasétas da satisfacdo”, argumentando que néo
h& facetas da satisfagdo e sim, objetos identdisadentro da organizacdo, que as pessoas
avaliam no ambiente de trabalho. Para os autoriedp @e alguns destes itens serem o0s mais

lembrados, ndo significa que sdo 0s mais impoante

De forma semelhante, Ironson et al. (1989) tambponta a insuficiéncia das facetas na
operacionalizagdo das pesquisas de SAT. Os aufiresam que as facetas podem omitir
algumas areas que podem ser importantes para w$dims, podem incluir itens que sao
relativamente irrelevantes para uma pessoa e quearsiacetas de forma linear pode néo
capturar a forma que cada individuo tem de combammnponentes para chegar a um

sentimento sumarizado. Eles defendem escalas globai

Ironson et al. (1989) argumentam que as facetadetathamento da avaliagao global sobre o
trabalho e que podem ser ainda detalhadas, atéebem que se deseja. Argumentam que a
avaliacdo global ndo equivale a média linear destés porque as pessoas podem atribuir
pesos diferentes para fazer avaliacdo global dsfagfio ou, até mesmo incluir facetas ndo

consideradas pela pesquisa.

Alinhado a esta forma de pensar, Robbins (2008nhafgque SAT pode ser avaliada de forma
simples, pois seu contetdo € tdo amplo que uma peigunta pode capturar sua esséncia (p.
75). Este argumento estd alinhado as concluséed/ateous et al. (1997) que apontam

correlacdes entre 0,63 e 0,67 entre itens Unicescalas em estudo meta-analitico, que
segundo argumentam, ndo sdo muito menores quefialtttade calculada de escalas com

diversas facetas. Os autores apontam ainda pasifgeepraticas como as de custo e do
possivel ressentimento dos respondentes com pasygoe parecem ser repetitivas, o que

poderia causar erros nao amostrais.
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3.4.3 Antecedentes Organizacionais da Satisfacao no Tralba&

Esta secdo procura estabelecer foco em antecedegtaszacionais de SAT, embora haja
antecedentes da satisfacdo no trabalho que s&woreldas a disposi¢Bes individuais, a
personalidade, a determinantes genéticos e a muilué@la histéria individual das pessoas.
Veja que outro aspecto que influencia a satisfagitrabalho é a satisfacdo com a propria
vida (GHAZZAWI, 2008).

Nao obstante, possivelmente, um dos maiores detemeis da satisfacdo no trabalho € a
situagao do trabalho em si (GHAZZAWI, 2008).

O trabalho de Hackman et al. (1980, p.4) defende aeontedado do trabalho tem posicéo
privilegiada na repercusséo sobre a satisfacatraloglhadores. Criticam o fato de se colocar
em segundo plano a qualidade do relacionamente astpessoas e as tarefas, mesmo quando
as preocupagOes da empresa sdo produtividade idagieal Os autores argumentam que 0sS
talentos sdo subutilizados ante os desafios mianhig, causando situacao de conflito, ja que
a cada dia, o trabalho estad cada vez mais fragoemnia-a-vis preparacdo cada vez mais

ampla dos trabalhadores.

Hackman et al. (1980) argumentam que as pessoamnadocadaptaveis do que se imagina,
flexiveis a situacdo de trabalho, situacdo muiteey imposta pela auséncia de possibilidade
de promocéao, escassez de melhores alternativasnpeesa ou fora dela, e concomitante
compromisso com a familia. Para os autores, aetaple e frustragdo de um momento séo,
aos poucos, substituidas por uma espécie de redgmam produtividade e qualidade em
nivel aceitavel. Com o passar do tempo, associadesta situacdo, podem ser observados
comportamentos como alcoolismo, uso de drogasiagdm, roubo, auséncias fraudulentas e

baixa produtividade e qualidade, embora isso n@oregra geral (1980, p. 15).

Hackman et al. (1980, p. 16) recomendam que sendewservar com cuidado as pesquisas
de satisfacdo, porque, podem apresentar resultagneso. Os autores as qualificam de
suspeitas. A auto-aplicacdo de questionarios pwdgliBcar o diagnéstico e comprometer
iniciativas de mudanca. As vezes as pessoas mBegeem ser honestas em suas respostas
porque ndo conseguem visualizar situacdo diferentesimplesmente porque se sentem
culpadas por nédo ter dado rumo diferente em sulas vio passado. Veja que Hackman et al.

(1980) afirmam que para entender mais completanuemi® uma pessoa se sente sobre o seu
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trabalho, é preciso que se veja o sentido subjacestiperficie de sua resposta (1980, p.17) o
gue sugere abordagem qualitativa a apreenséo dméao.

Assim, estabelece foco sobre o conteudo do trappts,

se for ruim o ajuste entre o trabalho e a pessigmque o trabalho duro leve principalmente ao
desconforto pessoadistress entdo havera pouco que 0 gerente possa fazercpasaguir alta
produtividade e experiéncias de trabalho satistdHackman, 1980, p.4).

A teoria das caracteristicas do trabalho (HACKMAN &, 1980) afirma que quando os
ocupantes do trabalho consideram seu trabalhdisgagivo, percebem responsabilidade pelos
resultados do seu trabalho e tém feedback regudanfével sobre o que eles estdo fazendo;
sua performance sera boa e se sentirdo bem erdoelasto (HACKMAN et al., 1987).

A importancia dessas caracteristicas do trabalipgeéantecedem alta motivacao interna, alta
satisfacdo com crescimento pessoal e profissia@itd, satisfacdo com o trabalho e alta
efetividade do trabalho (HACKMAN et. al, 1980).

Desta perspectiva, trabalho significativo € caraddo pela variedade, identidade da tarefa e
importancia do trabalho para a vida das outrasopsssignificancia). Hackman et al. (1976)
argumentam ainda que o significado do trabalho rpeale autonomia e feedback para
potencializar a motivagéo apresentando férmulasgugropde a medir o potencial motivador
de um determinado trabalho. E de se notar querauférde célculo na forma em que foi
concebida, implica em neutralizacdo dos efeitosaitdeudo do trabalho sobre a motivacéao e

satisfacdo, quando ha niveis nulos de autonori@adback.

MPS =[(SV + Tl + TS)/3] x Autonomia x Feedback

Onde: SV = Variedade de tarefas, Tl = Identidadeg de

tarefa e TS = Significancia da tarefa

Quadro 10— Score de potencial motivacional — MPS [Hackman &Ildham, 1976]

Hackman (1978) destaca que um trabalho que possaateristicas que possam motivar
internamente os profissionais resultara em ganhlosprddutividade para a empresa e

percepcdo de bem-estar por parte dos trabalhadores.
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Levering (1997) aponta o trabalho em si como umabwsponentes de um excelente lugar
para se trabalhar. Para Levering (1997, p. 26)abatho é avaliado em relagdo ao seu
conteudo, importancia social e potencial de instlgulho, que consistem em significado

que transcendem a remuneracao.

Siqueira (2008) argumenta que caracteristicas pisssto ambiente fisico e de estrutura das
organizacdes pouco explicam o fendmeno da satsf&ggundo a autora, estudos brasileiros
relacionam a satisfacdo a “valores, percepcdesusdicq, percepcdes de suporte e de
reciprocidade que emergem das relacdes de trocaiss@c econdmicas entabuladas entre
empregados e organizacdes” (p.266).

~~

Siqueira (2008) comenta que os niveis de satisfaé@o“sensiveis a politicas e praticas
gerenciais, especialmente aquelas que definemoagegimentos e a distribuicdo de retornos
(percepcdes de justica no trabalho) para os coarperitos de trabalhadores, que revelam se
a empresa estd comprometida com 0s seus colabesadnr seja, 0 quanto a empresa se
preocupa com o bem-estar deles (percepc¢ao de sugrgenizacional) e o quanto ela estaria
disposta a retribuir aos seus empregados os esf@cmdos o0s investimentos que eles

aplicam na organizacao (reciprocidade organizabiofp266).

As proposicdes de Siqueira (2008) sdo muito semtdhaas de Spector (1997) quando este
afirma que ndo ha clareza quanto aos conteudamlggio como antecedentes da satisfacédo
no trabalho. Embora reconheca a correlacdo entodmstructos, Spector (1997) coloca em
questdo se realmente tais conteudos antecedernsfaggi ou se resposta afetiva por parte
dos trabalhadores contamina o indice de satisf&gta.o autor, a avaliagdo dos contetdos de
trabalho, definidos na forma do conceito de MPS @HMAN et al. 1980) sofre influéncia
positiva quando os empregados consideram que aesapsta preocupada com o bem estar
deles. Spector (1997) argumenta com base em esqudosiostraram baixa correlacdo entre
avaliagcdes de MPS conduzidas por especialistadi@eide satisfacao (Spector & Jex, 1991).
Assim, embora ndo mencione explicitamente o comaktSOP, a argumentacdo de Spector
(1997, p. 37) parece confirmar a proposicado desyperte tenha influéncia sobre satisfacao
no trabalho. Observa-se das proposicoes de Siqe0@8) e Spector (1997, p. 38)
reconhecem a relagédo que estabelece entre SOP.e SAT

Spector ensina que conceito relevante como anteteda satisfacdo com o trabalho € o de
restricbes organizacionais (1997, p. 38). Peteds@iConnor (1980) argumentam que estas

restricbes sdo de naturezas diversas: informafgresmentas, suprimentos, orcamento, ajuda
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de outros, preparacdo para a tarefa, disponibdidde tempo e ambiente adequado ao
trabalho. Para os autores, a falta de condi¢coes@amabalho séo inibidoras e causadoras de
frustracdo (O’'CONNOR et al.,1984). Os autores (|di®84) demonstraram que aos diversos
niveis de restricdes equivalem niveis de satisfagéiizando abordagem congruente, Brown
et al. (1993) identificou relagéo entre obstacalodrabalho e satisfacdo com o trabalho, com
peso maior para aspectos sociais e depois paracalist técnicos. E valido notar que a os
conteudos de restricbes listados por Peters €@80) tém contrapontos abrangidos pelo
conceito de suporte organizacional, na forma didirpor Mcmillan (1997) — quadro 8 — o

que é convergente com a relacao entre SOP e SAfgrote figura 3.

Spector (1997, p. 38) identifica ainda que a ambagle e o conflito de papéis sao variaveis
que influenciam a satisfagcdo com o trabalho. Aradigdo do autor € corroborada por estudo
de Jackson et al. (1985) em que calcula correlde&0,30 e -0,31 para ambigiidade de papel
e conflito de papel, respectivamente. Para Spdt@87, p. 39) ambiglidade de papel esta
relacionada ao grau de certeza que 0s empregaduos stébre suas funcbes ou
responsabilidades e conflito de papel, segundo toraacorre “quando as pessoas

experimentam demandas incompativeis com suas fsicieEsponsabilidades”.
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Conceito Referéncia Comentario
Justica distributiva, | Aryee, Budwar & Chen, 2002Spector (1985) encontra baixa correlacao entrd nive
justica procedimental | Bettencourt & Brown (1997) de pagamento e satisfacdo com o trabalho, porém
afirma (1997) que o sentimento de justica tem
correlacdo com a satisfacdo com o trabalho.
SOP Eisenberger, Huntington,| Embora Eisenberger tenha inicialmente propostd que
Hutchison & Sowa, 1986 | SOP teria mais impacto sobre satisfacdo no trabalho
Eisenberger, Cummings & para colaboradores com maior necessidade de
Lynch (1997) reconhecimento e motivados por futuros benefigios
Randall, Cropanzano, | potencialmente oferecidos pela organizagéo (1986) a
Bormann & Birjulin (1999) relacdo se confirmou em estudos posteriores, de

Muse & Stamper (2007) forma mais ampla.
Poon et al. (207)
Cultura de Servico Saura, Contri & Taulet Empregados em cultura caracterizada por
(2005) valorizacdo do servico ao cliente que recebem

suporte gerencial para prover melhor nivel de
servico tém experiéncias positivas mais frequentes,
antecedentes da satisfacéo no trabalho. A cultira
orientada ao cliente é antecedente de praticas|de
servigo e de praticas de recompensa e
reconhecimento.

Restricbes O’Connor, Peters, Pooyan| Guarda relagéo inversa com satisfagdo o concejto e
Organizacionais Weekley, Erenkrantz (1984) utiliza varidveis que estdo contidas no construgto
SOP, sugerindo ser, pelo menos em parte, 0

contraponto daquele conceito
Ambiglidade e conflitg Jackson & Schuler (1985)| Heskett et al. (1997, p. 114) é prescritivo quanto

de papéis Karadal, Ay & Cuhadar clareza na definicdo dos limites de acao dos
(2008) colaboradores de linha de frente em empresas|de
Servigos.

Quadro 11 — Alguns antecedentes da satisfa¢do naliralho

Spector (1997) lista ainda outras variaveis queisdicadas pelas pesquisas tedricas como
antecedentes da satisfagcdo de natureza organiabcmonflito entre familia e trabalho,
estresse no trabalho, carga de trabalho, conible © trabalho bem como turnos e horarios.

E possivel que o conceito de suporte organizacipealebido (SOP) possa potencializar a
satisfacdo e, de alguma forma, reduzir os efeiagativos das variaveis mencionadas no
paragrafo anterior sobre a satisfagdo com o trabglgue busca refletir a crenca de quanto a
organizacdo estd comprometida com o trabalhad&HEBERGER et al. 1986).

O estudo de Poon et al. (2007) confirma a relagéiee SOP e satisfacdo com o trabalho,
variavel que, segundo aponta o estudo, sofre afaior em condi¢cdes de baixa propenséo a
confianca. Em outras palavras, os empregados caxa psopensdo a confianca sdo mais
sensiveis a variagfes de SOP. Os autores afirmarpegsoas naturalmente mais propensas a
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sentir confianca tém menor probabilidade de sarsemtinfelizes quando perceberem que a
organizacdo ndo esta demonstrando que se impantaew bem-estar.

O estudo de Love et al. (2007) também confirma lacé® entre suporte e satisfacao,

incluindo a forte influéncia do suporte social denflia e amigos.

3.4.4 Satisfagcdo no Trabalho e seu Papel Instrumental e®ervigos

Heskett et al. (1997) trabalham com o conceito datisfacdo de empregados” como
determinantes de maior qualidade e produtividadea Pbs pesquisadores, muitos dos
elementos que produzem satisfagdo para os funamen@ambém produzem para os clientes.
Além disso, clientes e empregados de linha dedr@m influéncias mutuas contaminando
satisfacao ou insatisfacdo (HESKETT et al, 1997[\@Let al, 2008).

Grande parte dos aspectos levantados por Heskedt. €1997) como componentes da
satisfacdo de empregados de empresas de servigys tBspeito a recursos organizacionais

apropriados para a realizacao das tarefas, conjugootula comaapability.

a) Autonomia de entregar resultados aos clientes;

b) Expresséao clara dos limites nos quais 0s empregauttesn agir;

c) Treinamento excelente para a execuc¢ao do trabalho;

d) Sistemas de suporte bem desenhados, tais comaeegnfos e sistemas de informacao e,

e) Reconhecimento/compensacao por trabalhar bem,ndetetos pelo menos em parte
pelos niveis de satisfacdo do cliente obtidos (et al., 1997, p.114)

Heskett et al. (1997) concluiram que muitos dogréat de satisfacdo estavam relacionados
com possibilidades de melhor atendimento ao cliete estudo de Heskett et al.(1997)
concluiu-se que aproximadamente dois tercos dassnde satisfacdo dos empregados foram
causados por apenas trés fatores: (1) a autonade abs empregados pelos seus gerentes
para ir ao encontro das necessidades dos clig@)es;autoridade dada a eles para servir 0s
clientes e (3) a posse de conhecimento e habikdageessarias para servir os clientes
(Heskett et al., 1997, p.114).
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Suporte =~ —> SAT —> Intencdo 5 g5 > sC
de Permanéncia

Figura 7 — Relacdo entre SC, SAT e suporte [adaptadde Heskett et al., 1991]

A figura 7 exibe adaptacdo do modelo apresentadoHaskett et al. (1991). A figura
apresenta interpretacdo do modelo de cadeia de émerservigos incorporando o conceito de
suporte — principalmente instrumental (MCMILLAN, 9189, embora n&do pareca adequado
descartar a influéncia de SOP, pois Heskett et(1#8197) destacam a importancia do
reconhecimento e compensacdo aos colaboradoregn@mente, o modelo apresenta o
conceito decapability — ao invés de suporte - conceito que inclui osIrses necessarios e
incentivos ao atendimento de qualidade. A figumanite a repercusséo de SC sobre retencao
de clientes e crescimento de receitas, que tambeérpdrte do modelo, mas néo é foco do
presente estudo. Cabe registrar aindacgyability segundo Heskett et al. (1997) parece estar
bastante orientado a valorizar o trabalho de piofgis de atendimento, ja que recomenda

vinculo entre niveis de SC e reconhecimento e cosgudo0.

Para Schneider et al. (1995), as necessidadesab&tgcseguranca, estima e justica tém que
ser providas pela organizagéo para o alcance ddadempenho. Os autores argumentam que
além das recompensas pecuniarias, existe valonsatro no atingimento dos objetivos, no
apoio provido pelo empregador nas tarefas do dimafacilitando seu trabalho), e na
valorizacéo do trabalho de qualidade. A dificulddéerealizar o trabalho, pela inadequacéao
de um processo ou sistema, seria a causa de f@ssreFisher et al. (2004) concordam com o
argumento, quando evidenciam, através de sua gesquie os sistemas de tecnologia de
informacé&o, por si mesmos, transmitem impressodes igiluenciam o comportamento e
reacdes emocionais no trabalho. Os autores argamegue, em momentos de incerteza (que
marcam a mudanca de processos e sistemas) oslummbuitilizardo a informacgéo que estiver

disponivel para fazer inferéncias sobre outrosaspela situacéo. Estas mensagens, captadas



81

intuitivamente pelos empregados, podem causar nsemtbs negativos no trabalho,
desgastando o senso de estima e seguranca dosradiates.

Embora o modelo original de Heskett et al. (1991fifza o conceito de retencdo de

colaboradores, a figura 7 utiliza o conceito infengle permanéncia, o que parece mais
adequado ja que a presente pesquisa toma a perapéctcolaborador como base. Esta
abordagem toma como base que a permanéncia dmadab esta associada ao orgulho que
tém pela empresa — que determina indicacbes a amigmarentes -, e que constitui fator
relevante para a aquisicdo e retencdo de clienmeseimento de receita (REICHHELD,

1996, p. 106-109). Reichheld (1996) e Heskett et(&P97) argumentam que lealdade dos
colaboradores é conceito relevante para a expbodga@btencdo de resultados a longo prazo.

3.5 Comprometimento

Siqueira et al. (2004, p. 313) afirmam que comptomanto expressa uma acdo ou ato de
comprometer-se revelando a idéia de obrigar porpcomisso (ver também FERREIRA,
1986). Para os autores, um relacionamento no gugteecomprometimento representa uma
interacdo social com base em uma obrigacdo ou pEABANAIS OU menos solenes entre as
partes. Estabelece-se entdo que tal compromisse teocthatureza afetiva ou cognitiva, ou
seja, a primeira, em que o individuo desenvolve forta identificagdo com a organizacéo e
nutre por ela sentimentos e afetos positivos oatnggs (SOMMERS E BIRNBAUM, 2000).

Na lingua inglesa, o termo é definido como o estdel@star vinculado emocionalmente ou
intelectualmente a algum curso de acdo, ou a algpessoa ou pessoas (AMERICAN
HERITAGE DICTIONARY OF ENGLISH LANGUAGE, 1979).

Em outras definicdes ela pode ser confundida contoamportamento, veja por exemplo a
definicdo de Gadsby (2000) para comprometimentooctantrabalho duro e lealdade que
alguém da a uma organizacdo ou atividade”. Mowda$teers (1979) apontam para a
dificuldade da ambiglidade na definicdo do concelestando para o fato de que h& duas
vertentes na sua interpretagdo: comprometimentoocoomportamentos relacionados ao

comprometimento e comprometimento como atitude.

Mowday e Steers (1979) argumentam que comprometinm@&indentificacdo e envolvimento

com determinada organizacdo caracterizados porc&ren aceitagcdo de seus valores e



82

objetivos, disposicao de exercer esforco em prairdanizagao e o forte desejo de continuar
sendo dela participante.

Como atitude, segundo ponto de vista dos autor€&MRI € resposta afetiva geral a
organizacdo como um todo. Difere do conceito defagéo no trabalho, porque este ultimo é
mais volatil, ja que sensibilizado pelos eventoslidoa dia do trabalhador. Segundo Mowday
et.al (1979), a atitude de comprometimento se dedemao longo do tempo a medida que as
pessoas pensam no relacionamento que tém com smegauor. Robbins (2002, p. 67)
argumenta que COMP é uma resposta global e du@doarganizacdo como um todo, com
maior abrangéncia do que SAT. Mowday et al. (1@f@nam que o conceito de SAT difere
do de COMP porque aguele se refere a certos aspaetivabalho.

Para os autores, o conceito pode ser inferido pefoportamento das pessoas, além da
expressdo de suas crencas e opinides. Mowday (@9d@P) dao énfase as acdes das pessoas,
como expressdo do comprometimento, 0 que parecesegar sobreposicdo com o0 conceito
de comportamento de cidadania organizacional (CCByqra o0s autores, ocorre
comprometimento quando as pessoas estdo dispostzs esforcarem além do que é

normalmente esperado com o objetivo do sucessoiaegaonal.

Da analise dos conteudos propostos por Mowday .et(1879) no questionario que
operacionalizam a pesquisa depreende-se que CQivHPOp autores, esta relacionado a certo
conforto psicologico que o trabalhador teria enarestibalhando em dada organizacdo. Veja
que incorpora questdes relativas a avaliacdo dan@acdo como um excelente lugar para
trabalhar, como uma opcéo acertada de trabalhaidaaro passado e como um lugar em que
h& orgulho e identificacdo. Parece semelhante aoSigueira (2004, p. 315) define como
desejo de permanecer na organizacdo, portanto wkelc predominantemente afetivo.
Mowday et.al argumentam que a intencdo de perreanmex organizacdo € o cerne do

conceito de comprometimento (1979, p. 234).

Mowday (1979) alerta que muitas das definicbes omptometimento sdo focadas em
comportamentos relacionados ao comprometimentarasoem atitudes. Para os autores, o
conceito de comprometimento esta relacionado a mpeloos trés fatores: (1) forte crenca e
aceitacdo dos valores e objetivos da organizaggogiéposicdo de exercer consideravel
esforco em prol da organizacdo e (3) forte desgopdrmanéncia como membro na

organizacao.
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As variaveis que operacionalizam o conceito de comptimento na forma proposta por

Mowday (1979) e que compdem fator Unico, constamuadairo 12.

Disposicao de esforgo

Consideracéo de empresa como excelente lugarrphidhar

Lealdade a organizagao

Disposi¢do de assumir outros trabalhos para caantina organizagéo

Similaridade de valores préprios com as da orggéiza

Orgulho de participar da organizacdo

Disposi¢do de continuar na organiza¢ao

Inspiracdo para o desempenho

Disposi¢do de continuar apesar das circunstancias

Contentamento por ter escolhido a organizagéotpavalhar

Ganho em ficar na organizagéo

Concordancia com as politicas da organizagdo

Consideracdo como importante o futuro da organ@aca

Considerar a organiza¢gao como o melhor lugar pabathar

Conviccao do acerto da decisdo de trabalhar nanizaggio

Quadro 12 - Variaveis componentes do conceito derasprometimento organizacional segundo Mowday et

al. (1979)

Em resposta ao conceito proposto por Mowday €18r9), Meyer e Allen (1991) defendem
expansao do conceito de comprometimento, propondcéccomposto por trés componentes
(TCM)*~. Os autores afirmam que as pessoas consideransuarintencdo ou ndo de
permanecer na organizacao, possiveis perdas mdazie a decisdo e podem ter, em relacdo a
ela, obrigacdo moral de permanecer. Esta composigiaconceito esta baseada nas
proposi¢cdes socioldgicas relativas a troca socipfoposicdes psicolégicas sobre ligacbes
afetivas e concepcao de atitudes (SIQUEIRA e2@D4, p. 314).

Dessa perspectiva, comprometimento seria estadol@gico composto por trés componentes

o afetivo, o calculativo (ou de continuidade) eoommativo (MEYER et al., 1991).

O comprometimento de base cognitiva pode ser edieal ou normativo. Diz-se que é
calculativo quando regido por uma necessidade matoro quando por obrigagdo moral. O
comprometimento calculativo tem como fatores amtectes: a magnitude dos investimentos

feitos pelo empregado na organizacéo, a falta téenativas de empregos no mercado e as

%1 Do original, em lingua inglesa, “Three Componemidé”
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vantagens econdémicas do emprego atual (BORGES-ANIIRA994; EISENBERGER et
al., 1986).

Siqueira et al. (2004, p.315) sugerem que o0 comgtiomento afetivo tem origem no desejo, 0
calculativo, na necessidade e o0 normativo na otéiganoral.

Para Meyer et al. (1991), o comprometimento afetigna desencadeado por experiéncias
anteriores no trabalho, especialmente aquelas atisfizeram necessidades fisicas e
psicolégicas do trabalhador, levando-se a se sentifortavel dentro da organizacdo e
competente em seu trabalho. Se refere ao desajeguée dado curso de acdo como forca que

liga a pessoa a uma determinada organiza¢édo (HERIRBA0O0G).

Para Siqueira et al. (2004), quando o individuceerimdliza os valores da organizacao,
identifica-se com seus objetivos, se envolve compapeis de trabalho, desempenhando-os de
forma a facilitar a consecucao dos objetivos deisia, e deseja permanecer trabalhando para
ela; considera-se que foi desenvolvida ligacdo op&jica, de natureza afetiva, com a

organizacdo. Este estilo de vinculo é denominadgpoometimento organizacional afetivo.

Justica
Procedimental
Ambiguidade de|
s
Comunicagdo de
Desafio do Trabalho) I Pol\t\ca_s €
Procedimentos =>
<> <>
T | \
| T
T 0————» [Escopo o Trabaho] \
il —— . \ -
Variedade de| — Conprometinento
Tarefas N Afetivo

\\

Participaggoeml] ____—
Decisdes

=>
Suporte />
Organizacional|
percebido /

Suporte do
Supervisor

Legenda: == associado com [] é parte de => é causa de ontradiz

Figura 8 — Antecedentes de comprometimento afetijelaborado pelo pesquisador com base em Meyer &
Allen, 1991 e 1997]
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Meyer e Allen (1997) fazem extensa revisdo daditen que busca identificar antecedentes
do comprometimento afetivo. Para os autores estiesedentes podem ser classificados em

antecedentes organizacionais, pessoais e de expan® trabalho.

Intenc&o de permanecer

Prazer em discutir assuntos da organizacéo foea del

Identificacdo

Vinculo

Pertencimento

Significado pessoal

Quadro 13 — Componentes do comprometimento organizenal afetivo [elaborado pelo pesquisador com
base em Meyer e Allen, 1993 e 1997]

Os autores argumentam que o dia-a-dia do trabalmoinfluéncia maior do que variaveis
macro menos tangiveis sobre a atitude de compnometd afetivo. Neste sentido listam
estudos em que o desafio, a variedade de tarefagpaomia (HACKMAN et al., 1980) e a
descentralizacdo de decisbes antecedem o compnoeméd afetivo. Estas variaveis séo
associadas a valorizacdo das pessoas (importaess@al) e a possibilidade das mesmas se

sentirem competentes.

A percepcéo de justica de procedimentos e de caaghn, principalmente em situacdes de
dificuldades financeiras e mudancas, preserva opoometimento afetivo, pois caso
contrario, surge o ressentimento (SCHAUBROECK e1294).

De igual forma, o suporte dado pela empresa esticiaslo ao comprometimento afetivo,
principalmente em momentos relacionados a expeagrmessoais dificeis como se pode
depreender dos estudos mencionados por Meyer @t98l7, p. 47). Também ha evidéncias

de que o suporte dado pelo supervisor esta asscamadomprometimento afetivo.
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Conceito

Referéncia

Comentarios

Cultura

Albrecht (1992a); Lok e
Crawford, 2001

Albrecht ensina que a cultura de valorizacao dentdi é
antecedente de COMP; Lok et al. (2001) encontraedamgao
entre cultura inovativa e relacdo negativa entteicu

burocratica e COMP, mediada por SAT

Burnout

Leiter & Maslach (1988)

Constatou relacfigsificativamente negativas de exaustéo
emocional, despersonalizacdo e realizacdo pessaal ¢

COMP (utiliza modelo de Mowday et al., 1979).

Convivéncia
com colegas

Leiter & Maslach (1988)
Tanriverdi (2008)

Leiter et al. apontam correlagéo entre contatoatnexs com
colegas e exaustdo emocional. O modelo relacionbém
exaustdo emocional com despersonalizacéo e este ¢
COMP (utiliza modelo de Mowday et al., 1979).

Dm

Supervisao

Leiter & Maslach (1988)
Tanriverdi (2008)

Constatou relacfes negativas de contatos consimerad
desagradaveis com supervisores e COMP (utiliza lnatte
Mowday et al., 1979)

Justica

2002; Loi, Hang-yue & Fole

Aryee, Budwar & Chen,

(2006), Almeida (2006)
Lambert (2008)
Meyer, Stanley, Herscovitc
& Topolnytsky (2002)

y

N

O estudo de Loi et al. identifica influéncia detiices
distributiva e procedimental sobre comprometimento,
mediada por SOP. Almeida constatou relag8es pasitie
justica distributiva com de justica procedimentaincCOMP
afetivo. Verificou ainda relacé@o positiva de juatgpm
comprometimento e negativa com comprometimento
burnout

1)

SOP

Einsenberger, Fasolo &
Davis-Lamastro (1990);
Meyer, Stanley, Herscovitc
& Topolnytsky (2002)
Loi, Hang-yue & Foley
(2006) Knippengerg &
Sleebos (2006)

Lee & Peccei (2007)

n

SOP associado ao COMP calculativo e afetivo, as
responsabilidades convencionais do trabalho (pcasen
desempenho) e a maior grau de inovacao construtiva

Satisfacéo

Darden, Hampton e Howe

(1989)

Meyer, Stanley, Herscovitc

& Topolnytsky (2002)
Knippengerg & Sleebos
(2006)
Ghazzawi (2008)
Lambert (2008)
Maharaj & Schlechter (2007
Tanriverdi (2008)

ell

N

Darden et al. encontram estilo de supervisao, zdage

recompensa percebida como antecedentes de COM

Knippenberg et al. utilizam escala de COMP afetigo
Meyer et al. (1990)

Oportunidades

Cetin (2006)

Meyer et al. estudam o assunto caracterizando-@ con

de Carreira | Moynihan & Pandey (2007 “satisfacdo com promocdes”
Meyer, Stanley, Herscovitch
& Topolnytsky (2002)
Objetivos Cetin (2006)

Compartilhados

Contetdo do
Trabalho

Moynihan & Pandey (2007
Meyer, Stanley, Herscovitc

& Topolnytsky (2002)
Colarelli, Dean & Konstans
(1987)

Moynihan et al. encontraram relagéo entre clarezpagel e

n COMP (cfe. Meyer e Allen (1990); Meta analise deybtest

al. (2002) encontrou correlacdes negativas enmélitme
ambiglidade de papel e COMP afetivo

Colarelli et al. constatam relag&o entre contextarabalho,

autonomia e feedback sobre COMP.

Quadro 14 - Antecedentes de comprometimento
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Outro tipo de comprometimento identificado na t@aio calculativo. Para Becker (1960),

COMP ¢ a disposicao para se engajar em consistamtas de atividade. Segundo Siqueira
et al. (2004, p. 318), COMP poderia ser representaal ambito comportamental, pelo ato do
individuo permanecer na organizagao (acao congigteausado por percepcdes individuais a
respeito de custos ou perdas de investimentosréetes de possivel rompimento do vinculo
de trabalho.

O comprometimento organizacional calculativo refegea percepcédo de troca que a
organizacdo tem com o individuo. Os investimendoseglizados na direcdo da organizacéo
sdo, dentro desta perspectiva, considerados comtia paso o empregado se desligue da
organizacdo. Neste conceito, 0 comprometimento @anganizagcdo encontra-se alicercada
na percepcao de custos ou perdas associados awnemip do vinculo de trabalho (Siqueira,
et al. 2004, p.320).

Além dos tipos de comprometimento mencionados, drdbém o comprometimento
normativo. O comprometimento normativo pode seind#d como um estado psicoldgico
desencadeado por experiéncias prévias de soc@dizagesentes no convivio familiar e social,
bem como no processo de socializacao organizaciooalrido apos a entrada do empregado

na organizacao.

Bonavides et al. (2006) encontraram o comprometion@ermativo como antecedente do
comprometimento afetivo. E importante notar aqué @s achados de Bonavides et al.

reforcam a importancia do ambiente social pararadgdo de atitudes positivas no trabalho.

O comprometimento normativo tem relacdo com asgab@ies e deveres para com a
organizacédo, da histéria da relacdo com o empregagopodem fazer emergir sentimentos
de culpa, incobmodo ou apreensdo, quando o empreg@ukidera a possibilidade de se

desligar da mesma.

Ha, no entanto, criticas ao modelo proposto poreviey al. (1990). Solinger et al. (2008)
defendem que o TCM combina atitudes relacionada® @bjeto (componente afetivo) com
atitudes relacionadas a um comportamento (permaracesair). Solinger et al. (2008)
argumentam que a atitude em relacdo a um dadwmdbjetn dos antecedentes da atitude em
relacdo a um determinado comportamento. Desta quigp, a atitude em relacdo a

organizacdo, avaliagdo dos resultados utilitarios sensos normativos e de autoidentidade
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seriam antecedentes da atitude em relagcdo ao ctammnto de deixar a organizagdo ou

manter-se nela.

Solinger et al. (2008) defendem que séo conceitfsredtes argumentando que ha
correlagbes moderadamente negativas entre compnoeméd calculativo e afetivo e entre
comprometimento calculativo e CCO. Por outro latkfendem ao lado de Ko et al. (1997)
que comprometimento normativo € muito dificil dpamar empiricamente do conceito de
comprometimento afetivo. Assim, defendem a voltacdaceituacdo de comprometimento
como conceito de natureza predominantemente afet@&véorma proposta por Mowday et al.
(1979).

Solinger et al. (2008) argumentam ainda que os oo@mentos de permanéncia ndo séao,
necessariamente, funcdo do comprometimento, j4 eupregados podem sair das
organizacdes por motivos diversos, tais como methaportunidades ou circunstancias
familiares. Da mesma forma, argumentam que emposgatbscomprometidos podem

permanecer por motivos diversos tais como necelssddinanceiras ou auséncia de
oportunidades. Alertam que comportamentos na argeéo variam ao longo do tempo,
considerando a carreira da pessoa. Para Solingal. g2008) os comportamentos na
organizacdo sdo funcdo de mudancas da relacdo plegona medida que a carreira evolui
podendo significar promoc¢des e transferéncias. @wes sugerem que € dificil apreender a
relacdo comprometimento-comportamento, ja que @ékimo tem grande amplitude de

variacao.

Dessa perspectiva, comprometimento com a orgarmizacdma “atitude que predispbe o
individuo a uma variedade de comportamentos deltiixama série de condi¢cdes” enquanto
gue o comprometimento com um comportamento € “untaito muito mais restrito porque
s6 faz sentido em ambientes e em momentos em tgpe a@snportamentos sao relevantes”
(SOLINGER et al., 2008, p. 74).

3.5.1 Identificacao

7

O conceito de comprometimento € apresentado muwgaes como equivalente ao de
identificacdo (SHELDON 1971; HALL et al., 1970 e MDAY et al., 1979) e é possivel

verificar sobreposicdes de componentes ao compaagscalas de mensuracdo dos dois
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conceitos: percepgdo de pertencimento, busca dessu®rganizacional como seu proprio,
semelhanca de crencas e valores (OLIVEIRA, 200BEI'LY, 1986, MEYER et.al, 1997;
KNIPPENBERG, 2006).

A identificacdo é tomada como dimensdo do compromeeto (O'REILLY et al., 1986)
embora haja abordagem que considera comprometincento indicador de identificacao:
Elemeers et al. (1999) consideram que a consciéleci@ertencimento, a avaliagdo atribuida
ao vinculo e o sentido de envolvimento emocionamprometimento afetivo - compde o

conceito de identidade social. Herbback (2006jrafigue ndo ha consenso sobre o assunto.

Knippenberg et al. (2006) reconhecem que tantotifttatdo quanto comprometimento

refletem ligacdo psicolégica com a organizacdo, mapde sua diferenciagdo. Para os
autores, o conceito de identificacdo reflete o @uioeito das pessoas enquanto o de
comprometimento esta mais relacionado aos procedsogoca social e as atitudes de

trabalhadores em relacéo ao trabalho e a organizaca

O estudo dos autores mostrou evidéncias de quevesrdo a influéncia da identificacao,
comprometimento mostrou-se relacionado ao SOPprtamo a dinadmica da troca social;
enquanto que identificagdo ndo demonstrou relagéo SOP quando COMP foi controlado.
A pesquisa evidenciou ainda COMP mais relaciona88& com controle de identificacdo e
ndo ocorre correlacdo entre SAT e identificagdo controle da variavel comprometimento.

Knippenberg et al. (2006) sugerem entdo que ideat®io € um aspecto do relacionamento
entre individuo e organizacdo sdo melhor entendedo®utros termos do que da relacédo de
troca social. Os autores argumentam que o fato cienoeito de identificagdo tomar como

referéncia a pessoa implica em unidade psicologieatorna mais alinhados os objetivos
pessoais aos objetivos das organizacfes do quenprametimento, que pode ocorrer ndo

obstante haja divergéncia de interesses entre iaegdo e pessoa.

Assim, os autores propdem que 0 conceito de idesgdio € complementar ao de
comprometimento, este Ultimo mais relacionado aasuatitudes no trabalho e que explica

melhor a dindmica da reciprocidade dentro do caotés troca social.

Ashforth et al. (1989) argumentam a favor da difel#&cdo entre comprometimento e
identificacdo. Alinhados com a explicagédo de Knigperg et al. (2006), eles afirmam que a
identidade é como a pessoa define a si prépriduimio-se num perfil prototipico e

permitindo possivel categorizacdo em grupo(s). @shfet al. (1989) argumentam que
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identificagdo @ um conceito de construgdo cogniti@® necessariamente associado a
comportamentos ou estados afetivos; para os autosediciente que a pessoa perceba que
seu futuro esta entrelacado com o futuro do grupagerem, portanto, que aspectos
comportamentais e afetivos sejam vistos como pi@tisnantecedentes ou consequentes. Os
autores (Ibid., 1989) entendem ainda que ideng&oadifira de internalizac&o, ou seja, o fato
de se considerar incluido em determinado grupone@essariamente significa que a pessoa

aceita todos os valores e atitudes que caractededenminado grupo.

Considerar identificacdo como componente de COM#R swoiticas de Ashforth et al. (1989)
que argumenta que identificagdo como autorreconfegto de um destino comum com o

grupo néo € incluida na definicdo operacional dweito.

E possivel que as pessoas facam avaliacio do tmoecuma empresa e, dependendo deste
conceito, busquem identificacdo para melhorar sii@eatima e criar sentimentos de valor,
tendo em vista que as pessoas preferem ser ass®ci@h categorias consideradas positivas
ante a comparacdo e categorizacdo que caractenzaprocessos de competicdo social
(HOGG et al., 1998, p. 53).

Identidade € uma construcdo psicolégica que busgkcar o conceito de si e a interacao
social. E um conceito que diz respeito a “maneimae as crencas do individuo sobre uma
organizacdo passam a fazer parte da sua identi@id&’EIRA, 2008) e que tem origem em
suas experiéncias de trabalho (MACHADO et al. 20@2) outras palavras, identidade é a
maneira como elas explicam “quem sao” ou “a que@rpertencem” (WHEELER et.al.,
2006). Na definicdo de Mael et al. (1995) “idendidarganizacional € uma forma especifica
da identidade social na qual o individuo definermaesmo em termos de sua inclusdo em uma

organizacao particular.

As pessoas constroem a si mesmas a partir de njomto de caracteristicas essenciais que €
usado para definicdo de seu autoconceito, de fdinganica. Para Oliveira (2008) a origem

da identificacdo se da pelo senso de coletividaela, percepcéo de conformidade as normas
e esteredtipos de dado grupo social e pela distipgaitiva de seu grupo ao compara-lo com

outros grupos, tendendo a preservar e promovernmagem positiva.

Assim, as pessoas buscam fortalecer sua autoimalgescando organizagdes atrativas
(WHEELER et al., 2006), organizacdes que constreatturas e marcas cuja atratividade



91

(JACKSON & SMITH, 1999; WHEELER et.al, 2006) pot@adiza a busca do publico

externo e interessados em trabalhar nelas.

Segundo Tafarodi & Swann (2001), a autoestima dessqas € sentimento sobre seu
autoconceito e composto de duas dimensdes: (lcaupeténcia na avaliacdo da sua
capacidade de dar conta de tarefas e objetivo} sig@ificancia moral de caracteristicas e

acoes.

De forma analoga, talvez seja possivel afirmarajuenceito de empresa é formado pela sua
competéncia e pela importancia percebida de siadaates. Assim, a proposicdo é de que

estas dimensfes aplicadas ao conceito de autoesttivédual podem ser transpostas na

concepgao de conceito valorativo de empresa, pioeatb que parece ter antecedentes
tedricos, ja que, pelo menos parte deste conceitdribuicdo de avaliacdo moral a objetos

sociais é admitida (TAFARODI et al., 2001).

Assim teriamos avaliacdo do conceito de empresgs cuaracteristicas estardo em
convergéncia ou ndo com as caracteristicas dasgetSCHNEIDER, 1987) e que reforcam
ou ndo sua autoestima, na medida em que permit@imagio e autopercepcao positiva da
contribuicédo social do grupo em que estéo inseridadéia aqui € de que nao s6 a avaliacao
moral da empresa repercute na identidade pessaalampossibilidades, suporte e recursos
da empresa contingenciam a possibilidade da pessoi#@-se competente, o que parece
congruente com o fato de que o conceito de autoetEnpia imprime o conceito de
autoeficacia (BANDURA et al., 2008) na identidades gpessoas (WHEELER et al.,2006).

Embora a unidimensionalidade de autoestima terdm dgfendida por alguns autores e é
objeto de controvérsias, Tafarodi et al. (2001)eedém que a divisdo em dois blocos
esclarece diferencas importantes entre os elememm®is e instrumentais que s&o
caracteristicas das acdes humanas, embora recanleigderdependéncia e correlacdo entre

0S mesmaos.

Veja que condi¢cdes para construcao de autoestisiiviaotém consequentes positivos para
as organizacoes, entre eles podemos enumerarrdfigrgncia por fazer trabalho de alta
qualidade, em funcéo do orgulho de té-lo feito (LEAVEBLEY, 1996); (2) maior coesao
(JACKSON & SMITH, 1999); (3) maior apoio e dedicagdos individuos a organizacao e
maior a facilidade em unificar as decisdes orgaiorais (MACHADO & KOPITTKE,
2002) e (4) maior atratividade da empresa (JACK®D&I., 1999 e WHEELER et al., 2006)
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3.5.2 Vinculo e Envolvimento

Siqueira et al. (2004) afirmam que comprometiméntmmponente de um constructo maior:
o de vinculo. Os autores propdem o conceito deuldsccom a organizacdo dos quais fazem

parte comprometimento, suporte, reciprocidadetepus

Os autores (lbid., 2004) fizeram pesquisa dos d¢tmscgue compdem o constructo vinculo
com a organizagcdo o qual é apresentado de formzemsdica na figura 9. Segundo os
autores, os resultados de desempenho e de compattanestdo relacionados ao
envolvimento com o trabalho, satisfacéo no trahatbmprometimento, percepcéo de suporte

organizacional e percepcéo de justica.

Os autores (ldid., 2004) ensinam que o conceitwideulo é antecedente de esforco no
trabalho e outras propriedades associadas a CCO assiduidade e colaboragédo espontanea
(WILLIANS et al., 1991; SMITH et al. 1983).

Envolvimento

!

SAT

I \ Consequéncias

para as Organizacgdes:
COMP

Mais esfor¢cos no trabalho
Melhor desempenho
Assiduidade

SOP Permanéncia
Colaboracdo espontanea

Percepcao de Justica

Figura 9 - Vinculos do individuo com o trabalho e @m a organizacéo [Adaptado de Siqueira e Gomide,
2004]

Lodahl e Kejner (1965) sugerem que a forca da koag@o do trabalho é tdo grande que,
internalizados os seus valores, séo cristalizadt@zsgxperiéncia do trabalho que, por sua vez,

passariam a influenciar diretamente a autoestimandividuo. Quando surge esta forte
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identificacdo do individuo com seu trabalho, ocarfenémeno do envolvimento (Siqueira et
al. 2004).

Envolvimento ou engajamento € um conceito queretaéionado a identificacdo psicoldgica
da pessoa com seu trabalho, a importancia do bahzra a autoimagem da pessoa e ao
estado de fluxo. Csikszentmihalyi (1997) afirma questado de fluxo ocorre quando o que
sentimos, desejamos e pensamos se harmoniza, ijasglb completa absorcdo pelo
trabalho. Embora seja comum em hobbies e atividdelészer, o trabalho pode possibilitar o
alcance desse estado, porque a exemplo de jogasas passatempos, por vezes fornece
objetivos claros e regras de desempenho (CSIKSZENAUYI, 1989, 1997). E a antitese
do burnoutpois é caracterizado por energia, envolvimentiica@a (BAKKER, 2008).

Para Csikszentmihalyi (1989), quando as pessoalpEn que o ambiente contém grandes
oportunidades de acdo (desafios) que sdo combineoias suas capacidades de agir
(habilidades) a pessoa nao somente aproveita o ntopmas elastece suas capacitagdes com
a probabilidade de aprender novas habilidades e@tamsua autoestima.

Esta sensacdo positiva em relacdo ao trabalho rekéionada a plena realizacdo de
potencialidades, crescimento da autoestima e p(&QUEIRA, 2008, p. 140). Segundo a
autora, “nestas condicdes, a energia de um indivigsiaria concentrada na experiéncia:
desaparecem pensamentos e sentimentos contraglitésiai-se a nocdo de tempo e as horas

parecem passar como minutos”.

Bakker (2008) destaca que recursos para o trabbatildam o engajamento: suporte social,
feedback de performance, variedade de tarefasn@uia e oportunidades de aprendizado.
Segundo o autor, estes aspectos do trabalho pddeed(zir custos psicolégicos do trabalho

(2) auxiliar o atingimento de objetivos do traba#éh(8) estimular o crescimento.

Envolvimento tem também conseqiéncias econdmicsiiy@s para a organizacado e seus
antecedentes estdo relacionados a fatores de phdsole do trabalhador, caracteristicas do
lider, caracteristicas do cargo e papéis orgaminads (SIQUEIRA et al., 2004, p. 306).

3.6 Autonomia

Spector (2006) sugere que 0 comportamento conttapemte e emocdes negativas no

trabalho sdo associados a condi¢Ges de estressabatho e injustica. Segundo o modelo
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proposto pelo autor, a origem do problema ocorre ae limitagées impostas pelo trabalho e
0s sentimentos de frustracdo e insatisfacdo assciaTais sentimentos sdo canalizados
positivamente quando ha controle sobre o trab&lluando hdocusde controle externo, ou
seja, as pessoas nao acreditam que podem conaslarontingéncias do trabalho, o
comportamento contraproducente é a forma encontpta expressdo das emocgdes

negativas.

Para Spector (2006) as pessoas podem desempenhar e trabalho apenas se tiverem a
motivacdo e as habilidades necessarias para t@tdhsas organizacionais e as condicfes de
trabalho podem aprimorar essas habilidades ourseowmo limitagbes que interferem no
desempenho do trabalho. O autor argumenta que or@ense os fatores sociais podem
interferir no ambiente do trabalho, mas também a®biente fisico, como o projeto de

tecnologia que definira a forma que pessoas, femés e maquinas interagirao.

Brockner (2006) sugere que autonomia esta assoéigdstica de processo tendo em vista
gue da voz aos trabalhadores. A existéncia de anti@anpossibilita postura ativa e favoravel
a estratégia da empresa, e da espaco a mudancafrosesso em que 0S gerentes

operacionais sejam ouvidos e possam colocar syegiels e dificuldades.

Morrison (1996) utiliza a palaviempowermenpara argumentar que, sem poder para tanto,
n&o é possivel 0 engajamento em comportamentalddasiia organizacional. E preciso mais
do que querer. Para a autora as pessoas precisacapzes e encorajadas a exercer
iniciativas.

Bowen e Lawler (1992) argumentam cgrapowermenpossibilita (a) agilidade de respostas
aos clientes; (b) possibilidade maior de recuperada qualidade em servigos; (c) maior
entusiasmo por parte dos funcionarios de linhareetd; e (d) mais idéias de melhoria ao

atendimento. Para os autores o conceiterdgowermengsta associado a:
a) Acesso a informagéo sobre o desempenho da orgénizag
b) Recompensa pela contribuicdo ao desempenho daizagao;

c) Conhecimento e habilidades para o entendimento nériltoicio ao desempenho

organizacional e

d) Poder para tomar decisdes que influenciam a direxgamizacional e desempenho.
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As organizacdes tém niveis diferenciadosdgowermentSegundo Bowen et al. (1992) os

niveis deempowermenvariam de “orientado ao controle” a “orientado eatvolvimento”,

obedecendo as seguintes gradacoes:

a) Linha de producdo — simplificacdo de tarefas; cldirasédo de trabalho; pequeno

espaco para exercicio discricionario de decisagade dos empregados;

b) Participacdo — encorajamento para encaminhamensoigiestdes por canais formais,

porém a decisdo de mudanca fica no ambito da garénc

c) Envolvimento com a tarefa — elevacao da liberdasleletisdo sobre o processo de
trabalho, com maideedbacke gestdo completa do trabalho por meio de grupos

autogerenciados e;

d) Alto-envolvimento — Descentralizacdo de decisfesiael de unidade de trabalho,
com desenvolvimento intensivo de habilidades deatt em grupo, resolucdo de
problemas e operacéo do negdcio, com parceriavisfidide resultados e participagédo

dos empregados no capital.

Bowen et al. (1992) lembram, no entanto, que aemphtacdo dempowermentdemanda
maiores investimentos em selecdo e treinamentalde de niveis de consistéritidos

Servigos.

Por fim, os autores afirmam que existem situac@es|@ee oempowermené mais adequado.
Para Bowen et al. (1992¢mpowermeng contingéncia da estratégia do negdcio (massa x
personalizacdo); dos lacos em relacdo ao consuiddocomplexidade da tecnologia, da

previsibilidade do ambiente de negdcio e do tipgelentes e necessidades dos empregados.

Para Hackman et al. (1975), autonomia é o “graucem® o trabalho prové liberdade

substancial, independéncia e discricionariedadecd@borador em agendar seu trabalho e
determinar os procedimentos que podera adota-b gmdesencumbir dele”. No modelo em
que avaliam o potencial motivacional do trabalha snportancia € tdo grande que niveis
nulos desse conceito neutralizam os efeitos doetdotdo trabalho sobre a motivacao (ver

quadro 10). Em versédo atualizada do instrumentdlalskman et al. (1975), Idaszak et al.

%2 Consisténcia é conformidade com experiéncia amtesiuséncia de variabilidade no resultado ou EsIe
(Gianesi et al., 2006, p. 103)
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(1987) operacionalizam o conceito de autonomiayeemndo se a tarefa da ao colaborador a
oportunidade de utilizar a sua iniciativa pessgalgamento ao conduzir o trabalho.

3.7 Qualidade em Servicos

Qualidade é um conceito de importancia signifieaipara a atividade em servicos, porque,
nesta atividade, o valor da organizacdo é funcaorepeeticio do comportamento do

consumidor, ou seja, eventual decisdo do clienteleseontinuar o relacionamento com a
empresa tem impacto negativo sobre seus fluxosadsta futuros e, portanto, sobre seu valor
(REICHHELD et al. 1990).

Se do lado da oferta, qualidade esta associadenpetitividade, da perspectiva do cidadéo,
ou do consumidor, a importancia da qualidade estbcégada a obtencdo de solucbes e
reducao de desconforto e risco.

Assim, apesar da idéia de qualidade ter sido oper@izada em atividades de manufatura
inicialmente pela adocdo de procedimentos de i@&pecom posterior proposta de
incorporacdo de técnicas de controle estatistiqaleesso, na segunda metade do século XX
surgem idéias que privilegiam a percepcdo de caddidsegundo critérios definidos pelo
mercado (MAXIMIANO, 2002).

Estas idéias parecem estar alinhadas as necessuadestao da qualidade em servicos, que
sugerem a necessidade de abordagem especificagpatimidades de servicos em funcéo das
caracteristicas da atividade. Entre estas carsiitad, trés sdo apontadas por Parasuraman et
al. (1985): intangibilidade, heterogeneidade epasabilidade.

A intangibilidade diz respeito a impossibilidade amtar, medir, estocar e testar o servico
antes da entrega. Para Parasuraman et al. (198&)ir@za intangivel dos servicos dificulta o

entendimento de como os clientes percebem e avalservico.

A heterogeneidade esta associada a dificuldadebter consisténcia no desempenho de
produtor para produtor, de cliente para clienteeeuth dia em comparagcdo ao outro,
principalmente em servigos com intensa aplicacaiwati@lho humano (PARASURAMAN et

al. 1985). E importante lembrar ainda que a hetareiglade ocorre também em funcdo de

variaveis que estdo fora do controle do prestadmmo por exemplo as relacionadas as
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condi¢cdes metereoldgicas (e.g., no caso de umadiaa), estado de saude do paciente ou a

variagdes néo previstas de demanda.

Inseparabilidade diz respeito a simultaneidaderddygdo e consumo. Muitos servigos sao
produto da interacdo humana de servidor e cliedie sendo possivel recuperar erros antes da
entrega ao cliente. Esta mesma caracteristicarmiadque a qualidade também é afetada pela

participacéo do cliente no processo de entrega.

Além disso, € importante lembrar que, como a anedde servigcos tem sua qualidade aferida
no momento em que o0 servico € prestado, a percajgdicco € acentuada no processo de
decisdo de novos consumidores, que serdo inflogigpor comentarios negativos ou
positivos daqueles que ja experimentaram o se(BERRY et al., 1995a, p. 20).

A importancia da percepcéao dos clientes faz com Qase et al. (2001) afirmem que o
futuro da gestdo de servicos esta no estudo doatenpento. Para os autores, a percepgao
do ponto de vista do cliente é a realidade. Eletnam que as pessoas guardam na memoria
fotografias da realidade e que a avaliagdo da speriéncia é baseada em trés fatores: a
tendéncia de prazer ou sofrimento da sequénciacdeteximentos, os incidentes criticos

(melhores e piores momentos) e o final.

Assim, a atividade de servicos demanda abordagdtadeoa percepcao do cliente, com o
objetivo de preservar relacionamento com ele e igapa ocorréncia de comentarios
positivos sobre o servico, idéia alinhada as prgpes de Feingenbaun (1983) de que a

qualidade deve ser estabelecida da perspectivietitec

Em funcdo da importancia da perspectiva do clieatelefinicAo do que pode ser avaliado
como servico de qualidade, foram desenvolvidas doétgias e modelos de andlise para
apreender-lhe a subjetividade. Entre estes traballgestacam-se o SERVQUAL
(Parasuraman, et al., 1988) e o posterior SERVPERFONIN et al. 1992) que utilizam

conteudos semelhantes, porém metodologias diferantenensurar a qualidade.

A abordagem de Parasuraman et al. (1988) compgecetivas e percepcdoegapy em
relacdo a conteudos relativos a aspectos tangiveidiabilidade, prontiddo, seguranca e
empatia. E operacionalizado por questionario que® itens relativos a expectativas e 22 a

percepcéao da oferta de servicos de dada organizagao

Ha, no entanto, controvérsias sobre a generalizagésivel dessas cinco dimensdes, 0 que

faz Gronroos (2003) sugerir que o instrumento dexMesempre adaptado, considerado o



98

contexto de mercado da atividade. Gronroos (20@8ndle mensuracao da qualidade por
meio de medidas que apreendam somente a experigociantender que o conceito de
expectativa € sempre influenciado pela experiénciajue caracterizaria problemas de
validade do modelo SERVQUAL. Entende que a form&dmin et al. (1992) de avaliar a

qualidade aponta para a mais valida forma de mansiwconceito.

Cronin et al. (1992) avaliam conteudos semelhaatssde Parasuraman et al. (1988), mas
defendem afastamento do modelog#ps e estabelecem foco de analise na avaliacdo de
desempenho e reduzem pela metade (22 para 11) eroohe questbes submetidas aos
respondentes do instrumento. Além disso, utilizam amnteddos considerando Unica
dimensao, ja que ndo conseguiram validar os fatolegtificados por Parasuraman et al.
(1988).

Para Parasuraman et al. (1988) a qualidade € fdgto global, ou atitude, relativo a
superioridade de servigo”. Veja que Parasuramaal.e(1988) diferencia o conceito de
satisfacdo do conceito de qualidade, atribuindcatésfacdo avaliagdo de uma transacgao

especifica. Cronin et al. (1992) também defendeenqualidade ¢é atitude.

Para Parasuraman et al. (1985) o conceito de quiglisle diferencia do conceito de satisfacéo
(SC) pelo fato de que, enquanto este diz respeitma transagédo especifica, aquele € um
julgamento global da empresa.

Essa forma de pensar diferencia expectativa defagiio de expectativa de qualidade.
Enquanto que a expectativa de satisfacdo é megieldaprobabilidade percebida do que
ocorrera num dado encontro, a expectativa de qddice mais ampla e diz respeito aos
desejos e vontades do consumidor (PARASURAMAN .etla85, p. 17).

Este conceito de qualidade parece compativel conodelo proposto por Gronroos (2003)
quanto a qualidade como imagem local e corporatdgiltante da confluéncia, a jusante, das
avaliacbes de atributos técnicos (o resultado dwiced e de atributos de processo

(denominado de dimenséo funcional).

Outra diferenca entre qualidade e satisfacdo dipeito ao fato de que o conceito de
satisfacao (SC) parece ser sensivel as atribudebente que considera se o motivo de sua
satisfacdo ou insatisfacdo esteve ou ndo sob ocot®mnta empresa o que pode ensejar certa
tolerancia (BITNER, 1990).
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No entanto, ndo parece haver consenso entre a alderalacdo de causa e efeito entre
satisfacdo e qualidade havendo abordagens cotdltaobre o assunto fato que é qualificado
por Cronin et al. (1992) como “confuséo”. Algumé®magens consideram satisfacdo como
antecedente de QS (PARASURAMAN et al., 1985; BITNHR90) mas ha estudos que

indicam relacdo contréria de causa e efeito (CROIal. 1992; MENG et al., 2009).

Parece-nos que o motivo da aparente controvérmsieesdpeito ao fato de que existem alguns
conteudos objetivos que influenciam a percepcaoctiestes. Por exemplo, a existéncia ou
nao de filas e demora no atendimento € questadivabjelacionada ao dimensionamento da
capacidade e demanda. De igual forma, a dispatheioié e funcionamento de produtos fisicos

complementares ao servico e outros aspectos tamtgvebem influenciam esta percepcao.

Seria entdo de argumentar que, quando tomados t@spebjetivos que influenciam a
percepcdo do cliente como conceito de qualidad& teais sentido imaginar que QS é
antecedente a satisfacdo. No entanto, quando gdalié tomada como conceito atitudinal da
parte de clientes, como tem sido utilizado o cdocein grande parte das vezes, parece ser
mais logico que a satisfacdo o anteceda, ja qesadeerspectiva, a natureza mais episodica
da satisfacdo construiria imagem mais ampla fornmadeongo prazo (PARASURAMAN et
al., 1988). Obedecendo esta logica, a atitude ¢agae a organizagéo iria sendo construida
como resultante de uma série de momentos episodimeo escalas de avaliacdo podem
incluir dimensdes dessas duas naturezas, talvezestg o motivo pelo qual existe certa

confus&d® no que diz respeito & relacédo entre os dois cmscei

Gianesi et al. (2006, p. 91) propdem alguns cagede avaliagdo da qualidade adicionais,
argumentando que as dimensbes de Parasuraman €198B) sdo demasiadamente
abrangentes. Para os autores, um conjunto de iasit@ode ser definido combinando
diferentes visbes sobre o assunto: consisténclacidade de atendimento, atmosfera de
atendimento, custo, acesso, aspectos tangiveigjbitiade/seguranca, competéncia e
flexibilidade.

Com esta abordagem parecem concordar Fitzsimmais(@000) que oferecem indicadores

e metodologias para tratamento objetivo de avaliagiqualidade, entre eles relacionados a

% Confus&o foi palavra utilizada por Cronin et 4P42) para qualificar a interpretacéo da relacd®ers duas

variaveis.
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tempo de resposta, pontualidade e gestdo do numeereclamacdes bem como reducéo de
tempos de acesso que podem ser acompanhados mquishdisativos.

A importancia desses fatores objetivos para a @&paestar evidenciada nos aksgsresde
importancia relativa do critério confiabilidade apmdos por Parasuraman et al. (1988) e
defendida posteriormente pela argumentacdo de catenalimento de critérioshard’ sdo
necesséria pré condicdo para a qualidade (ROTHy; I9BWMAN, 2001; KUMAR et al.
2008).

N&o obstante a diferenciacdo entre abordagem Bwbjeu objetiva da qualidade, é

importante observar que as mesmas nao sao exagdeansidera-se que a percepgéo do
cliente e indicadores de desempenho objetivos gaplementares. A percepcao do cliente
possibilita acompanhar evolucao de critérios dieitiihensuracédo como prontidao, seguranca

e empatia e os critérios que valoriza podem secidinadores de mudanca de processos.

Neste sentido, Gianesi et al. (2006) oferecem alyenmth bastante pragmatica com respeito a
gestdo da qualidade com foco estratégico, e ensmeatndologia que relaciona os critérios
criticos (do ponto de vista dos clientes) aos maosenla verdadé para definir quais
processos devem, prioritariamente, ser objeto ddifibacdo e direcionar os objetivos da

mudanca.

Ha estudos que parecem usar o conceito de qualelad¢éisfacdo de forma intercambiavel
(GRONROOS, 2003; HOFFMAN et al. 2003, p. 353, LASSAR000, LEGCEVIC, 2008) ou
argumentam a favor de sua utilizacdo (FERNANDEZ-GANEZ et al., 2007). Observa-se

o0 uso indiferenciado por Gianesi et al. (2006,9).& comentar sobre critérios de avaliacdo
por parte dos clientes afirma que “[...] devemataflos fatores que determinam a satisfacéo

do cliente ou, em outras palavras, a qualidaderajetp e da prestacdo do servico”.

Gronroos (2003) também parece utilizar os termodod®ma intercambiavel, uso que se

evidencia pelo exame da figura 10, elaborada paelacutor, que representa ciclo de vida do
relacionamento com o cliente. Havendo interessdieate entra no processo de compra e,
entendendo que a promessa lhe agrega valor (teghcebeneficio/custo que lhe interessa),

ingressa no processo de consumo. O ciclo se carmtuisua avaliacdo sobre a qualidade que

3134 Momento da verdade é definido como “qualquer efis6o qual o cliente entra em contato com qualquer

aspecto da organizacao e obtém uma impresséo lidegiegade seu servigco” (Albrecht, 1992a, p. 27).
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faz do servico, o que determinara se repete sepat@amento de consumo ou nao, que, se
positiva, determinaria sua entrada novamente nlo @ccontinuidade no relacionamento.
Observa-se aqui que, da perspectiva do conce®adesuraman et al. (1988), o conceito mais
apropriado seria o de satisfacdo, embora para Géresta diferenciacdo nao pareca ser tao
relevante.

Negativa

Qualidade
Percebida do
Servigo

Inicio

Interesse

' Negativa

Promessa aceita

Negativa

Figura 10 — O ciclo de vida do relacionamento conliente [adaptado de Gronroos, 2003]

3.8 Premissas Teodricas do Trabalho

Listamos algumas premissas tedricas que evidenidéias relevantes que fundamentam o
trabalho de pesquisa bem como buscam tornar tramgpa as limitagbes que lhe

caracterizam.

a) Admite-se comportamento cooperativo no trabalho aca@igo natural (McGregor,
1960), particularmente quando ha compatibilizacd idteresses pessoais e
organizacionais;
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b) O conceito de qualidade em servicos (QS) € atitfatenada no longo prazo pelos

clientes em relacdo a organizacédo que lhe aterdlRABURAMAN et al., 1988), e

portanto se diferencia do conceito de satisfac&),(§ue é resultante da avaliacéo
positiva ou negativa de um encontro de servico; ratareza episodica lhe confere
carater mais volatil. QS é tomado como conceittuditial que sofre influéncia da

interpretacdo a respeito de uma série de momeatigfasorios ou nao;

Em servicos, o esforco das pessoas para a agredac@alor ao cliente tem papel
relevante na implementacao de estratégias opemsibam sucedidas (BERRY et al.,
1995b; HESKETT et al. 1997) e sua atuacao conpatie relevante do conceito que
o cliente forma da empresa (e.g. SCHNEIDER, 199%FRBY, 1995b,
SURESHCHANDAR, 2001);

d) O atendimento humano operacionaliza o conceito adetégico de relacionamento,

fundamental para a sustentabilidade das organigagde&ue € possivel admitir que
este conceito exista por meio das pessoas, pas a&sto a “face da empresa”’
(PFEFFER, 2007, p. 13-18).

e) As informacdes que colaboradores de linha de frpoteem transmitir as areas de

decisdo estratégicas das organizagbes sobre aiémqi@rde consumo Sdo0 insumos
relevantes para o aprimoramento de processos aitpeodSCHNEIDER, 1980b;
BERRY, 1997; WOMACK et al., 2005, p. 57).
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4 METODOLOGIA

Eco (1977) ensina que tese de doutorado é um ltalmiginal de pesquisa, com o qual o
candidato deve demonstrar ser um estudioso capdazde avancar a disciplina a que se
dedica”. O conceito de originalidade, explica coause refere a descoberta de algo que néo
foi dito pelos demais estudiosos ou a contribuip@is modesta: uma nova maneira de ler e
entender; a identificacdo de fato que langa nozashbre a biografia de um autor ou uma
releitura e reorganizacdo de conhecimentos jaeskest, porém dispersos (p.2).

Ante este desafio, esta pesquisa utilizou formaditgtisa de coleta e analise de dados como
modo de buscar obter descobertas. Diversos audefesdem a pesquisa qualitativa como
fonte rica de descobertas (GLASER e STRAUSS, 1B&NIO, 2000; SILVERMAN, 2009;
DESLAURIERS, 2008, FLICK, 2004). Para Deslaurie2808, p. 142), “a maior parte do
tempo o pesquisador qualitativo formula novos cibaseu atribui sentido novo aos antigos,
ou toma conceitos de seus informantes”. Para F0K4), a meta da pesquisa qualitativa é
menos testar o que ja é bem conhecido e mais ecolt@so novo e desenvolver teorias

empiricamente embasadas.

Muitos dos conceitos abordados no presente estéddousualmente pesquisados com a
utilizacdo de escalas e métodos quantitativos desanque, apesar da contribuicdo que tém
dado ao aprofundamento dos conhecimentos, encalguanas limitacdes. Tais limitacdes
dizem respeito a impossibilidade de incorporar sovariaveis depois que o trabalho de
campo se inicia, maior distancia do campo e cdfteultlade de estabelecer a direcdo de
influéncia de variaveis quando a correlacdo existleCK, 2008, p. 21). Silverman (2009,

p.50) alerta para as dificuldades de interpretagésignificado das correlacdes.

4.1 Metodologia e o Objetivo do Trabalho

Assim, os objetivos do presente trabalho - idesaifiaspectos organizacionais que se
caracterizem como antecedentes do comportamertmagania organizacional orientado ao

cliente (CCO-OC) e da atuacao para qualidade ewigesr- parecem passar pela busca de
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entendimento do quadro de referéncia subjetivo glgsitos, a vista do seu potencial de
indicar quais aspectos organizacionais estimulasagas que trabalham nessas atividades.

Para Moreira (2004, p.44) a pesquisa qualitatita associada a premissa de que o homem
nNao € um organismo passivo, mas sim que interpmetanuamente o0 mundo em que vive.
Em contraposicdo, a postura positivista esta emdac@ aceitacdo de que “o comportamento
humano é resultante de forcas, fatores ou estmutotarnas ou externas que agem sobre as
pessoas para gerar determinados resultados. Essas bu fatores, segundo os positivistas,
podem ser perfeitamente estudados pelo métodoimeeal ou através de levantamentos
amostrais” (2004, p.44).

De outro lado, a postura interpretacionista, nomeégco dado a abordagem que leva aos
estudos qualitativos, defende que as pessoas $amntes dos objetos, o que exige
metodologia que leva em conta tais diferencas. pe$éura advoga que o comportamento
humano deve ser estudado a partir das experiéhciagnas que incorporam sentidos,
interpretacdes, atividades e interagOes das pe@d@REIRA, 2004, p. 46).

Para Moreira (2004, p. 47) o interacionismo sindmé espécie de eixo basico com o qual se
comunica ou assemelha a maioria dos enfoques lietagonistas, o que l|he confere
importancia significativa. O interacionismo simlodlié o “estudo dos modos pelos quais as
pessoas enxergam o0 sentido nas situagbes que wveéos modos segundo os quais elas
conduzem suas atividades, em contatos com outes®gEe numa base cotidiana” (Moreira,
2004, p. 47).

O interacionismo simbdlico parte da idéia de qupessoas agem com base nos significados
gue as coisas tém para elas. Esse significadaaesalexperiéncia intersubjetiva, ou seja, é
socialmente construido (BERGER et al., 2008). Remwaautores (Ibid., 2008, p.87), “a
objetividade do mundo institucional, por mais macgue apareca ao individuo, € uma
objetividade produzida e construida pelo homem’sdaeperspectiva, existe agéo reciproca
entre 0 homem e seu mundo social. Para Berger €008, p.75), “ndo é possivel que o

homem isolado produza um ambiente humano”.

Assim, o interacionismo simbdlico assume como eeakalidade definida subjetivamente
pelas pessoas porque estas tém conseqiéncias desssg forma “o pesquisador deve
enxergar o mundo pelo angulo dos sujeitos que &s{&d RYKER, citado por FLICK, 2004,
p. 35).
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Segundo o interacionismo simbdlico, a realidadéasécconstruida a partir da convivéncia e
é transmitida a novos integrantes por meio da kxaid@o. Berger et al. (2008) explicam esta
nocdo dando como exemplo um casamento, em quesregraconvivéncia vao sendo

construidas e que sdo a realidade constituidaogdithos que vém a segtir

Para os filhos, o mundo transmitido pelos pais @amompletamente transparente. Como néo
participaram da formacgédo dele, aparece-lhes coma n@mlidade que Ihes é dada [...] s6 neste
ponto é possivel falar realmente de um mundo sawasentido de uma realidade ampla e dada,
com a qual o individuo se defronta de maneira gaafo realidade do mundo natural. S6 desta
maneira, como mundo objetivo, as transformacdemisopodem ser transmitidas a uma nova
geracdo. Nas fases iniciais de socializacdo agai@ntotalmente incapaz de distinguir entre a
objetividade dos fenbmenos naturais e a objetiddias formacdes sociais. (p.85)

Esta explicacdo revela o carater convencional ripuéigem, que reflete o0 mundo social em
que é produzida. Para Berger et al. (2008) a aiar@p consegue perceber essa nocédo de

carater convencional da linguagem, pois |he aparec® inerente a natureza das coisas.

Berger et al. (2008, p. 56-67) ensinam que a liggomaé composta por sistemas de sinais
vocais que tém a capacidade de expressar e comgigo#icados que transcendem as suas
situacOes de origem. Por isso “a linguagem € capage tornar o repositério objetivo de

vastas acumulagdes de significados e experiéngiss,pode entdo preservar no tempo e

transmitir as gerac¢des seguintes”.

A linguagem tem algumas caracteristicas que seté&eantes no auxilio a fundamentacéo de
procedimentos da presente pesquisa. Algumas dslasbs abaixo (BERGER et al., 2008,
p.57-60):

a) Possibilita aproximacéo intersubjetiva de formaginizada,
b) Falar é expresséao do pensamento;

c) Permite maior consciéncia, cristalizacdo e estagfo dos significados subjetivos

assumidos pelas pessoas, conferindo maior sensaltiade as suas reflexdes;

d) Tem origem e encontra referéncia primaria na vidddiana, sendo reflexo da

consciéncia que € dominada por motivos pragmaticos;

e) Tipifica as experiéncias, permitindo seu agrupamertategorizacao;

% 0 exemplo admite que os filhos chegam apds terapoodsolidacdo do relacionamento do casal e fomnaca

de habitos comuns.
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f) Pode tornar anbnimas as experiéncias;
g) Permite tornar presentes objetos temporal, espasiatialmente ausentes;
h) Permite transcender a vida cotidiana.

Esta dltima caracteristica da linguagem possibiitgumentar que alguns temas sao
“desprendidos” da realidade cotidiana. Tal despreedto, defendem Berger et al. (2008, p.
60), da a linguagem natureza simbdlica. Este migdinguagem é caracterizado por edificios

de representacao simbdlica que influenciam a wadidiana.

A vista destas reflexdes, pode-se dizer que o pé&ndasenvolvido junto com a aquisi¢éo de
uma linguagem comunitaria. Por meio da linguagesmpessoas apreendem os significados
atribuidos pelos grupos aos objetos. Tal linguagepnesenta, na prética, a articulacdo de
simbolos que instrumentalizam a comunicacéo estpessoas, possibilitando a formacéao de

sentido.

Laperriérre (1997, p.355) esclarece que “simbdimsaslinguagem e as a¢fes dos outros, que
0s atores sociais definem e interpretam constamtemde uma situacdo a outra, sendo suas
proprias acdes o resultado dessas interpretacAasdcado de que o homem vive num meio
nao so fisico, mas também simbdlico, permite admite as palavras sédo utilizadas de modo
a trazer objetos a consciéncia, cujo sentido é adittpado (FLICK 2004, p. 34; Moreira,
2004, p. 48). Dai se depreende que, a utilizac&deepretacdo de textos podem ser um
caminho para desvendar a forma de pensamento det@®éo das linhas de acéao dos atores

sociais em referéncia.

Por este motivo, 0 interacionismo simbélico considgue os significados atribuidos pela
interacdo social sdo controlados em processo metatiyvo e modificados por meio desse

processo para lidar com as coisas com que as gesso@param (FLICK, 2004, p. 34).

Assim, o comportamento humano tem bases intersudgetfato que exige métodos de
pesquisa que possam apreender o dinamismo do poordsrpretativo usado pelas pessoas
ao lidar com as coisas que encontram, conformen@am&ntos de Moreira (2004, p. 49). O
autor argumenta que, no processo de interacaol,sasigpessoas tém que combinar suas
linhas de acdo com as linhas de acdo dos outraggn@x indicacdes e interpretacdes das

indicacdes sinalizadas pelos outros. Para Morgié4),
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Qualquer que seja o grupo com o qual estejamosd@aima empresa, uma familia ou um partido
politico, as atividades desses grupos devem séasvisomo sendo formadas através de um
processo de designacéo e interpretacédo (Morei€g, 2050).

Por fim, a pesquisa qualitativa foi a opcédo exergdra empreender esta pesquisa, levando-se

em conta que sua natureza incorpora as seguinsederdsticas (MOREIRA, 2004, p. 57):

a) Interessa-se pela interpretacdo que os proprioticipantes tém da situacdo sob

estudo, mais do que na quantificacao;

b) Define énfase na subjetividade, caracteristicasgumostra adequada, ja que trata de

atitudes e comportamentos;

c) Seu delineamento permite a flexibilidade necessguando os dados exigem

incorporacao de novos contelddos;

Cabe ainda registrar que a presente pesquisaaudilipins procedimentos desenvolvidos por
Strauss et al. (2008) para aplicacdo do métoddeddzacdo fundamentada em dados
(STRAUSS e GLASER, 1967), afastando-se, contudo,pdocipio inicial da filosofia
fenomenoldgica que € de “excluir as noc¢des premntiss relativas a um fendbmeno e deixa-lo
falar por si mesmo” (LAPERRIERE, 2008, p.355). Beina-de-Mello (2006, p. 246) alerta
para o fato de que, na pesquisa fenomenoldgicaxpsriéncias do individuo sdo mais
importantes do que a interpretacdo do pesquisadquanto que na abordagem de Strauss et
al. (1967) “o pesquisador deve interpretar os daihbasragir com a realidade dos sujeitos e

fornecer uma explicacdo sobre o comportamentoicolet

Esta pesquisa ainda difere de pesquisas predoramante fenomenoldgicas porque essas
utilizam diversos encontros com a mesma pessd&antio entrevistas em profundidade,
buscando entendimento do contexto, reconstruc@letd¢hes de suas experiéncias e reflexao

sobre o significado das experiéncias apreendida¥ £S 2006, p.280).

Embora o significado das experiéncias pessoaisregmondentes participantes do presente
estudo seja parte integrante dos resultados, aigaggretende desvendar aspectos da relagao
empresa-atendente-cliente a partir de um quadrecetoial definidoa priori, buscando
informacdes que possibilitem construcdo de mappkcakvos referenciados por cada estudo
(lojas de atendimento de trés organizacOes difesgnA circunscricdo da coleta de dados a
trés universos de analise permite a identificac@ocahtexto, a identificacdo de padrdes

proprios pela confluéncia dos conteudos das estesyimaior contato do pesquisador com o
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ambiente dos entrevistados, maior homogeneidade rdgpostas intragrupo e

dimensionamento de alguns conceitos de forma a &a@¥ps entre 0s grupos.

Buscou-se desvendar a experiéncia do atendenteextaalizada pela realidade
organizacional e ndo a experiéncia por si sO.dst& a pesquisa a intersec¢cao da experiéncia

subjetiva com caracteristicas organizacionais.

A partir dos exemplos listados por Moreira (1994)dg-se inferir que, em estudos
fenomenoldgicos, a experiéncia por si SO € 0 catdrpesquisa, 0 que ndo € o caso desta, ja

que utiliza quadro de referéncia tedrico, a pricoimo forma de dar foco a investigacao.

A natureza da pesquisa fenomenoldgica fica eviddacpor alguns exemplos citados por
Moreira (1994), tais como: compra compulsiva, esske multipla, adaptacdo cultural em
terra estrangeira, sentido da arte marcial, enthe®®. Esta nocdo da experiéncia como centro
da pesquisa é consistente com a vontade de deigabmeno falar por si mesmo (Laperriere,
2008).

Além disso, pesquisas fenomenoldgicas utilizam #ra®pequenas — geralmente menos de
dez pessoas — (ONWUEGBUZIE et al., 2007a) buscanttacido de temas comuns a todos
os participantes (MOREIRA, 2004, p. 131).

A presente pesquisa utiliza estratégia diferentgs pencionou incluir nimero maior de
respondentes, incorporando trabalhadores de trganiaacbes diferentes para desenhar
quadros de referéncia intra-grupo e depois compar@ fim de verificar se ha padrdes

recorrentes e se contrastes se associam a variiggesnceitos de interesse.

A incorporacdo de entrevistados de trés organizagbepesquisa visou a busca de
variabilidade de dados que auxilia esforcos dereatuqualitativa e considera as limitagdes
orcamentarias e de cronograma do pesquisador. Bivpbsmaginar que organizacdes
diferentes tenham relacionamentos diferentes cars selaboradores e que as condicbes de
trabalho também sejam diferentes.

Ao contrario dos etndgrafos, Miles e Hubberman sédimitam necessariamente a um dnico
local: [...] eles preferencialmente cobrem umaeséei locais comparaveis (Leperriérre. 2008, 372)

Assim, a pesquisa buscou compatibilizar verificag&tescoberta, inspirada pela abordagem
mista de Miles e Huberman (1994), que conforme tiape (2008, p. 372) é referéncia no

que diz respeito a procedimentos para tratamenitofaienacoes.



109

A obra de Miles e Huberman é inspirada pela mesusaebde sistematizacédo e de rigor e se
caracteriza pela mesma abertura a abordagens jristasa obra original de Glaser e Strauss:
combinacdo entre os dados objetivos e subjetivoglitativos e quantitativos, inducéo e
verificacdo na elaboracéo tedrica. Por outro ladqrocedimentos de analise propostos por Miles
e Huberman seguem as mesmas grandes etapas a®iivo na teorizacéo enraizadaanalise
comparativa continua, categorizacdo, relacdo emgreategorias, formulacdo e verificacao de
hip6teses sobre estas relacfes, especificacacoddi@es de surgimento de um fendmeno e de
suas conseqléncias, passagem da codificacdo &berthstantiva a codificacdo circunscrita e
formal, reducéo da teoria a algumas proposicdesaien(Laperiérre, 2008, p. 372).

E importante ressaltar que a adequacio da metaaaogobjetivo da pesquisa pressupde a
necessidade de que “para entender mais completarr@nb uma pessoa se sente sobre o seu
trabalho, é preciso que se veja o sentido subjacesuperficie de sua resposta” (Hackman,
1980, p.17). Nesse sentido, admite-se que procetimeue utilizem interpretacdo na analise
de dados estejam ajustados a necessidade de abtmgignificados contidos no discurso
dos respondentes, jA que a linguagem €é expressaoepeesentacdes internas da pessoa,
utilizada como “instrumento ativo na construcdoamacdo do mundo” (Bastos, 2004, p.
180).

4.2 Utilizagdo de Diagramas em Pesquisa Qualitativa

Os objetivos da pesquisa requereram o entendiméaso estruturas de pensamento do
trabalhador em servicos.

Uma forma de se fazer isso é sinalizada pela fitexacomo a construcdo de diagramas, a
partir do registro e analise do discurso constryielos respondentes, coletados por meio de

entrevistas.

A andlise procura comparar respostas, entendexpsagdes dos respondentes e elaborar
diagramas que explicitam a relacdo entre os caxdMILES & HUBERMAN, 2004;
STRAUSS et.al, 2008) de modo a exibir combinacoessak relacdes de forma visual
(STRAUSS et al. 2008, p. 129 e p. 209). Este priooeato € coerente com o conceito de
mapas cognitivos (THIETART, 2001, p. 261; RIEG kt 2003), que podem ser utilizados
como ferramentas de pesquisa para se obter acga®ssalpostos tidos como certos (por

vezes nado visiveis a propria pessoa) e Uteis pgphciear estruturas partilhadas entre

% No texto traduzido em portugués, grounded theoryr&duzido por “teorizacéo enraizada”. Nestederbs

referimos ao mesmo conceito cotrorizagdo fundamentada em dados
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individuos (BASTOS, 2004, p.195), j& que € umaesgntacdo grafica que prové um quadro
de referéncia (FIOL et al., 1992).

Bastos (2004, p. 181) sinaliza avancos recentesaomiecimento da cognicdo humana,
argumentando que a mente ndo opera serialmentgreeessamento é distribuido e ocorre
em redes que conectam unidades (nodos), gerandeseepacées que determinam o
comportamento. As pessoas processam modelos soob@in suas mentes e 0 pensamento e

o discurso sado “instrumentos ou ferramentas patarejamento e execuc¢ao da acao”.

Bastos acrescenta (2004, p. 181) que “o pensanamei@a de quaisquer objetos sociais €
carregado de valor, de significado emocional evafet que demanda, por conseguinte, uma
atencdo aos processos motivacionais”. O autor ddu@imbém que a atividade cognitiva

envolve carater moral, pois se da em um contextegkas, de expectativas e de papéis que

buscam regular as atividades que ocorrem na gaiibtea.

Dessa forma, a capacidade humana de utilizar s@®bglossibilita organizar seus
pensamentos articulados na forma de esquemas,eqt@nam cada vez mais complexos,
abstratos e organizados, constituindo-se em cayugtie rednem o conhecimento e a
experiéncia que as pessoas possuem em relacaekemento da realidade (Bastos, 2004, p.
192).

Tais conjuntos formam mapas cognitivos que sa@septacdes do mundo real implicitas nas

palavras sobre eventos e coisas que:

como uma representacdo, e de forma andloga aossnggograficos, eles destacam algumas
informacdes e escondem outras; revelam o raciopimidras das acdes individuais, estruturam e
simplificam pensamentos e crencas, dando-lhesdeemiermitindo a comunicacao (Fiol e Huff,
1992)

A presente pesquisa utiliza diagramas como reptag@es esquematicas das relagdes entre os
conceitos, que facilitam no processo de abstracdiaxgiam a analise por permitirem certa
distancia dos dados (Strauss et al. 2008, p. 1&@jHart, 2001).

Urquhart (2001, p. 121) argumenta que os diagras@s uma forma de visualizar
relacionamentos entre as categorias e, em seguwyhy, lquebrar a logica linear dos

memorandos tedricos. Os diagramas podem ser @eigpticacdo da teoria a outros.

E importante lembrar que a construcio desses diagrdemanda interpretacéo, codificacéo
e categorizagdo dos conceitos que emergem no slisclos respondentes, tema que sera

retomado mais adiante.
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Essa opcdo metodoldgica permite compatibilizar letaode dados orientada por modelo
indicado pela teoria, operacionalizando pesquisaatereza dedutiva, porém possibilitando

descobertas, ja que da lugar a possiveis novosmiod.

Além disso, a abordagem metodologica permite atifttatao intencional das pessoas que
vivem a experiéncia sobre a qual o presente esdadiebruca, o controle sobre quem esta
dando a informacg&o e a checagem de coeréncia siasstas, pelo aprofundamento que o
contato pessoal enseja. A flexibilidade, a pogdidnle de entender as atitudes do
entrevistado, a maior possibilidade de consegtiornmacdes precisas e a maior disposicéo
das pessoas de falar sédo aspectos positivos ta¢dd de entrevistas como forma de coleta
de dados apontados por Lakatos (1991) e Sellt@5)19

Apesar da riqueza de dados que este desenho deiszegmpssibilita, apresenta também
restricbes, particularmente sobre amostragem, esgque sera objeto da proxima secéo desse

trabalho.

4.3 Amostragem

Miles et al. (1994, p. 27) ensinam que pesquisadqualitativos trabalham com pequenas
amostras de pessoas, 0 que permite profundidadseevacao de contexto, diferentemente de
pesquisadores quantitativos, que buscam mais glaaletide casos separados de seu contexto
e significancia estatistica.
Pesquisas qualitativas tendem a ser intencionaisnwas de aleatorias. Esta tendéncia ocorre
parcialmente porque a definigdo do universo é firaisada e parcialmente em funcdo da ldgica e
coeréncia inerente aos processos sociais que ptatanterpretacdo reduzida a pd se utilizada a

amostragem aleatoria. Além disso, com um numerazidd de casos, a amostragem aleatéria
pode causar viés nas conclusées (Miles et al.,,J2%7).

Existe certo preconceito em relacdo a pesquisatafiiad, embora esta discriminacdo nao
tenha sentido (MOREIRA, 2004, p. 57). Possivelmeetge preconceito teria origem no fato
de que se comparam amostras quantitativas naofplisbeas com a pesquisa qualitativa,
desqualificando esta dultima (PIRES, 2008). As araest‘utilizadas pelas pesquisas
qualitativas sdo talvez as mais controversas dws ale leitores e pesquisadores acostumados
as ciéncias de inspiracdo positivista, historicamdregemonicas na producdo cientifica”
(FONTANELLA et al., 2008).
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Compreender formas de amostragem em pesquisaatjvalié¢ tarefa dificil por que

E proprio da pesquisa qualitativa ser flexivel scoérir-construir seus objetos a medida que a
pesquisa progride. Conseqilientemente, a amostra odezes, modificar-se consideravelmente,
no decorrer do processo, em relacdo ao delineandenpesquisa. As estratégias de amostragem
sdo, entdo, portadoras de uma parte razoavelmertdegde imprevisivel (PIRES, 2008, p. 154)

Enquanto na pesquisa quantitativa existe preocopagdor com as técnicas de amostragem,
na pesquisa qualitativa a énfase recai predomimantes sobre a relacdo entre a amostra e o
objeto. Segundo Pires (2008, p. 157), isso ocasregpe negligenciar as regras técnicas na
pesquisa quantitativa pode deturpar os resultadggagto que na pesquisa qualitativa, erros

técnicos de amostragem acarretam problemas meaassgou mais faceis de corrigir.

A reflexd@o técnica sobre a amostragem no quantitétinde, quando se a superestima, a esvaziar a
importancia do objeto; assim como a reflexdo sobreobjeto no qualitativo tende, se
superestimada, a esvaziar a importancia de algtegass técnicas. Tive a impresséo de que esses
riscos respectivos sdo alimentados, em parte, pedomiais de metodologia; uns negligenciam a
reflexdo sobre o papel dos objetos, enquanto ownosedem pouco espaco aos critérios de
amostragem. Decorre dai a falsa impressao de guecedimento quantitativo tem a vantagem de
ser mais rigoroso, enquanto corra o risco de sapmpertinente (Pires, 2008, p. 157).

O argumento de Pires (2008) é congruente com aansinto de Miles e Huberman (1994, p.

27) de que a amostra em pesquisa qualitativagidhrpela teoria.

Para os autores, o pesquisador qualitativo poderpocar deliberadamente unidades
amostrais ao estudo que, referenciadas em dads@uwou ambiente, acrescentam novas
informacfes tendo como referéncia um dado compestoco. Tais dados e informacdes
buscam explicacdes nos constructos e em suas&sldgé acordo com Miles et al. (1994) e
Firestone (1993), as generaliza¢tes dos estudditatjuas sdo analiticas e ndo “amostra para
populacdo”. Na sequéncia, ha breve explicacdo smboema de generalizacdo de estudos

qualitativos, com base nas licdes de Pires (2008).

O autor explica que uma pesquisa quantitativa cojetivo cientifico, geralmente retira uma
amostra, possivelmente probabilistica, dentro de& wmganizacdo X. Este procedimento
possibilita generalizar as conclusdes obtidas pefdise de dados fornecidos pela amostra
para a populacédo (no caso, a organizacdo). Essaadjeacao é representada pela seta preta
na figura 11. Deve-se destacar que essa € legdimpealh observancia das regras estatisticas

de aleatoriedade.

Ocorre que, para ser completa, essa generalizag&tsg de outro patamar, no qual séo
formuladas proposicfes de ordem tedrica que tradsceam a populacdo da organizacdo X

(passagem da populacdo X para uma populacdo mpla)afssa generalizacdo mais ampla,



113

que se refere a generalizacdo para além da populafi&ida pelo pesquisador, denomina-se
de generalizacaanalitico-tedrica (FIRESTONE, 1993, MILES et al., 1994; YIN, 2005;
PIRES, 2008) e é representada pela seta branazadooga esquerda da figura 11.

A generalizacdo analitico-tedrica é a generalizalgham conjunto particular de resultados a
alguma teoria mais abrangente (YIN, 2005, p. 58yuBdo o autor, a generalizagdo analitico-
tedrica ocorre quando as constatacdes sdo remieGadaum segundo ou terceiro local, nos
quais a teoria supde que deveriam ocorrer os mesespdtados. Uma vez feitas essas
replicacdes, os resultados poderiam ser aceitos etgo que fornece forte sustentacéo para a
teoria (p.59). Em outras palavras, a explicacacsipigsada pelo modelo levantado pelo
estudo ultrapassa os limites da descricdo ou dicagdo aplicadas a populacdo X, tal como

foi definida para fins de amostragem.

Pires (2008) esclarece que, em alguns estudodajivals, ndo tem sido sequer necessario
definir amostra operacional, seja porque toda allpgao foi pesquisada ou porque a pesquisa
procura estudar evidéncias obtidas pelo conjuntanfiemacdes dos respondentes, sem a

necessidade de generalizar para a populacao dagjuple especifico.

Ele ilustra dando o exemplo de estudo de Blau (%80 que o pesquisador coletou
informacbes de 60 pessoas de uma agéncia publicassisténcia social. Blau (1960)
demonstra que existem efeitos estruturais queenfiiam o grupo, ndo fala em amostra, e
nao pretendia generalizar suas conclusdes paraitass @assistentes sociais da agéncia que
nao participaram do estudo. Segundo Pires (20@8n&b precisava fazer isso: ele passa

diretamente das conclusdes obtidas enteguusempirico ao patamar tedrico.

Pires (2008, p. 161) explica que alguns estudosniamma abordagem total do local,

preservado o foco de interesse da pesquisa.

O autor ensina que estudos qualitativos ndo precrecessariamente ser generalizados para
sua populacdo para generalizar, em nivel teori@s proposi¢cdes ou resultados. A figura 11
compara estrutura convencional a estrutura abestaual se faz a generalizacdo do corpus

empirico diretamente a proposicoes tedricas.
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Estrutura convencional Estrutura aberta

Proposicdes ou resultados

teoricos Proposigdes ou resultados

tedricos
Generalizagédo
Analitico-tedrica

Populagao (X) Populagao (X)

Generalizagédo
Estatistica

Amostra (A)

Figura 11 — Estruturas de pesquisa — [transcrito d®ires, 2008, p. 162]

Pires (2008, p.164) explica que populacdo é umeatme ndo uma circunstancia natural.
Argumenta que as noc¢fes de amostra e de populagaelativas ao objetivo que se pretende
alcancar. Explica de forma simples, dando como ekera necessidade de se provar uma
sopa. Se o0 objetivo for saber se estd demasiadarsa&igbida, a amostra sera uma colherada e
a panela, a populagédo. Se a intencao for provéw tpo de sopa, por exemplo, de palmito,
sem que nunca tenha sido feito isso antes, prawar eolher desta sopa possibilitara tirar
conclusdes ndo somente da populacédo contida néapames também concluir algo sobre as
sopas de palmito em geral e também sobre sopase amgplia, por conseguinte, o0 conceito

de populacéo.

Veja que, se tomado o exemplo do universo geratojpas, a panela passa a ser uma amostra
e ndo a populacédo conforme situacdo do objetiveriant que era o de verificar quédo salgada
estava a sopa. Nao obstante, esta amostra (a dapado € uma amostra operacional da

populacao geral, pelo simples fato de que nao temmaslista da populacéo geral.
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Esse exemplo é utilizado para explicar o concegtaudiverso geral, que é uma populacao
ampliada em relacdo aquela ilustrada pela panekxetplo explica que a colherada € uma
amostra da panela e uma amostra dessa populacGcamplia, denominada por Sjoberg e

Nett (1968) de universo geral.

Segundo Sjoberg et al. (1968, p. 130) universolg&ram universo abstrato em que o
pesquisador assume, ainda que tentativamenteegseashados tém nele aplicacao.

Nessa perspectiva, a tarefa de pesquisa é bustar ifderéncias sobre o que ocorre no
universo geral, mas, na pratica, o pesquisador deesso a um universo de analise. O
universo de analise (ou universo de trabalho cotamndém denominado) pode ser estudado
por meio da busca de uma amostra operacional @ulpelca de dados em todos os seus

componentes.

Pires (2008) conclui que nem toda pesquisa tem amastra operacional (algumas podem
pesquisar a populagdo), embora todas possuam uwersmide trabalho. Argumenta,
portanto, que a generalizacdo analitico-tedricaepeer feita diretamente do universo de

trabalho para os universos gerais, conforme sugqtedro direito da figura 12.

O autor ressalta que, “se o analista faz observagéiom hospital, seu universo de analise é o

hospital X, e ndo o conjunto impreciso de hospgaimelhantes” (PIRES, 2008, p. 166).

A logica € de que achados de pesquisa cuja amdsgpresentativa (ou cuja populacdo foi
pesquisada) em relacdo a dada comunidade, nacBarocracia, permite também que tais
conclusdes sejam estendidas a outras comunidaaiggesnou burocracias (SJOBERG et al.,
1968, p. 130).
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Estrutura convencional Estrutura aberta
Universo Universo
Geral Geral

Generalizacao
Analitico-te6rica

Universo de Universo de Andlise

Analise
’ Generalizacao Corpus Empirico Completo

Estatistica

Amostra Operacional

Figura 12 — Amostragem segundo as duas estruturaipd de pesquisa [transcrito de Pires, 2008, p. 167]

A presente pesquisa adota grupos de lojas de ssremmo universos de analise. Analisar

dados coletados da populacdo dessas unidades zagjanais pode possibilitar conclusdes

que tém o potencial de contribuicdo tedrica. Pesguiodos os atendentes dentro de uma
mesma loja, e agrupar os dados de lojas da mesgamipacdo atende a ldgica de Pires

(2008) de utilizar o conceito de universo de trabal

Essa forma de pensar a amostragem parece tornagcinoiwel a necessidade do
estabelecimento preciso da populacdo a que a aniastreferéncia, pois busca generalizacao

analitico-tedrica em relagéo ao fendmeno e ndcetando as empresas como um todo.

Da mesma maneira, o desenho de pesquisa multidasosém busca reforcar esta
generalizacéo direta em relacdo ao fendbmeno, jbugeEa evidéncias de relacdes comuns que
transcendam as caracteristicas especificas de weramesa ou loja. Conforme Miles et al.
(1997), desenho de pesquisa que inclua multiplasoscaadiciona confiangca as suas

conclusdes.
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Assim, quando se estabelece os universos de tmaballpesquisa, estas sdo amostras do
universo geral, ou seja, de grupos de atendimentoservicos que atuam em cidades

brasileiras de médio porte (aproximadamente 2 regldie habitantes). Isso ocorre porque nao
a amostragem nao objetiva generalizacdo para asesaspou para as demais unidades de

atendimento dessas empresas.

Interessa a pesquisa ambientes em que ocorra eagd@ide de atendentes, clientes e
organizacdo, por serem propicios ao desenvolvimelgoatitudes e comportamentos
integrantes dos conceitos que constituem objetprdeente estudo. A generalizacdo aqui
visada é teérica, ou seja, buscou-se passar deatardo nivel empirico ao nivel teérico, de
forma congruente com a natureza de amostragemiprdgpesquisa qualitativa (SJOBERG
et al.,1968, PIRES, 2008, MILES et al., 1997).

E importante observar que a pesquisa restringaledacde dados em empresas dos setores de
telecomunicacdo, bancario e de saude (laboratde@nalises clinicas), limitacdo que sugere
parcimdnia na generalizacdo em relacdo a atividedescaracteristicas muito diversas dos

setores pesquisados.

A proposta metodolégica de Pires (2008) convergen @ argumentacdo de que €
improcedente exigir da pesquisa qualitativa a atestade e o dimensionamento da pesquisa
guantitativa. Marshall (1996) argumenta que a aragstn aleatéria é inadequada para

estudos qualitativos por que:
a) As amostras de estudos qualitativos sdo pequenas;

b) As caracteristicas sob estudo deveriam ser cordgadjue é raramente possivel num
estudo qualitativo complexo;

c) A amostragem aleatéria sé consegue produzir amostpmesentativa se as
caracteristicas da populacdo tiverem distribuicdomal. Para o autor, ndo ha
evidéncias de que crencas, atitudes e valores,f@queam o cerne da pesquisa

qualitativa tenham distribuicdo normal.

d) H4 o reconhecimento de que a habilidade de obsemrgender e interpretar
fendbmenos € maior em algumas pessoas do que eas,ooitque leva pesquisadores
gualitativos a considerar que alguns informanteaeicem material mais rico que

outros.
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Marshall (1996) argumenta que a pesquisa quamttdtusca testar hipoteses, enquanto o
objetivo principal da pesquisa qualitativa € regj@rperguntas tipo “o que?”, “por que?” e

“como?”, buscando desvendar assuntos psicosscoiaglexos.

Para Marshall (1996) escolher alguém aleatoriamgant responder uma pergunta qualitativa
seria analogo a aleatoriamente pedir a uma pesso@sja passando que arrume um carro

quebrado, ao invés de pedir isso a um mecanicatdenaveis (0 que seria mais produtivo).

Por este motivo, tomar uma amostra intencionalpréudica necessariamente o conceito de
de representatividade, embora ela ndo seja alcargsdo “imagem em tamanho reduzido do
contexto, tomado como tendo seus atributos homegesete distribuidos no universo de

seus componentes” (FONTANELLA et al., 2008)

Fontanella et al. (2008) ensinam que, “quando ata tde questdes psicossociais do ser
humano, o desempenho de um atributo, mesmo que aieira superdimensionada por

individuos tipicos quanto a determinado paramedrondestigacao (e, talvez por isso mesmo,
especiais candidatos a serem selecionados) rawetéds ou caracteristicas representativas

daquele mesmo contexto”.

Dessa forma, o subgrupo que constituird a amosioapodera ser casualmente escolhido,
porque “deve corresponder ao objeto de pesquisqugaeste € o mesmo e devera estar
presente em todos os subgrupos” (FONTANELLA et24108).

Miles et al. (1994, p. 30) afirmam que a amosteatdria na pesquisa qualitativa ndo ajuda.
As pesquisas qualitativas, por constituirem estedogprofundidade, tém amostra pequena; a
aleatoriedade na obtencdo da amostra traria vigiseofaz com que a maioria dos estudos
qualitativos tenha amostra intencional (p. 27).

Miles et al. (1994) argumentam ainda que a tendémeias amostras serem intencionais em
estudos qualitativos ocorre por duas razoes: @ida@b do universo € mais limitada e b) os

detalhes da pesquisa qualitativa se perderiamxigéneias de aleatoriedade.

Para Miles e Huberman (1994, p. 27), a amostragarpesquisas qualitativas é dirigida por

conceitos:

Amostras em pesquisas qualitativas sdo usualméotéotalmente pré-especificadas, mas podem
se desenvolver quando a pesquisa de campo se idiescolhas iniciais de informantes levam
vocé a similares ou diferentes; observando umaelds eventos sugere comparacdo com outros;
e o entendimento de um relacionamento-chave nual levela facetas a serem estudadas em
outros. Isto € uma amostra sequencial direcionadesitualmente.
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A logica da amostragem sequencial (MILES e HUBERMAR94; STRAUSS e CORBIN,
2008, p. 197) permite que a pesquisa incorporesiquastdes a medida que o estudo evolui.

Govindarajulu (2004) explica que os procedimentxpuenciais diferem de outros porque o
tamanho da amostra ndo é definido a priori. O psadar tem a opcédo de olhar uma
sequéncia de observacdes (que pode ser uma) devea@adecidir se conclui a amostra ou
continua incorporando novo(s) elemento(s) amosiggl(Govindarajulu (2004) explica que a
racionalidade desse tipo de amostragem esta ada@wafato de ser mais econdmica ja que o
pesquisador pode decidir excluir alguma variaveksi@agio inicial de pesquisa, quando seus

efeitos se mostram pouco significantes.

Miles e Huberman (1994) sugerem que a amostragemstimo qualitativo envolve duas

acOes, que muitas vezes atuam contraditoriamente:

a) Estabelecer limites: definir aspectos do(s) caspfs)se quer estudar de acordo com o
tempo e recursos disponiveis, que estejam conectamo as questdes de pesquisa e

gue incluam exemplos do conteldo que se desejdaestu

b) Criar um quadro de referéncia que ajude a descotwinfirmar ou qualificar os

processos basicos ou constructos que fundamenéstuao.

4.4 Dimensionamento de Amostra

O dimensionamento de amostra de pesquisas quaastdtva em consideracdo os desvios
das variaveis principais do estudo e erros amesfFINSECA e MARTINS, 1996). Ocorre
gue esse modo de dimensionar a amostra parecertedcs reduzido quando se fala de

pesquisas qualitativas. Para Fontanella et al.8200

diferentemente das pesquisas quantitativas, aaseldgs elementos amostrais em pesquisas
qualitativas ndo decorre da mensuracdo da digtébuide categorias como nos estudos
matematizados de categorias [...] isto ndo é négesporque 0s critérios a que 0s estudos
qualitativos visam ndo obedecem aos mesmos padedaistribuicdo de parametros biol6gicos ou
fendmenos naturais em geral. A selecdo dos eleméetmorre, sobretudo, da preocupacéo de que
a amostra contenha e espelhe certas dimensfesi@xtcy algumas delas em continua construgédo
historica.

Para Marshall (1996) a amostra da pesquisa gusditegm tamanho apropriado quando este
permite responder a questdo de pesquisa. Estagigépa coerente com a argumentacao de
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Miles et al. (1994) de que a amostra da pesquisditativa é definida pelas exigéncias
decorrentes do esclarecimento de conceitos e dasiagoes.

Para Marshall (1996), este dimensionamento se tara a medida que o estudo progride,
guando novas categorias, temas ou explicacbesncetsamergir dos dados. Este conceito é
conhecido como saturacdo de dados ou saturagdoatebontanella et al. (2008) definem

saturacao teodrica como:

a suspenséo de inclusao de novos participantesiquandados obtidos passam a apresentar, na
avaliacdo do pesquisador, uma certa redundancrepmticdo, ndo sendo considerado relevante
persistir na coleta de dados.

Ha consenso entre os pesquisadores de que a ardespasquisas qualitativas deve ser
pequena (MILES & HUBERMAN, p.27, 1994; MARSHALL, 26); caso contrario, torna-se
dificil a extracéo de dados ricos (ONWUEGBUZIE &EEH, 2007) e o tratamento conjunto
do material (PIRES, 2008, p. 203), embora ndo devddo pequena a ponto de impossibilitar
0 alcance da saturagédo de dados (ONWUEGBUZIE & ANEL.2007).

Alguns pesquisadores sugerem que nao se deveasisa@po numero de 50 ou 60 entrevistas,
pois dificultaria muito a analise (PIRES, 2008203). Onwuegbuzie et al. (2007) sugerem

amostra em torno de 20 para estudos de teorizag@iarhentada em dados e tamanho entre
30 a 50 entrevistas para estudos etnograficos.

Diversos autores reconhecem o conceito de saturdeddados como determinante do
dimensionamento das amostras em pesquisas quaktftsLASER & STRAUSS, 1967, p.
61, ONWUEGBUZIE & COLLINS, 2007, FONTANELLA, 2008MARSHALL, 1996,
GODOY et al. 2006, FLICK, 2004; CHARMAZ, 2006). Aéia de saturacédo tedrica é de que
informacdes fornecidas por novos participantes esggisa teriam pouco a acrescentar ao
material ja& obtido, ndo mais contribuindo para erigicoamento da reflexdo tedrica
fundamentada nos dados que estdo sendo coletadd$TANELLA et al., 2008). No
entanto, Fontanella (2008) adverte que a averigudadsaturagdo teérica ndo pode ficar no
plano subjetivo, devendo ser verificada objetivaime®s autores sugerem a elaboracdo de
tabelas em que se mostram o0s novos conteudos @angde vao sendo incorporados ao

estudo de maneira a demonstrar quando estes farasgo

Por outro lado, os dados de certo caso sédo toneadanjunto com 0s dos outros de forma

agrupada, para verificar o nivel de saturacdo dsstmtotal. Alids, esta € a recomendacéao de
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Glaser e Strauss (1967): a saturagdo € obtida par da comparacdo do mesmo fenémeno
em grupos diferentes:
O pesquisador busca por grupos que ampliem a dieeles de dados tanto quanto for possivel,
apenas para ter certeza que a saturacdo é basaadeior amplitude de dados possiveis,
considerada uma categoria (p. 61) [...]. Do estlelgrupos similares (ou de subgrupos dentro do
primeiro grupo), algumas poucas categorias e sugwipdades sdo produzidas. [...] Entédo, o

socidlogo deveria tentar saturar suas categoriasrpaximizagdo das diferengas entre os grupos
(Glaser e Strauss, 1967, p. 62, traduzido peloyissdor)

Fontanella et al. (2008) alertam, porém, que epteiCo a acrescentar” que faz parte da
definicdo do conceito de saturacéo, pode ser praileado, pois casos desviantes podem ser
objeto de escrutinio por parte do pesquisador, papéoracdo de contrastes, suas razdes e

guestionamento se estaria ou nao havendo simgéiicde analises.

E importante lembrar que diferentes tipos de infmdes terdo diferentes momentos de
saturacdo, motivo pelo qual o presente estudo lealpontos de saturacdo diferentes

dependendo da variavel em referéncia.

Desta forma, a existéncia de redundéancia das isfpies s6 pode ser constatadaosteriori
(GODOI et al. 2006, p. 308), motivo pelo qual, liicdldade de dimensionar o tamanho de
amostra no inicio do estudo (FONTANELLA et al., 800

Fontanella et al. (2008) explicam que o processwotita de dados se satura quando os dados
novos a serem coletados “decantam-se”, ou seja,s@aodiluidos ou absorvidos pela
formulacdo tedrica que se processa, ndo mais boimdo para seu adensamento. Alertam
ainda que as pesquisas se situam num contexto athugdto cientifica, que extrapola

consideracOes de ordem puramente metodoldgica.
Segundo os autores, 0 processo de saturacaorsitfiéncia dos seguintes fatores:

a) Impossibilidade de acesso, tempo disponivel pa@arsalizacdo ou a abrangéncia e
tamanho possiveis para o relatério;

b) O material disponivel pode n&o ser solluvel nasafeentas ou paradigmas
interpretativos disponiveis, ou seja, alguns oBbjet@#0 s&o reconheciveis, e por isso
sua utilizagéo e interpretacdo seriam impossiveigie resultaria em pontos-cegos do

conhecimento;

c) Alguns dados sdo descartados por impossibilidagaitbea ou psicoldgica de serem

percebidos.
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Pires (2008) argumenta que as estratégias de agestrna pesquisa qualitativa tém uma
parte razoavelmente grande de imprevisibilidadso ke deve ao fato de que a mesma é

flexivel e busca construir ou descobrir seus objatmedida que a pesquisa progride.

Fontanella et al. (2008) explicam que a interrupgho coleta de dados, é sujeita a
imprecisdes, eis que decorre de juizo conscienf'edquisador, mas que, estando o corpus da
pesquisa disponivel, outros analistas podem indjoaroutro ponto de saturacdo seria mais

correto.

Para o presente estudo, foram elaborados quadreatdecio para conteudos relativos a
identificacdo de componentes de SOP e para antgesdde SC, CCO-OC, COMP e SAT. O
apéndice 1 mostra quadros de saturacao indicandéneias de seu alcance.

4.5 Sumarizacao dos Procedimentos de Pesquisa

O primeiro passo da pesquisa foi contatar geragarss das lojas a serem pesquisadas a fim
de obter autorizacéo para realizacdo da pesqusasfegurado aos mesmos 0 anonimato das
organizacdes e das pessoas que se dispusesseporadezsas entrevistas. Na oportunidade,

esclareceu-se o0 objetivo da pesquisa, de formaigané

Foram selecionadas trés empresas de servicos @reeiain atendimento a clientes por meio
do conceito de lojas. As lojas pesquisadas e saescteristicas constam do quadro 15.
Conforme o conceito de universo de trabalho aptaderanteriormente, se buscou entrevistar

todos de atendentes de cada loja.

E importante lembrar que a intencédo do estudomrawstar as populacées de cada loja, em
conformidade com o conceito de corpo empirico cetoplPIRES, 2008), procedimento que
nem sempre foi possivel, conforme se depreendaiddrg 15. A impossibilidade de alguns
de se afastarem de seus postos de trabalho, &ocarde turnos diferenciados dificultando o
acesso, coincidéncia com periodo de férias e regeisdguns em participar do estudo foram
algumas das causas pelas quais 0s universos déhtratiio foram completamente exauridos,

conforme o planejamento inicial.

Cabe ainda esclarecer que, no estudo 3, o unideranalise foi definido como o conjunto de
gerentes de relacionamento que compde a loja.géagntes fazem o trabalho operacional de

atendimento no Banco C. A nao inclusdo dos augdiatesses gerentes — que, em algumas
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situacdes também fazem o trabalho de atendimeséodeveu principalmente ao fato de que

o horario de trabalho desses assistentes coinoitieocde atendimento, o que tornou muito

dificil a disponibilizacdo de tempo para atendimes pesquisador. Além disso, a proporcao

desses auxiliares no atendimento dessa organizagéorelacdo ao numero total de

colaboradores atendendo é pequena.

D

Loja Empresd Tipo de Empresa QuantidadeNumero dg Percentual da Loj
de atendentes trentrevistada
respondentestotal

001 Telecom A Telecomunicacdes 16 18 88%

002 Laboratorio B — Loja P| Laborat6rio de 11 11 100%

Analises Clinicas
003 Laboratorio B — Loja E| Laboratério de 11 12 91,6%
Analises Clinicas

004 Banco C - Loja 52 Instituicdo Financeifa 5 5 100%

005 Banco C — Loja 46 Instituicdo Financeifa 4 5 80%

006 Banco C - Loja 23 Instituicdo Financeifa 4 5 80%

007 Banco C — Loja 21 Instituicdo Financeifa 4 5 80%

008 Banco C — Loja 54 Instituicdo Financeifa 9 9 100%
> 64 Y 70 Média 91%

Quadro 15 — Algumas caracteristicas das lojas deeatdimento pesquisadas e percentual de entrevistados

em relacdo ao universo de trabalho [quadro elaborampelo pesquisador]

A entrevista iniciou-se com roteiro semi-estrutara@mbora com liberdade para pedir

esclarecimentos ou aprofundamento as

respostasumaky novas perguntas foram

introduzidas em roteiros utilizados na coleta d#odale universos de trabalhos subsequentes,

a medida que o estudo progredia e as primeiragsagdbram feitas, conforme é possivel em
estudos qualitativos (STRAUSS et al., 2008, p.\BRES et.al., 1994, p. 17 e 25).

37 Nome ficticio.
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Yin (2005) concorda com a flexibilidade caractécégstos instrumentos de coleta de dados da
pesquisa qualitativa. Para o autor, “questdes aisicdo estudo podem apresentar uma
orientacdo, mas, a medida que o estudo avanca, pogg orientacdo diferente, e as
evidéncias comecam a se voltar para questdes ritiésie(p. 65). De qualquer forma, havia
roteiro basico que tinha um nulcleo comum, com asmme perguntas a todos o0s

participantes, o que possibilitou a comparacaceergrdados coletados nos trés estudos.

O quadro constante do apéndice 2 mostra, de fosmaeenatica, as questbes aplicadas em

cada universo de trabalho.

As entrevistas tiveram duracdo de aproximadame@tenidutos e seus contetdos foram
registrados em gravador digital, posteriormentasitétos com auxilio do processador de

textos Microsoft Word, compondo um total de 377ipag para analise.

A medida que eram coletados e transcritos os dewfosram tratamento de classificagdo com
auxilio do software Atlas-Tl. Atlas-11 & um software do tipo CAQDAY auxiliar no
gerenciamento de banco de dados qualitativos queutfizado para (a) facilitar a
classificacéo de trechos de texto, (b) reunir wedob mesmo codigo, (c) formatar diagramas
e (d) verificar frequéncia de relacbes entre c&ligh recuperacdo de dados brutos ou
associados a certa categoria ou cddigo é facilpadaoftwares dessa natureza, possibilitando
verificagdo da atribuicdo dos codigos e eventuaisecoes.

O procedimento inicial de pesquisa consistiu natiieacdo de trechos, analise de seu
significado e a respectiva atribuicdo de codigesses trechos, com base na analise de seu

contelldo semantico.

Tais coédigos consistiram em propriedades destesedon. Alguns desses cédigos tém
origem na teoria pesquisada e outros isdwivo, ou seja, utilizam as préprias palavras do
discurso dos entrevistados para designar as idéiasadas. Esta € uma forma de manter

aberta a possibilidade de identificar conceitos rger@ges e que podem enriquecer ou

% 0 nome Atlas vem do alemao “Archive fuer Techrikbenswelt und Alltagssprache”, expressdo que pode
ser traduzida por “arquivo para tecnologia, o mureda linguagem cotidiana”’. A sigla Tl significa Xte
interpretation” ou interpretacéo de texto (Bandédieaviello, 2006, p. 439).

%9 Computer Assisted Qualitative Data Analysis Sofewa
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aprofundar conceitos ja reconhecidos pela ciérigesta forma, os cddigos identificados
poderiam refletir conceitos emergentes ou ja reeoidios pela ciéncia.

Na pratica, registra-se o texto com espaco pardicagio em coluna a direita. Esta tarefa é
facilitada pelo Atlas-TI, software que apresenta,ugna de suas interfaces, texto a esquerda e
coluna a direita, possibilitando a indexacdo dehtve de textos tendo codigos como

referéncia.

Cada entrevista foi analisada, possibilitando tamime registro de anotacfes e reflexdes
tedricas, conforme sugerido por Strauss e Cor®08R Simultaneamente a codificacdo, as

relagBes entre os conceitos também foram iderddis® codificadas.

Na sequéncia, buscou-se construir diagramas coimjetivio de demonstrar visualmente a
forma de pensar dos atendentes. Os diagramas fiwaemhados de maneira a descrever as
relacdes entre os conceitos e a forca de sua flerdag@o. Quando necessario, verificou-se a
formacao de alguns conceitos fundamentando seugar@ntes com base nos préprios dados
conforme sugerem Strauss e Corbin (2008).

Outra tarefa facilitada pelo uso do software faieaategorizacdo de textos que a analise
qualitativa eventualmente requer, a medida quéunlewvai incorporando novos conceitos, ou

qgue novos conceitos se oferecem como melhores pgdexplicacéo.

Foi atribuido dimensionamento a alguns conceitosntigesse por meio da construcdo de
matrizes, sumarizando dados dos casos. A utilizdeduatrizes é técnica sugerida por Miles
e Huberman (1994) como forma de dividir respostasgeupos, tendo como referéncia a
presenca de alguma propriedade ou seu dimensiot@mpara buscar evidéncias de
confirmacéo das relagdes sugeridas pela teoridemtificacao de explicagdes alternativas.

4.6 Validade e Confiabilidade

A presente pesquisa utilizou a abordagem mista desMt al. (1994) para confirmar as

relacdes tedricas associadas aos seus objetivaBorlagem mista se refere a possibilidade
de verificacao de teorias existentes, ao tempgqasibilita abertura & incorporagdo de novos
elementos a teoria ou a explicagcdes concorrentegap @ropde a metodologia conhecida

como teorizacdo fundamentada em dados - TFD (Ste@®rbin, 2008).

Segundo Yin (2005, p. 56), estudos qualitativos emeolvem casos sdo probleméaticos no
gue diz respeito a validade de constructo.
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Ha trade-off entre 0 nimero de conceitos incluidos no estuds @ropriedades que 0s
compdem e que precisariam ser de alguma forma aflaschas entrevistas, a vista de que ha
restricdo de tempo destas. Por isso, houve a néadssle se optar pela selecdo de algumas
propriedades que pudessem exercer o papgiraley dos conceitos para que os diversos

conceitos de interesse da pesquisa fossem abordados

Visando obter os beneficios que a pesquisa quaditpbssibilita incorporar, foi necessaria,
para execucado do presente estudo, certa parciradnialacéo a inclusdo de propriedades dos
conceitos, com o intuito de ampliar o nimero decedos abordados. Essa parcimdnia
repercutiu principalmente sobre o dimensionameat8@P, COMP e CCO-OC, que tiveram

somente algumas de suas propriedades operaciatesiza

Este texto exibe transparéncia, apresentando seraprepropriedades utilizadas na
operacionalizacdo dos conceitos. Na secdo glossaoandicadas as propriedades por meio

das quais os conceitos centrais foram operaci@uilz

Além disso, os diagramas elaborados a partir dgsudios dos respondentes exibem

propriedades e ndo os conceitos, de forma a peesemalidade dos contetidos apresentados.

Complementarmente, como foi possivel e necessamstudo inclui também a composicao
de SC, SAT e SOP a partir dos dados, procedimesgocedo a TFD, o que permite
comparacao com as proposi¢des tedricas.

Yin (2005, p.55) sugere que a utilizacdo de m@sptvidéncias € estratégia para o teste de
validade de constructo. Na medida do possivel, nfoiacorporados dados objetivos
observados no campo quando se julgou que a riqukzadetalhes poderia trazer

esclarecimentos.

A forma com que foi desenhado o instrumento det@otke dados procurou atender a
recomendacéao de Yin (2005, p.55) na busca de ticilipde de evidéncias, pois possibilitou
a utilizacdo de duas estratégias de andlise desdaddesenho de mapas cognitivos e o
dimensionamento das variaveis (STRAUSS et al., R0®8orma de coleta de dados pede,
em algumas perguntas, explicacdo sobre o compantareetitude no trabalho e em algumas
situacdes insta o entrevistado a explicitar avabago grau em que dado conceito encontra

manifestagc&o naquele local.

Neste estudo, as relagdes de influéncia entrersetos foram tomadas a partir da descrigéo

que as pessoas fazem da realidade, de como a @ercé€bfato de que as pessoas agem
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baseadas no significado que as coisas tém paraéelana premissa do interacionismo
simbdlico (BLUMER, 1969). Como o entendimento d#ude das pessoas e de seu
comportamento é central aos objetivos desta pesqaipercepcdo de causalidade percebida

pelas pessoas € derivada de sua interacao soo@liGcada por sua interpretacao.

A confiabilidade também foi preocupacdo na condulzipesquisa. Para Strauss et al. (2008)
a confiabilidade da pesquisa qualitativa ndo pataredida pela repeticdo e reproducéo da
pesquisa tendo em vista que reproduzir fendmenasaisoé dificii em virtude da

impossibilidade de reproduzir as condi¢des originiai estudo. No entanto, argumenta que,

Considerando a mesma perspectiva tedrica do pesipui®riginal, seguindo as mesmas regras
gerais para a coleta e a analise de dados e, asBuroonjunto similar de condigbes, outros
pesquisadores devem conseguir chegar & mesmaagguitedrica, ou a uma muito similar, sobre
o fendmeno que estd sendo investigado. Os mesnudepras e questbes devem surgir,
independente de terem sido conceitualizados e radeg de maneira um pouco diferente.
Quaisquer discrepancias que surjam geralmente psderexplicadas por meio de um re-exame
dos dados e da identificacao de condi¢cbes alteasatjue podem estar operando em cada caso.

Miles et al. (1994, p.64) ensinam que a confiabdel de estudos qualitativos pode ser
calculada quando se submete o conteudo obtidompaa outro pesquisador, e se repetem
os procedimentos de codificacdo. Segundo essa esc@pdo, parte dos conteudos sao
analisados por mais de um pesquisador e as caesgem que foram classificados séo

comparadas, utilizando a seguinte férmula de cbitifiade:

numero de concordancias
Confiabilidade =

Total (nUmero de concordancias + discordancias)

Para viabilizar a analise de conteudo por outragjyisadores, foram selecionados trechos
extraidos de entrevistas de forma aleatéria e sdakge questionario em que se pedia para

gue os respondentes classificassem seus contetdos.

Os pesquisadores poderiam utilizar categorias glagepou quaisquer outras que julgassem
adequadas. Dois pesquisadores, um deles doutorsemidgia Social de do Trabalho pela

UNB e outro doutor em Administracdo pela FEA-USRip@aram dessa etapa.

Para identificagdo dos trechos foram sorteadasewsias no banco de dados e,
posteriormente foram sorteados paragrafos - o Adlasribui um nidmero a cada paragrafo

de entrevista. O sorteio de numeros aleatériosa paentificacdo dos paragrafos, foi
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operacionalizado pela funcdo “aleatdrio” do sofevdS Excel. O instrumento utilizado
consta do apéndice 3 do presente relatério.

Os coeficientes calculados com base nas classiisag a média do indice de confiabilidade,
calculado com base na foérmula proposta por Mileal.e{1994) constam da tabela 1. Os
coeficientes calculados apresentaram niveis supsrams parametros indicados por Miles et
al. (1994). Os autores afirmam que os referidodicentes usualmente estdo em torno de
70% de concordancia em primeira codificacdo nanutesada e em torno de 80% caso o

procedimento fosse repetido.

Pesquisador A 0,84
Pesquisador B 0,88
Média 0,86

Tabela 1 — Coeficientes de confiabilidade calculadaom base na técnica de checagem de codificagdo

Os procedimentos da pesquisa se pautaram por radag@es quanto ao que se consideram
boas praticas de pesquisa (BANDEIRA DE MELO, 2006256): o uso de multiplas fontes
de dados, verificacdo sistematica da teoria pardratacdo com os dados coletados e

amostragem em diferentes contextos.

E importante registrar que os quadros e excertoserdesvistas exibem codigos que
possibilitam auditoria dos dados. Os dados quedkesm origem podem ser consultados no
banco de dados, por meio de seu codigo de refaréAcipossibilidade de submeter a

classificacéo de conteudos a auditoria € indicad#oopratica adequada de pesquisa.

A transparéncia dos procedimentos e decisOes dplipase a op¢ao por pesquisa de campo
composta por trés estudos buscaram sempre adictomfianca aos achados de pesquisa
(MILES et al. 1994, p. 27).

4.7 Elemento Amostral

Sylvestro et al. (1992) classificam as empresasetieicos em servicos de massa, lojas de
servicos e servicos profissionais conforme énfase (& pessoas ou equipamentos, (b)
atendimento ou suporte e (c) processo e produtdprne sugere a figura 13. Segundo os

autores, quanto mais a natureza da organizacaeeregtioxima de servicos de natureza
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profissional, como consultorias e servicos médicnajor sera a necessidade de contato,

personalizacdo e autonomia.

Lojas de servicos sdo conceito intermediario eseevicos de massa (e.g. transporte,
comunicacao, transporte) e profissionais, de modonabinar elementos que evidenciam a
importancia de contato pessoal, ao mesmo tempopquecem apresentar restricoes de
personalizacdo e autonomia. A classificacdo deeSylo et al. (1992) sugere também que
lojas de servigos estdo entre os extremos de éefasendimento e suporte, bem como em

relacdo a processos e produtos.

Enfaseem:
Pessoas
Front office

Processo Servicos

Profissionais

Lojasde
Servigos

Enfaseem:
Equipamentos
Back room
Produto

Servigos de
Massa

Numerode

clientes processados
por dia numa
unidade tipica

Figura 13 — Classificacdo de processos de servifadaptado de Syvestro, Fitzgerald & Voss, 1992]

Neste trabalho, considera-se loja de servicos umpogde colaboradores vinculados a uma
organizacdo, dedicado a atendimento presenciallieetes, com instalacdes, processo e

equipamentos especificos para esse proposito.

Em lojas de servicos, os trabalhadores sao relesyadlo contato que tém com os clientes,
pela impressao que compdem e que influenciaréeatelie pelo conhecimento dos principais
temas que poderiam compor a agenda de gestorespiesas de servicos. Para o empregado

de linha de frente confluem informacdes sobre aibmamento do negocio, que tera impacto
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sobre o relacionamento com o cliente. Tendo ena\astelevancia da participagcdo dessas
pessoas em momentos que podem ser criticos paediacdo da qualidade dessas empresas,
a experiéncia dos colaboradores de linha de frpotle contribuir para a identificacdo de

aspectos organizacionais que potencializam o cdarpento de cidadania e a obtencao de

gualidade.

Assim, os elementos amostrais da presente pessfnsas colaboradores que trabalham no
atendimento a clientes. Os dados fornecidos p@boohdores de uma mesma organizacao

sao reunidos para formar o conceito de univerdoatbalho.

Schneider et al. (1995, p. 247) afirmam que osathalnlores da linha de frente sabem os
recursos necessarios para facilitar o esfor¢o desjgeie lidam com o cliente final. De acordo
com os autores, 0s empregados sabem o que oslasgeram - conhecem as caracteristicas
do mercado e os perfis das pessoas que precisarargetadas e como melhor recompensar
os empregados. Além disso, 0s empregados conhexzassontos operacionais que requerem
atencao, o desenho dos sistemas utilizado pardietento a clientes, o leiaute, a manutengao
e 0s reparos dos equipamentos de atendimentoposdimentos para lidar com reclamacoes,

bem como os sistemas de informacdes necessarios.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme descrito no capitulo anterior, foram @iles dados de pesquisa junto a
trabalhadores de oito lojas de servigos, a prin®ijas processos se referem a realizacao das
atividades de pos venda de telefones fixos, m@eexrvicos relacionados a telefonia celular.
Essa loja tem quadro de 18 trabalhadores e estalada a uma empresa que € indicada sob o

nome ficticio de Telecom A.

A segunda e terceiras lojas pertencem a um grupoesiarial da area de saude e atuam sob
marcas diferentes, a primeira objetiva ser pofliara segunda é voltada a um publico de
renda mais elevada, mas cujo servico é fundameatddno mesmo. Estas lojas efetuam o
servico de atendimento e coleta de materiais himd&gpara posterior andlise clinica com a
finalidade de apoio diagndstico. Dentro deste @stutbs referiremos ao grupo como

Laboratério B.

As demais lojas compdem atendimento de uma ingdidbufinanceira. E um banco que busca
atender pessoas fisicas, empresas de todos os portecessidades relacionadas ao poder
publico. Neste texto, nos referiremos aquela enagpes Banco C.

A apresentacao e discussao dos resultados set@® faicialmente discutindo caso a caso e,
na sequéncia, o texto mostra conclusdes possivedstia da convergéncia e contrastes dos

dados.

Para tanto, foi utilizada técnica de elaboracadidgramas (STRAUSS E CORBIN, 2008) e
subsidiariamente, a técnica de matrizes de dadabtajivos, conforme ensinam Miles e
Huberman (1994).

Com o objetivo de conferir a leitura maior claregganto ao grau de fundamentacdo das
relagdes identificadas nos mapas cognitivos doaggue compdem cada um dos universos de
analise, sdo indicadas, ao longo do texto, suagiéreias relativas. Este procedimento foi
adotado porque o numero de respondentes dentraddeestudo € diferente, o que poderia

confundir o leitor, caso fossem exibidas as fregig&nabsolutas das relacdes.

00 site da controladora classifica como basicorgige oferecido por esta marca.
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Assim, dentro de cada uma das secdes em que sastaEx@s analises dos dados coletados
(secdes 5.1 a 5.3), sdo apresentadas as frequé@&nciaslacdo ao numero de respondentes
daquele estudo, na forma percentual decimal. N@ose@, em que sédo exibidas informacdes
que consolidam os dados de forma transversal,egsi@ncias relativas sdo calculadas com
base no numero total de respondentes que forammuatios a se manifestar sobre a

propriedade ou conceito de referéncia.

Para facilitar a leitura, as ligacdes entre as nedpdes dos conceitos nas representacdes
esquematicas dos mapas cognitivos se utilizam dass cvermelha, verde ou amarela,
conforme o grau de influéncia entre as mesmas dosiderado substancial, moderado ou

leve, respectivamente.

A indicacdo do grau de fundamentacdo das relagdestiicadas obedeceu a seguinte
convencao: quando a frequéncia relativa foi infeaid6% o grau foi classificado como leve.
Quando esteve no intervalo entre 16% e menor gbe 82 classificado como moderado e
quando apresentou freqgiiéncia entre 32% ou sugeridassificado como substancfal.

Adicionalmente, ha, ao longo do texto, inser¢cdesrelehos de entrevistas, que tém carater

ilustrativo e que procuram auxiliar o desenvolvitoeta exposicao dos resultados.

5.1 Estudo 1 — Telecom A

A Telecom A é empresa de telecomunicacdes que ettdathandas de operacOes fixa e
movel, dados e voz, longa distancia nacional eratgonal,data centey Internet gratis,
banda larga e acesso discado. Atende os mercadusvdeestados brasileiros e do Distrito
Federal. A empresa tem 15,5 milhdes de assinantge gossibilitou o alcance de mais de
R$17 bilhdes de receita bruta ao final de 2008.

41 Estes intervalos foram definidos arbitrariament@aatir da divisdo em percentis das distribuicdes de
freqiiéncias em trés grupos. A convencédo foi estaltel em estagio inicial do estudo, quando havietao
parcial de dados e a maior frequéncia relativatifiesda era de 48%. N&o obstante posteriormemtieai® se
encontrado relacBes com freqiiéncia superior a&stajor parte dos dados se encontra no intenealal48%.

As freqiiéncias relativas sdo apresentadas ao mgexto na forma decimal.
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A empresa divide o atendimento em duas partes:avenubs-venda. As lojas de venda tém
funcionarios do quadro préprio da empresa e as ldg pds-venda sdo compostas por
funcionarios terceirizados. A loja que faz partendeso estudo € usite de atendimento de

pos-venda com dezoito funcionarios.

Foram entrevistados 16 dos funcionarios da lojaelacom A (88%), considerando a fase de
pré-teste, em que foram entrevistados quatro crddbees. Para efeito do calculo das

freqUéncias relativas apresentadas ao longo do, teoisideraremos 12 respondentes.

As medianas calculadas com base nos dados dosdespes do universo de analise apontam
tempo no atendimento de 6,5 meses e experiéncisgional de 3,25 anos. Em média, os
respondentes tém 2,7 anos de experiéncia em duatoshos de atendimento. A forgca de
trabalho é jovem, com média de 22 anos de idadmaiaria do sexo feminino (0,58) Dez
dos doze entrevistados ndo tem filhos e exatamenteetade estd estudando. Dos doze
respondentes que obtivemos dados demograficos ngemesstdo cursando nivel superior e

somente 1 ainda ndo tem o segundo grau completo.

5.1.1 Apresentacao dos resultados — Telecom A

Cada uma das entrevistas teve seus contetudos gsawvadposteriormente transcritos
compondo texto que possibilitou posterior analisste trabalho foi facilitado pela utilizacao
do software Atlas-Tl, que auxiliou nos processosadalise, codificacdo, arquivamento e

recuperacao de dados.

Buscou-se entender as rela¢des entre 0s concagasecppresentam subjacentes ou explicitos
no discurso, conforme fazem referéncia a algo ditteriormente ou reagem aos temas
propostos pelo pesquisador. Como as perguntas udstam de diferentes formas o
respondente a se manifestar sobre conceitos (quigdades de conceitos) de interesse desta
pesquisa, quando da ocorréncia de contradicbesacamibigiiidade de discurso, buscou-se
interpretar as mesmas de maneira a preservar coeréom o discurso completo do

respondente.

Da analise das respostas, foi possivel verificareks;des de influéncia mais recorrentes e,
gue, portanto, estdo sendo indicadas no texto cobnjetivo de representar elementos comuns

42 As freqliéncias observadas no estudo de campois€iidadas entre parénteses.
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aos mapas cognitivos do universo de trabalho. ko gue se segue, a frequéncia relativa da
ocorréncia das propriedades dos conceitos bem ammeuas relacdes € mostrada entre

parénteses.

5.1.1.1 Satisfacao de Clientes

A pesquisa inicia tentando compreender qual a pe#&me do atendente em relacdo a

expectativas dos clientes. Os dados obtidos pematexibicdo conforme figura 14.

Os conteudos de maior recorréncia se referem &mwlde problemas (0,58) e a empatia
(0,25) e cortesia (0,25) dando sinais de confirmali@imodelo de Gronroos (2003) de que a
qualidade é dual: tem dimens&o de resultados ¢@caide processo (funcional). E enfatica a
necessidade de sinalizar ao cliente a possibilididesolucionar seu problema, contetdo
alinhado & proposicdo de que confiabilidade é orfatais importante para o cliente de
servigos (BERRY et al., 1995a; AMIM et al., 2008).

Apesar de ter sido iniciada considerando o conad#tajualidade em servicos (QS) como
consequente de CCO-OC (figura 3), a medida quenteé@do das primeiras entrevistas ia
sendo analisado, evidenciou-se que a visdo dodeatts € preponderantemente episddica,
razao pela qual se entendeu que seria mais aptopuidizar o conceito de satisfacdo de
clientes (SC). E de se lembrar que QS alude a ttonatitudinal formado no longo prazo

pelos clientes em relagcéo a certa organizacado (FSARPAMAN et al., 1988).

Assim, embora haja estreita relacao entre os dwiseitos (PARASURAMAN et al., 1988;

Cronin et al., 1992; Amim et al., 2008), considerae a percepcao de QS é formada por uma
série de momentos da verdade e suas respectiatcées por parte do cliente fez entender
que a utilizacdo do conceito de satisfacdo pogaiiel descrever de maneira mais precisa as

experiéncias relatadas.

Desta forma, a figura 14 foi organizada de mareeimeostrar varidveis relevantes associadas a
satisfacdo dos clientes (SC) com base nas respastiasis no contexto da Telecom A. A

figura evidencia o conceito de SC formado por siutte problemas, cortesia e empatia.
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Figura 14 — Componentes do conceito de satisfacde dientes [Telecom A]

O conteudo relativo a cortesia parece ser evocadmente dos respondentes associado a
maneira como o atendimento € feito: alguns conteuwpe surgiram nas entrevistas dizem

respeito a educacao, um sorriso, tom de voz, "jeiédfalar com o cliente.

O conceito de cortesia parece encontrar associa@@oo que Zapf (2002) denomina de
atuacdo superficial: tal atuacdo diz respeito dieko de emocgbes que aparecem “na
superficie” enquanto que sentimentos mais profumdmssofrem modificacdo. Em algumas
situacOes, esta forma de comportamento pode sbficiare mecanica sendo inapropriada

em alguns tipos de papéis (ZAPF, 2002, p.244) xigtieexpectativa maior.

E possivel entdo que, em algumas situacdes, oiexeoe empatia seja mais adequado.
Empatia é outro critério valorizado pelos clientds, ponto de vista dos respondentes. O
conceito encontra expressao no conteudo manifepilde respondentes (0,58) muitas vezes
de forma explicita. Empatia esta relacionada actdecar no lugar dos clientes” o que em

alguns dos trechos de entrevistas parece ter @mboional.



136

Hojat (2009) argumenta que empatia € atributo prédantemente cognitivo que envolve
entendimento de experiéncias, preocupacfes e p8vgse da pessoa que esta sendo

atendid&®, combinado com a capacidade de comunicar estecémento.

No atendimento, os colaboradores também fazemérefier a simpatia como atributo
valorizado. Para Hojat (2009) simpatia difere deatma por ser atributo predominantemente
afetivo ou emocional envolvendo intensos sentingetum relagdo ao sofrimento de outra

pessoa, embora afirme que os dois conceitos ndateframente independentes.

Em algumas declaracdes dos respondentes parecmil difibuir natureza exclusiva

(cognitiva ou emocional) a expressdo dos respoadeat a diferenciacdo ndo pareceu
essencial os propositos da presente pesquisa. Aasiflongo desta pesquisa, a mencao de
que o colaborador se coloca no lugar do clienteclmgsificada como empatia, até mesmo

porque, o conceito de simpatia é utilizado peles@omum com significado diveféo

Assim, mesmo reconhecendo que empatia é atribatmhecido pela teoria e parece ter viés
cognitivo, pois esta associado ao entendimentanbemimento dos clientes (Parasuraman et
al., 1988) a mencao de “se colocar no lugar dmtdiefoi classificada como empatia, mesmo

guando envolveu algum grau de emocéo.

Alguns atendentes afirmam que sentem o que o eliestth sentindo, o que parece denotar

auséncia de dissonancia:

O cliente nado vive em funcéo da operadora. Eledentuito de resolver os problemas. Vocé fica
com do do cliente, de ele vir varias vezes aquisecessidade. (TO06)

[...] a gente é orientada a se colocar no lugarlidate e muitas vezes a gente acaba sentindo o que
ele sente, a gente chora junto com ele. Tem clgurtechora, tem cliente que grita e, geralmente, a
gente acaba sentindo dé por ndo conseguir resolvproblema, principalmente dos idosos.
Acontecem muitas coisas indevidas, planos mesmmadf& com o cliente e a gente ndo consegue
resolver e ai a gente acaba se colocando no legar(@007)

Acho que porque me coloquei no lugar do clienteguwe realmente era uma coisa que ele
necessitava (T009)

3 No original, o conceito faz referéncia a “paciéntentro do contexto de prestacdo de servicomtdes

“ Em sentido coloquial, simpatia pode significarntténcia ou inclinacdo que reGne duas pessoas” ou

“sentimento caloroso ou espontaneo que alguém iexpeta em relacdo a outrem” (Ferreira, 1986)
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Simpatia, compreensdao, paciéncia, ser tratado c¢mico e em primeiro lugar sdo expressdes
que apareceram no discurso dos respondentes commcedentes de satisfagcdo do cliente
(SC).

N&o houve, neste estudo, evidéncias de associagi@oeexercicio de empatia no ambiente
de servicos e atuacdo profunda, ou seja, a teatdthg individuos de influenciarem o que
sentem com o objetivo de “se transformarem” no papgual é esperado que assumam em
algumas situacbes (HOCHSCHILD, 1979; ZAPF, 2002).

Autonomia

Alinhamento de ==>

Informagoes
— ==x
—

== Atuagdo junto aos _ __ Satisfagdo como
> 5 =>t— » =>____ 3
clientes sC Trabalho

> '\

Amplitude de - <>

Procedimentos - \

Inflexibilidade de

Suporte Material

Treinamento Ettlgi ddeo:tes Procedimentos
Associado com == Grau de Fundamentagdo Substancial %
E propriedade de *} Grau de Fundamentagdo Moderado
Tem influéncia sobre ->,=>0u ==> Grau de Fundamentagdo Leve
Contradiz <>
Relagdo tedrica t

Figura 15 — Atuacdo junto aos clientes, satisfacate clientes e condicionantes [Telecom A]

A figura 15 exibe condicionantes da atuacao jup®dientes e sua relacdo com SC.

Causa de certo desconforto e de constrangiment @acliente € a inflexibilidade de
procedimentos da empresa (0,33). Esta inflexildideambém ¢é identificada como conceito

que contradiz SC.
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Eu acho que eles colocam muita burocracia ondepndcisa [...] a empresa coloca bastante
empecilho. (T006)

Complicam muitos procedimentos que poderiam serplesn Isso da transtorno, gera
constrangimento para o cliente. (T012)

Tem que ser “A”, tem que ser “A”, ndo interessaoseliente reclamou, ou se varios clientes
reclamaram [...] ela leva aquele procedimento entproe realmente cria uma insatisfacdo de
muitos clientes. (T004)

E possivel que essa inflexibilidade da empresaapsss interpretada como desvalorizacio

dos servicos de pos-venda e de relacionamento adiente.

O foco dessa empresa € o lucro imediato... Saeradag; 0 pds-venda que ndo deixa de ser, teria
gue ter uma medicacao ai (sic), teria que despate¢acdo nos diretores... ndo desperta, esse pos-
venda esse resultado a longo prazo que propor&orata loja aqui, esta empresa, ele € um
pouco...bom...abandonado; a gente ndo tem a estrofcessaria [...] somos dezesseis como
comentei e trezentos clientes [para atender dian&h ou seja a gente tem que... 0 que que
acontece? O stress é concentrado, a gente eredeedss vezes que a gente passa da hora do
expediente, para continuar atendendo, entended® Baretorno da empresa. Nao ha um retorno
da empresa, ndo digo nem que assim de incentiva palhorar o funcionario, mas soé
proporcionar uma estrutura melhor, diminuir o sneara que a gente possa trabalhar bem, porque
aqui é um pouco complicado o sistema; por exenggl@ezes nao funciona como deveria. (T001)

Esta inflexibilidade parece guardar relacdo comatondesafio apontado pelos atendentes: o
de fazer com que o cliente perceba que se estacasflo para atendé-lo (0,42). A

necessidade de operar diversos sistemas, com aalessociada, sem a possibilidade de dar
agilidade que a dispensa de eventuais etapas fdgdesnecessarias possibilitaria, causa
impaciéncia ao cliente e a sensacdo de que a pgseaa esta atendendo ndo estd com boa

vontade de resolver seu problema.

Observe-se que ndo ha controle do processo poe partcliente, e se houvesse algum
disclosureem relacdo aos procedimentos, talvez a interg@etda situacdo do atendimento

por parte do cliente seria diferente. Mostrar geeesta esforcando para atender o cliente
atende o critério de prontiddo (BIENSTOCK et ai03). Pequenos trechos das entrevistas
exemplificam como os trabalhadores tém dificuldadiesatender a expectativa de prontidao
no momento do atendimento:

[...] entdo, provavelmente isso va fazer com geeaehe que vocé ndo esta se esfor¢cando, que
vOCé nao tem interesse em ajuda-lo. (T004)

Muitas das vezes vocé esta dando tudo ali e oteliefndo percebe]. E como se ele n&o tivesse
sendo bem atendido e, ai, vocé acaba sendo afetadsso. (T003)
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Muitas coisas a gente ndo consegue... vai busada aom um colega, com a supervisdo, e o
cliente diz: estd demorando, vocé esta enrolandon&o entende que a gente esta tentando, esta
buscando informacgBes para resolver o problema (k94.1)

Outro ponto de convergéncia sobre os antecedeatatudcio para a SC € a necessidade de
alinhamento de informagdes (0,50). InformacOesrdaates das que anteriormente foram
transmitidas ao cliente geram inseguranca e desogaf Alguns clientes chegam a voltar a
fila para confirmar a resposta recebida anteriotenetom outro atendente. Eventual
divergéncia pode dar oportunidade a certa animdsidatre os atendentes frente a dado

problema do cliente.

Do ponto de vista do conceito de QS, que podesacionalizado por meio da comparagéo
de expectativas e percepcdes do servico (PARASURMNM&A al., 1988), informacdes
desalinhadas podem causar deterioracdo da qualidadeanformacdes incorretas causam
expectativas junto aos clientes que nao serdoidemndm momento posterior.

E vocé poder falar uma coisa e, se ele chamar mlgaessoa chegar aqui e falar a mesma coisa
que a gente. (T0O03)

E ma informac&o... Adquiriu uma coisa e quandoveaié outra coisa completamente diferente
porque néo teve uma explicacéo correta do plarG@q)r

Uma informacdo mais completa, para a gente terpggroento para passar para o cliente (T005)

Porque quando um cliente vem na loja, na maiorawaes, ele ja passou pelall center Ja
passaram informacéo pra ele. Ai, chega na lojsnedtepassar... Porque é asstall centere loja

de atendimento, as vezes, ndo se encaixa. [.dpEales ddo uma informacao e a gente vai ter que
dar outra. Ai, o cliente ja vem irritado pra cimagente. Ai, vamos dizer assim, a gente ja fica no
recuo, esperando o que o cliente vai fazer. (T013)

Aspectos tangiveis do servico também tém espagisearso dos atendentes (0,50) e estéo
evidenciados na figura 15 sob o rétulo de supodeenal. Maguinas velhas, ambiente sujo,

auséncia de painel de senhas, inexisténcia depalgoservir ao cliente (como agua ou cafe),
falta de conforto para o cliente e para o atendensen os itens mencionados.

Embora alguns modelos sugiram que a influéncia deO©OC sobre a QS é
preponderantemente unidirecional (MORRISON, 19967 BENCOURT, 1997; BELL et al.
2002; BIENSTOCK, 2003; GONZALEZ et al.,, 2006), onteriamos gestdo de pessoas
influenciando CCO-OC que, por sua vez teria infai@mpositiva sobre QS (e.g. MORRISON,
1996) os primeiros dados coletados por este estalicam o nivel de satisfagdo propiciado
aos clientes no encontro de servicos (SC) comoefal® impacto significativo sobre

satisfacao ou insatisfacdo com o trabalho (0,73)gura 15 também evidencia a relacéo.
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Porque, quando a gente trabalha num ambiente ofhdeessoas estdo nervosas, estdo saindo
nervosas e, quando voltam, ja sabem que talvex&&esolver, e s6 vem aqui para descarregar a
raiva no atendente, ai isso acaba desmotivand63{TO0

Sim, claro. Vocé, como atendente e até mesmo ca¥esop, nao é satisfatério ficar vendo os
clientes reclamando todo dia daquele mesmo proesdondaquele mesmo problema. Isso ndo é
satisfatorio. (T004)

O que me deixa satisfeita, na verdade, é ver oaliente satisfeito com meu atendimento. (T006)

Porque, a gente que esta a frente do atendimentajrin conhecimento da real situacao do cliente,
do que ele veio buscar. E quando ele ndo é atemdidimrme ele necessitava, buscando aquilo
que ele pensava que era, ai fica complicado prie gas vezes a gente fica nhuma situagao assim,
talvez deselegante. (T005)

Assim, tais dados s@o congruentes com a propodigddeskett et al. (1997) de que ha, em
servicos, influéncia reciproca entre a satisfagdal@ntes (SC) e satisfacdo com o trabalho
(SAT).

A influéncia reciproca é objeto de expressao:

Vocé ser simpatica com o cliente, deixar ele bewor@tade e mostrar interesse que vocé esta
realmente interessada em resolver o problema Hede. vocé néo tiver nenhum desses itens, ele
ndo vai com sua cara - como me falaram -, provavefenvocé ndo vai com a cara dele e o
atendimento ndo vai ser bom. (T004)

Embora sejam diversos os fatores sinalizados pelsatcomo associados a satisfacdo com o
trabalho (Siqueira et al., 2004, p. 304), a pobddile satisfazer o cliente parece ter papel
fundamental neste ambiente de servigos. A entregawel satisfatorio de servico tem o papel
nao so6 de satisfazer o cliente, mas também de @amersatisfacdo do funcionario com o
trabalho e transformar em ciclo virtuoso tendéujtia pareceria ser, de outra forma, ciclo de

deterioracéo do local de trabalho e do relacionéonaym o cliente.

Ainda sobre a figura 15, a auséncia de autonomist& como restricdo a oferta de qualidade,
ou, colocado de forma positiva, talvez variavelgdgande influéncia sobre atuacéo junto a
clientes (0,42) e sua auséncia gera incomodo eac@mgle ineficiéncia. Os respondentes
descrevem sentimentos de dependéncia e impotéaciagtender o cliente associados as
restricbes no trabalho.

Entdo geralmente a gente ndo consegue porque e fmtem esse poder de atender o cliente de

imediato. I1sso incomoda sim, estamos aqui e sornsasles pra resolver (sic), mas ndo temos o
perfil para resolver. (T007)

Na maioria das vezes néo [conseguimos atender eceiva do cliente], mais por parte da
proxima alcada, né? Na verdade aqueles atenddns@® @ linha de frente da empresa, eles fazem
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solicitagbes para que as pessoas “de cima” fagaagdes. Geralmente, se ndo é feito uma agdo o
atendimento aqui fica ineficiente. [...] falta taénb muito recurso pra (sic) gente fazer acoes, ter
sempre que depender de uma terceira pessoa que& gde deixa de fazer, mas que também

depende de outra pessoa, assim sucessivament8) (TO0

N&o tenho sistema, ndo tenho o perfil, as vezea,fpaer qualquer coisa. No caso que te expliquei
do bloqueio da cliente que fiquei desde o dia 02ndeco até ontem com ela, ninguém tinha
ferramenta para esse desbloqueio aqui, na centratehdimento, na geréncia, nem tinham
previsdo de quando teriam. (TO10)

E. Porque, vamos supor, no dia que o supervisoresiger, como é que a gente resolve o
problema do cliente? (T013)

Talvez as consequéncias da autonomia limitada eoadebhento, possam ser melhor
entendidas a luz dos ensinos de Berger et al. {1986a os autores, a interacdo face a face
impoe flexibilidade. A interacdo face a face é,uselp Berger et al. (p.48), intercambio sutil
de significados; ante estes significados € muifiicidide impor padrdo rigido. Ora, a
imposicao de padrdo rigido no atendimento a clkefde com que o trabalhador se depare
com situagcdo em que o0s recursos de enfrentamestdicientes, 0 que caracterizaria o
trabalho em servicos como gerador de tensdo (KARASHEaI., 1979; FRANCA et al. 2002,
p. 62).
A gente ndo consegue atender o cliente de imedidtgeralmente a gente ndo consegue porque a
gente ndo tem esse poder de atender o clienteaiato; [isso] incomoda porque, assim, as vezes
a gente é orientada a se colocar no lugar do elemtuitas vezes a gente acaba sentindo o que ele

sente, a gente chora junto com o cliergso incomoda sim, estamos aqui e somos visados pra
resolver, mas. ndo temos o pérfpara resolver. (T007)

Ai a gente fica de maos atadas, sem poder resmpmblema dos clientes. (T009)

O procedimento da empresa, acho meio “B&6sic). As vezes a gente tem capacidade de resolver
aquilo e com o passar do tempo eles vao tirandmdo, tirando o procedimento que vocé estava
acostumado antes, mudam radicalmente e vocé ndontai®m autonomia para responder a
expectativa do cliente. (T008)

Em alguns casos, a impossibilidade de resolveoblgma do cliente é constrangedora:

E muito complicado porque vocé esta de frente pathente [...] e tem que dizer para o cliente
que nao vai resolver o problema dele, em algunssc&3 cliente fica na fila [...] aguardando uma
hora para chegar aqui e ouvir dizer: Nao é aquiogsenhor ira resolver, pode ligar e resolver por
telefone. E complicado. (T010)

> perfil aqui diz respeito ao conjunto de sistentagual o trabalhador tem acesso para fazer o trabal

“% E possivel inferir que o respondente iria dizessth” e se arrependeu antes de concluir a frase.
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Quando indagados sobre a repercussdo do trabalhsuanvida pessoal, os atendentes
mencionam estarem levando para casa cansaco/dhfiieude se desligar do trabalho em casa
(0,33) edistress(0,50).

A relacdo entre SC e SAT € presente no mapa cogrii quase todos os entrevistados

(0,92). Para quem estd atendendo um cliente, oatooressoal € muito forte e a
impossibilidade de cumprir sua tarefa é fontelidaess

O cliente € muitas vezes descrito como alguém i@ &ervoso”, “cuspindo fogo”,

Akt

“reclamando” e que esta “voltando depois de divekszes sem resolver o problema”. Esta
situagdo € vista como extremamente constrangedomausa muita insatisfacdo aos

atendentes.

Entenda-se aqui que o proprio fato do cliente chegan animo exaltado é sinal de que
qualidade néo foi positivamente confirmada em algspecto relevante, ou de que suas
expectativas ndo foram ou ndo estado sendo atendmlatsas vezes em momento anterior ao
atendimento presencial. Nesse sentido, algumaswvstas indicam que a experiéncia anterior
ruim cria atitude negativa do cliente, com repeséossobre suas emocoaspriori do

atendimento.

Os dados parecem sugerir que influéncia reciprotta &C e SAT € possivelmente mediada
por emocdes do cliente e comportamento do fundeni&ranifestacées de ira por parte do
cliente causam retraimento do colaborador. Essai@ate influéncia tem a tendéncia de
construir ciclo com potencial de retroalimentac&ogpe, como veremos adiante, havendo
auséncia de SOP positivo que possa dar oportunidad®mprometimento afetivo, o

comportamento de ajuda ao cliente que faz parte@o-OC parece ficar exclusivamente em

funcao do tratamento que o cliente da ao atendente.

7

Ha respondentes que expressam sentir constrangingeisindo o cliente € mal atendido.
Chegam a afirmar que h4 méa fé no atendimento. Aéniésa o cliente e parece reduzir as
possibilidades de identificacdo com a empresa.

Acontecem muitas coisas indevidas [...] mesmo ddém@om o cliente e a gente ndo consegue
resolver e ai a gente acaba se colocando no legar.dsso incomoda. (T007)

Ma fé existe, como em todos os lugares existem @auibém pessoas de ma fé. Acho que tudo
gue é vendido, aqui trabalhamos com vendas, teeudasio positivo, 6bvio que a venda vai
mexer com o0 lado positivo, aqui a gente mexe comdods 0 positivo e 0 negativo. Se vai (sic)
atender um cliente que ndo tem muito conhecimeritdala coisas boas, o cliente é enganado,
depois volta aqui, ai a gente vé que ndo foi tudpli@do e a pessoa foi lesada
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desnecessariamente. N&o tenho orgulho quando veljerde ser lesado por culpa de atendente
(TOO06)

O desconforto dos trabalhadores causado pelad@ltpalidade e ma fé parece confirmar que
acenar com 0S recursos necessarios ao bom atenditeenaspecto dual: beneficia clientes e
aumenta o nivel de satisfacdo do pessoal de lighfrete. E importante notar aqui o

alinhamento entre estas conclusées com as propssi® Heskett et al. (1997) de que a

satisfacéo de clientes tem reflexos sobre SAT ewversa.

5.1.1.2 Comprometimento

O estudo sob andlise sugere dificuldades em mantel de qualidade elevado. Veja alguns
trechos de entrevistas sobre o assunto:
Porque falta muita coisa. Falta... Porque tem naliemte reclamando. Todo mundo que vem aqui

€ reclamacao, reclamacéo. E quando sai, tambémiagnacio a maioria das vezes. Ele ndo sai
satisfeito muitas das vezes. Isso ndo é com concam,dois. E com a maioria. (T003)

Porque nem todo cliente esta satisfeito com o plioento da empresa e a empresa normalmente
ndo consegue agradar a todos os clientes. (T004)

Tem algumas solicitagBes do cliente - acontecelgumga casos - que ndo estéo dentro daquilo que
ele contratou, entendeu? E ele acaba, talvez mocodhecer o produto que ele contratou, tendo
mais expectativas do que aquilo que ele contratalvez, por, na hora da aquisicao nao ter sido
esclarecido alguma regra, algum tipo de funcionameaquele produto, as vantagens, beneficios,
custo e beneficio, entendeu? (T005)

De forma geral, existe certo consenso que a empeasadificuldades para manter nivel

adequado de qualidade (0,75). Cabe registrar quera@pcao de atendentes é confirmada
pelos registros da Anatel de margco de 2009: coreideo indicador de desempenho no
atendimento calculado por aquela Agéncia, a empapsasenta um dos piores indices,

notadamente no que diz respeito a telefonia movel.

Assim, se as pessoas buscam fortalecer sua autmmampr meio da associacdo a
organizacdes atrativas (JACKSON et al., 1999; WHEELet al., 2006) e se buscam
expressdo de sua personalidade por meio da reé&aizi; um bom trabalho (SCHNEIDER,
1980b), entdo a baixa qualidade pode contribui pavaixa permanéncia dos empregados no
local em referéncia (OLIVA et al., 2008). Obsereegsie, em média o tempo de permanéncia
neste trabalho é de 7,3 meses. Associado a este dadstatamos que a intencdo de

permanecer por longo prazo na empresa € intensagpaninoria (0,17) e, mesmo entre
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aqueles que esbogcam intencdo moderada de perm@&3)rparte significativa (0,17) hesita
e condiciona sua permanéncia a mudanca de trabalho.
“quando a gente trabalha num ambiente onde asg®eestdo nervosas, estdo saindo nervosas e,

quando voltam, j4 sabem que talvez ndo va resodved vem aqui para descarregar a raiva no
atendente, entendeu? Isso acaba desmotivando”)T003

“e quando ele néo é atendido conforme ele neegssibuscando aquilo que ele pensava que era,
ai fica complicado pra gente, as vezes a gentanfioz situagdo assim, talvez deselegante. (T005)

“Eu queria uma coisa melhor para mim” (T007)
“meu maior sonho é passar num concurso publicaer fama faculdade” (T011)

“N&o [quero ficar aqui]. Eu quero fazer melhor” [B)

Embora se trate de tema bastante delicado, paridicativa dos respondentes admite que o
esforco das pessoas em favor da organizacéo é {3#®), informacdo que € convergente
com os dados anteriores mencionados sobre a intelg;@ermanecer na empresa e 0 baixo

tempo de trabalho na organizacdo que caractegzapm.

O orgulho, conceito que esta associado a idergéimatem ocorréncia relacionada a atuacao
prépria da pessoa no trabalho (0,50). As pessaasndgostar do que estdo fazendo, e se
orgulham de algumas de suas realizagbes, mas fugloa mencdo a organizacdo como
objeto de orgulho (0,08) e ndo se obteve manifaéstag identificacdo com seus objetivos
(que estaria associada a eventual comprometiméetivcg ou com o fato de terem por ela
algum sentimento de gratiddo ou obrigacdo morahfrometimento normativo). Os trechos
a seguir estdo relacionados a mencao do concedoyd#o:

Conseguir resolver o problema e o cliente poder fgdoxa, que legal vocé esta atendendo bem
[...] e sai tranquilo, apertando a méo, dando sorri(T003)

Quando eu consigo cumprir o meu dever [...] sOlelsar daqui satisfeito, para mim, ja esta bom.
Ele nem precisa me fazer um elogio. (T005)

As vezes o cliente chega com um problema maior diodm, j& passou ncall center em outras
lojas, ninguém resolve o seu problema. Ai conségolver o problema dele e sai me agradecendo.
(TO09)

Gente, eu ndo pensava que ia conseguir ficar agusipto orgulho de conseguir alcancar meu
objetivo de aprender o sistema. (T011)

De forma congruente, aqueles que esbocam intere@erdanéncia, o fazem em funcédo da

atividade (0,25) ou da possibilidade de carreird 70 E Unica a manifestacdo direta de
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afetividade em relagdo a instituicdo (0,08). Padera concluir entdo que a intencdo de

permanéncia na empresa tem natureza predominarteensculativa.

Talvez por este motivo, o outro fator relacionadimsatisfacdo com o trabalho € a questéo
salarial (0,25). Quem qualificou o salario mencioragoexpectativa de salario justo (0,08) e
levantou a necessidade de lazer e qualidade dg®jd8). E plausivel imaginar que, a vista
da situacdo desconfortavel no atendimento, a temcmdmica seja considerada forma de

equilibrar a relacéo quando a troca social paréoeser satisfatoria.

A abordagem do sentido do trabalho na vida dosalinaddores em foco possibilitou
identificar alguns temas relevantes para os mesaiggns encontram sentido do trabalho na
socializagédo e amizade (0,42) outros, no sust@n?b), e ainda outros véem o trabalho como

forma de ocupar a mente (0,17).

N&o houve discurso que pudesse dar espaco a etwg@o de que ha identificacdo com a
organizacdo ou eventual alinhamento de valorem@ageionais e aspectos valorizados pelos
colaboradores.

5.1.1.3 Comportamento de Cidadania Organizacional

Ante este nivel de comprometimento, cabe indagar el bases sdo sustentadas o0s
comportamentos discricionarios orientados aos telelCCO-0OC) desses trabalhadores de
linha de frente. Os dados indicam que o exercici@@0O-OC é reflexo do tratamento que o

cliente dirige ao atendente (0,42).

Primeiramente ele chegou e foi educado, te cumpitivoe isso pra mim, para qualquer ser
humano, é primordial uma boa educacéo, a pessoatierada € bem atendida. (T007)

Eu acho que o cliente ndo merecia voltar aqui sarezes, merecia um esforgo a mais de minha
parte, até porque foi educado o suficiente comigpd o cliente te tratando com boa educacao, da
gosto de tentar ajudar essa pessoa. (T006)

llustrando atitude que parece ser tipica, e indagedo comportamento de ajuda encontra
razbes de dedicacdo ao trabalho, um dos resposdefitena que o comportamento é
direcionado:

ao cliente, ndo a empresa (T003)

O mesmo ocorre quando as razbes do comportamemjadbeao colega sdo questionadas:
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Pra ajudar o outro; ndo pra ajudar a empresa. jdarao outro (risos). SO pra ter aquele
companheirismo (T003)

Congruente com esta abordagem se buscou encontradiscurso dos respondentes,
evidéncias do comportamento de cidadania orgawzaktiorientado ao cliente (CCO-OC)
utilizando quatro dimensdes de CCO: comportameatajdda aos clientes, comportamento

extrapapel, civismo e comportamento de ajuda alegas.

Veja que o procedimento de estudar CCO no contdetservicos utilizando selecdo de
propriedades tem precedente (DIMITRIADES, 2007).

Dimitriades (2007, p. 471) sugere que 0 conceitexd®léncia em servigos esta associado ao
engajamento em que (a) atividades que néo séo lfoente requeridas, mas que levam a SC

tais como (b) ajudar os clientes em formas criatiyaando problemas especificos surgem, e
(c) ajudar os outros, na organizacao, para quesejas capazes de fazer entrega de servigos
de qualidade e (d) oferecer solucdes criativas p@thoria da qualidade.

Neste primeiro estudo, alguns dos comportamentesfapam classificados como CCO-OC
dizem respeito a maior empenho, buscar informago disponivel, ligar para alguém —
dentro da organizacdo - que pode resolver o pral@ferecer o nimero de seu telefone
celular pessoal para o cliente como forma de oofitati procurar documento do cliente que
esta perdido em algum lugar na loja. O quadro 16eexdicacdes da presenca de CCO-OC

no discurso de cada um dos respondentes.

O comportamento de civismo foi operacionalizado agahdo se houve recente
encaminhamento de sugestfes de melhoria do proeesswicos encaminhados a direcdo da
empresa. Em algumas entrevistas (0,25), fica cleedo ceticismo em relacdo as
possibilidades de mudanca que eventual encaminhanten sugestdo de um atendente
poderia ocasionar.

Eu sou muito cético em relagdo a voz de um ateadenempresa [...] se o cliente esta reclamando

tanto, se esta ali sempre, tal, como é que eudeés vou levantar a voz para.. receio também, de
ficar mal visto e tal (TO03)

Porque na verdade, a empresa esta bem ciente dedpnento que o cliente reclama. Tem uma
caixa de sugestdes que o cliente ja reclamou ¢ &ndendeu? (T004)

4’ Nesta loja, ndo ha atendimento por telefone -mgssovo contato demanda, necessariamente, retarno d

cliente & mesma.
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Nao sei se vai adiantar, né? (T014)

Extra Inovacao Ajuda aos Ajuda aos

Papel Construtiva Clientes Colegas
tel003 ® ®
tel004 ®
tel005 ® ®
tel006 ® ® ®
tel007 ® ® ®
tel008 ® ® ®
tel009 ® ®
tel010 ® ®
tel011 ® ®
tel012 ® ®
tel013 ®
tel014 ® ®

® = presente no discurso do respondente

Quadro 16 — Evidéncias de comportamento de cidadambrganizacional orientado ao cliente [Telecom A]

Observa-se que CCO-OC encontra expressao prin@pénpor meio do comportamento de
ajuda a clientes e colegas. O civismo também era@xjpressao (0,50), porém com pouco
entusiasmo e indicacdo de que comunicagado a emaesa necessariamente pelo supervisor
imediato. O encaminhamento de sugestfes ao supkéeto indica a cultura hierarquizada e

auséncia de canal direto que possibilite voz smwantes.

Convergéncia entre mapas cognitivos dos resporglsofgerem pelo menos cinco variaveis
de influencia sobre CCO-OC: motivacdo (0,25), empam relacdo ao cliente (0,25),

tratamento por parte do cliente (0,25), interdepani do trabalho (0,33), expectativa de
reciprocidade por parte dos colegas (0,25) e cohgiasmo entre colegas (0,25). A figura

16 demonstra em forma de esquema os anteceden&Q@OC.

Ha casos em que os trabalhadores nao visualizar@o rax interesse para adotar
comportamento de inovacgao construtiva. Por es@orazrelacdo entre motivacao e civismo é
exibida na figura 16. A motivagéo, quando ausestsge no discurso dos entrevistados como

antecedente de comportamentos de civismo.
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Empatia em relacdo ao cliente diz respeito ao ditemto que o colaborador tem da
experiéncia do cliente, descrito muitas vezes cocamacidade que o atendente tem de se
colocar no lugar do mesmo. Quando em relacdo a @assoa se experimenta sentimento,
Hojat (2009) afirma que se caracteriza a simp&tieelacdo entre empatia e ajuda ao cliente
tem forte fundamento nos dados coletados (0,5@umd excertos das entrevistas procuram
llustrar isso:

Porque eu me coloco no lugar do cliente, acho quéngipal do atendimento € isso, se colocar no
lugar do cliente. (T012)

Acho que porque me coloquei no lugar do clienteguwe realmente era uma coisa que ele
necessitava. As vezes tem cliente que chega aaéi éhora. Acaba que vocé fica de um jeito que
quer resolver de qualquer maneira o problema ¢([E099)

Eu acho que o cliente ndo merecia voltar aqui sarezes, merecia um esforgo a mais de minha
parte (TO06)
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Figura 16 — Antecedentes de comportamento de cidadia organizacional orientado ao cliente (CCO-OC)

[Telecom A]

O tratamento do cliente em relacdo ao atendentbé&amaparece como determinante de
CCO-0C (0,25). Parece-nos que ocorre na interaga@iehdimento, troca social relacionada

a necessidade de bem-estar e estima dos trabatkador

Do ponto de vista gerencial, deixar o poder digmni&rio dos trabalhadores depender

exclusivamente do tratamento dos clientes é prowtb que tem riscos para a empresa e
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para os trabalhadores, principalmente se a imagenendpresa nao esta positivamente
consolidada. E possivel que diante de troca ifigtiiga dos trabalhadores com a
organizacdo, em servicos, o0 comportamento no tralbsd baseie quase que exclusivamente

no tratamento e relacionamento com clientes e asleg

A relagdo de tratamento dos clientes e seu reflea® atitudes e comportamentos dos
trabalhadores sdo congruentes com as proposicOoededkett et al. (1997) de que o
comportamento dos trabalhadores reflete os comperttos dos clientes.
Por exemplo, se o cliente foi super arrogante copngo foi educado comigo... Alias, eu tenho de
ser educada com ele, para ele ser educado comigogyama verdade, eu estou aqui para ajuda-lo.
Eu sou apenas uma ponte que ligo algumas coisasdel a area responsavel. Entao, ele tem de
ser simpatico comigo sendo, se ndo for, o atendsmiglesmente vai fazer o procedimento que

tem de ser feito e acabou. N&o vai ter nenhum engpanmais pra ajuda-lo, nenhuma excecao
(TO04)

[...] merecia um esfor¢o a mais de minha partepatgue foi educado o suficiente comigo. (T006)

[...] e o cliente te tratando com boa educacaogdsqraciente, da gosto de tentar ajudar essa
pessoa. Primeiramente ele chegou e foi educadantprimentou, isso pra mim, para qualquer ser
humano, é primordial uma boa educacéo, a pessoatierada € bem atendida. (T007)

Ah, quando é aquele cliente pessoal que, vamos aks@m, € bonzinho com a gente... (T013)

O comportamento de ajuda aos clientes é tambén@dudg constrangimento da situacao
(0,16). Veja que, na iminéncia de que a insatisfagé cliente seja potencializada, o

colaborador se esforga para evitar conflito.

Outro fator que aparece neste universo de anabsao cantecedente de CCO-OC é a
interdependéncia do trabalho entre os atendent®3)(@omo ha situacdes em que a tarefa de
atender aos clientes exige conhecimento que tradsae portifélio individual de cada um, o
trabalho de equipe surge como estratégia de eafmemito da tarefa. Os trechos transcritos
abaixo revelam a troca social que existe entreevslantes.

Acho que porque as pessoas se identificam aquitodss, mas a grande maioria. Acabam se

ajudando porque sabem que um pode pegar um prohlej@ma amanha vocé pode pegar, entdo é
uma troca de favores na verdade. (T006)

Acho que é a precisao (sic), um precisa do outro. &pcé sozinho ndo tem como trabalhar.
(TO09)

Sempre tem uma fofoca, uma coisa do tipo que ursopéfdo gosta do outro, mas na hora do
trabalho vale qualquer coisa, né? (sic) Vocé clpega pessoa que menos gosta e pede uma ajuda.
Todo mundo sabe o quanto € ruim vocé estar neefamtliente e ndo saber fazer o procedimento
correto. Todos tém essa nocédo e ajudam como pqdedn)
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As dificuldades que o trabalho impde no dia a dieepem estimular a ajuda muatua e a
expectativa de reciprocidade (0,33). Cabe congidermla que o comportamento de ajuda

sofre influéncia de sentimento de companheirisn2b{0

Elaborou-se quadro também para o conceito de S@#li(g 17), conforme podemos verificar
na sequéncia. A pesquisa operacionaliza o condeit8OP pela abordagem de temas como
compromisso com o colaborador, preocupacédo conmodstar dos atendentes, valorizacao
do trabalho, tolerancia ao erro e suporte matddagbrma congruente com as proposicoes de
Einsenberger et al. (1986) e McMillan (1997).

E importante observar que o roteiro de entrevistschu estimular o entrevistado a fazer
avaliacdo com relacdo aos conceitos elencados adr@u7. A auséncia de indicagcédo de
avaliacdo no quadro sinaliza que o assunto naalfordado ou que o conceito nao teve

expressao de avaliacao.

O quadro faz-nos perceber que o suporte materalvalorizacdo do trabalho tém baixa
avaliacdo neste universo de analise. A baixa afdiaom relacdo a voz, ou seja, de ter canal
de comunicacdo que tenha representatividade a pitpossibilitar mudancas, também

apareceu, porém espontaneamente (T003).
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Compromisso com Preocupagéo com Valorizagédo do A Suporte Material
Colaborador Bem Estar Trabalho Tolerancia ao erro uporie Matena
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@]
T004 [@]) @
T005 oo oo
@
T006 @ o o )
@
T007 @ & @) @)
@
TO08 Q0 @
@
TO09 Q0 a 00
T010 @ a
TO11 oo @ 00 @
TO12 @ ViVl a ViV
TO13 o a @
TO014 e a

@& Presenca Forte
O Q Presenca Parcial

@ Presenca Fraca

cee Presencga Forte
oo Presenga Parcial
. Presenga Fraca

Quadro 17 — Elementos de SOP [Telecom A]

O quadro 18 apresenta representacao grafica dagi@lda presenca de comprometimento,
CCO-0C, SOP e troca favoravel e SC nas entrevistdizadas.



153

Troca
Comprometimento CCO-0C SOP Favoravel

wn
(@]

T003

TO04

T005

T006

TOO7

T008

T009

TO10

T011

T012

T013

OCO® OO0 OOSOO
OO0V 000000 OFY
OO0 SIS0 OY
O O OO0OOOOOOO
O O 000000

T014

. Presenga forte @ Presenga Fraca
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Quadro 18 — Meta-matriz descritiva ordenada por obsrvac¢des: comprometimento, CCO-OC, SOP, Troca
e SC - [Telecom A]

O quadro 18 exibe presenca relativamente expredsi@CO-OC, embora sinais de SOP sao
relativamente escassos neste universo de analis@ Yue aqui, o quadro mostra
representacdo coerente com a indicacdo de quesbde\CCO-OC guarda maior relagdo com
o tratamento percebido por parte do cliente do ameSOP (ou ao nivel de troca social
percebido com a empresa) conforme sinalizado pajmansognitivo dos respondentes (Figura
16). H& casos em que nado ha sinais de compromdétim8®P ou troca positiva, porém o
comportamento de cidadania organizacional orientaaaliente (CCO-OC) permanece, no

minimo, em niveis fracos.
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Outro motivo pelo qual CCO-OC tem comportament@tieamente estavel ao longo do
universo de andlise diz respeito a interdependémsatrabalhadores. As dificuldades das
tarefas impéem comportamento de ajuda entre ossdisatendentes, ante a necessidade de

enfrentamento da situacdo em que se tem o cliaoged face.

Por fim, o quadro permite notar ainda o baixo gdaualinhamento entre a percepcéo de
entrega satisfatéria aos clientes que os atend@eslo atendimento da prépria empresa e
CCO-0OC. Os dados parecem indicar que, ndo obstmftecos para atender o cliente, a

percepcdo dos atendentes com relacdo a qualidadad# parece ndo acompanhar aqueles
esforcos, possivelmente em fungdo das limitacdgwstas pelo nivel de autonomia na

resolucao de problemas e pelo suporte material.

Cabe alertar o necessario cuidado no exame dos @dadampossibilidade de generalizar a
avaliacdo de SC para a empresa como um todo, gossqualidade aqui é avaliada de forma
indireta e (b) a divisdo de trabalho definida mefutura da organizagcao direciona para a loja
em referéncia clientes que estdo experimentandalgmnas com os servigos (pos-venda) o
que pode suscitar viés na avaliacdo da qualidadeekmdo a que seria percebida por um

cliente tipico.

Ainda tomando como base dados de dimensionameimmpatante notar que o baixo nivel
percebido de SOP permite poucas inferéncias salareedacdo com comprometimento. A
presenca de comprometimento se mostrou associadantéaste com experiéncia ruim
anterior — em outra organizacdo - (T012) e a atitde em relacdo a atividade (T008). O

guadro 18 evidencia sinais de pouca variabilidadSaP.

Para identificar a ocorréncia de relacdo entre @De SC foi analisada a descricao de
comportamento de ajuda aos clientes, extrapapel @vismo e identificados contetdos que
pudessem atender atributos valorizados pelos eerDs atributos utilizados foram os
identificados por Parasuraman et al. (1985) quamagltda ndo estavam agrupados
(PARASURAMAN et al., 1988). A intencdo de utilizasta lista é porque, por ser mais
completa, permite melhor classificacdo dos conteldoe emergiram na pesquisa. Os
atributos descritos pelos autores sdo os de cdidede, prontiddo, competéncia, acesso,
cortesia, comunicagao, credibilidade, segurancayhe@mento do cliente e aspectos

tangiveis.
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Constatou-se que grande parte dos atendentes (&€dteve comportamentos em termos que
permitem identificar associagdo com esses atribigosatisfacdo de clientes, o que confirma
relacédo entre CCO-OC e SC.

Dentre as sinalizacbes que os dados oferecem t@i@ emerecem destaque a confirmacéo da
relacdo entre CCO-OC e SC e da influéncia mutusatisfacdo de clientes (SC) e satisfagédo
com o trabalho (SAT). Houve indicacao de que, gaalke deteriorada de servigos predispde
alguns dos clientes a manifestarem-se agressivagemaimento, causando necessidade de
esforco dos colaboradores para enfrentarem a &t trabalho ao mesmo tempo em que as

possibilidades de CCO-OC sao minimizadas.

5.2 Estudo 2 — Laboratério B

O laboratoério B faz parte de uma empresa de sexwdgoapoio ao diagndstico que atingiu
receita bruta de R$ 930 milhdes em 2007, atend@ébdwilhdes de requisicbes processadas
com aproximadamente 10.000 funcionarios. A empeeata com 296 unidades em 9 estados
e no Distrito Federal. Os exames efetuados pelaesagao processados por oito laboratérios
centrais e 23 laboratérios de urgéncia instaladgoshespitais privados com tecnologia de
andlises clinicas e de imagens. A rede é abastpordaperacdo de logistica e transporte que

leva a todos os pontos 0s materiais necessariateadimento.

A corporacdo ao qual o laboratorio esta vinculai@oece ainda servicos de pesquisa clinica,

terceirizacao laboratorial e laboratério mével.

Foram entrevistados 22 funcionarios em duas |Iagaatendimento. A primeira loja, relativa a
marca que atende pacientes de classes média e Ioa@datem um ndmero pouco menor de
opcOes de exame do que outras marcas do grupaj plahos de vantagens para usuarios
freqlientes e concede descontos para pacientesagusam cobertos por plano de saude
privado e que possuam o cartdo da marca. Nestaipuirioja, que denominaremos de P,

todos os atendentes foram entrevistados (100%).

A segunda loja se refere a site de atendimento elkmo grupo empresarial, operando sob
outra marca, denominada aqui de E, orientada aletgmacientes de classe média alta e

média cujo conceito prevé salas de espera comaaleramenidades como musica ao vivo e
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areas de recreacdo para criafitaBos 12 atendentes desta segunda loja, 91% careond
em participar da pesquisa.

Diferentemente do estudo anterior, os atendentssadelojas tém maior experiéncia no
atendimento da empresa (em média quase quatro emgeriéncia em outros trabalhos de
atendimento com média de 4,8 anos e 13,3 anospigi@nxcia profissional total. A mediana

de idade é de 29,5 anos, na maioria do sexo fem{@ifY7). A maioria tem pelo menos um

filho (0,63) e estavam estudando na época da adetiados (0,54).

O quadro 19 mostra o grau de escolaridade dosndeptes, atendentes do Laboratério B.

Grau de Escolaridade

Percentual Percentual
Frequéncia Percentual Valido Cumulativo
Valid  Segundo Grau Completo 9 40,9 40,9 40,9
Nivel Superior Incompleto 11 50,0 50,0 90,9
Pés-Graduacao
Incompleto 2 9,1 9,1 100,0
Total 22 100,0 100,0

Quadro 19 — Grau de escolaridade do universo de tbalho 2

8 Informacdes sobre a segmentacdo adotada e canchtdoja associados foram retirados de relatdteos
administracdo dirigidos a investidores, disponiwgisveb, e consultadas em 10.04.2009. A fonte etmplio é
informada aqui em funcdo do compromisso, assumao pesquisador, de que a identidade da empresa nao

seria divulgada.
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5.2.1 Apresentagdo dos resultados — Laboratorio B

5.2.1.1 Satisfacéo de Clientes

Os respondentes identificaram que o critério ddéiaméo mais valorizado pelos clientes é a
atencado (0,50). Houve mencado também da necessildtadenversar com os clientes e de
manter com eles contato visual, que pode ser cenagld parte integrante do conceito de
atencdo. Outra palavra utilizada para descreveu® @ cliente espera foi acolhimento,
sugerindo que o atendimento “seco” - para utilegralavra de um dos respondentes - tem
repercussao negativa sobre os clientes. Consideeaysi “seco” o atendimento objetivo,

voltado tdo somente a efetividade técnica do encont

Alguns respondentes sugerem que a demanda poéatérrgforcada pelo estado fragilizado
de saude que algumas pessoas se encontram no ra@newjue estdo sendo atendidas pela

empresa.

Oliva (2007) alerta para o fato de que a eventadugdo de atencdo aos clientes esti
relacionada a altos custos que a baixa qualidageitan(retrabalhos, baixa lealdade de
clientes e altdurnoverdo pessoal de linha de frente) com repercussaadaia dificil de
perceber, mas que pressiona para 0 encorajamearda aaior do contingenciamento de
custos. Debaixo de presséo, o pessoal de atendirtrabtilha para manter equilibrio entre a
producdo e entrada de novas ordens enquanto buswarter qualidade e um namero

razoavel de horas de trabalho.

Observa-se aqui a importancia do contato humamgersulo que, do ponto de vista gerencial,
é relevante cuidar para que o equilibrio entre ddpde e demanda permita que esse contato
personalizado possa ocorrer. No excerto abaixdfjoaese a insatisfagdo latente, que acaba
se tornando explicita em outros trechos expresslosipesmo respondente:
Acho que seria um problema de pressdo em cima di ¢& que precisamos atender tantos
pacientes, precisamos atender todos para nédo deleagmulto. Aquele tumulto incomoda néo sé
a gente; incomoda funcionarios e pacientes. A geatealha num ritmo acelerado e ndo da a
atencao que gostaria de dar para os pacientess Beesse mais tempo para atender o paciente
esse atendimento seria de melhor qualidade. A g=tiéese virando na verdade, sendo um pouco

robotizado, mas a gente ainda d& aquela qualidadendsorriso, um bom dia e [tenta] entrar em
alguns assuntos com o paciente, para o pacient@gancom a gente, mas esta dificil. (P005)

Ha também grande destaque para a necessidadeedte dlie ter seu problema resolvido
(0,36) fato que confirma a importancia da dimenséaoica da qualidade (Grénroos, 2003).
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Ainda sobre satisfacao de clientes, existe a peécege que os atendentes fazem parte de um
conjunto em que todas as partes do processo compoOesultado e experiéncia que o
paciente espera (0,18). A insuficiéncia da busta qealidade de forma isolada é percebida

pelos trabalhadores e reforca o sentido de interdncia.

SC

Confiabilidade Agilidade

*}
/ *}
Atencdo Informagdes

Empatia Cortesia

Grau de Fundamentagdo Substancial >
Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Leve

E propriedade de *)

Figura 17 — Componentes da satisfagao dos clien{ésboratério B]

Cabe observar que, para os respondentes, a sabislaccliente € vista como um processo
(0,18) onde cada uma das etapas precisa ser edacs@isfatoriamente para néo

comprometer a imagem do laboratério, como ilustir@cho a seguir:

Tem que ter uma seqiiéncia, ndo adianta ser Otimateralimento da recepcdo e o resto néo
caminhar. Percebo que o paciente quer um difefdesitiaonjunto, tudo tem que funcionar bem...
Ele pode achar o atendimento 6timo, mas se quamelpac aqui para pegar o resultado e néo tiver
pronto, para ele é como se quebrasse todo o agindimento. A gente ja viu varios casos assim,
eles virem e pedir desculpa para gente, dizer qyemte ndo tem nada com isso, mas que iSSo aqui
€ uma porcaria, dizer que ndo volta mais. Voltaadquestdo do que € o primordial para o
paciente, é que todo o conjunto saia perfeito.{p00
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De forma geral, a maioria dos respondentes cormsidele 0 encontro de servigcos €
satisfatorio (0,45), evidenciando percepc¢éo diversarelacdo a dos respondentes do estudo
anterior. Alguns entendem que a satisfacdo € m@Jg8) e a minoria que o nivel de

satisfacao € baixo (0,09).

Entre aqueles que consideram que os encontrosrdeoseainda precisam melhorar (0,32)
alguns manifestaram motivos de insatisfacdo atrdmtos a (a) recentes caracteristicas
introduzidas no processo de atendimento que estgeaamdo desconforto ao cliente (0,09),
(b) falta de qualidade da equipe (0,05) e (c) diflades no cumprimento de prazos para

entrega de resultados (0,05).

Do ponto de vista do cliente, seguranca (0,45)dérensédo da qualidade mais valorizada
segundo a opinido dos entrevistados, na sequéecras confiabilidade (0,27), empatia
(0,18) e prontidao (0,09). Esta pergunta foi apléicaomente no laboratério B marca P e
coloca em destaque a importancia percebida pel@srips funcionarios de seu papel na
seguranca da operacionalizacdo do procedimentmartpara conseguir o melhor resultado

ao cliente.

Indagados sobre qual a dimensdo mais dificil deegat, confiabilidade foi a que obteve
maior frequéncia (0,41), depois prontiddo (0,28 patia (0,05) seguranca (0,05). E de se
notar que, ao contrdrio de empatia e prontidao, sfiee associados a esfor¢o individual,
confiabilidade € atributo relacionado ao procesadrgeracdo dos atendentes com os demais

intervenientes do sistema da empresa.

Prontiddo como aspecto de dificil operacionalizacaafirma a constatacdo dos dados
obtidos no estudo anterior. Ha situacdes em quéadl gara o atendente transmitir imagem

de que esta interessado e se esfor¢cando pararatepaeente.

De forma semelhante ao estudo anterior, buscamoBcae se havia possibilidade de
identificar comportamentos relacionados a atribd®s$SC a partir do conteudo descritivo de
CCO-0OC por parte dos respondentes. Foram iderddgassociagdes entre civismo e acesso
(0,14); o esforco de ajuda foi relacionado a cowagéo (0,09), confiabilidade (0,14),
cortesia (0,23), credibilidade (0,09) e segurar;89); e o comportamento extrapapel foi
associado a confiabilidade (0,09) e a prontida@3)0,Estas relacdes sdo apresentadas de

forma esquematica por meio da figura 18.
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Figura 18 — Influéncia entre formas de CCO-OC e atbutos relacionados a SC [Laboratorio B]

Quase todos os respondentes (0,96) ratificararpaelentre alguma propriedade de CCO-OC
e SC. As respostas evidenciaram que esforco dea agodcliente e de comportamento
extrapapel estdo voltados para atender algum #irdssociado a SC dando evidéncias de

fundamentacéo substancial da relagao entre CCO-8C e

Sobre a repercussdo de SC para o trabalhadoru fi mostra que quando instados a
responder se o nivel de qualidade oferecido o \&fetie alguma forma, obtiveram-se
respostas que sugerem que a satisfacdo de clignesalguns conseqlentes para 0s
trabalhadores: o conceito do atendente — propaileuido por terceiros (0,09), a realizacao
(0,14) e SAT (0,14).

Aqui, também as freqiiéncias sdo baixas porque gusadbusca qualificar os consequentes
da satisfacdo dos clientes e sua eventual repé&xussbre os trabalhadores, had pouca
convergéncia de respostas. Existem uma série aeitas evocados a partir da satisfagédo do
cliente (SC): do lado positivo, realizagdo, orgulldesenvolvimento pessoal, utilidade e

sustentabilidade do negadcio.
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Eu acho bom que tenha um andamento, que a empnegat@balho tem um bom conceito,
significa que tenho chance de permanecer com digiade na empresa (sic), saber que ela esta
bem, esta crescendo, acho bom isso. (P010)

Do lado negativo, tratamento por parte do clieintestracéo e estresse.

Dois dos respondentes mencionaram que a satisfdgdoclientes afeta o conceito do
atendente. Um dos trechos parece permitir a ird&xpfio de que a agressividade do cliente
chega a quase influenciar seu autoconceito:

Principalmente a gente que esta ali na frente, qiéem cara para bater acaba sendo a gente, por
exemplo, um médico atrasou num laudo, quem vait@séwa gente. Querendo ou ndo a gente sabe
que nao tem culpa, foi um erro que veio la de tndss a gente fica... A gente é ser humano, a
gente acaba ficando chateada, afeta sim. Ontem ontsra um paciente que o laudo dele néo
estava pronto ele disse que todos aqui era um kdadagabundos, bateu, gritou, falou que era a
OAB néo sei das quantas, que voltaria hoje, queir reportagem, que a gente era um bando de
lerdo. Foi um erro de uma pessoa la de tras que &fdo mundo, afeta a mim, passo para minha
chefe, afeta ela. [...] E um sentimento... Pox&uetrabalhando num lugar que vocé fica meio
assim, como é que vou te falar... Fica se seniimhpacitada, ma profissional, por mais que nao
foi comigo, néo foi eu que deixei de fazer o queleria na hora correta, fico me sentindo mal.
(p006)

A figura a seguir procura sumarizar a discussaaddss analisados até entao.

Satisfagao como
Trabalho

SC -=> Realizagao

Conceito do
Atendente

Grau de Fundamentagdo Substancial _9
Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Leve

Tem influéncia sobre ->, =>o0u==>

Figura 19 — Conseqlientes da satisfa¢éo de clientess trabalhadores [Laboratério B]
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5.2.1.2 Condicionantes da Atuacéo da linha de frente

A atuacdo dos empregados de linha de frente ercaptrdicionantes no equilibrio entre
capacidade e demanda (0,32), no suporte de inf@oné®;14) e na atuacdo de parceiros
(figura 20).

O desbalanceamento de atividades pode gerar fitadagla atividade do processo, enquanto
pode ocorrer ociosidade em atividades que delandepe, que é o caso das atividades de
recepcédo (atendimento inicial) e coleta de matér@bgico para analise clinica conforme se
depreende do texto a seguir:

Hoje esta faltando muito recepcionistas (sic), cigrde tem que esperar mais, as vezes aqui atras

esta cheio de gente esperando para coletar, nmasfténte estd parado porque tem, as vezes, s6
trés atendentes; ai aqui fica sobrando gente paigasa o atendimento.

O discurso dos atendentes sugere que, na loja i@ aha problemas de gerenciamento de
capacidade. As palavras associadas a essa sig@gaeclamacoes, pressao, risco de tumulto,
dificuldade de fornecer atendimento personalizadtrasos. Neste sentido, o nivel adequado
de capacidade define a velocidade de atendimen&otagna factivel ou ndo a atencdo como
atributo valorizado pelos clientes e a possibileldd entrega de servigcos confiaveis (Oliva et
al., 2007), ja que é plausivel imaginar que tengegeaado de execugao propicia, por parte do
executor da atividade, maior controle sobre asdatties de trabalho.

A adequacdo da capacidade reflete também posattéidios atendentes de efetuarem

correcao de situacdes em que ocorram erros peosepélos clientes.
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Figura 20 — Condicionantes da atuacao junto a cli¢es [Laboratdrio B]

Dez dos onze os funcionarios do Laboratorio B LE®jaédo identificaram recursos materiais
de que ndo disponham para oferecer atendimentoudkdade. Note-se aqui que fica
evidenciado que, quando disponibilizados recurbésreconhecimento de que 0s mesmos

estdo disponiveis.

5.2.1.3 Comportamento de Cidadania Organizacional Orientadao Cliente

O conceito de comportamento de cidadania orgamzatcorientado ao cliente (CCO-OC) foi

operacionalizado como percep¢cdo de comportamentajutla ao cliente, comportamento
extrapapel, comportamento de ajuda aos colegasceideno, considerando que tais fatores
tém relevancia no exercicio da atividade de ses\iPdMITRIADES, 2007).

5.2.1.3.1 Esforco

A manifestacdo de esforco mais recorrente estéioelada a necessidade de abrir excecdes
no atendimento (0,23) que exige flexibilidade eergmalmente, traz risco de que seja
percebido como discriminatério em algumas situacBeémportante notar que, em situacées

dessa natureza, é exigida flexibilidade por paotérabalhador e do sistema de atendimento.
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Desta forma, o esforgo é encontrar, dentro das a®da organizagdo, uma forma de atender

a necessidade do cliente.

A paciente chegou com o esposo, na verdade o esgdesdinha feito uma pulsdo da medula, o
médico colheu a amostra, entregou para ela e améoi para casa porque tinha que ficar em
repouso. Ela ficou rodando Brasilia inteira paraoetrar um laboratério que fizesse todos os
exames que o médico tinha pedido, ou seja, tem &obarocracia de convénios em que um
autoriza, outro ndo, o convénio dela era dessesrbermninhos que ndo cobre muita coisa. Ela
chegou aqui umas 16 horas e disse que estava dest@ horas com a amostra andando e ja
preocupada. Realmente, certas fracbes que é feitecar da medula tem de ser processadas
rapidamente para ndo cair o valor. Quando ela chaggente olhou, tém algumas amostras que
precisam do sangue do paciente também... Ela ma@mlAguas Lind4$ distante. E agora? N&o
pode mandar uma amostra sem o sangue. Coitadagdaad=rto naquele dia, rodando com carro
com problema... Aquela agonia. Senti que o colegaiidestava dificultando o atendimento e eu
disse ndo, vamos dar um jeito: Liga para o motofisira ver se tem condicdes de alguém ir 1a
colher o sangue dele em casa. Ai 0 motorista djgsendo dava porque nao faziam coleta nesse
percurso e devido ao horéario. Ela pedindo ajuda petor de Deus para nao ter que colher de
novo... Eu disse: se a senhora quiser me dispoithtother o sangue, se a senhora tiver como me
levar e me trazer... Ela disse: o problema é gtmiesem carro. Ai ela ia ligar para um compadre
fazer isso. Ai meu colega disse: Mas RYsaquelas amostras, aquele cadastro... vai saizieh®

ndo consigo. Eu disse: consegue sim, liga paraateptesta atencdo: o homem colheu o licor mas
ndo o sangue, vocé tem idéia do que esta acontetéhele: Ahhh! Ainda saiu reclamando. No
final de tudo, ela conseguiu alguém e o marido aé&foaqui, ai colhemos o sangue numa boa e eu
mandei 0 material. Tudo na correria por causa opde Quando terminou ela disse: Olha, muito
[énfase] obrigada, vou ficar te devendo a minha édlizia pro marido: Olha bem, se néo fosse
ela... Isso me deixa muito satisfeita, penso, que ue consegui resolver o problema. (P010)

As vezes eu tenho um cliente que esta com algubigama, uma carteirinha vencida, a gente tem

um procedimento de atender ele: com um cheque oejgaque é um cliente antigo que esta

precisando, eu libero até um resultado com pendénS&ie ele precisa de um resultado que néo é
costume estar na urgéncia, corro atras, vou ao setponsavel pelo processo pra ver o que a
gente pode fazer. Entdo ndo chego simplesmentgg@e déo posso te atender porque sua
carteirinha esta vencida. Eu corro atras para gomsenais ainda do que ele pudesse esperar.
(E003)

Era um paciente ja assiduo do laboratério, desses gente ja conhece pelo nome e tudo. Um dia
o laboratério estava muito cheio sai do meu guiphéa atender num local diferente do
laboratério, corri um certo risco de outros pa@snterem e acharem ruim. Sai da rotina, do
processo correto do atendimento. (P005)

Esforco também é exigido para conter emocfes noentmmde interacdo com o cliente

(0,18). Ha situagbes em que o cliente mostra caimmpento incompativel com a situacao

social ou se nega a seguir as instru¢des necesaérlzom termo do processo de atendimento.

Tais comportamentos podem ter expressao de maurlaunse materializar em aproximacao

49 Aproximadamente 50 km de distancia da loja deditesnto do laboratério.

%0 Nome ficticio.
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pessoal intencionalmente provocada. Em situacOeseniemas, o cliente manifesta rejeicéo

explicita ao atendente ou agressao verbal, demdadrrcicio de trabalho emocional.

E até engracado... O paciente chegou, sentou rieamiesa e, simplesmente disse: Nao quero ser
atendida por vocé. Entao, foi um esforco muito dealevantar da minha mesa e dizer: Esta bem,
senhora. S6 um momento que vou transferi-la pata guesa. Mas foi um esforco para mim

porque eu nédo fiz nada, atendi ela (sic) super bEérporque ela quis que eu levantasse? Entdo eu

me senti num grande esforco. (P30)

Esforgo

*}
*}
*} *}

atengdo
especial/exce¢do

interagdo como
cliente

enfrentamento da
tarefa

comportamento

articulagdo interna extra-papel

Figura 21 — Componentes do conceito de esfor¢o —ahoratério B]
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O esforgo é também definido em algumas situacdeguena tarefa exige mais, em funcéo de

idiossincrasias do paciente ou da situacdo em qué¢hé&lo o material para analise. A figura

21 mostra componentes do conceito de esforco dkaaos pacientes conforme definido

pelos trabalhadores do Laboratério B. A linha vert#ica fundamentagcdo moderada, e a
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amarela, fundamentagdo média. O conceito de furtag®o aqui esta relacionado a maior
ou menor frequéncia de respostas obtida.

5.2.1.3.2 Esforgo de ajuda ao cliente

A figura 22 exibe os principais codigos relaciormdm esforco de ajuda ao cliente. Os
trechos abaixo sdo excertos que exemplificam ocad&nte mais recorrente do esforco de

ajuda a cliente: a empatia (0,27).

[...] tenho que ter essa ligagdo com o proximocolecar no lugar dele. Tento prestar o servigo da
melhor maneira possivel porque me coloco no lugha. {P007)

Porque eu me coloco muito no lugar das pessod tewita empatia pelas pessoas, porque eu
gostaria que fizesse assim comigo. Entendeu? (P003)

[...] ndo aglentava mais ver aquela mulher sofmgudla forma, procurava uma solugéo,
procurava outras, mas nado consegui achar. (P009)

Empatia emrelagao

ao cliente
\ .
Caracteristicas > Esforgo de Ajuda
Individuais aos Clientes

Obrigacao Moral

Grau de Fundamentagdo Substancial _9
Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Leve

Tem influéncia sobre ->, =>o0u==>

Figura 22 — Antecedentes do esforco de ajuda aoesiie [Laboratorio B]

Alguns dos entrevistados véem como obrigacdo or@sfem direcdo as necessidades do
cliente. Tais respostas foram classificadas saf@o “obrigacdo moral” (0,09).

Ha outros que evocam caracteristica pessoal eligac&o primaria ao explicar eventual

esforco para ajudar o cliente (0,09):
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Sou muito religiosa, praticante, aprendi muito matdna religiosa cristd a ajudar, amar seu
proximo, entéo acho que liguei uma coisa a outrelatd que agindo assim eu ganho méritos com
0s pacientes, elogiam para o chefe, isso € bomrpama mas ndo sO nesse aspecto, iSso € meu
mesmo... Se eu tiver passando e tiver um gatopoaghmorrendo ali eu levo para casa para tratar.
Minha mae é assim, aprendi com ela, ent&o volwitado: E de berco! (P010)

5.2.1.3.3 Civismo

Outro fator considerado componente do CCO-OC foi ciwismo. Civismo foi
operacionalizado pelo comportamento de encaminhan sugestdes de mudancas para

melhoria do processo de atendimento da empresa.

Os antecedentes do civismo constam da figura 23aWalisar os dados, vemos que 0S
colaboradores que manifestaram a iniciativa de reimtgar sugestdes a empresa mostram
certo inconformismo com algumas situacées que oegsmd impde, 0 que converge com a
proposicdo de que certa insatisfacdo pode serratimat(BUSSING, 1999). Fica evidenciado
gue sao colaboradores que conhecem o processosmbieele visdo critica, mesmo porque
0 desconhecimento sobre o processo € mencionado &0 para 0 hdo encaminhamento
de sugestdes. A intencdo de ajudar clientes e a®ldéigou evidente no discurso dos
respondentes. Este inconformismo esta associadepasttdo de melhoria que a gestdo da
qualidade em servigos preconiza. Visao critica@acéo ao processo foi 0 conceito que mais
encontrou fundamentac&o no discurso dos entreusi@d41).
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Figura 23 — Civismo e antecedentes [Laboratério B]

Um dos entrevistados manifestou o receio de endanalguma sugestdo e o comportamento
ser mal interpretado; esta percepcao de risco @asgdenciar o fato de que nao ha cultura de
servicos naquela loja. E de se notar que quanddaZEspaco para sugestdes e mudancas,
parece se estabelecer cultura formada por conceppague a realidade é estatica e que os
colaboradores tém que se acomodar aquela realidadprocessos. Do ponto de vista
gerencial, esta pratica em servigcos parece desdatimmiciativas que poderiam indicar

necessidade de mudancas de processo a direcaguozsam

A inexisténcia de canal de comunicacdo com a dirégdempresa € restricdo a contribuicdo
de sugestbes de melhoria. Apesar do fluxo de caragéo da base para a lideranca ser
recomendado pela literatura em servicos como pratec exceléncia (BERRY et al., 1997;

ALBRECHT, 1992b, p. 101), a existéncia de aberpaea comunicacdo ascendente ndo é
percebida por alguns (0,18). Talvez por este mpsemente alguns entrevistados afirmaram

que encaminharam sugestdes a direcdo da empr2ga (O,

Outro motivo para o encaminhamento de sugestbesrénga de que é possivel influenciar
para que ocorram mudancas (0,13). Veja que estavehré componente do conceito de
Suporte Organizacional Percebido (SOP) conformenbisrger et al., (1986). Os trechos a
seguir evidenciam que algumas pessoas nao adotapodamento de civismo porque nao

acreditam que algo va mudar no processo que jaleBtado:

Porque acho que ndo adianta, outras pessoasranfizecontinua tudo a mesma coisa. (P004)
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[Encaminhei sugestdes] véarias vezes. [...] masadémta ndo (E12).

Tentando realmente buscar melhorias, ja que esfoiu)\@amos] tentar que melhore, né (sic), pra
ver se parte da empresa, porque s6 dos funciondmesta adiantando, dos funcionarios, mas se
partir deles, das liderancas altas pra ver se m&ller se a gente se sente melhor, né? (sic)

Algumas outras razdes de cunho individual foranicamhs para a abstencdo do exercicio do
civismo: uma certa apatia, desinteresse e falteab#o (0,04). O estimulo do supervisor pode

também potencializar o comportamento (0,04).

5.2.1.3.4 Comportamento Extrapapel

Ha indicacbes de que o motivo principal que levattaialhador a fazer atividades que estéo
fora do escopo de seu papel é o constrangimensituidegcdo (0,23). O colaborador se sente
obrigado a fazer aquela tarefa, por estar numacgitude interacdo com o cliente ou pela
auséncia do supervisor ou colega a quem caberizarea tarefa. A figura 24 exibe os
principais antecedentes do comportamento extrajdgm@ificados.

Veja que aqui o relacionamento com o cliente tambmdlmencia (0,14): conhecer o cliente,
ter com ele um relacionamento € antecedente do aampento extrapapel. A seguir,
reproduzimos alguns trechos em que o0s respondemtpicam seu comportamento
extrapapel.
Eu gosto desse vinculo, eu gosto do atendimentog @u disse, anteriormente ja fiquei em outro
setor, mas voltei para o atendimento, eu gostotelodanento ao publico, gosto dessa troca de
energia. As vezes a gente acaba encontrando uregganruins, mas quando vocé encontra uma
pessoa com uma energia boa, gosto de conhecé-+afazer conhecer. Faco isso para criar uma

amizade mesmo, também como um diferencial do atedb, acho que sempre ela vai lembrar
de mim como empresa, entdo ela vai ter uma boaréerpd da empresa. (P015)

O reconhecimento do paciente, a amizade, isso oauita. (P008)

Para ajudar o paciente e 0 meu amigo. (P009)

Em algumas situacdes, este comportamento fora dopesda atividade prépria do
colaborador parece ter origem no constrangimengoyreas situacoes de auséncia de colegas
e superiores impdem o exercicio do comportamenteagapel como forma de atenuar
conflito existente ou potencial. Cabe notar que esimportamento associado ao sentido de
obrigacdo de resolver dada situacdo ante o cléent&is comumente observado na loja E
(E004, EOO05, E012 e E014) loja cuja percepcédo salgealidade é superior (Quadro 20). Os
dados sugerem confirmacéo de que comportamentapeaxtel e SC estéo relacionados.
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Outra razdo apontada para o comportamento € aifidegdio com a empresa (0,14). A
consciéncia de que o retorno do cliente é impat@ara seus objetivos, também define o
comportamento extrapapel.

Para ter um resultado final sem problemas pardwugie®saia bem, para que o cliente volte e traga
seus amigos, familiares. (P026)

Para satisfazer o cliente, para ndo perder o eligatra ver o cliente sair daqui satisfeito (P029)

Hoje em dia o paciente ja visa uma agilidade noditeento, ai ele questiona: impossivel, mas eu

ja vim fazer meu exame aqui, s6 tenho que entregaaterial... Ai vocé comeca a analisar: poxa

vida, realmente, ele ja fez uma ficha, vai ficauagando um tempao sé para entregar um

material? Tem que pensar na agilidade do atendoneigso que traz o seu cliente de volta. Ele

ndo vai querer voltar aqui se toda vez que ele te@mque esperar horas e horas para poder ter
qualquer atendimento. Eu estou mostrando paraoete cosso servico € util aqui. (E013)

Constrangimento da
Situagao

\ comportamento

Identificagdo com > °
Objetivos da extra-papel
Organizagao

Autonomia

Relacionamento
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Figura 24 — Antecedentes do comportamento extrapapp.aboratorio B]

Ha outras variaveis, de menor recorréncia, que éamiondicionam o comportamento
extrapapel. Entre elas a auséncia de receio. @orest relacionado a percepcado de auséncia

de autonomia e inibe as pessoas de fazerem algpageea ser inconveniente. Além disso, o
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comportamento extrapapel parece associado ao recdomdnto da utilidade do mesmo no
ambiente.

Apenas uma das pessoas entrevistadas citou a cdengaconhecimento futuro por ter
exercido uma atividade extrapapel. Este vincul@d essociado a nocdo de troca social.

Ocorreu também associacado do comportamento exgbpaportunidade de aprendizagem.

5.2.1.3.5 Ajuda aos Colegas

Pela sua auséncia, ou pela sua presenca, nestesande trabalho, o companheirismo é visto
como o principal antecedente de ajuda aos col€®ga3)(

N&o sei como explicar, mas acho que pela convigémeis horas vagas a gente brinca, se diverte.
Fora o trabalho a gente faz churrascos, festirihag,cria um laco, torna o grupo mais unido e
mais forte. (P008)

Aqui é todo mundo muito colega, muito amigo. Eurtipalarmente, nunca vi problema em
relacdo a isso. (E004)

Tenho [ajuda] das minhas amigas que trabalham @ortiO5)

Ha indicacdes de que o relacionamento social quectestiza amizade € importante para o
trabalho.

Houve também trechos (0,28) que parecem caraateriz@balho em equipe como natural,

algo pertencente ao modo de agir do grupo.

Tenho ajuda de meus colegas, porque sempre traf@sham equipe. Também procuro minha
gestora, ela € multifungdo, esta aqui também péeatar as recepcionistas. (P002)

Quando entrei aqui fiquei surpresa com o jeito siédabalharem, parece que ja é natural deles
ajudar uns aos outros. Tem empresa que trabalkeirtha que forcar ter unido, passar fita, passar
video para os colegas estar ajudando. Aqui nad, Eqace que ja tém esse jeito assim, nunca
levei um ndo deles, as vezes as meninas estdceatimé eu peco licenca para o paciente e elas
me ajudam, gracas a Deus. (P006)

A interdependéncia entre os processos de trabalimbém parecem dar oportunidade a
construcdo de relacionamento que tem repercussivpasobre o atendimento ao cliente. A
possibilidade de contar com a ajuda de colegasiteimcdo tdo sensivel - que é a de fazer

procedimento de coleta de material biolégico - pareeduzir a tensao e € estratégia de
enfrentamento da situacao.

Eu ndo costumo furar os pacientes duas vezesja|d@grar € humano, mas eu procuro... procuro
num braco, vou no outro, garroteio, desgarrotein,que eu acho o seguinte: eu vou com aquela
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seguranca, outra coisa, vocé colocar agulha nempacificar procurando, dancando, jamais faco
isso. Entendeu? Entdo que acontece: quando eu dithddade, como a minha colega hoje teve,
ela pegou e ndo conseguiu, a gente s6 pega uma nessa equipe € boa por que a gente assim:
eu posso estar tendo dificuldade e ela ndo vaetefio o que acontece, a minha colega la, Marina
da uma olhadinha la que eu furei e ndo dei contfyida e peguei. Comigo ja aconteceu também,
varias vezes como todo mundo, ta dificil, eu temas se eu furei uma vez e ndo deu certo, eu,
com certeza, nao furo de novo. A gente chama uegaa todo mundo se ajuda. (E011)

Aqui cada um depende do outro e nem todo pacieigaad Tem paciente que tem medo, outro
ndo. Suponhamos que eu ndo consigo furar umané@ayou furar de novo, chamo um colega.
(E006)

5.2.1.3.6 Antecedentes de CCO-0OC

Os dados coletados permitiram identificar variavaitecedentes de CCO-OC de maior
fundamentacgéo, com base nos dados das duas lgasompuseram o universo de trabalho

do segundo estudo (figura 25).

A figura coloca em destaque a visao critica entcéelao processo (0,41) - que pressupde seu
conhecimento -, companheirismo (0,32) e empatiargacdo ao cliente (0,27) como as

variaveis que mais influenciam o comportamentoidadania organizacional.

Estes dados sugerem que a valorizacdo dos trabadisade conhecimento e animo de sua
manutencao tém papel em empresas de servicostaadeigjue viabilizam sedimentacdo de
conhecimentos que possibilitar@ioputs de mudanca, conceito denominado de inovacgao
construtiva (EISENBERGER et al., 1990). A visadicai do trabalhador possibilita acdes de

civismo que podem ser aproveitadas para desenveiorde processos.

A figura 25 indica também o exercicio de poder ritgmnario de forma positiva como

resultante de situacbes em que os trabalhadone=ese constrangidos de exercé-lo (0,23); o
gue mostra que o préprio desenho organizacional pgumite ao cliente certo nivel de
controle sobre o processo impulsiona este exercibito de outra forma, desenhos
organizacionais que acentuam separacdo fisichkadke roomem relacdo ao ambiente de
atendimento podem reduzir probabilidade de ocoi@édo exercicio de comportamentos

extrapapel, na medida em que as atividades sendista do contato com o cliente.
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Figura 25 — Antecedentes de CCO-OC [Laboratério B]

Cabe considerar ainda que alguns dos elementotantes do modelo proposto por Morrison

(1996) encontram compatibilidade com os resultafmesentados na figura 25. Morrison
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(1996) afirma que CCO é funcdo do relacionamenttrat®a social, da identificacdo com os

objetivos organizacionais e com autonomia.

O receio apresentado por alguns dos respondentes omtivo para 0 ndo exercicio do
comportamento extrapapel tem relacdo com o conat@utonomia. A medida que as
pessoas nao tém autonomia para adotar comportasrgifecentes do padrédo, sentem receio.
O receio esta associado ao risco de que o compamtarseja mal interpretado e a percepgéo

de que néo ha espaco para tais comportamentos.

Ainda em relacdo a similaridade com o modelo derigon (1996), a figura 25 confirma a

precedéncia de identificacdo com os objetivos ereumia com relagdo ao CCO-OC e ndo ha
dados que permitam refutar o nivel de troca saciaio antecedente de CCO-OC, que pode
nao ter sido objeto de expressao dada a frequésdhizida de percepcéo de troca favoravel
(ver quadro 20). Apesar da relacdo entre nivetaate CCO-OC néo ser explicita, o quadro
20 exibe reduzida frequéncia de percepcdo favordeelroca e ha caso em que ocorreu
explicitacdo de dificuldade de encontrar motivo® qustificassem esforco em favor da

organizacao ou do cliente.

Parece plausivel afirmar que a atribuicdo de \adoiilo que esta sendo oferecido é funcéo da
relacdo deste objeto com o projeto de vida do extmb Na medida em que néo se vé
contrapartida para o esfor¢co, ou que a contrapagidissociada com o0s objetivos de longo
prazo do trabalhador, o comportamento parece r@w &entido para o individuo. O trecho

abaixo parece auxiliar a compreensao do tema.

N&o tenho interesse, na verdade, de mandar patariiralguma sugestdo. (E004)

A identificacdo com os objetivos organizacionaiarape de forma explicita no modelo a
figura 25. Com base nos dados deste estudo, egibeftuéncia da mesma sobre
comportamento extrapapel.

Cabe destacar ainda, que SOP aparece aqui como fiefldéncia sobre CCO-OC,
notadamente no que diz respeito a crenca de qeecfiservacoes serdo consideradas para
mudanca do processo. Considerou-se pertinenteiea@@d de que a crenca na mudanca é
percepcdo de SOP, ja que, conforme Eisenbergen. ef1l$86), os indicadores desse
constructo incluem a importancia que a organizaigapara as opinides dos colaboradores e

a disposicdo da mesma de apreciar pedidos de magleglativas a condi¢des de trabalho.
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O modelo exibido pela figura 25 identifica tambémnstrangimento da situacdo e
relacionamento com o cliente como antecedentes @©-GC: estas variaveis parecem

transcender o controle da organizacdo embora possiapor ela influenciados.

Da andlise isolada dos mapas cognitivos dos regpees] € dificil depreender que SOP tenha
influéncia substancial sobre CCO-OC, pelo menos pste estudo. E possivel que, para
sensibilizar CCO-OC, SOP precisasse ser mais fertepercebida.

5.2.1.3.7 Suporte Organizacional Percebido, Comprometimento 8atisfacao

A tabela 2 procura dar visdo geral de como o saporganizacional é percebido no
laboratorio B. A tabela exibe resultado de tarefalinensionamento, que segundo Strauss et
al. (2008, p. 103) se refere ao ambito ao longoqdal as propriedades gerais de uma
categoria variam. Para confeccdo da tabela, coiveu-se o numero “1” quando a
presenca da propriedade em questéo foi considéemda “2” quando a presenca foi parcial e
atribuiu-se o numero “3” quando houve expressagpgssibilitou avaliacdo de forte presenca
da propriedade considerada. O numero zero fozatlh quando o respondente sinalizou a
inexisténcia daquele contetdo e, quando ndo houmeifestacdo a respeito ndo houve

atribuicdo de numero.

A atribuicdo de numeros facilitou a visdo geral pwio do célculo de médias. Observa-se
que o suporte é percebido em niveis modestos, mroafmédia geral de 1,56 numa escala de
0 a 3. A tabela também evidencia que o compromissempresa com a manutencao do
emprego (1,25) e a preocupacdo com o bem estarothisoradores (1,32) foram os itens de

pior avaliacdo, quando consideradas as mediasgirainiverso de trabalho.

A avaliacdo de SOP, constante da ultima colunaeitalida tabela 2, obedeceu a seguinte
convencao: quando scoremeédio esteve abaixo de 0,75, considerou-se SOR rinaito ou
ausente; quando esteve entre 0,75 e 1,49, congiderpresenca fraca de SOP; entre 1,5 e
2,249, presenca parcial e, quando a média apressotoe acima de 2,25 foi considerada

presenca forte de SOP.
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Casos Compromisso Bem Tolerancia Suporte Apoio Score

daEmpresa Estar Erro Material Pessoal SOP
E001 0 1 1 3 1 120 @
E002 1 1 1 3 2 1,60 00
E003 2 3 1 3 3 240 YUY
E004 1 1 3 1 150 Q0
E005 1 1 1 3 0 120 @
E006 3 2 1 3 2 220 00O
E007 1 1 1 3 1 140 @
E011 1 1 3 167 Q0
E012 1 1 2 3 1 160 00
E013 2 2 0 3 1 160 Q0
E014 1 1 2 1 1 120 @
P002 3 2 1 3 2 220 00
P003 1 1 1 1 0 080 @
PO04 1 1 1 1 2 120 @
P005 1 1 2 2 3 1,80 QO
P006 1 1 1 1 1 10 @
P007 1 1 3 3 2 200 00
P008 1 2 2 2 175 00
P009 1 2 1 1 2 140 @
P010 1 1 1 1 2 120 @
PO11 1 2 2 2 1 160 OO0
P015 1 1 3 1 3 180 00
Médias
LojaE 1,30 1,36 1,10 2,82 1,30 1,60
LojaP 1,20 1,27 1,64 1,64 1,82 1,52
Ambas 1,25 1,32 1,37 2,23 1,56 1,56

W PresencaForte
OO Presenca Parcial

@ Presenca Fraca

Tabela 2 — Dimensionamento de SOP [Laboratorio B]

Observa-se ainda que o suporte material foi medivatiado na loja E, a loja que recebe

avaliagdo superior quanto a SC (quadro 20).

De forma geral, 0 compromisso da empresa com asdinérios e a preocupagdo com o bem
estar é considerado baixo, e, para grande parteados (0,55), a percepcao da presenca de

SOP é parcial.

E importante lembrar que o conceito de SOP incarpmrsentido de preocupacéo do
trabalhador como um todo, como individuo que tembl@mas pessoais sobre os quais a
empresa assume posicao de apoio. Assim, quandodizes entrevistas no Laboratério B
Loja E, foi incluida pergunta para verificar seyérado algum apoio pessoal, qual seria a
origem. A maioria dos respondentes (0,78) sinaligoe, se houvesse algum apoio em

situagdo pessoal adversa, este apoio viria do \@aper Parece entdo confirmar que SOP
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consiste, pelo menos na loja E, em conceito deepgaslimitada, como evidencia o quadro
20.

Outra interpretacdo possivel € a de que, paraaballradores, 0s recursos que caracterizam
suporte sdo administrados preponderantemente yedvigr imediato como sugere Cole et al.
(20027* .

Dos 22 respondentes, nove definirasoores baixos para SOP e desses, cinco ainda
permanecem com avaliacdo de SOP baixa mesmo casideo efeito da inclusdo do
suporte comportamental ou de amizade, conformedeloae Mcmillan (1997) sugere. Estes

cinco respondentes indicaram percepc¢éo de supaite baixa.

As entrevistas destes cinco sujeitos fornecemssiohaique SOP é percebido pelo colaborador
como a possibilidade de ser ouvido. A valorizacadfuhcionario passa, no entendimento
dessas pessoas, pelo dialogo que possibilite afgram de influéncia sobre a realidade do
trabalho delas. Uma das mudancas que foi indicedeespeito a carga horaria e de trabalho
aos fins de semana, que, segundo as atendentes pieico tempo para dedicacdo a familia,
com o desgaste pessoal associado. Segundo eldantdopque ocorre aos sabados, por
exemplo, poderia ter escala de rodizio entre Igjaes possibilitaria folga em alguns sabados
para os trabalhadores. H& recorréncia do fato delgumas lojas abrem sempre aos sabados,
engquanto gue outras ndo abrem. O fato de ndo hadizio entre os pontos de atendimento,

para plantdo, € visto como fator de descuido eat&el ao bem estar.

Quando o assunto em pauta € bem-estar, uma sériendes emerge no discurso dos

respondentes. Os mais recorrentes do estudo Zaoodst figura 26.

*1 Representacéo do modelo proposto por Cole eDaR{2pode ser vista na figura 3.
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Figura 26 — Propriedades de Bem-Estar [LaboratoridB]

O quadro 20 apresenta representacdo sumarizadaingensionamento dos principais
conceitos deste estudo com base nos dados do t&mrB. O quadro ndo nos permite
descartar a hipétese de que SOP e COMP (comproergtinguardem alguma relacdo. O
quadro 20 indica que quando SOP é considerado, fla@ocomprometimento fraco ou
inexistente. Ndo obstante, a pouca variabilidadead&liacdo de comprometimento, na

maioria com presenca fraca ou ausente, dificutaddise.

A Unica entrevistada que manifestou elevado cometiomento (P015) é também a Unica de

nivel gerencial entrevistada e foi recentementenprada.

Quando se baseia exclusivamente no dimensionandest@onceitos considerados, ndo ha
indicagéo forte entre SOP e satisfagdo. Mesmo dersido as avaliacbes de satisfacéo
extremas (presenca forte e auséncia) nao pareee thigarenciacao entre SOP.

A avaliacdo dos conteudos de resposta indica qtentess que causam maior insatisfacéo é a
questao salarial (0,27), sobrecarga de traballia@l(@ perspectiva de carreira (0,09). Todos

estes contetdos tém relagdo com preocupacdo desiamcom o trabalhador, e portanto do

SOP, na forma listada por Eisenberger et al. (1986)

A percepcao positiva da satisfacdo esta mais oglada a satisfacédo do cliente (0,55) e ao

relacionamento com o cliente (0,23). O fato de hafetividade positiva em relacdo ao
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trabalho (0,18) e a possibilidade de contribuigdgiad (0,09) também é associada percepcéo
positiva de satisfacéo.

COMP CCO-0C SOP Troca SAT

[72]
(@]

P2
P3
P4
P5
P6
P7
P8
P9
P10
P11
P15
E1
E2
E3
E4
E5
E6
E7
E11
E12
E13
E14

0000000000000000000000
0000000000000000 0010000
0000000000000000 000000

0000000000000000 000000

0000000000000000 0000060
00000 00000000000 000000

« Presengaforte o Favoravel
@ Presenca parcial

— Presencafraca @  Equivalente
<  Auséncia @  Desfavoravel

Quadro 20 — Meta-matriz descritiva ordenada por obsrvacdes - conceitos de comportamento

organizacional e SC [Laboratério B]

Buscou-se identificar os extremos de satisfacd@ parificar se havia conteddos que
sinalizassem relacdo com SOP. Os trés respondgotessinalizaram presenca forte de
satisfacdo indicaram o desenvolvimento profissiomassibilitado pelo trabalho, o
reconhecimento do cliente, o conteudo do trabalh® @ossibilidade de contato com as

pessoas como fontes de satisfagao.

Entre os que mostraram maior descontentamentoaaitesse o0 apoio da supervisao, dos

colegas e autonomia como conceitos relacionadesrmeito de satisfacdo. Considerando os
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dados do estudo 2, o relacionamento com o superfisorelacionado ao conceito de
satisfacao trés vezes, algumas de forma posititraonéo.

O quadro 20 exibe comprometimento inexistente 0gbxom presenca fraca (0,23) em
grande parte deste universo de trabalho. Paraoeflsste estudo, consideramos como
comprometimento a intencdo de permanecer na empresegulho de nela trabalhar e a
disposicéo de fazer esforgco em prol da organizacgéo.

Seria plausivel imaginar que o comprometimento @amhe os niveis de satisfacdo, mas o
quadro 20 exibe casos em que ocorre presenca ndadeéeasatisfacdo, porém com baixo ou
inexistente nivel de comprometimento (e.g. P7, 3), Algumas das entrevistas deixam
claro que os projetos individuais afetam muito dorénte a intencdo de permanecer na

empresa (e.g. P007).

A Unica atendente (E006) que manifestou orgulharalealhar na empresa ndo manifestou

opinido forte de que pretende permanecer e a ridspeavaliacdo de satisfacdo € baixa.

O desenho de mapa cognitivo dos trabalhadores diguans indicios de COMP como
antecedente de CCO-OC, pois demonstra relacao igleinéificacdo com os objetivos da
organizacdo e comportamento extrapapel (figura\2&a que a identificacdo é apontada pela
teoria como componente do conceito de comprometon@®MOWDAY et al., 1979; MEYER

& ALLEN, 1997) e tem como consequéncia o comportameale cidadania (MEYER e
ALLEN, 1991).

N&o obstante, quando avaliado o dimensionamentocdoseitos, conforme sumariza o
quadro 20, a relacdo entre os conceitos mostra-sifidil visualizacdo. CCO-OC parece ter
manifestagdo independendente de COMP, o que énteetem a forte influéncia acima
mencionada de outras variaveis que condicionarid@®-OC: visdo critica do processo,
empatia em relacdo ao cliente, crenca de influésalae o processo, companheirismo e

constrangimento da situagao.

Surgiu, logo no inicio dos estudos, no discurso r@gpondentes, o conceito de desanimo.
Entendeu-se que o mesmo pudesse auxiliar o ententtindo fendmeno do atendimento e

seus condicionantes, de forma que foi incluido adigoin vivo no estudo.

A inclusdo do tema no bojo das entrevistas permdncluir que, neste universo de trabalho,
existem trés fatores principais que desanimamatmlinadores: a agressividade do paciente

(0,82), a falta de apoio da equipe (0,09) e aruifiedade dos pacientes em seguirem as
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instrucdes inerentes ao procedimento de atendineentdeta. Estes conteddos confirmam o
trabalho como preponderantemente emocional e apiter importancia da coesédo da equipe

para o trabalho.

Outros fatores relacionados ao desanimo menciondd@n a dificuldade de obter
autorizacdo por parte dos convénios, reclamactepauoentes e impossibilidade de exercer
influéncia sobre o processo de trabalho.

A analise dos antecedentes de CCO-OC e de satistaca o trabalho parece fazer sugerir
que boa parte do esforco que é dedicado ao tral@hatendimento ocorre em funcdo de
empatia que surge e do relacionamento com ele.qtsga relacionamento com o cliente e o
reconhecimento do cliente é recorrente ao longdivdsas entrevistas e pode estar indicando
que, ante troca social desfavoravel com a empreg8)(— conforme quadro 20 -, o
funcionario passa a atribuir sentido para seu linabem funcdo do senso de valor préprio que

a relagéo com o cliente pode ensejar.

Seguindo este raciocinio, teriamos modelo de egdlic da realidade empirica, em que a
triade SC, SAT e CCO-OC se retroalimentariam entd&ando cliente e de necessidades
psico-sociais dos trabalhadores, consideradas sascées que o sistema organizacional

impoe.

O quadro 20 evidencia CCO-OC maior na loja P aspgse a qualidade é percebida como
de maior grau na loja E. Contraditoriamente, € ipesgue algumas condi¢cdes desfavoraveis
também potencializem CCO-OC, na medida em que g@daddo comportamento é forma de

enfrentamento da situagdo. Ante a recorrente mahed@ue na loja P ha namero insuficiente
de atendentes para o atendimento (0,18), o queatce na loja E, ha sinais de relacdo entre
o equilibrio da capacidade com a demanda com d dé/gualidade oferecido e de que a

auséncia desse equilibrio constrange o trabalhadexercer CCO-OC. A auséncia desse
equilibrio € associada com pressdo sobre os atesdatespersonalizacdo, demora para o

atendimento e risco de tumulto.

A satisfacdo de clientes como antecedente da agiisfcom o trabalho parece expandir a
responsabilidade das funcdes marketing e opergtogslock, 2001, p. 24) com relacdo ao
comportamento organizacional em servigos, tem&uwttd preponderantemente a funcéo
recursos humanos (MORISSON, 1996). Esta perspeciidicaria que ndo sé o

funcionamento dos produtos e servicos, bem comoaaeima como sdo formadas as
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expectativas dos clientes (atividade tradicionabmatribuida aos profissionais de marketing
em sentido estrito) podem causar descontentamentdiehtes e ter repercussao sobre o

comportamento dos colaboradores.

5.2.1.3.8 Comprometimento

Este estudo buscou antecedentes de comprometingg@gcionalizando o conceito pelas

propriedades esforco pela organizacao e intenc@ermeanéncia.

Os antecedentes identificados constam da figum@/denciam a afetividade em relagdo ao
conteudo do trabalho como antecedente comum dacaede permanéncia e do esforco em
prol da organizacéo (0,14).

Tém pessoas que vao trabalhar num lugar e ndo ugar ue querem estar, ai ela ndo se
desempenha totalmente. Nao é aquilo que ela qeatende? (P11)

N&o, foi aquilo que te falei, pela empresa realméalta motivacdo. Ndo € uma coisa que vocé
esta fazendo porque gosta. (E12)

As pessoas atribuem a intencédo de ficar, ou deadeixorganizacdo, a gostar ou nao do
trabalho que estdo executando, respectivamententéngdo de permanéncia também é
associada a perspectiva de carreira e a alinharagmgjetos pessoais. Em algumas situacoes,
as pessoas conseguem convergéncia de seu trabaltseas proprios projetos. Quando estes
projetos ndo se coadunam com sua atividade, stitgdeafavoravel a mudanca de emprego.

Na sequéncia, temos alguns exemplos de excertos sdbma.
E eu faco faculdade, bem voltado pra ca. (P015)

Porque eu ja aprendi todas as tarefas do execagom quero passar para biomedicina para ficar
aqui, vou me formar biomédica visando ser promopia uma area técnica. (E004)

Porque eu ndo quero atender publico a vida intpiva,muitos e muitos anos, eu tenho outros
planos, aqui € s6 uma fase da minha vida que gagpa(E014)

O conteudo do trabalho tem espaco privilegiado do@bordado o conceito de motivacdo. O
conceito de motivacao incorpora a nocao de que nguoassidade ou desejo fornece energia
ao comportamento e o orienta para um objetivo (NE2MB, 1950; MYERS, 1999). Myers

(1999) ensina que os motivos podem ser inferidparar dos comportamentos e podem ser

inatos (associados a presséo fisiologica) ou adgsi(incorporados por cognicao e cultura).
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Sugere ainda o autor que ha motivos que parecendindiouir na medida em que sdo
satisfeitos.

Vroom (1964) argumenta que o processo de motivadaacao de conteudos de necessidade
(valéncia), de consciéncia do fator como meio disfagdo (instrumentalidade) e da
autoconsciéncia das proéprias potencialidades (tagpeg). O modelo que se pbde construir a
partir das propriedades identificadas associadascagprometimento (figura 27) parece
compativel como a teoria da expectativa de Vrod®64]) eis que identifica propriedades que
podem ser associadas a pelo menos dois de seusitoenprincipais, a valéncia e a
instrumentalidade. A afetividade em relagédo aoalfabe em relacdo a organizagdo parecem
ser conteldos podem ter valor intrinseco para asope e estarem associados aos projetos
pessoais de cada um. De outro lado, as quest@wasla remuneracdo e a perspectiva de

carreira podem ser tomadas como aspectos instram@atra satisfacdo de necessidades.

A nocéo de conteudo de trabalho como aspecto releymra a intencdo de permanéncia e
esforco parece também compativel com as propossgime motivacdo de Newcomb (1950).
Para o autor, quanto maior o estimulo interno, mesgra a necessidade de estimulos

externos, idéia compativel coma teoria dos domd¢atde Herzberg (1959).

Estes ensinos parecem convergir com a argumendaggoe, para alguns casos, a intencéo de
permanéncia nao pode ser potencializada por elesiehigiénicos de satisfacdo
(HERZBERG, 1959), mas sim por mudancas de contdadmbalho.

Ha indicacdes também de que o comprometimento sixaelmente calculativo tem relacao
inversa ao esfor¢co. Os escritos a seguir foramadets de contexto em que a auséncia de
esfor¢o € associada a troca predominantemente re@an{0,14):

Porque tém muitos que trabalham pelo salario. (P3)

Agqui acho que ndo acontece de fazer porque vocé,gas pessoas estdo fazendo porque
precisam. [...] mas ndo porque elas querem, pogpstam do que estdo fazendo, porque
realmente precisam do emprego. (E12)
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Figura 27 — Antecedentes de comprometimento [Labotério B]

A percepcédo de suporte (SOP) também parece infaremdisposicéo de exercer esfor¢o pela
organizacdo: a valorizacdo do funcionario e remagéyr (0,14) foram itens incluidos no
modelo. Os trechos abaixo tiveram expressdao emciag8o ao tema esfor¢co pela
organizacao.
Porque a pessoa se d& tanto pela empresa e néonéeeida. Vocé trabalha bem, ai no dia que
vocé precisa da empresa, a empresa nao estaaliepajudar. Ndo reconhece o esforco que vocé

deu seu sangue. “Ah, essa funcionaria € excel&etado ta (sic) servindo para o quadro dele:
tchau.” (E002)
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Teve varias mudancas, venderam, [...] teve mudangaparte, como que eu te explico, é...
Mudou, antes era melhor, assim, visava mais o émdecio e agora nao, é diferente... (E011)

Um dos aspectos que ficaram ressaltados nos datikiados junto aos respondentes é que,
no Lab B Loja E, existe forte consciéncia da mudaegente do controle da organizagéo. O
tema mudanca é mencionado por parte significatosrdspondentes na loja B (0,36). Ha
mencéo de que mudancas recentes no controle dasameduziram a percepcéo de SOP.
Hoje [a organizacao] faz parte de um grupo que & empresa enorme [...], mas eu vivi isso
ainda, um momento dificil enquanto ainda éramos.,Safda ndo tinhamos ligacdo com essa
multinacional, na época que passamos pela cris raabministrador foi muito “homem?”, segurou
os funcionarios, inclusive tirou recursos do prégrblso, eram uma familia de médicos, esses
patrbes foram muito bons, seguraram todos os foAdms. Ficamos quase trés meses com 0s
salarios atrasados, numa época muito dificil dal fiie ano, mesmo assim eles tentando segurar,
foram buscar recursos em bancos, empréstimos, divoliolso dele recursos. Por essa época de
crise cada um dos funcionarios que continuam afjuyrato. Depois que nos associamos a
multinacional ainda ndo passamos crise. Mas a wgAoma multinacional é muito diferente,
muito de objetivos e resultados, dinheiro, lucrdmero de pacientes, muito centrada nisso. Na
administragdo anterior, manteriam [0s colaborademssituacdo de crise econdmico-financeira],

hoje ndo sei. Eles tém uma visdo muito periférieacdisa, estdo longe e ndo sabem se o
funcionario é bom ou n&o. (P007)

5.3 Estudo 3 -Banco C

O Banco C procura oferecer solucdes relacionadepésitos, crédito, seguros, capitalizacao,
agronegocios, mercado de capitais e outros serfiigarsceiros como, por exemplo, apoio as
empresas nas transacdes de comércio exterior daxdasbd vinculado a conglomerado que
tem mais de 30 milhBes de clientes e atua por eheiquase 5 mil pontos de atendimento.

Suas demonstraces financeiras indicam administ@ganais de R$ 400 bilhdes de atiios

Diferentemente das empresas anteriores, que tiglbamnte supervisor e atendentes em sua
estrutura de atendimento, as agéncias deste bamcestrutura mais complexa, chegando, em
alguns casos, a cinco niveis hierarquicos. Hastratara organizacional destas lojas, alguns

colaboradores que recebem rétulo de gerdhtewito embora, em grande parte das vezes,

2 Os nimeros apresentados déo indicagéo, aindampredisa, do porte da empresa e tém como base dados
consultados no site da empresa na internet pavamaftdo aos investidores, em 26.08.2009. Aqui siéeom
intencionalmente os nimeros exatos e a fonte diesdam funcdo do compromisso de nao divulgacdmden

da empresa.

3 Apesar da nomenclatura do cargo, ndo séo adnaidists da unidade operacional.
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contem apenas com auxiliar compartilhado, ou nemhwstrutura de apoio vinculada
hierarquicamente a eles. O papel destes colaba@wmdér o atendimento aos clientes.
Considerar estes colaboradores como parte integdmtuniverso de trabalho possibilitou

incorporar a visdo de profissionais com experiésigaificativa de atendimento.

Em média, estes profissionais tém mais de 10 amexgeriéncia de atendimento na empresa
— a maior média entre os trés universos de trabedinsiderados — e 3,4 anos em outros
trabalhos de atendimento. A mediana de idade éden8s com grande amplitude: o mais
jovem tem 23 e 0 mais velho 58. A maioria € do seasculino (0,65) e tem pelo menos um
filho (0,61). Exatamente metade dos respondentesvaesstudando na época em que

concederam a entrevista.

O quadro abaixo mostra o grau de escolaridadertosvestados que compuseram o universo

de trabalho do Banco C.

Freguéncia % % Valido | % Acumulado
Valid  Nivel Superior Incompleto 6 23,1 23,1 23,1
Nivel Superior Completo 11 42,3 42,3 65,4
Pés-Graduacgéo
Incompleto 3 11,5 11,5 76,9
Pés-Graduacgéo
Completo 6 23,1 23,1 100,0
Total 26 100,0 100,0

Quadro 21 — Grau de escolaridade — [elaborado pefmesquisador com base nos dados coletados no Banco
C]

Cabe notar que, comparativamente aos universaslo@ho anteriores, os entrevistados tém
maior escolaridade, o que é evidenciado pelo ptrakde respondentes com pelo menos um
curso de pos-graduagédo completo (0,23) e supariopieto (0,42).
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5.3.1 Apresentacao dos resultados — Banco C

5.3.1.1 Satisfacdo dos Clientes

Uma das preocupacdes que nortearam o inicio do eexdos dados deste estudo foi a
identificacdo de antecedentes de SC e a buscanfientacdo da relacdo entre o conceito de
CCO-0OC e satisfacdo de clientes (SC).

A figura a seguir procura mostrar como 0s respaedequalificam a sua influéncia sobre a

satisfacao de clientes (SC).

->
Resolugao de L _
N Problemas I ==> e

melhor solucao

Orientagao para a \I

Esclarecimento dos
limites de
relacionamento

Grau de Fundamentagdo Substancial _9
Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Leve

Tem influéncia sobre ->, =>o0u==>

Figura 28 — Atuacéo da linha de frente e satisfac&te clientes [Banco C]

A figura exibe que SC sofre influéncia fortementedamentada da ocorréncia ou ndo da

solugéo de problemas do cliente (0,38).

A resolucéo de problemas é influenciada pela @@t oferecida pelo servidor ao cliente
(0,15), bem como pela percepcdo do cliente comeites@ disposicdo de esfor¢co para
atendimento, exibida na figura 28 sob o rétulo fpidéo” (0,15). SC também é sensivel a
certo controle oferecido ao cliente pelo esclareaim de fatos sobre o que esta ocorrendo e
de limites de relacionamento (0,12), ou seja, d®atle a empresa pode ir pelo cliente.
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Embora o estudo tenha coletado evidéncias sobrelagéo entre a atuacdo simples do
atendente de linha de frente e a satisfacdo datedieé bem plausivel conceber que
intensidade de dedicacdo que eventualmente € eagarega situacdo tenha repercussao
positiva sobre o cliente. As entrevistas BCO013 @0B14 mostram evidéncias de que
comportamentos extrapapel e esfor¢co estdo relaingrasatisfacdo do cliente:

Sim [vocé consegue influenciar a satisfagdo dentelid, quando vocé corre atrds e vai além das

suas fungbes e consegue resolver através da ssev@emca, tentativas, s6 que é preciso ter
tempo para isso e, isso a gente ndo tem. Issoeaen@ pouco, mas acontece. (BCO013)

Tem muitos casos em que falo ndo ao cliente eirdia dai satisfeito com o banco porque ele viu
que realmente a gente promoveu ali o esforco mantart atendé-lo. Ndo atendeu por diversos
motivos, mas ele viu o esfor¢o da parte da agé&tecientar. (BCO014)

A maioria dos respondentes (0,69) consegue dar @rensoncretos de situacdes em que a

execucéao da tarefa e a satisfacao do cliente s@ndentes da dedicacéo dos trabalhadores.

Tais situacbes parecem bastante comuns, de dm-&-th&o parecem estar necessariamente
ligadas a esforco especial ou comportamentos eyedpembora haja mencdo espontanea
dessas duas propriedades no discurso dos respesdElidt de se considerar também que ha
autores que consideram o comportamento ordinaréag-— execu¢do completa de tarefas
esperadas - como CCO (WILLIANS et al., 1991), prpssto que nos permitiria considerar

valida a relacédo entre CCO-OC e SC, tendo comodmamportamentos esperados de papel.

Quando o assunto € atuacdo junto aos clientes, asncandicionantes identificados € o
equilibrio entre capacidade de atendimento e deaéfiglira 30), o que parece confirmar a
importancia da atuacdo de funcionarios junto antdie A afirmacdo € fundamentada na
|6gica de que, havendo sobrecarga de trabalh@nal@tte tem menor tempo para atencao ao

cliente e para dedicacao a eventuais trabalhostdguarda.

5.3.1.2 Linha de frente e imagem

Como registrado anteriormente, as declaracfes ekpomdentes sobre sua interacdo com
clientes tenderam a ser predominantemente epis)dieado pela qual se optou por
identificd-las com o conceito de SC. Nao obstaamtpesquisa buscou saber se ha influéncia
do trabalhador de linha de frente sobre aspectp®sriantes ao cliente que fossem menos
sensiveis no curto prazo. Para tanto, parecew @gtinceito de imagem, de forma a verificar

se ha influéncia reciproca entre empresa e coldbms, quando empregado este conceito.
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Gronroos (2003) ensina que, embora nomes, terrsosmis podem contribuir para uma dada
marca, 0 processo de servi¢co “tem que estar ng@ordas marcas de servico porque é ali

que é criada a impressao mais profunda sobre a giséio cliente tem do servico” (p. 353).

Assim, “marca € a identidade de um bem ou servigh @ profissional de marketing quer
criar”, enquanto que “imagem de marca é a imagerbeaio ou servico que é formada na
mente do cliente” (GRONROOS, 2003, p. 354). A inmgeerve como filtro da percepgdo
que o cliente faz da qualidade: a experiéncia ge#h passou ou esta passando € atenuada (se
negativa) ou potencializada (se positiva) pela enagositiva que o cliente dela tem (figura
1). Com o passar do tempo a percepgcdo dessas @xpasi se consolidam, com possivel

alteracéo da imagem.

Para Gronroos (2003), contatos de marca formamcioelamentos de marca. Tais
relacionamentos sdo composto por mensagens decaerviensagens de comunicacao

planejada, mensagens de comunicagao nao planefadasagens de produto.

As mensagens de servico dizem respeito a (a) éwaedfacilidade de processamento de
faturas; (b) processo de recuperacdo do servicoafencdo pessoal demonstrada por

profissionais de servico e (d) acesso a informacao.

A importancia da imagem para organizacdes de sEn@std associada a (Grénroos, 2003, p.
363-364):

a) Comunicacdo de expectativas, ou seja, a imagemga@ieno cliente atitude positiva
em relacéo a propaganda boca-a-boca;

b) Defasagem entre a experiéncia e a formacéo depudicwale qualidade: a imagem é
filtro que funciona como abrigo a percepc¢éo de mieemho da empresa. Problemas
de qualidade ocasionais poderao ser tolerados aewidefeito protetor desse abrigo,
durante um curto periodo. Com persisténcia de pnadré ao longo do tempo, o efeito
do “abrigo protetor” diminui e a imagem da empnesalara;

c) Consolidagcao das experiéncias e de expectativeletdes;

d) Impacto sobre atitudes de clientes e de funciogario

Dezoito entrevistados foram incentivados a falwres® assunto. De forma geral, sdo bastante
enfaticos no sentido de afirmar que a possibilidéglsatisfacdo do cliente pode modificar a
imagem da empresa (0,89). A imagem é definida pzio e atributos de empresa (0,56) e

por meio de atributos de servico (0,28).
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Alguns dos atributos de empresa mencionados sédiodesce confianca, além de outros
relacionados com sua historia, atividade, serie@attadicdo. Parte dos respondentes define

imagem relacionando o conceito ao atendimentoiantel (0,28).

A figura a seguir procura destacar os antecedatdesnagem e sua repercussao sobre os

trabalhadores.

e
/ _ =>| v R
A

2 G rerencers |

€% Atributos de | \ |
empresa I £% Atributos de servigo I I

Associado com == Grau de Fundamentagdo Substancial H
E propriedade de *} Grau de Fundamentagdo Moderado

Tem influéncia sobre ->,=>0u ==> Grau de Fundamentagdo Leve

Contradiz <>

Relagdo tedrica t

Figura 29 — Imagem e seus consequentes para os @#ttadores [Banco C]

Vale notar que o modelo sugerido pelo mapa cognites trabalhadores (figura 29) é
congruente com as proposicdes de Gronroos (2008) syigerem que as experiéncias
positivas ou negativas na interacdo com a empreshficam a imagem da empresa e esta

tem repercusséao sobre a atitude de trabalhadores.

Os dados indicam fundamentacdo moderada (0,28) paralacdo entre imagem da
organizacdo e SAT. Os dados indicam também fundagém para comprometimento (0,22)
seguranca (0,17), orgulho (0,11) e pertenciment@ljOcomo consequentes de imagem
organizacional positiva. Este vinculo da imagenodgnizacdo com orgulho, pertencimento
e comprometimento parecem confirmar a proposicadatgy et al. (1990) de que as pessoas

fazem avaliacdo do conceito da organizacéo o gieendima sua identificacdo com a mesma.
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5.3.1.3 Antecedentes de satisfacdo de clientes
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Figura 30 — Antecedentes da satisfacéo de clien{&anco C]

A figura 30 demonstra que o0 ajuste entre a capdeidea demanda tem repercussao sobre SC

(0,50). A insuficiéncia de pessoas no atendimeatsa& demora ao cliente e reduz o tempo

disponivel para interacdo e para dar retorno amnteE em sua tentativa de contato

telefbnico.

A gente esta vendo ai a quantidade de clientes rdamdp e a quantidade de funcionérios
diminuindo. Essa é uma formula matematica, ndojé#im O banco esté tentando fazer milagre,
mudar uma matematica que ndo existe, ndo tem cHuoje. 0 nivel de automatizagcdo ndo esta,
vamos assim dizer, condizente com a quantidadeesigops que entram na agéncia e solicitam a
intermediacdo e a interferéncia do funcionario, teuaita pouca (sic) gente para atender. E nédo é
s6 o atendimento. O atendimento é uma fase, vot@& teegunda fase que é a do pés-atendimento,
tem que ter um suporte para resolver o problendieiote, é isso que a gente ndo tem. (BCO013)
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Vejo nas agéncias, principalmente, que o quadrfumiEonarios esta extremamente defasado ao
que realmente precisa. Ou o banco tira de fatoa cgeimanda de servicos da agéncia, tira
concretamente porque existe a proposta, mas nagréo funciona... Ou tira esse servigco da
agéncia e realmente leva para o setor de apoig fazeumenta o quadro. (BCOO015)

Porque devido [...] a fluxo imenso de servigo, éses, algumas coisas vao ficando represadas.
Tenho caso de cliente que ficou muito satisfeitm cotratamento que teve [...] em uma época que
ndo estava com demanda grande de servico: conseguatender rapido, promoveu-se um
esforco... E tenho clientes insatisfeitos porquécesom demandas represadas que pelo nosso
volume de servico, ndo se consegue dar vazao. (BGO0

E importante notar que o ajuste necessario pacaititeio da capacidade e demanda pode se
dar por mudanca no emprego de tecnologia e no®$s0s atuais de trabalho. Alguns dos
entrevistados (0,12) sugerem que estruturabdek roomque absorvesse algumas das
atividades que hoje sao realizadas por atendewtesonaria repercussao positiva sobre os
clientes (e.g. BCOO015)

A figura 30 demonstra que o equilibrio da capa@daddemanda tem repercussdo néo
somente sobre os clientes, mas também sobre adeaten. A sobrecarga deixa o fato e a
sensacao de que ndo se esta cumprindo o trabétigoalmente.
Falta um funcionario porque minha equipe esta canas um e eu realmente ndo consigo, nao
dou conta. No meu trabalho tenho que cuidar dodatemto dos caixas, da manutencdo da
agéncia, do pessoal, do funcionalismo, dos tereelds, dos contratos, do pagamento de aluguel,

do pagamento de tudo quanto € conta e realmentel@abluita coisa fica por fazer, entdo eu
priorizo, realmente, o que é que tem que ser feitdta coisa fica para tras. (BCO005)

Até mesmo, como eu tinha falado antes, a quest&alt@dede funcionérios, vocé acaba ficando
sobrecarregado. (BCO007)

As vezes falta um colega e a gente fica atendendta mgente, os clientes ficam estressados e a
culpa ndo é exatamente minha, nem dele, as vdipda um motivo mais sério. Tém dias que se
tornam bem exaustivos. (BCO008)

Outros conteudos relacionados como antecedentesatitfacdo de clientes incorporam
aspectos relacionados a valorizacdo do canal agéanio relevante para 0s negocios com o
cliente por meio de mudancas estruturais para mateadimento e maior permeabilidade as
opinides dos colaboradores dessas unidades déhtvaBais contetudos foram interpretados
como componentes de cultura orientada ao clientdonoe registrado na figura 30. A
valorizacdo da voz do cliente e da modificacdo agi@rocessos poderiam ter a luz de sua

manifestagcéo surgiram como antecedentes de SQ.(0,23
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Acho que o banco teve aquele marketing, “O seudjasé que vocé vé que na prética isso ndo

acaba acontecendo, ndo da tanto espaco para te di@nsugestdes. O banco impde muita coisa
gue acaba deixando o cliente insatisfeito, apeaasatisfacdo que falei anteriormente, acho que
deveria abrir um canal maior para o cliente daestfips de como ele gostaria que o banco fosse
para ele. (BCO023)

Valorizar o atendimento, a linha de atendimentofatma que as pessoas que estdo aqui, que
prestando atendimento tivessem mais disponibiligeda buscar negécios, para ter mais contato
com o cliente e estarem menos presas a questdetirde de processo, de conducdo de processos
rotineiros, de suporte. Destacar a area de negéaodrea de suporte, acho que com isso o cliente
ficaria mais satisfeito, teria mais contato correcegte dele. (BCO 021)

O suporte material também € antecedente da atysg@ SC (0,12): funcionamento dos
sistemas de informacéo, nivel de ruido adequadgomemia dos assentos sao elementos que
caracterizam a influéncia do conforto ou a ausédela sobre a atuacdo junto aos clientes,

segundo os entrevistados.

Aspectos de suporte material que séao dirigidogamliho dos atendentes sdo mencionados
como antecedentes de SC (0,05). Embora de peqemjigghcia, a evidéncia € congruente

com a proposicao de que ha antecedentes comurs e&AT.

O comportamento de ajuda ao cliente (0,31) e exprelp(0,42) também compdem o modelo
representado pela figura 30 como antecedente d®&discurso dos atendentes, € possivel
interpretar que tais comportamentos estédo diret@nretacionados aos atributos valorizados

pelos clientes. Aqui, se confirma novamente a éslantre CCO-OC e SC.

Os excertos a seguir exemplificam a vinculagcaoeecwmportamento a atributos de servico.
Os dois primeiros trechos ilustram o vinculo eetxtrapapel e prontiddo e os dois ultimos, a

relacéo entre esforco de ajuda ao cliente e coragiic

Muitas vezes tenho que sair daqui para apagamimiei incéndio la... Qualquer atendimento,
quando o cliente comeca a reclamar, [...] se néwartco controle da situacdo vamos ter um
incéndio aqui, uma bomba na mao. As vezes, quastda aqui e comeca a falar alto &, procuro o
mais rapido possivel saber o que esta acontecewmsho,chamo o colega para tentar resolver
porque corre risco de sair e quando chegar namdar para controlar. Isso ndo é minha fungéo...
(BCOO015) [extrapapel e prontidao]

Aconteceu durante a greve, na verdade, mal tinkgato aqui. Tive que abrir um caixa para

atender um cliente bom que estava precisando femepagamentos e ndo tinha como deixar mais
para frente, ndo tinha quem fizesse, a agéncieequam em greve, abri um caixa para poder
atender, algo que ja ndo é minha funcéo ha algmpde(BCO002) [extrapapel e prontidao]

Posso exemplificar uma situacdo de ontem... Quaadé faz uma aplicacdo em previdéncia e vai
resgatar aquela aplicacdo num curto prazo o plano uma taxa de carregamento; tive uma
situacdo ontem da cliente que fez depésito no pienprevidéncia durante 11 meses e veio para
pegar seu saldo e o saldo dela estava um poucordergue ela depositou... Isso talvez tenha a
ver de que na hora que vendemos o produto [devededsdr bastante claro pro (sic) cliente que
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aquele produto € um produto de longo prazo, é wesiimento para o futuro, ndo é para vocé
depositar agora como em uma aplicagdo comum erataqui 1 ano. Entdo eu gastei muito
esforgo e a cliente saiu insatisfeita. (BCO001)dajao cliente e comunicagéo]

Tenho um cliente que s6 vem comigo, ele é cego. drarsasal de surdos mudos, a gente tem um
colega que fez o curso de linguagem em libras f@®d consegue falar nada, consegue se
comunicar, ai eu que atendo. (BCOO011) [ajuda &nigie comunicacao]

O vinculo entre o comportamento extrapapel conribudd prontidao é frequente (0,31). As
dificuldades de ajuste de capacidade face a demexyl&itados pelos trabalhadores do
Banco C implicam em que os colaboradores adoterc@aufora do escopo formalmente
definido para poder manter a expectativa quanjgraato atendimento.

5.3.1.4 Antecedentes de CCO-OC

A orientacdo ao cliente € imperativa no paradigreagdstdo de servigos, considerando
ambientes competitivos. A orientacdo ao clientesqupde existéncia de flexibilidade
organizacional que incorpore a dinamica visdo dentds que pode ser apreendida por
colaboradores de linha de frente (Womack et al0520Algumas abordagens prescritivas
apresentam modelos radicais, como estruturas @aaanais invertidas, onde os executivos
estdo na base e os clientes e empregados de &rfhente estdo no topo (ALBRECHT, 1992,
p. 114). A intencdo de tais abordagens tem sidsataimpacto na evidenciacdo das
necessidades (a) de estabelecer permeabilidadgaaizacdo as expectativas dinamicas dos
clientes e (b) do apoio necesséario a linha dedrpata nivel elevado de entrega de qualidade

em Servicos.

N&o obstante, da mesma forma que em estudo aniimexisténcia de canal com a direcao
da empresa (0,35) dificulta o didlogo que proporai@ abertura a mudanca e dinamismo
defendido pelos autores que preconizam a Admigitrale ServicGs como paradigma de
gestdo necessario.
Porque eu sinto que ndo existe uma receptividadgdie com a direcdo da empresa, porque sao
6rgados muito fechados e especificos e ndo exidsel vejo que ndo tem essa liberdade. Tem que

passar para um, para outro, para outro, até cloegker deve, as vezes até acaba ndo sendo o que
deveria ser. (BCO003)

> A Administracdo de Servicos é um enfoque organirti global que faz da qualidade do
servico, tal como sentida pelo cliente, a princifeata motriz do funcionamento da empresa.
(Albrecht, 1992, p. 21)
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Na verdade a gente ndo tem muito contato. E aquiéote falei com relagéo ao distanciamento
gue existe entre o setor de apoio ser muito gravide2 ndo consegue um contato com a direcdo
geral, € muito dificil um contato com a direcaocaleBC0O014)

Na verdade, acho que a maioria das vezes, faltouleecimento para quem realmente passar o
negécio. A gente tem varias coisas que acha queguernmudar, mas ndo sabe a pessoa certa para
passar. (BCO017)

N&o sei se esta assim tdo aberto [...]. Tem umaupsessendo feita num dos nossos aplicativos
sobre satisfacdo essas coisas. Mas no dia a ddata tgm uma rotina, né? Mas acho que seria
interessante ter um local aberto. (BCO008)

A figura 31 mostra que a crenca de que sugestoesudanca sdo consideradas e sofrem
tratamento adequado tém influéncia sobre o exerdigicivismo (0,31). Cultura em que se
mostra refrataria as contribuicbes dos colaboradgarece gerar certa apatia que €
contraditéria ao comportamento de civismo. Os dmesea seguir sugerem entendimento de

que eventuais contribuigdes teriam pouca efetivdad

Porque para mim ndo adianta reclamar, para mim q@bmao faz efeito. (BCO005)

E tanta correria no dia-a-dia e a gente néo...ekew vocé ndo da muita importancia para isso até
porque, as vezes vocé fica naquela questdo: Seréeglmente essa sugestéo vai surtir efeito, vai
ser apreciada? Pelo menos apreciada la no top&mnté@ a gente fica... Tem a questao de que no
banco muitas coisas acontecem de cima para baiMmora isso ndo seja uma situagéo, digamos,
totalmente verdadeira, mas eu acho que a maiotiaddeé realmente. (BCO012)

Com relacdo a sugestfes 0 que a gente passa, MON&&0 encontros que temos, alguns cursos
em que tem alguém da direcdo participando e a georeenta alguma coisa em funcao de
melhorar, mas eu também vejo uma resisténcia quangso. Toda vez que vocé passa uma
proposta para melhorar existe jA& uma resisténciaret@ptividade daquela sua sugestao.
Particularmente, ndo acredito que uma sugestaoamidlmudar a cabeca de alguém la de cima
para poder resolver. (BCO014)

Porque eu acho que nao vai adiantar. (BCO016)

A figura 31 mostra ainda que o equilibrio entreacagiade e demanda também tem influéncia
sobre comportamentos de civismo, pois, as pesgoasdo estdo sobrecarregadas se sentem

sem condic¢des de contribuir (0,16).

O comportamento de ajuda ao cliente, estimuladterestudo em somente 11 entrevistas,
tem influéncia da empatia em relacdo ao clientd6j0e da obrigacdo moral de atendé-lo
(0,12).

Compromisso com ele mesmo, como eu coloquei aniese eu tivesse no lugar dele eu gostaria
gue as pessoas procurassem me ajudar da melhaa fowssivel colocando todos os esforgos.
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Ent&o eu procuro fazer isso. [...] Procuro me anioo lugar dele, do mesmo jeito que eu gostaria
gue alguém me atendesse, me ajudasse a resolvproblema, procuro atender o cliente dessa
forma. (BCOO007)

E porque se a pessoa procura 0 banco esta prezidanalguma coisa, se algum dia eu procurar
alguma coisa e a pessoa nao me atender da forma @orgostaria vou me sentir prejudicado,
entdo me vejo na posicdo do cliente. (BCO011)
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Figura 31 — Antecedentes de CCO-OC [Banco C]

A figura 31 sugere ainda que muitos dos antecesletgecomportamentos que compdem
CCO-0OC tém certa independéncia do relacionamentootitborador com a empresa, tais

como o relacionamento com o cliente, intencdo ddaajo cliente e companheirismo entre
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colaboradores. E possivel que as liderancas dasinegbes possam influenciar CCO-OC
pela institucionalizacdo de mecanismos que possibil tratamento de sugestbes e seu
aproveitamento, melhor ajuste da capacidade emaela demanda, bem como, por meio de
treinamento e manutencdo de funcionarios na lirddrehte que favorecam aumento da
experiéncia do colaborador e, consequentementasdia critica em relacdo aos processos da

organizacao.

5.3.1.5 Comprometimento

Alinhado ao modelo de Mowday et al. (1979), buscanmentificar antecedentes de
comprometimento operacionalizando o construto peiorde dois conceitos: o da disposi¢ao
de exercer esforco em prol da organizacdo e o aekejse manter participante dela. O
elemento adicional do conceito, que é a aceitagdovdlores da organizagao, foi utilizado
com o objetivo de dimensionar o grau de compronettmdos respondentes.

Para tanto, foi utilizada a lista de valores indaspor Tamayo et al. (1996) para colocar a
disposicdo dos respondentes contetides) que puderam indicar quais os valores que, sob
seu ponto de vista, descreveriam melhor aquelegujaen o funcionamento da organizagéo
em que trabalham. Na sequéncia, pediu-se aos GEp®s, com a mesma lista, porém em

ordem diferente, quais os valores que julgavamais importantes.

O resultado dos dimensionamentos para os divemse®itos de interesse constam no quadro
22.

A figura a seguir exibe, de forma esquematicagksdes que tiveram maior fundamentacao
ocorrida nos dados obtidos junto aos respondemesgque diz respeito a COMP, e
operacionaliza intencdo de permanéncia e esforlgp ggganizacdo como seus integrantes

tedricos.

% Dos 48 valores constantes da lista original (Tanetal., 1996), foram tirados 15 de maior cargearia, com

representantes de todos os fatores.
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Figura 32 — Antecedentes de comprometimento [Bancg)

Ha, no discurso dos respondentes, notadamenteenij#s entre grupos: oS mais novos,
explicam sua intencdo de permanéncia fazendo alasgmossibilidades de carreira que a
empresa oferece, e 0s mais antigos véem na apdsgaias limites e a motivacao para sua

intencdo de permanéncia. Veja que aqui, a poskldd de ter aposentadoria complementada
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por plano de previdéncia tem repercussao positibeeso esforco, relagdo que € mediada pela

intencdo de permanéncia.

A intencdo de permanéncia também é condicionadgqmpetos pessoais e alternativas de
trabalho que as pessoas tém, que parece caract@grdrontacdo entre custos de
oportunidade do trabalhador e custos associadosixarda organizagdo, ou calculativos,
conforme sugerido por Meyer e Allen (1991). Alénms dmmponentes calculativos, ha os

afetivos, que apresentaram menor recorréncia anefee depreende da figura.

Veja que a figura 32 ressalta a percepcao de reldeatrabalho caracterizada por animo
definitivo como condicionante do esforco pela omagdo. A influéncia da intencéo de
permanéncia em relagdo ao esforco pela organizsg@ace reforcar a proposicao de Mowday

et al. (1979, p. 234) de que a intencao de perntanéro cerne do comprometimento.

A figura indica ainda que o esfor¢o pela organieagdambém funcéo da justica (0,15), da

remuneracao (0,15) e da afetividade em relacémbalho (0,12).

Ha evidéncias de autoajuste do esfor¢o exercidéuag@o da avaliagdo que o trabalhador faz
do retorno que esta obtendo de seu trabalho. Aernadrem que os resultados pessoais que
estdo obtendo no trabalho tém baixa relacdo cosicmge empregado, ha trabalhadores que
parecem administrar o esforco restringindo-o. Estestatacdo parece alinhada as proposicdes
de Mendonca et al. (2008) de que determinados odampentos sao tentativa de
reestabelecer senso de justica no relacionament@awrganizacao.

[As pessoas ndo se empenham em prol da empregpjeppoéo sentem que a empresa deixa de

algo melhor por elas, ai € uma forma de vocé.pesdaoa revidar... Se a empresa nado esta dando

cem por cento para ela, aquilo que ela acha queceeas formas de ascensdo nao sdo claras,

entdo ela sente que aquele esforco que ela vefammando vai se refletir no futuro profissional
dela, isso desgasta, né (sic), a relagéo. Ougoldgas, sei que isso é verdade. (BCO021)

Quase ninguém da [todo esforgo pela empresal, teelimitam a n&o... E que no banco sempre
existiu e sempre foi assim, aquele que mais se ®map& o mais cobrado, que vem mais pra cima
dele; aquele que é esperto esses ninguém... jgjaalae ndo vai responder o que estdo querendo
ai... S8o os menos cobrados, sdo os que menosdespovém aqui sé para cumprir horario...
Tém altos tipos de auto-limitagéo, a pessoa selmita para ndo...(BCO018)

Avaliacdo sobre a remuneracdo também é antecedentesforco pela organizagdo. A
remuneracdo é sinalizacdo do valor que a orgamizdadaos seus empregados, conforme
posteriormente indicado neste estudo. Desestirdakinteresse e insatisfacdo foram palavras

associadas ao conceito de remuneracao.
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entdo trabalhando bem ou néo trabalhando recelrmedmo jeito no final do més. Isso tem,
praticamente em qualquer lugar. (BCO017)

Aqui, podemos interpretar o discurso do respondamie das proposi¢cdes de Vroom (1964).
Auséncia de instrumentalidade para satisfacdo dessmlades parece estar impedindo o
desejo de desempenhar e, portanto, € causa da.apatpossibilidade de aumentar ganhos
em termos do trabalho parece estar, pelo menodgemsacasos, atuando como limitador ao

comportamento de esforgo.

A afetividade em relag@o ao conteudo do trabalmeocantecedente de COMP aponta para a
necessidade de alocar em tarefas que sejam paralgédo de afetividade, o que parece ser
possivel numa empresa de grande porte, com muisasies diferentes.
Tém varios fatores, fazer o que gosta € importgrie exemplo, quando entrei no banco odiava
cuidar da parte de caixa [...]. Entdo estava nuwicgeque ndao me identificava, é importante saber

se a pessoa esta num lugar certo, isso € impaant para que ela possa fazer da melhor forma
possivel. (BCO020)

Principalmente quem gosta do que faz, acho quent gi& [todo esforco pela empresa] sim. [...]
Pelo fato de gostarem do que faz. Quando a pessta do que faz ela realmente procura fazer o
maximo que ela pode. E aquela questio, estar @o aegto na hora certa. Se vocé nio esta no
lugar certo, esta fazendo o que n&o gosta, aidiaata, isso acho que em qualquer empresa, nao
s6 aqui. (BCO025)

Outro conceito utilizado pelo presente trabalhodf@e orgulho. O conceito é apontado por
Mowday et al. (1979) como uma das varidveis queramp@naliza o constructo de
comprometimento. Para Mowday et al. (1979), comgtonento inclui a disposicao da
pessoa de contar aos outros que faz parte da pagaoi Este tipo de atitude em relacdo ao
Banco C se apresentou com maior frequéncia (0,49)ué nos outros casos (Telecom A:
0,08; Laboratorio B: 0,09).

Do trabalho de Lea et al. (1997) se depreende guéhm esta associado a realizacdo, sendo
resposta emocional a avaliacdo da competéncia glessportanto, associado a autoestima.
Para o autor, orgulho pode ser entendido como datitque caracteriza expressao de
autoestima. Os resultados obtidos nesta pesquigiansam este entendimento, na medida em
que o orgulho é associado principalmente as re&dieza pessoais nos trés estudos (0,38).
Conforme Lea et al. (1997) o orgulho no trabalhtd esssociado a preferéncia por um

trabalho de alta qualidade, dai a importancia querzeito tem na medida em que parece
possibilitar a convergéncia de interesses pessaaiganizacionais.
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Cabe ressaltar que o conceito de orgulho aquzadit é o que tem sentido positivo, ou seja,
aquele gque é associado a realizagbes genuina®t la#¢a(1997) alertam para o fato de que
existe outro sentido para o orgulho que estd amdoca super-avaliacdo de qualidades

proprias, a vaidade e, possivelmente, a dificuldaideadaptacéo.

Outro conceito utilizado como componente de COMRdentificacdo. Para tanto, pedimos a
indicagao de trés palavras — a partir da exibigiarda lista preparada com base em Tamayo
(1996) - representativas de valores que, sob mpimista dos entrevistados, descrevessem
aqueles que guiam o funcionamento da organizagiseuéncia, pediu-se aos respondentes,
com a mesma lista, porém em ordem diferente, gomivalores que julgavam os mais
importantes. Em grande parte dos casos, ndo haiveidéncia dos valores da organizacéo e
daqueles priorizados pelos respondentes (0,4@yesma proporcao, houve indicacdo de um

valor coincidente e, uma pequena parte (0,08) anddois valores coincidentes.

Procurou-se também evidéncias da existéncia ddifidagdo organizacional por meio da
presenca ou nao de discurso que pudesse ser @téelprcomo percepcéo de pertencimento
(OLIVEIRA, 2008), definicdo de si como integrante grupo (KNIPPENBERG, 2006), e o
reconhecimento de um futuro comum com o grupo (ASRFH, 1989). A presenca de
identificacdo ocorreu nesse universo de andlisz3YGm nivel superior ao observado nos

estudos anteriorgy

A pesquisa ainda buscou evidenciar também constxgida eventual afetividade em relacao
a organizacdo sobre a atuacdo junto aos clientefg §ue, quando instados a comentar
livremente os antecedentes de SC (figura 28) ndmérdcdo de conteudos que pudessem
indicar afetividade do trabalhador em relagdo aresgp Assim, os entrevistados foram
estimulados a falar sobre a relacdo entre afetiédaempresa e atuacdo dos mesmos para
verificar se, de seu ponto de vista, havia sermiata a mesma. A figura 33 exibe as principais

conclusdes sobre o tema, com base no discursoat@thadores.

% A frequiéncia relativa da presenca do conceitaldatificacdo no estudo 2 foi pequena (0,05) e estegente

no estudo 1.
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Figura 33 — Conseqlientes de afetividade em relacamrganizacao sobre os clientes [Banco C]

A figura 33 foi elaborada com cédigos vivo, ou seja, com base nos codigos apresentados
pelas palavras dos respondentes. Note-se que ainfaiéncia da afetividade do trabalhador
em relacdo a empresa é sobre a percepcdo do clgsgando os respondentes, a falta de

afetividade é percebida pelo cliente, com repeérusggativa (0,26).

Se o funcionério gosta da empresa, se o funciog@sta daquilo que faz, isso vai ser percebido
pelo cliente. Isso é fundamental, gostar da empregsstar daquilo que faz que é atender pessoas.
(BCOO001)

Porque a gente passa isso, a gente é um represetit@to da empresa. Com certeza a gente € o
representante direto. Uma pessoa insatisfeita glema maneira demonstra isso, em pequenos
gestos, as vezes, ndo necessariamente com patavraaos. (BCO008)

Um funcionario que trabalha insatisfeito, por com¢asalario ou por conta de algum aspecto que
nao seja positivo no seu trabalho, ele vai pagsarimagem negativa para o cliente. O cliente ndo
vai gostar disso. (BCO010)

Primeira coisa vocé tem que gostar de onde vobaltra, se vocé veste a camisa de onde vocé
trabalha, vocé trabalha com mais alegria, maisfagfio. Chegar num lugar que vocé ndo gosta,
vai passar todo seu sentimento de negacao (s&)opeente. (BCO017)
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Porque os que ndo gostam [da organizacéo] vaoimestdisfeitos com o que estdo fazendo, ndo sé
com a empresa, pode até gostar da empresa, mas s&oegostar daquela atividade que esta
fazendo vai passar isso para o cliente. (BCO021)

Se a pessoa ndo gostar [da organizacao], vaieteedjualquer jeito, ndo vai atender a demanda
do cliente, as vezes o cliente esta impaciente? wim que respirar fundo, falar assim: hoje ele
esta mal, mas amanha vai estar melhor. Ou voc@ gaostjue faz e transparece isso ou entéo o
cliente acaba ndo gostando do atendimento, enaetmnta, faz reclamacao. Tudo influenciado

por conta disso, a pessoa tem que estar no begéo... (BCO025)

Observa-se que as entrevistas parecem sugerifoetagre afetividade do trabalhador pela
organizacao e o esforco necessario a exibicdo adaqle emocdes; no entanto, os discursos

incluem também influéncia da afetividade em relag@conteudo do trabalho.

5.3.1.6 Satisfacdo com o Trabalho e SOP

Com o intuito de verificar se SAT e SOP séo antectexs de CCO-OC, considerou-se a
formagao conceitual de SAT e SOP fundamentada adssd(figuras 34 e 36). Dessa forma,
foi possivel considerar essa formacdo ao analisaconteudos das figuras 31 e 32, que
indicam antecedentes de CCO-OC e COMP respectivameale lembrar que o modelo
utilizado como referéncia inicial de analise (fig®) sugere que SOP e SAT sdo antecedentes
de CCO-OC, com COMP atuando como variavel mediadora

A intencao foi verificar possivel coincidéncia entvss componentes de SAT e SOP e os
antecedentes de CCO-OC e COMP, andlise que pdssilal elaboracéo das figuras 35 e 37.
Se o0s conteudos das figuras 31 e 32 como anteesddet CCO-OC e COMP fossem
coincidentes com a definicdo SAT e SOP — confornapancognitivo dos entrevistados -,

haveria entdo evidéncias de relacdo entre 0s cotsst



204

Remuneragao

Equilibrio entre
Capacidade e

Demanda
*}
Cumprimento das
*

Atividades )
\ *}

Imagemda

Organiza¢do *}
- )

Afetividade em

Relagdo ao %

Contetdo do ¥

Trabalho %

Perspectiva de
Carreira

Suporte Material

Figura 34 — Componentes de satisfacdo com o trabalfiBanco C]

SAT tem componentes enumerados pela figura 34 poefadados coletados neste universo
de analise de 26 respondentes. Somente aquelesénuenaior fundamentagdo foram
exibidos. Os que tiveram maior grau de fundamentémé@&m: remuneracgéo (0,50), equilibrio
entre capacidade e demanda (0,27) e possibilidadeuthprimento das atividades (0,19).
Além dos exibidos, ha outros: justica (0,08), aatuorientada ao cliente (0,08),

reconhecimento do cliente (0,08), satisfacdo dentdi (0,08), amizade ou companheirismo

(0,08) e ambiente favoravel (0,08).

Assim, foram reproduzidos na figura 35, os contsldlas figuras 31 e 32 incluindo apenas
conteudos identificados como associados ao condeit8AT (figura 34). O resultado da

transposicao permite visualizagcdo das relagdesegisenciam SAT como antecedentes de

SAT

Grau de Fundamentagdo Alto
Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Baixo

E propriedade de *}

COMP e CCO-0OC, com base nos mapas cognitivos dosvestados.

—
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Figura 35 — Antecedentes de CCO-OC e COMP relaciodas a SAT [Banco C]

A figura 35 evidencia que 0os mapas cognitivos despondentes relacionam algumas
propriedades de SAT a CCO-OC e COMP. As variavaisquerda do diagrama (dentro da

caixa azul) sdo as ante

foram, concomitantemente associadas ao conceigatifacdo com o trabalho (SAT), em

riormente identificadas camecedentes de CCO-OC e COMP e que

conformidade com o escopo de SAT caracterizadspekpondentes (figura 34).

De forma semelhante,

buscou-se definir SOP por meidlundamentacdo do conceito nos

dados obtidos e os resultados estdo apresentadogemoda figura 36:
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Figura 36 — Componentes do Conceito de SOP [Bancd C

Conforme define Eisenberger et al. (1986), SOPfi@ide como “crencas globais acerca do
quanto o empregador cuida de bem-estar e valoszeoatribuicbes de seus empregados”
(EISENBERGER et al., 1986).

No Banco C, ha contradi¢cdo entre capacidade inenfeefrente a demanda e bem estar, o que
d& oportunidade a evidenciacdo da fundamentacéslalz@io entre os dois conceitos (0,27). A

falta desse ajuste, ainda que possa ter reflexssios de curto prazo para o resultado
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financeiro da organizacéo, determina pressao smbtembalhadores, sensacdo de impoténcia
ante as exigéncias do trabalho e a impossibilidadatervalos de descanso.

A figura ainda demonstra que a empresa mostra botade de sua parte institucionalizando
programas de qualidade de vida no trabalho — Q\(T,19). Ha também funcionéarios que
entendem que melhoria da remuneracdo € uma forroegdaizacdo de mostrar preocupacao
sobre o bem estar (0,16), embora a compensacaoncéma seja associada

predominantemente a valorizacao (0,38).

Surgiu ainda, como propriedade do bem estar, dbdegede da organizacdo de considerar
seus colaboradores como pessoas, consideracaquessaria expressa pelo reconhecimento
da influéncia mutua entre vida pessoal e profigdian pela busca do conhecimento das
expectativas dos colaboradores. A oportunidade aenacdo também surge como

componente do bem estar, e, portanto, de SOP.

Questdes relativas a promocao, carreira (0,27y@vepamento dos talentos (0,11) também

sdo associados a valorizacao, vinculo que é faitiwet ocorrido recente promocgéo ou nao.

Nesse sentido, ha algumas caracteristicas desejdweaiontetdo e processo de distribuicdo
de recursos: (a) que a colocacdo das pessoas ipromehecimentos e talentos disponiveis
(0,08); (b) que o processo seja justo (0,08); (B se considere o histérico e experiéncia dos
trabalhadores na alocacao de pessoas (0,08);qriédd remuneracdo seja compativel com a

responsabilidade assumida (0,12).

De forma semelhante ao procedimento anteriormedtgado para SAT, utilizamos os

diagramas constantes das figuras 31 e 32 parafidanbs componentes de SOP que tenham
influéncia sobre CCO-OC e COMP. Em outras palawseakcionamos os conseqientes de
SOP como recorte dos mapas cognitivos de CCO-OOMRC O resultado da transposicéo

consta da figura 37.
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Figura 37 - Antecedentes de CCO-OC e COMP relaciodas a SOP [Banco C]

Vale notar que a selecdo de variaveis das figutas 32 - por meio de recorte daquelas
associadas ao conceito de SOP - proporciona desdehonodelo bastante conciso,

evidenciando componentes de SOP com influénciago60-OC e COMP (figura 37).

SOP, na forma definida pelos respondentes, paezss fndicacdo de elementos que estao

mais diretamente sob influéncia da organizagéao.

As figuras 35 e 37 sugerem sobreposicao de comgejuando considerados 0s conceitos de
SOP e SAT. Com a intencéo de esclarecer eventbat®usicdo entre 0s componentes do
conceito, foi elaborada a figura a seguir, com asepropriedades que emergiram dos dados

coletados neste estudo.
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SAT SOP

Possibilidade de Intervalos de Descanso
Programas Institucionais de QVT
Acompanhamento do Histérico do Colaborador
Apoio em Problemas Financeiros
CondigGes de Trabalho
Beneficios Adicionais
Consideragdo como Pessoa
Jornadade Trabalho
Direcdo e Orientagdo
Oportunidade de Formagdo
Gindastica Laboral
Aproveitamento de Talentos e Conhecimentos

Cuidados com Satde
Respeito
Autonomia

Cultura Orientada ao Cliente
Reconhecimento do Cliente
Satisfacdo do Cliente
Amizade e Companheirismo
Ambiente Favoravel
Conteldo do Trabalho
Possibilidade de Cumprimento
das Atividades
Imagem da Organizagdo
Suporte Material

Capacidade adequadaaDemanda
Perspectivade Carreira
Justica Distributiva e de Processos
Remuneragdo

Figura 38 — Propriedades de SAT e SOP, conforme fdamentag&o nos dados coletados [Banco C]

A conceituagdo de SOP e SAT obtida com base ensdé&leampo evidencia sobreposi¢ao
parcial entre os dois conceitos (figura 38) o qugese: (a) tendéncia natural dos conceitos
estarem correlacionados; (b) responsabilidade gdailoi empregador com respeito a SAT; e
(c) confirmacéo de que os colaboradores fazem uatibs com respeito a elementos
componentes da realidade do trabalho. Parte dsfesg@o que € obtida no ambiente de

trabalho € atribuida a interface com outros atdeegealidade empresarial, tais como clientes
e colegas.

Shore et al. (1991) ja tinham alertado sobre auldade de fazer distingdo empirica entre
SAT e SOP. Os autores afirmam que SAT e SOP paremnreacfes a organizacdo

“personificada” e argumentam que a diferenca ensranesmos esta na natureza global e
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cognitiva de SOP - que mede o nivel de comprometimdo empregador ¥is-a-vis a
natureza afetiva de SAT, conceito composto porrdasefacetas.

De qualquer forma, a figura 38 confirma a propasigé Hodson (2001, p. 238) de que “0

bem-estar depende de outras coisas além da satisfagrabalho”.

Os dados indicam que a maior parte dos conteudosidentes de SAT e SOP observados
compde-se de antecedentes de CCO-OC e COMP (fighras37).

Alguns itens vinculados a SAT na figura 38 pareestar sob influéncia direta da atuacao da
empresa, mas nao sdo associados ao SOP pelosddinal. E o caso da cultura orientada

ao cliente, imagem da organizacao e possibilidadsuchprimento das atividades.

Por outro lado, de forma geral, os conteludos imdisacomo componentes de SOP podem
adequadamente ser atribuidos a iniciativas dadtirde organizacédo, em conformidade com

0 conceito.

A tabela 3 evidencia o dimensionamento atribuido pesquisador a cada uma das variaveis
componentes de SOP com base nas respostas densaddas entrevistas do estudo 3. Os
codigos 0, 1, 2 ou 3 foram atribuidos conforme ate®ddo das entrevistas possibilitou
interpretacdo de presenca inexistente, fraca, gaoti forte dos conceitos indicados no
cabecalho da tabela, respectivamente. A inexisté&teiindicacdo de codigos sinaliza que o

respondente ndo se manifestou sobre o conceitefen@mcia.

A avaliacdo de SOP, constante da ultima colunae&italida tabela 3, obedeceu a seguinte
convencao: quando scoremedio esteve abaixo de 0,75, considerou-se SOPR rfad¢o ou
ausente; quando esteve entre 0,75 e 1,49, congiderpresenca fraca de SOP; entre 1,5 e
2,249, presenca parcial; e quando a média apressotwe acima de 2,25 foi considerada
presenca forte de SOP.
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Casos Compromisso Bem Valorizacdo Tolerancia  Suporte  Apoio Score

da Empresa Estar do Trab Erro Material  Pessoal SOP
BCO1 0 1 1 1 2 3 1,33 @
BCO2 3 3 2 1 2 3 233 WUV
BCO3 2 1 1 1 1 1 1,17 e
BCO4 1 2 3 1 1 2 1,67 00
BCO5 3 1 1 2 1 1 1,50 Qo
BCO6 3 2 1 1 3 1 1,83 00
BCO7 3 2 3 3 1 2 233 Gy
BCO8 3 3 2 2 2 2 233 GGV
BCO9 2 2 2 2 2 1 1,83 Qo
BCO10 1 2 2 1 1 1 1,33 (]
BCO11 0 1 0 1 2 1 0,83 e
BCO12 1 0 2 2 1 2 1,33 (]
BCO13 0 0 0 0 3 1 0,67 @
BCO14 2 1 1 1 1 2 1,33 (]
BCO15 3 0 3 0 1 2 1,50 00
BCO16 3 3 0 0 3 3 2,00 00
BCO17 3 3 2 0 3 3 2,33 Vi
BCO18 0 1 0 0 0 0,20 @
BCO19 0 3 0 1 3 1 1,33 @
BCO20 0 1 0 0 2 2 0,83 @
BCO21 0 1 1 2 2 2 1,33 e
BCO22 2 1 1 2 2 160 OO0
BCO23 3 2 2 0 2 2 1,83 o0
BCO24 2 3 3 0 2 2 200 QO
BCO25 3 2 2 0 1 3 1,83 @)®)
BCO26 0 1 0 2 3 1,20 @

1,64 1,65 1,35 0,96 1,83 1,85 1,53

W PresencaForte
O @Q Presenca Parcial

@ Presenca Fraca

Tabela 3 — Dimensionamento de SOP [Banco C]

Conforme mostra a tabela 3, em relagcdo ao estutkri@n foi reincluida a variavel
valorizacéo do trabalho como propriedade de SOPer@entual de presenca forte e parcial
(top two boxesde SOP alcancou o nivel de 54%. Caso fosse eachuivariavel valorizacao

do trabalho, o percentual seria de 58%.

O quadro 22 procura dar visao geral sobre avalialg#o respondentes com relacdo aos
principais conceitos abordados neste estudo. Orguaidencia que a troca com a empresa é
predominantemente desfavoravel. Cinqlienta por cdag entrevistados consideram SOP
fraco ou ausente. Em algumas situacgdes, o quadnormstra alinhamento entre SOP, COMP
e CCO-0OC. Veja, por exemplo, os baixos niveis dwoetdisionamento destes conceitos,

quando consideradas as avaliacdes de B018, BO?9, 88021.
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Troca SOP CCO-0C SA

jt]

BOO1
B002
B0O03
B004
BOOS
B006
B0OO7
B008
B0O09
B010
BO11
BO12
BO13
B0O14
BO15
BO16
BO17
B018
BO19
B020
B021
B022
B023
B024
B025
B026

00000000000000000000000000
00000000000000000000000000|3
000000000000000000000000010
000 0000000000000000000000
00000000000000000000000000(2

0000 00000000000000000000 0 000

Favoravel @ Presenca forte
Legenda Equivalente Legenda @ Presenca parcial
Troca Desfavoravel Demais < Presenca Fraca
Muito Desfavoravel <  Auséncia
Quadro 22 - Meta-matriz descritiva ordenada por obsrvagBes - conceitos de comportamento

organizacional e SC [Banco C]

O quadro mostra ainda que quando os termos de gfmcaonsiderados muito desfavoraveis,
0 comprometimento € ausente. Dois tercos daqueles sg manifestaram insatisfeitos
(satisfacdo fraca ou ausente) também indicaramobaixveis de SOP. Note-se ainda que
CCO-0OC parece apresentar certa independéncia dePFCOIBOP (B001, BO04 a B0O07 e
B0O09) o que é coerente com a natureza dos antdesdia CCO-OC identificadas na figura
31.

O quadro 22 evidencia que mesmo para 0s casodrglaram equivaléncia em termos de
troca com a empresa, ha nivel bastante modestondgrometimento. A falta de variabilidade
de niveis de troca dificulta a analise. De formealgeos termos de troca séo considerados

desfavoraveis.
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As figuras 34 e 36 podem ser esclarecedoras qaastcomponentes que compde os termos
de troca. Os diagramas sugerem ha elementos dezranio-econdmica que compdem SAT
e SOP, o que parece validar a caracterizacdo duitms como integrantes da oferta da
organizacdo aos trabalhadores em processo deswoiz como sinalizado no inicio do texto
desta pesquisa (figura 3).

No entanto, a pesquisa pareceu exigir abordagestadio conceito de troca, para verificar os

conteudos considerados pelos trabalhadores. Oglclod identificados estdo exibidos na
figura 39.
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| Redugdo de Distress |l

Reunerageo |

Possibilidade de
Participacdo em *}
Programas QVT
*}
Aproveitamento de *}
Talentos 1
=
*}
Conforto no Local
de Trabalho *
*}
Flexibilidade de
Horario *}
*}
Transparéncia e %)

Diadlogo

Premiacdo com
Valor Intrinseco

Oportunidade de
Carreira

TEL L[

| Justica na Promogao |l

Grau de Fundamentagdo Alto H

Grau de Fundamentagdo Moderado
Grau de Fundamentagdo Baixo

E propriedade de *}

Figura 39 — Componentes do conceito de Troca [Ban€i]
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Cabe registrar, no entanto, que os componentesoda indicados pela figura 39, obtidos
junto a 15 respondentes do universo de trabalhewranalise, e ndo alcancaram nivel de
saturacdo que caracterizou outros conceitos quepuseTam estes estudos, conforme é
possivel verificar no apéndice 1. Os dados foraletados no ultimo estudo, ja na fase final
da pesquisa, e dao sinais de confirmacao do fajueeAT e SOP séo conceitos adequados
para considerar o lado da oferta organizacionatamposi¢cdo dos termos de troca. Além

disso, caracterizam a natureza econémica e saiabda com a organizacao.
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5.4 Discussao Transversal dos Resultados

5.4.1 Principais relagdes identificadas

Como ensinam Miles e Huberman (1994), é apropr&ldborar mapa que consolide visédo
transversal, em que se preserve a exibicdo danorige relacdes entre as variaveis proprias
dos diversos casos estudados. Adotar o procedimestomendado permite manter
evidenciados os “caminhos” proprios entre as vaigague emergiram em cada estudo, pois
cada rede €, em certo sentido, uma narrativa desjideacontecendo e possibilita utilizar a
diversidade para desenvolver explicacdes fundameast@MILES, 1994, p. 207). Para tanto,
0s autores sugerem a identificacdo dos fluxos epamaausais de forma a possibilitar a

manutencao da contextualizacdo ao explicar os ashdglpesquisa (p. 228-232).

Por este motivo, ao elaborar a figura 40, que exdacbes com elevado grau de
fundamentacéo, foram indicados os estudos quedirasn origem, por meio da utilizagcéo de
setas com cores. As cores das setas indicadasdwlorabedecem a seguinte legenda: laranja

para estudo 1, verde para estudo 2 e azul patadoe3.

E importante registrar que as setas ndo exaureas tad relagdes contidas nos mapas
cognitivos dos respondentes, mas representam &s freglientes em cada estudo, o que

confere certa parciménia ao conteudo do modelo.

Na figura 40, o retangulo amarelo contém propriedade SAT e o retangulo pontilhado

conteudos relativos ao SOP, indicando sobreposiggmopriedades entre 0s conceitos.
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Imagem da
Organizagdo

SAT
Afetividade pela Organizacao

Companheirismo

_______________________ Empatia em Relagdo ao Cliente

1

'

'

. Visdo Critica em Relagdo ao Processo

'

i

Remuneragdo ' L
Interd d do Trabalh SC

: nterdependénciado Trabalho < CCOo-0C
i

|

1

'

'

'

]

Expectativa de Reciprocidade
dos Colegas

\

Capacidade

ajustada a \'\
demanda

Suporte
Material Basica
Atuagdo junto Ao cliente
Alinhamento
de Informagdes Solugdo de
Autonomia Problemas

Estudo 1 — Telecom A
Estudo 2 — Laboratdrio B

Estudo 3 — Banco C _—

Figura 40 — Relac@es de forte fundamentacao evideadas em pelo menos um dos trés estudos [elaborada

pelo pesquisador]

Indicacdes tedricas conceituam SAT como sentimadwindo com o trabalho de forma geral
ou por conta de facetas percebidas no trabalho QIPR, 1997, DAVIS et al. 1992,
SCHERMERHORN JR, 1999), e SOP como conjunto de caensobre o quanto o
empregador cuida do bem-estar e valoriza as congfibs dos seus empregados
(EISENBERGER et al., 1986), diferenciando conteugosdominantemente afetivos de
conteudos de natureza cognitiva (SHORE et al., 199desar disso, os dados coletados no
campo indicam que os dois conceitos tém compon@&uiesins (ver figura 38), sugerindo
que, ao utilizar os dois conceitos para explicir@meno em referéncia, fosse evidenciada

na figura a sobreposicédo de propriedades associadas conceito ou ao outro. Veja que a
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sobreposicdo esta alinhada a argumentacdo de mplacdo entre bem-estar e SAT é forte
(SIQUEIRA, 2004; AMARAL, 2001).

A figura 40 procurou mostrar componentes de SAT @@aspectos ou facetas dessa atitude.
No mapa cognitivo dos entrevistados, sao frequeageglacdes entre ajuste de capacidade a
demanda e SAT (0,1%) companheirismo e SAT (0,08), assim como entreuramacao e
SAT (0,33).

A propriedade remuneracéo, embora exibida na figarforma isolada, esta associada a SAT
com forte fundamentacdo (figura 41) e, como serbidex adiante neste capitulo, foi

identificada como antecedente de esforco pela aaedo (figura 42).

Na figura 40, mostram-se variaveis que podem gergretadas como relacionadas a oferta
do colaborador na relacédo de troca, em tons de Aswariaveis em marrom parecem ser

passiveis de maior influéncia direta de decisbemddanistracdo da organizacao.

O retangulo azul a direita busca mostrar que o ocotamento do colaborador consiste em
continuo que pode variar da atuacdo b&3iganto ao cliente & acdo que ultrapassa
requerimentos de tarefa e envolve alguma escolgae @aracteriza CCO-OC. Dessa forma, a
este continuo que o retangulo maior a direita sgmta, € atribuido o cdédigo de “atuacao

junto ao cliente”.

Existem relagGes evidenciadas pelo estudo 1 (setdsranja) que identificam antecedentes
de atuacéao junto a clientes. Ha indicacédo de qdesempenho basico esperado depende de
autonomia, alinhamento, informacdes e suporte mgteem como de capacidade ajustada a

demanda.

Os colaboradores da Telecom A manifestaram gramdeodtentamento com a falta de
autonomia. A impossibilidade de resolver o probletoaliente e a necessidade de aguardar
outras instancias da organizagcao para solucion&tasadistressao colaborador que sofre

violéncias verbais com recorréncia.

" As frequéncias relativas apresentadas nesta séismam como base o numero total de respondentes
considerando os trés estudos. O nimero base €, gmi80exclui quatro respondentes iniciais enttadiss na

fase de pré-teste.

8 Convencionou-se chamar de atuacdo béasica o empnégimo de cuidado e energia do trabalhador em

servicos, de forma a evitar ser penalizado, corddBerry (1995b, p. 252).
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Afetividade pelo Reconhecimento do SC Remuneragéo

Conteudo do Cliente
o \\
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Figura 41 — Antecedentes de SAT [elaborada com bases dados coletados nos trés estudos]

Grau de Fundamentacdo Alto _
Grau de Fundamentagdo Moderado

Grau de Fundamentagdo Baixo

Da mesma forma, o desalinhamento de informacdeséiamesta associadadastresspois a
informacdo incorreta altera a expectativa do dfiemt quando essa ndo € confirmada, ele
demonstra irritacéo e agressividade. A disponiddel e o uso de informacgéo correta pelos
atendentes também possibilitam influenciar postieate a satisfacdo de clientes pela
indicacdo de melhor solucdo para sua necessidaée,cqnforme evidencia o estudo 3, é
antecedente de SC.

A loja da Telecom A visitada apresenta instalad@stante acanhadas. Os respondentes
afrmaram que se sentem constrangidos com as dpéed modestas, abafadas, e os

equipamentos de trabalho antigos fazem prolongatendimento para além do que seria
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necessario. Cabe notar também que os atendentédnmaparelho telefénico em seu local de
trabalho, fato que dificulta a comunicagao inteeneom os clientes. O fato de o cliente n&o
poder se comunicar por telefone obriga o clienteomparecer novamente a loja quando
julgar que o processo a que deu inicio ja avangoue aumenta o risco de que haja emprego
de tempo de deslocamento a loja, sem respectivgg&vlde eventual problema. Assim,
tempos de espera sem agregacdo de valor ao c{Mamack et al., 2005) aumentam as
possibilidades de conflito. Para amenizar algumiaisagdes, os atendentes adotam o
comportamento extrapapel de fornecer o numero ddedefone celular pessoal ao cliente.
Isso exemplifica a relacédo entre suporte materialuacdo junto ao cliente sinalizado pelo
quadro esquematico, indicando, ao mesmo tempo,afpienas situacdes constrangem o

atendente ao exercicio de comportamento extrapapel.

Segundo os respondentes do primeiro estudo, nadwtiaos para exercer comportamento de
inovacdo construtiva. O fato de ndo se encontrdaivo®para 0 comportamento de civismo
parece estar associado aos niveis baixos de trecgate percebido pelos colaboradores
(Grafico 1, apresentado adiante). Vale ressaltarsgutrata de grupo terceirizado que se sente
bastante desvalorizado e injusticado, mesmo ponquguadro proprio da empresa que faz

trabalho muito semelhante e, que, segundo os rdsptes, tem melhor remuneracéo.

Ha sinais de que a precariedade das rela¢gfeshdghiveesta associada a comprometimento e
CCO-OC (grafico 1). Dessa forma, quando ha ausénlga percepcdo de suporte
organizacional, ha indicacbes de que CCO-OC fiqemeddente do tratamento por parte do

cliente e da empatia possivel no momento de irder¢ggura 16).

A figura 40 destaca ainda que os dados obtidosshale 1 sugerem influéncia fortemente
fundamentada da interdependéncia do trabalho emkcitiva de reciprocidade dos colegas
sobre comportamentos de ajuda aos colegas que rarséd@ manifestacdes de CCO-OC

consideradas nesta pesquisa.

Cabe ressaltar que os trabalhadores encontramnorége satisfacdo com o trabalho na
satisfacao dos clientes. Talvez isso seja explipaitidéia de que realizar trabalho bem feito
e perceptivel ao cliente tem relacdo com a estiaria do colaborador (LEA et al., 1997).
A relacdo entre SC e SAT pode encontrar sentidatoade que estima propria do trabalhador
esta relacionada adsedbacksjue recebe, que dependem da percepc¢éo do clahre suas
entregas, dai a importancia das condicdes de h@loftrecidas pela organizacao (Steininger,
1994).
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As linhas verdes da figura 40 foram adicionadas pstudo 2. Os dados coletados no ambito
do Laboratério B reforcam empatia como antecedeeteesforco de ajuda ao cliente,
componente de CCO-OC. Essa é uma relacdo de freguénpressiva ao longo dos

universos de analise estudados (0,36).

A visdo critica como antecedente de comportamet¢osivismo aponta, nesse estudo, a
necessidade de que o colaborador tenha tempo @ei@&xpa na organizacao, antes de poder

contribuir com comportamentos de inovacdo constiutomo manifestacdo de CCO-OC.

As linhas azuis da figura 40 indicam relacfes adamilas pelo estudo 3. As respostas dos
colaboradores do Banco C indicam relagdo substaantee adequacdo da capacidade a
demanda e satisfacdo de clientes. Ha indicios deagsobrecarga dos trabalhadores causa
insatisfacdo aos clientes pela impossibilidade de alencdo suficiente, bem como pela
impossibilidade de dar retorno as tentativas deéatonE possivel, também, que dificuldades
no sentido de dar conta de todo o trabalho e coesg¢ges atrasos em relacdo a prazos

acordados também ocorram.

A inadequacdo da capacidade a demanda gera descotdfmbém aos trabalhadores: a
pressdo, o ritmo acelerado no trabalho, a percegedmpaciéncia do cliente, a execucao
concomitante de tarefas diferentes sdo mencionedie® fonte dedistress Esta é uma

constatacédo bastante recorrente ao longo dos (@289, e possivelmente condicionada por
objetivos de rentabilidade de curto prazo da enapréddguns relatos informam sobre a
impossibilidade de fazer intervalos para descarssgomada de trabalho. Desta forma, a

adequacao da capacidade é sinalizada na figurarB8 componente de SAT.

Companheirismo € antecedente de ajuda aos colétgasfortes sinais de que bom

relacionamento e amizade viabilizam a superacabfideldades no atendimento ao cliente.

O estudo 3 reforca crenca de influéncia nos prosessmo antecedente do comportamento
de civismo, propriedade de CCO-OC. Ha sinais fotegjue, quando um colaborador nao
acredita na possibilidade de influenciar os prazesde uma organizacdo, ele nao
encaminhara sugestbes de mudanca as areas deedeesfatégicas. Esse ceticismo em
relacdo as mudancas que eventual sugestdo podwlecar € obstaculo a aplicacdo de
recomendacdes tedricas de guautsde mudanca sejam obtidos junto aqueles que estédo e

7

contato com os clientes (BERRY et al.,1997). Esdsuato € critico para a gestdo das
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empresas de servi¢os, ja que o dinamismo de meiogulie velocidade nas mudangas que
garantem competitividade.

A figura 40 inclui ainda o conceito de afetividapgela organizacdo, evidenciado pelos
respondentes do Banco C. E importante lembrar cpm, excecdo das relagdes entre (a)
afetividade e CCO-OC (b) afetividade e SC e (cyee®C e imagem da organizacéo, as
demais tém indicacdo de frequéncia espontanea rmourdo dos respondentes.

Especificamente em relacdo a esses trés relacionesn®s respondentes foram instados a

comenta-los e podiam ou n&o confirma-los.

Apesar de nao ter surgido espontaneamente comaedetde de CCO-OC, quando
estimulados os respondentes explicam com assadiique um colaborador sem afetividade

pela organizacdo atende de forma descuidada o guenéamente percebido pelo cliente

(0,26).

E possivel que afetividade em relacdo a organizagadenha surgido como antecedente de
CCO-0C por (a) nao fazer parte do nivel conscidagepessoas; (b) porque os niveis de SOP
e SAT nao chegam a sensibilizar CCO-OC; ou aindadimente estar relacionada ao esforco

pela organizacdo como sugere a figura 27.

Como o conceito de afetividade pela organizagdanfmrporado na ultima fase do estudo,
seriam necessarias entrevistas adicionais paratifiden seus antecedentes e verificar

eventual relacdo com SAT e SOP.

N&o obstante a importancia de explicar as relagiiedorma contextualizada julgou-se
importante incluir no relatério visdo geral do nide frequéncia das principais relactes
identificadas no estudo, considerando os trés estde forma conjunta.

Para tanto, elaboramos a figura 42, apresentadseamaéncia. A figura destaca selecédo de

relacbes entre as variaveis de maior recorréhciacorporando também propriedades do

%9 Relac&o investigada somente no caso C.

% Inicialmente foi estabelecido o parametro minired)¢l9 para exibicéo das relacées na figura 42mtanto,
as relacdes entre contetdo do trabalho e intenggednanéncia, bem como entre remuneracéo e esfelgo
organizacdo foram consideradas relevantes paraemdimento de como o conceito de troca pode explica

atitudes no trabalho e foram incluidas posteriotmen
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conceito de comprometimento como componentes delmoa luz do direcionamento inicial

do estudo, que foi dado pelo modelo de andlisetaotesda figura 3.

A figura 42 exibe coeficientes de propor¢cdo em lojueve manifestacdo - com certo grau de
espontaneidadé- de cada um dos conceitos em relagdo ao nimeentdevistas em que o
tema foi estimulado, indicada em percentual na éodecimal. Tais relacbes espontaneas sao
identificadas na figura por setas pretas e verrselha setas vermelhas indicam forte grau de
fundamentacdo com base nos dados coletados no cAsigetas azuis representam relacdes
confirmadas pelo discurso dos respondentes, mas@oesurgiram espontaneamente; em
relacdo a essas propriedades, os respondentes fiostados a falar sobre elas, podendo

refutd-las ou confirméa-las.

Os coeficientes calculados dao dimenséo da reaiaré@as relacées nos trés estudos, mas
devem ser interpretados a luz da nocdo de quenteEstque sé foram objeto de pesquisa em
alguns casos, 0s quais estao indicados pelo gn@d forma geral, as frequéncias exibidas

foram calculadas em relacdo a todos os respondekdesxcecdes estdo acompanhadas de

informacdes sobre as bases sobre as quais foranlathds as frequéncias.

Os nuameros indicados na figura 42 servem paraificagfo de que ha elementos comuns a
realidade dos universos de trabalho consideradas.diistante, é preciso ter presente que o
grau de fundamentacédo sofre influéncia das cirémegis em cada organizagéo considerada.
Por exemplo, a questdo da motivacdo € antecedente&vidmo no estudo 1, indicando que

aquele contexto especifico revela relacdo entrevagdo e civismo. Para alguns daqueles
trabalhadores, a ado¢cdo do comportamento de inowagstrutiva néo faz sentido, e eles ndo
véem motivos para o comportamento, 0 que deu apdede para a expressao e registro da

relacéo.

De qualquer forma, quando tomadas todas as enaevisalizadas nesta pesquisa, algumas
relacdes mostram indices de frequéncia bastantadals, permeando mais de um estudo, o
que pode ser interpretado como indicagdo de ques estacdes sdo robustas e tém mais
independéncia em relagdo as circunstancias. E o das relacbes entre SC e SAT,

companheirismo e ajuda aos colegas (propriedad€QI®-OC), solucdo de problemas e

®% A rigor, trata-se de espontaneidade relativa, g contetidos s&o estimulados a partir de pagjuN&io
obstante, as perguntas utilizadas foram abertgsieopermite associacdo livre nas respostas (SelR&5, p.
288)
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satisfacdo ao cliente, remuneracdo e SAT, equilibnire capacidade e demanda e SC bem
como CCO-OC e SC.

0,19(*)
SAT 0
0,19 : Intengdo de permanéncia
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(*) proporcéo calculada com base em 26 responslente
(**) proporcéo calculada com base em 50 respondente

(***) proporc¢éo calculada com base em 45 resporaetent

Figura 42 — Relacdes evidenciadas e respectivasduéncias relativas [elaborada com base nos dados

coletados nos trés estudos]

SC e SAT.A relacéo entre SC e SAT tem forte fundamenta@aty} e confirma, pelo menos
parcialmente, as proposi¢coes de Heskett et al.4(188 que existe influéncia mutua da

satisfacao de colaboradores e clientes.
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O motivo pelo qual a influéncia de SC sobre SATExparece indicar associacao entre SC e
possibilidades de preservar e, eventualmente, rekevaitoestima dos trabalhadores. Parece
adequado inferir qudeedbacksrecorrentemente negativos exigem o emprego deamuit
energia para preservar o0 autoconceito positivotiddslhadores. Ha referéncias tedricas que
sugerindo que deedbackde interlocutores tem influéncia sobreself e a autoestima
(STEINNINGER, 1994; EINSENSTADT et al., 1994; ROS8Eal., 1991, LUNDGREEN,
2004). Existem, ainda, referéncias que defendemcquodicdes ruins de trabalho séo, por si
s6 feedbacknegativo (ABRAHAM, 1999) e quieedbacksegativos causam sentimentos de
vergonha e tristeza (BERNICHON, et al, 2003).

N&o obstante o reconhecimento de que o autoconesttja relacionado a satisfagdo no
trabalho, ndo héa clareza quanto a natureza ddsgsaogJUDGE et al. 2005). Por outro lado,
orgulho e sentimentos associados de autoeficaciand&ados como um dos mais poderosos
motivadores do ser humano (HODSON, 2001, p. 45).

Antecedentes de ajuda aos colega3.companheirismo foi identificado como antecedelate
ajuda aos colegas. Ha sinais fortes de que a aenpamborciona sentido de equipe, dando

lugar a ajuda matua que, por sua vez, tem reflpregivos sobre o cliente.

Outro antecedente do apoio matuo € a dificuldattengeca ao trabalho. Na medida em que o
trabalho exige uma série de conhecimentos de Idiffiteensdo por uma s6 pessoa — mesmo
porque os procedimentos operacionais mudam coestente — surge a necessidade de que

0s componentes da equipe se auxiliem mutuamenqig oaracteriza certa interdependéncia.

A analise dos casos permitiu verificar que a irdpathdéncia do trabalho e as dificuldades
gue esse apresenta concretamente sdo motivos parasqgtrabalhadores se mantenham
abertos a interacdo. Veja que aqui parece havdracigéio com desenhos de trabalho que
separem fisicamente atividadesliek roomdas ddront office A nocédo de que a ajuda esta

associada a convivéncia parece ser de dificilaefid.

Antecedentes de civismoQuando o conhecimento de um determinado traballeadoenta,
existe entdo a possibilidade de que este contrfara a mudanca de processos ou no
encaminhamento de sugestdes que proporcionem malbndimento as necessidades do
cliente. Esse conhecimento compde entdo conteldopgssibilitar4 visdo critica, dando
origem a informacdes a direcdo da organizacdo,pgderdo ser utilizadas como insumos

para mudancas. O civismo também encontra obstacudodalta de experiéncia dos
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atendentes. Algumas entrevistas sinalizaram gataade visao critica sobre o processo inibe

os trabalhadores no que diz respeito a esse caanpanto.

Além disso, ha evidéncias de que a crenca de queidep dos colaboradores séo
consideradas para mudanca de processos antecedlecasportamento de civismo. Os
conteudos registrados indicam que o ceticismo éagd&e ao canal ou ao tratamento dado as
informacdes coletadas contradiz iniciativas relaaéas a inovagdo construtiva.

Remuneracdo, SAT e esfor¢o pela organizacd@pesar das evidéncias de que ha motivos
intrinsecos ao trabalho que potencializam compataos de cidadania, os dados desta

pesquisa fundamentam que remuneracao é uma fatetante para SAT (0,33).

Apesar de as questdes relativas a remuneracao mea@ninfluéncia sobre a presenca ou ndo
de insatisfacdo (HERZBERG, 1959), a pesquisa cersidspectos negativos e positivos

como componentes do conceito de satisfacao coaballtro (SAT).

Ha sinais de que a auséncia de percepcdo de jesticeelacdo a remuneragdo tem efeito
sobre o interesse do trabalhador em adotar conmpentas que exijam esforco em favor da

organizacao.

A remuneracdo é fortemente associada a valorizai@® colaboradores e, portanto,

componente da percepcao de suporte organizacio@dt)(

Antecedentes de COMPO esfor¢co em prol da organizacdo tem também cornezedente a
intencdo de permanéncia, que, por sua vez, tambdénantecedentes relacionados a SOP e
SAT. A intencdo de permanéncia parece estar aslsoai@xpectativa futura de retorno, pois
h& evidéncias de que é influenciada pela persped®s carreira. Assim, estas relacdes
reforcam a validade do conceito de troca soci@xplicacéo do esforgo que as pessoas fazem

pelas organizacoes.

O esfor¢o pela organizacdo possui ainda como afdgate a percepcao de justica: justica na
distribuicdo do trabalho, na remuneracéo face agibai¢cdes individuais e na repercussao

das contribui¢cdes individuais, quando da ocorrédeiaportunidades de ascensao na carreira.
Em relacdo a esse assunto, houve manifestacdopeetativas de que (a) as pessoas com
tarefas semelhantes tenham remuneracédo equiva(bipte;colocacdo das pessoas aproveite
conhecimentos e talentos disponiveis; (c) o pracdsgpromoc¢ao seja justo; (d) o histoérico e

experiéncia dos trabalhadores sejam consideradadocacéo de pessoas; (e) haja ajuste
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adequado entre remuneracédo e responsabilidadessiigip assumida; e (f) uma parcela
maior dos recursos da organizacao seja direcichaeimuneracdo dos trabalhadores.

Ainda sobre a intencdo de permanéncia, em algusssca afetividade em relacdo ao
conteudo do trabalho é seu antecedente, sinalizgndoo ajuste entre a pessoa e sua

atividade tem repercussao positiva sobre as atleslda empresa.

As questdes de perspectiva de carreira e remumepg@&cem estar relacionadas — embora
ndo haja evidéncias sobre isso neste estudo —, gwipode entender que decisbes

institucionais em relacao a carreira afetam a raragao individual.

O esforco pela organizagdo é visto como contrajzada remuneracdo. Os mapas cognitivos
dos respondentes do estudo 2 e 3 indicaram a reagdttcecomo antecedente do esforgo, ao
lado da valorizacdo do colaborador (figuras 27 ¥ §de também tem forte relacdo com

remuneracao (0,38), conforme exibe a figura 36stiade 3.

A figura 42 agrupa intencdo de permanéncia, esfpala organizacédo e afetividade pela
organizacdo sob o conceito de COMP. Cabe regigtrara relacdo entre afetividade e a
atuacdo junto ao cliente faz sentido do ponto deawilos respondentes, mas ndo aparece
espontaneamente. Talvez isso tenha ocorrido pé&bod@a que a afetividade em relacdo a
organizacdo nao ter atingido nivel que sensibdizguacdo do colaborador ou porque tecer
comentarios sobre eventual baixa afetividade corpagto negativo sobre o proprio

comportamento parece constituir procedimento bestamstrangedor para o respondente.

Outra possibilidade é a de que, no nivel conscisnte atuacdo do dia a dia tenha algum nivel
de dissociacdo com a afetividade em relacdo a aaggio. Ha influéncia reconhecida entre

intencdo de permanéncia e esfor¢o pela organizagé&mtanto, ndo ha clareza de que até que
ponto o esfor¢o pela organizacdo sensibiliza CCO-B@ossivel que essa relacdo seja

mediada pela cultura da organizacéo.

COMP tem antecedentes em contetudos associados & Spgdrtanto, sofre influéncia dos
termos de troca.

Solucéo e SCEntregar a solucdo prometida como imperativo dodateento fora conclusao
de pesquisa de Parasuraman et al. (1988). Estea(tt995, p. 29-48) ensinam que a
confiabilidade, ou seja, entregar o servico esséiseim erros, € 0 mais importante atributo

para o cliente. Os dados coletados confirmam qodugédo € parte essencial de SC.
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E bem possivel que a forte relacdo identificadaee®CO-OC e SC esteja relacionada a
necessidade do cliente de obter ajuda para ideartifiu obter a solucdo desejada. A relagao
entre CCO-OC e SC é a mais recorrente de todadagdes identificadas.

Capacidade ajustada a demanda e SA equilibrio entre capacidade e demanda também
surge como condicionante de SAT, da atuacdo basita a clientes e da prépria SC. Esta
averiguacdo é coerente com as afirmacdes antederegie as razdes do mau atendimento
transcendem as caracteristicas pessoais dos atenddodelo de gestdo que possa dar lugar
ao orgulho associado a oferta de qualidade pagecetessidade de ultrapassar os limites das
possibilidades de mudanca de estruturas, instrusenfpraticas de RH, conforme licdo de
Fischer (2001, p. 17).

Aqui, fica evidenciada a possibilidade de influé@nda aplicacdo de conhecimento de gestédo
de operacdes sobre SAT, sinal de que a respomsaiglipor SAT transcende a funcao
tradicional de RH, pelo menos no que diz respeitcorganizacdes em que a gestdo da

capacidade esta fora de seu A&mbito de atuacao.

Para Oliva et.al. (2008), a entrega de qualidadeatanais tempo do trabalhador e a
possibilidade de fazer trabalho de qualidade deterisua intencdo de permanéncia. Oliva et
al. (2008) afirmam que, com queda de qualidadeneeato da intensidade do trabalho h&
distresscom reflexos sobreéurnoverde colaboradores e consequente queda de produtévid
Para Oliva et al. (2008), situacdes de elevadoover sdo caracterizadas por reducédo de
produtividade: a colaboracdo dos entrantes tersolde tempo até atingirem produtividade
potencial - evidenciada pelas curvas de aprendizage precisardo contar com a ajuda dos
colaboradores mais antigos, que também terdo sadutpridade reduzida. A recorrente
sinalizacao da sobrecarga de trabalho, nos trédasstparece indicar que as areas de decisao

estratégico-operacionais estdo cedendo as prgssdessultados de curto prazo.

Atuacéo junto ao cliente.A empatia foi identificada como antecedente do catapento de
ajuda ao cliente. Alguns dos respondentes mencongue, a medida que se imaginam na

situacao do cliente, encontram motivos para o esfde ajuda-lo.

Ha ainda sinais de que companheirismo, interdepemaélo trabalho e visdo critica do

processo, por parte dos atendentes, sdo aspeetg®iguncializam CCO-OC.

Existe ainda uma atuacao basica, regular, ndo giatemada pela vontade do trabalhador. Ha

sinais de que essa atuacdo € condicionada petéreig de recursos materiais, alinhamento
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de informacdes e autonomia. Especificamente em&ela autonomia, hé evidéncias de que é
antecedente do exercicio de atividades extra-palpel de ser condicdo necesséria para a
atuacao basica junto ao cliente (figuras 16 e Q&lpe notar que, embora recursos materiais e
alinhamento de informacg6es ndo tenham sido assixididetamente a CCO-OC, parecem

constituir precondi¢des para seu exercicio.

A afetividade pela organizacdo também foi iderdidi@ como antecedente da atuagéo junto ao
cliente. A afetividade em relacdo a empresa € pdwet ao cliente e condicionante de
comportamentos relacionados a cortesia, segurangeorgiddo. Embora nao tenha sido
possivel relacionar a afetividade ao exercicio deportamento discricionario, os dados
coletados sugerem que o0 animo para o trabalho teag& cuidadosa s&o consequéncias

desta.

CCO-0C e SC.O discurso dos respondentes permitiu constatte fefacdo entre CCO-OC
e SC. Em grande parte das entrevistas, as situagdgsie houve esfor¢o orientado ao cliente
e de adocgédo de comportamentos extrapapel foranmitdespelos respondentes com termos

que possibilitam identificar atributos de SC.

A figura 43 identifica os principais atributos b&oedos por CCO-OC: prontidao (0,29),
confiabilidade (0,18), comunicacéo (0,08) e coa€8j09).
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Figura 43 — CCO-OC e sua relagdo com atributos deC5elaborada com base nos dados coletados nos trés

estudos]
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5.4.2 Sumarizacdo de dimensionamento dos principais cortes

Como forma auxiliar de verificacdo de possivelgaétaentre POS, SAT, COMP e CCO-OC,
buscamos utilizar avaliacdo de dimensionamentocdoseitos (Strauss et al., 2008). Assim,
o grafico 1 exibe, para cada um dos estudos, pewmisrde presenca forte e parcialp(two

boxe$ dos diversos conceitos abordados no estudo.

O gréfico evidencia que niveis mais altos de p&@eple troca favoravel (casos B e C) tém
também niveis mais altos de SOP, COMP e CCO-OC.

O percentual de presenca forte ou parcial de fieeardvel apontado pelos trabalhadores do
estudo 1 € nulo. O nivel de comprometimento é csrbaixo registrado, o que evidencia

menor comprometimento de trabalhadores cuja reldeatrabalho é mais precéaria e SOP
baixo. Também CCO-OC é o mais baixo entre 0os &#88s; 0 que sugere gue o nivel de troca
percebido e SOP influenciam CCO-OC.
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Gréfico 1 — Percentual de presenca forte e parcidtop two boxesde troca favoravel, SOP, COMP, SC,

SAT e CCO-OC [elaborado com base nos dados coletadaos trés estudos]

O universo de trabalho do estudo 2 caracterizopeséndice alto de CCO-OC. Observa-se,
no entanto, que essa variagao nao se explica gralaneracao, equivalente aos trabalhadores
do estudo ®. Explicacdo plausivel parece estar relacionadaieel de SOP, que é bem
superior ao primeiro caso, 0 que pode explicar éamb fato de os termos de troca serem
percebidos como mais favoraveis. Considerando-se ajguns elementos de SAT sdao
também de SOP, é possivel imaginar que os niveiSAle sejam também modestos no

primeiro estudo. Infelizmente, ndo foi possivell@vbs no estudo mencionado.

A avaliacdo de dimensionamento de conceitos aoolatas trés estudos (comparacdo da

esquerda para a direita) sugere similaridade naag@as de CCO-OC, SOP e Troca. O

®2 Os dados relativos a remuneracéo e formagéo, footetados em agosto de 2009.
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mesmo parece ocorrer com COMP e SC quando se absgavtendéncia de elevacdo. SAT
também acompanha a elevacdo que ocorre, embomadestanha sido dimensionada no caso

Telecom A.

Cabe ainda registrar que o dimensionamento realizaos trés estudos sugere certa
independéncia de CCO-OC em relacdo ao COMP, o guvidencia principalmente pelos

coeficientes do primeiro estudo — significativapdisdade entre os coeficientes COMP e
CCO-0C —, compativel com a forte influéncia doamagénto por parte do cliente, da empatia
em relacao a ele e, eventualmente, do constrantpndersituacao, antecedentes de CCO-OC

registrados pelo mapa cognitivo comum dos trabaltesddaquele universo de trabalho.

O gréfico indica ainda que, embora COMP seja saopem segundo caso, em relacdo ao
primeiro, provavelmente em funcédo de SOP, o nieelethuneracéo percebida parece impor
aos trabalhadores atitude aberta para estudarmaliexrs de trabalho, possivelmente
estabelecendo limites ao crescimento de COMP. Qaba&r que esses trabalhadores tém
investido maior numero de anos em formacdo (mejiangue, em tese, pode significar
maiores oportunidades para os que tém se espadaliE possivel inferir também que talvez
COMP no Laboratério B esteja representando reflamsignificativo compromisso que a
empresa historicamente tinha com os funcionériodoea ndo se saiba se 0 mesmo ainda
persiste. Esta interpretacdo confirma que COMPdemponente normativo, como sugerem
Meyer et al. (1991).

O maior indice SATtop two boxesse refere ao Banco C e € acompanhado por niveis
relativamente elevados de COMP e CCO-OC. O maiagl wie identificacdo organizacional
observado foi no Banco C (0,23), ao passo que afestagdo do conceito foi restrita no
Laboratoério B (0,05) ndo tendo ocorrido no primegstudo. O conceito foi operacionalizado
pela presenca ou ndo de discurso que pudesse tegprétado como percepcao de
pertencimento (OLIVEIRA, 2008), definicho de si amintegrante do grupo
(KNIPPENBERG et al., 2006), e o reconhecimento de futuro comum com 0O grupo
(ASHFORTH, 1989).

O gréfico incorpora dados de remuneracdo e anododeacdo, para dar ideia de
investimentos pessoais e retornos da organizacaoueDde troca favoravel do Laboratorio B
€ superior aos demais. Ha algumas inferénciasaynedem possiveis explicagdes sobre o
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nivel superior de troca observado no laboratério(d®: o fato de alguns trabalhadores
trabalharem somente meio periodo da possibilidagledescanso; ou, eventualmente, de
atividade adicional para complementar ganhos; glgxg@ectativas maiores dos trabalhadores
do Banco C, em funcdo dos investimentos pessoaifoemacédo, e, o fato de terem sido
contratados por aprovacado em concurso publico gqde ser relacionado a esforgo pessoal;
(c) a possivel maior complexidade associadstmesscaracteristica da atividade bancéaria em
relacdo a atividade de atendimento e coleta derialagara analise clinica ou ainda (d) o

nivel superior de suporte material disponivel mofatério.

Das variaveis consideradas para dimensionar SORjs ddemonstram avaliacdo
significativamente superior no estudo 2, em rela@@derceiro: tolerancia a erro e suporte
material. E possivel que diferencas quanto a tobésda erro sejam em funcdo da grande
participacdo do cliente no processo de atendimgutoé caracteristica dos servicos de saude,

e do maior risco de perda material do trabalhandastria financeira.

5.4.3 Analise por meio de matrizes

Como forma auxiliar de elucidar conceitos e sukg;ées, utilizamos a técnica de construcéo
de matrizes, conforme orientacdo de Miles et &94). A intencdo de utilizar matrizes é

fazer particdes - utilizando o conceito de dimemsinento (STRAUSS et al., 2008) - que
evidenciem padrbes que possibilitem identificaagées entre os conceitos utilizados no

estudo.

A matriz abaixo (quadro 23) foi elaborada visandcoatrar informagdes que pudessem
indicar relacdo entre SOP e COMP. A matriz é comap@®r selecdo de trechos que
descrevem o compromisso da empresa e o esforcougo gercebido pelos respondentes,
para entrevistas em que estes manifestaram intengédocem relacdo a sua permanéncia na
empresa. A elaboragcdo da matriz considera interdggpermanéncia comeroxy de
comprometimento, levando em consideracdo indicagééscas de que essa intencao
manifesta a esséncia do conceito (MOWDAY et al7919. 226 e 234; MEYER & ALLEN,
1991, p. 62).

Para facilitar a leitura do quadro, niveis de campsso da empresa e esforco do grupo tém
seu nivel identificado pelos seguintes sinai3: uando baixa,) quando média e (+++)

guando alta.
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Compromisso da empresa Esforco do Grupo PD*

claro que iria demitir [...] a empresa s6 pepsa O atendente esta insatisfeito com o salario, com p T006
no seu préprio bolso™ ambiente, com os funcionarios com qual ele trabalha
assim ele ndo vai vestir a camisa da empre}a. (

Acho que diminuiria o quadro, ndo mandgwvacho que na nossa vida tudo hoje em dia, assiranteg T007
todo mundo emboraz) tem que gostar do que faz, entdo a gente gostandp d
mexer com aquela area, as vezes a gente acaba tendo
amor por aquela profisséo e a gente acaba sendo a
propria empresa mesmo.(+)

Eu acho que faria uma selecdo para ndol ém muitas pessoas que ndo estdo muito satisteitas TO11
manter todos, s6 ficariam aqueles que s@a funcdo que exercem aqui.[...] as vezes estapaqui
capazes.4) obrigacao, porque tem que trabalhaj. (

Tem muitos que ndo [estdo comprometidos] acho quE014
trabalham porque precisam) (

Primeira coisa é demitir os funcionarios.

) Os equvestem [a camisa] € porque tEMRO01
comprometimento a ética profissional, por isso emst
Os que ndo vestem é porque nao tém essa visdo, esta
saturados, ndo aglentam mais, acham o trabalho
rotineiro, mondtono, cansativo, ultrapassam s$eus
limites ter vontade de estar no lugar, o salanobim
influi o fato de que eles ndo tenham gsse
comprometimento.~)

Vocé trabalha bem, ai no dia que vocé| N&o [se esforcam pela empresa). Isso que estadfal E002
precisa da empresa, a empresa ndo esta adira vocé: insatisfeitas com a empresa.[...] Poaque

para te ajudar. N&o reconhece o esforgo Opessoa se da tanto pela empresa e néo é reconi{epida
vocé deu seu sangue. [...] Ah, essa

funcionaria é excelente. Se ndo ta servindo
para o quadro dele: tchau=)(

Olha, essa questédo acho que ndo consigo3n [vestem a camisa] [...] Pela empresa dar viadgr EO03
responder, mas eu creio que sitr). (| funcionario (sic), essa empresa valoriza muito o
funcionario entéo, para retribuir esse valor qas €lag
a gente nos esforcamos para atender bem, paraicumpr
a meta da empresa. (+)

Né&o () A maioria esta desmotivada aqui. E005
[...] Em relacdo a empresa, a estabilidade da empresa...
Estabilidade eu falo assim, dar oportunidade| de
crescimento para gente, entdo o pessoal esta daitadp

)

% PD ouprimary documen{em portugués poderia ser chamado de documenicobas inicial) é cédigo de
localizacdo do texto que deu origem ao registroveSpara facilitar localizacdo e recuperacdo dgeoni do
trecho de entrevista apresentado.
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Compromisso da empresa Esfor¢o do Grupo PD>
N&o [tentaria manter seus funcionarios pahéo! [...] Além da falta de estimulo, muitas namté EO007
ndo prejudica-los em situagéo financeirainteresse. Acho que s6 se estabelece quem tem
dificil] [...] seria uma funcionaria a menos|€ompeténcia, isso serve tanto na vida pessoal @uant
s06. () para quem quiser fazer seu rumo ai fora no murelo. S
vocé se dispde a trabalhar na empresa, tem que, ng
minimo, se dedicar a ela no periodo que vocé esteja
nela. [...] E o que acontece, muita gente trabalhdo
veste a camisa porque ndo tem competéncia para
arranjar algo melhor, ai bota a culpa na emprasaaq
empresa nao presta, ndo da suporte, ndo pagauskm, t
descarrega na empresa. Ai o primeiro que chega, pert
recebe a pancada:)(
N&o, porque ela nem passou e ndo manteMgo, foi aquilo que te falei, pela empresa realmdéaita] E012
@) motivac&o. N&o é uma coisa que vocé esta fazendo
porque gosta. Aqui acho que ndo acontece de fazer
porque vocé gosta, as pessoas estdo fazendo porque
precisam. [...] Dao o gas total sim, mas ndo podias
guerem, porque gostam do que estédo fazendo, porque
realmente precisam do empregs). (
N&o. ) N4o. [...] Desmotivacdo, o salario é baixc:). ( EO014
Hoje ndo.[...] Hoje eu te diria que seria N&o. [...] Porque tém muitos que trabalham pelarsal| P003
baixo, porque a gente esta se sentindo s6| (-)
dentro da empresa, € como se o nimero tal
hoje veio trabalhar, entdo eu néo sei se eles
iriam ajudar aquele “nidmero” no momento
dificil que ele esta passande) (
SO tentaria manter se esses funcionarigsNdo todas. [...] Tém determinadas coisas que sdo | P004

fossem fazer falta em mandar embora, n
pelo funcionario. Se a empresa estiver
passando por uma crise financeira, se tive
uma pessoa na recepg¢do, ndo vai mandar
pessoa embora, mas se tiver dez e pud
eliminar metade, com certeza vai diminui

)

adificeis... Tem que ligar para um convénio, por
exemplo, para tentar resolver o problema de um

[...] Tem outro tipo de problema, por exemglo
guaciente pede para fazer um encaixe, ndo fazem... |
rmaioria das vezes, realmente ndo tem como fazerpr
paciente ficaria satisfeito s6 de ver vocé tenbar a
menos, ligar para outro setor para ver se tem como
encaixar, por exemplo-)

metiente, ndo sao todas as pessoas que se esf@agam

Hoje o Laborat6rio B faz parte de um gru
gue é uma empresa enorme [...], mas eu
isso ainda, um momento dificil enquantg
ainda éramos S&A, ainda néo tinhamos
ligacdo com essa multinacional, na época
passamos pela crise nosso administrado
muito “homem”, segurou os funcionarios
inclusive tirou recursos do préprio bolso

eram uma familia de médicos, esses patnd

foram muito bons, seguraram todos os
funcionarios. Ficamos quase trés meses
os salarios atrasados, numa época mui
dificil de final de ano, mesmo assim ele
tentando segurar, foram buscar recursos
bancos, empréstimos, tirou do bolso del
recursos. Por essa época de crise cada
dos funcionarios que continuam aqui, s8
gratos. Depois que nos associamos a
multinacional ainda ndo passamos crise.

pblao é falsidade [...], mas acredito que sim. Ache q
Miwande problema no sentido de ndo conseguir
fatores externos, mas todos que vém trabalhar,
scerteza, no seu intimo vém com a intencao de d
ao&ximo. (+)
foi

com

D

em

um

Mas

P007

sao
com
ar o

a visao de uma multinacional é muito
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Compromisso da empresa Esfor¢o do Grupo PD>

diferente, muito de objetivos e resultados,
dinheiro, lucro, nimero de pacientes, mujto

centrada nisso. Na administracdo anterior,
manteriam, hoje ndo sei. Eles tém uma visdo
muito periférica da coisa, estao longe e nao

sabem se o funcionario € bom ou n&y. (

=

Nao. ) N&o, de forma alguma. [...] Tem gente que se acampd3011
por ser emprego publico, acha que nunca vai ser
demitido. Teoricamente deveria ser, mas na pratica
realmente ndo vai-j

N&o. Tanto que nao fez nas ultimas crisedao. [...]Porque pessoas ndo sentem que a empresa B021

@) deixa algo melhor por elas, ai € uma forma de vib&é
pessoa revidar... Se a empresa ndo esta dandoocem p
cento para ela, aquilo que ela acha que merece, as
formas de ascenséo néo séo claras, entdo elagsents
aquele esforgo que ela venha a fazer ndo vai lsgiref
no futuro profissional dela, isso desgasta. Ouco de

colegas, sei que isso é verdafte)

Dimensionamento da propriedade ou do concetfo<alto &) = médio ) = baixo

Quadro 23 — Compromisso da empresa e esforco do ga em casos de auséncia de intencdo de
permanéncia — matriz de trechos de entrevistas [ddarado com base nos dados coletados nos trés estldo

O quadro 23 mostra que, de forma geral, a inte@Emao permanecer na empresa €
acompanhada pela percepcéo de baixo esfor¢co do gelp empresa (0,75), dando sinais de
confiabilidade das duas propriedades como compeseie COMP.

O quadro 23 sugere também a existéncia de asso@agi@ menor esforco pela organizacéo
e comprometimento predominantemente calculativd {T0014, E012, P003, E007). Uma
das entrevistas permite associacdo entre compioemgd normativo e maior esforgco (P007).

De modo geral, o esforco em prol da organizacdonsiderado baixo, para este pequeno
subgrupo em que existe intencéo de trocar de empiNaEs excecdes, ou seja, NOS casos em
que os colaboradores apontaram avaliacdo positvestbrco em prol da empresa também

houve percepcéo mais positiva sobre o compromissmgpresa (EO03 e P0O07).
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Em algumas entrevistas (E007, PO03 e P004), nagaes® colaborador se percebe como um
namero dentro da empresa, ou seja, se percebe fegitmente substituivel. Estes discursos

sdo evidéncias do baixo nivel de SOP.

A matriz seguinte (quadro 24) seleciona trechoskeevistas em que 0 respondente se
manifestou satisfeito com seu trabalho. A matrietgmrde verificar se ha evidéncias de

relacédo entre SAT e CCO-OC.

Esforco

Pessoal

Esfor¢co Grupo

Comportamento

Extrapapel

Civismo

SC

PD

(%)

Desmotivagao, o salario é
baixo... £)

Porque vou passar a bol
para outro gue muitas vez
n&o esta nem na empres

(+)

2 Veio uma pessoa aqui,
en0s demos um monte d
n? sugestdesH)

)

(1]

E014

()

[...] todos que vém trabalhar

com certeza, no seu intimo

vém com a intencéo de dar
maximo. )

. Muitas vezes. Quando
vamos para postos menor
DSe a recepcionista nao est
vocé entende um pouco d
atendimento vai |4 e adian
o trabalho. €)

Aqui ndo encaminhei
es,porque temos um setor
A especifico para isso e e
e procuro tanto o que me
ta compete de uma forma
tdo bacana que
diretamente ndo ha gran
necessidade-{

(#)

de

POO7

(+)

a gente tem aqui meio period
que faz as pessoas querere
continuar aqui para ter
condicdes de trabalho em me
periodo, e eu vejo as pesso
envolvidas mesmo, as veze
até em atividades que nao

dizem respeito a elast)(

oAcontece, as vezes a ger

m acaba se envolvendo,
analisando cada caso,

iprecisando ter mais conta

as com aquele cliente,

s precisando ligar mais par

ele. ()

te Muitas vezes vou
pessoalmente e convers
Desde questdes fisicag
to como um computador g
mais, um problema no
A sistema, até sugestdes
mais pessoas no
atendimento.... (+)

e

PO15

()

Acho que basicamente é ter
motivacédo interna de quere
fazer o bem, de querer ser G
e tem aquela motivacdo
externa que a questao do

encarreiramentoH).

til bem um cliente, quando
aquilo, gera negécios,
guando o cliente vai
embora... Entdo € realmer
eu me esforco+H)

aeu gosto de tratar pessogsTalvez esteja faltando
eu me realizo quando trato

canal com mais
nossa atencao sobre iss

tdNOs temos varios canais
mas falta esse-)

acho que falta esse canal...

Ua'I" &)
publicidade para chamar

0,
I

Py

B0OO1

(+

Acho que tem a iluséo da
estabilidade principalmente
[...] Ai acha que ndo tem
necessidade de trabalhar pe
bem geral da empresa,
acontece bastante, ndo cheg
prejudicar o andamento da
empresa, mas € algo que na
precisaria, as pessoas poder
trabalhar um pouquinho
melhor. Acontece )

poder atender, algo que |
lo n&o é minha funcéo ha

algum tempo.<)
aa

10
am

a agéncia quase toda emAcho que a gente € pou
greve, abri um caixa para provocado a fazer isso,

agente fica, principalment

nas redes, fica mais no

atendimento do nosso di

a-dia e é pouco provoca
a fazer isso.~)

CO(+)

[}

a-
o

B002
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Esforco

Pessoal

Esfor¢co Grupo

Comportamento

Extrapapel

Civismo

SC

PD

(+)

Nao!!!
o funcionario que chega aqy

nao chega para ficar, chega

para passar um tempo. [...]

Principalmente nesta cidade

que tem rotatividade muito
grande de concursos, entao

chega aqui para passar o tempo

enguanto outro concurso
chama, que tem melhor saléar
que tem melhores
possibilidades de emprego
trabalha menos, entdo exist
isso. )

Ja tive que ir na casa de
i cliente para ver como qug

ele esta, porque estava
doente... Quando ele esta

doente fazia visitas+]

a)

e

0,

Porque a gente vé as
pnecessidades todos os d
e ela tem que ser superg
va (+)

(x
ias
da

B004

(+)

Tem a questdo da lideranca
gente sempre querendo est
nos primeiros lugares nas
disputas do banco. Esse gag
demonstrado para a gente es
em evidéncia nas informacde
da direcdo da empresa) (

b alsso acontece sempre, e
ar atendo sobre a pessoa

juridica, varias vezes eu
8aio da pessoa juridica p4d
taatender pessoal da pess
2S fisica. ()

U Eu encaminhei algumag

relacdo a atendimento,
r@&ncaminhei sugestdes e
ba relacdo a instrucdes dg
banco, a algumas coisd
que fazem na direcéo
geral, superintendéncia
gue séo...que ninguém u
dentro da agéncia)

sugestbes, mas ndo em

(

m

n

Sa

B006

(+)

Porque aqui nesta cidade 8
rotatividade é muito grande,
pessoas véem aqui como un

passagem, no NOSSO €aso.

Sim, com certeza. A gent
aglesempenha varios papé
na (+)

)

e Justamente para... Com
S. eu gosto da empresa,
procuro dar sugestbes

forma ndo esta bom. Qu
tal a gente mudar?*{

“Olha o processo dessa

e

B0OO7

(+)

N&o. Escriturario hoje ganha
nédo posso nem falar, mas @
salario néo é interessante e,
vezes, a carga de servico, na
0 caso daqui, mas a carga
muito alta de servico e a
cobranca hoje do banco par
vender € muito forte. [...] ent§
trabalhando bem ou néo
trabalhando recebe do mesn
jeito no final do més. Isso ten
praticamente em qualquer

lugar. ()

, Fora da minha funcao?
Nao! ()

S
e

0 o

oD

no

=

maioria das vezes, falta

conhecimento para que
realmente passar o
negécio. A gente tem

tem que mudar, mas na
sabe a pessoa certa pa
passar)

Na verdade, acho que & ()

e

varias coisas que acha que

a

BO17
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Esforco Esfor¢co Grupo Comportamento Civismo SC | PD
Pessoal Extrapapel
€3) N&o. Um pouco de Ficar além do horario Com certeza, [...], as | () | B022
desestimulo, um pouco de| mesmo tendo compromisg§o, pessoas tém essa
percepcao que a realidade ¢ vocé abrir mao de liberdade de estar falando
diferente do que talvez a | compromissos pessoais €m(sic) isso comigo, tento
pessoa tivesse condizente com funcado do interesse | assimilar da melhor forma
sua histéria de vida, com sup coletivo, de ver a possivel e tento buscal
prépria condicdo financeira[..l] preocupacédo que, de | esse tipo de melhoria para
Isso desestimula-} repente, a pessoa estava  as pessoas, para o
tendo. Acho que isso ai é|oambiente de trabalhot)
ponto basico, vocé abrir
mao da sua prépria
condicao pessoal em favgr
do outro, em favor do
proximo. Acho que isso ai|é
0 que mais bate+]
+) [...] ele ndo vé tanto retorno| Tudo que for preciso para  N&o enviei nenhuma | (+) | B024
naquilo que esta trabalhando, atender o cliente, que ele sugestdo néo.
mas eu acho que o nivel de precise buscar na Tém muitas cabecas
funcionarios que nds temos superintendéncia, na pensantes dentro do
aqui € muito bom. diretoria, a gente ndo evitabanco, vejo que as nossas
Funcionérios preparados no  esforcos para atendé-lo| contribuicdes em termos
mercado, ja chegam bem. ¢) de atendimento séo j&
preparados e assimilam com acatadas dentro da prépria
facilidade as informacdes que agéncia. Dentro da
repassamos para eles. Nao vejo agéncia as sugestdes que
com funcionarios que fiquen oferecemos a empresa |a
se escondendo, sdo bem coloca em pratica. As
atuantes.#) cabecas pensantes la
fazem a parte global dg
empresa, a gente, quem
trabalha aqui na ponta,
fica mais com a parte
operacional direta da
administracdo da agéncia.
)
(= Existe uma insatisfagéo do| Ficar no auto-atendimento () | BO26

funcionario em varios
aspectos, de condicdo de
trabalho, de salério, entao
acho que esta mais relaciong

ndo é fungdo minha, as
vezes, para atender o

cliente que precisa vou pal

a isso mesmo-j

Esse é s um exemple)(

ra
do auto-atendimento ficar la.

Dimensionamento da propriedade ou do conceifo<alto &) = médio {) = baixo

Quadro 24 — CCO-OC com presenca de satisfacdo comtmbalho (SAT) — matriz com trechos de

entrevistas [elaborado com base nos dados coletaduss trés estudos]

O quadro 24 é uma selecéo dos respondentes (dasstr@&los) que afirmaram estar satisfeitos

com o seu trabalho (0,20).
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Observa-se que a maioria define o esforco do réspegrupo fazendo reservas, indicando
baixo e médio comprometimento. Considerando os gladtd quadro, somente quatro
respondentes afirmam que seu grupo exerce esfetfgmmanizacéo (0,33), mas grande parte

avalia seu esforco pessoal como alto (0,50).

Talvez seja possivel inferir que maior influéncgaSAT sobre o esforco dependa do grau em
que SAT possa ser atribuida a gestdo da organizpa@ccularmente no que diz respeito a

remuneracao e as oportunidades de carreira, cogeoesa figura 42.

O comportamento extrapapel (0,92) e o civismo (00 frequéncia expressiva nesse
subconjunto de colaboradores satisfeitos. Estessdadrecem ndo permitir refutacdo da
hipétese de que SAT esteja relacionada ao CCO-Q&nd@ parte do grupo (quadro 24)

descreve com facilidade comportamentos extrap@pas).

O quadro a seguir foi elaborado a partir de comsUidrnecidos por colaboradores com

presenca fraca de satisfacdo com o trabalho (SAT).

Esforco Esforco Grupo Comportamento Civismo SC | PD
Pessoal Extrapapel

(+) Da&o o gas total sim, mas n@oJ4, varias vezes. Porque |oVarias vezes. Sempre quie A | E0Q12
porque elas querem, porgue cliente ndo tem culpa de| tem pesquisa eu participp,
gostam do que estdo fazenglo, nada, se vocé ndo estd] mas ndo adianta néo.

porque realmente precisam satisfeito com a empresa, [...] ja que estou aqui
do emprego.(+) problemas fora, ele ndo tem tentar que melhore, né

nada a ver com isso, ele pra ver se parte da
esta aqui, ele quer o empresa, porque so do
atendimento dele e quer sair funcionarios nao esta

daqui com o problema adiantando, dos

solucionado, ele esta |funcionarios, mas se partir
buscando um servico e quedeles, das liderancas altas
exceléncia naquele servicppra ver se melhora, ver se
entdo vocé tem que fazer, a gente se sente melhof,

[

uai (sic), ele ndo tem culpa né? (+)
de nada. (+)
() Falta incentivo, eu sinto issp ~ Sim. Com quase todo Né&o. B | POO6

aqui muito e também, sei 14, mundo acho que aconteceFoi falta de oportunidadée
as pessoas acabem deixandisso, principalmente assimi, mesmo, mas eu tenho

de fazer o melhor ou no meu horario fecha a | algumas coisas que quefia
deixando de colaborar com|o unidade, as meninas véd falar... )
colega porque esta chateatl®@mbora 5 horas, eu fecho|e
com a empresa-) vou embora as 7 horas,
entao acontece muito, ng
meu horario

principalmente, as vezes ter
que resolver coisas de outra
pessoa, se ela tivesse aqui
eu passava para ela.
[...] Tive que fazer, né]
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Esforco Esfor¢co Grupo Comportamento Civismo SC | PD
Pessoal Extrapapel
() No grupo que trabalho as| Algumas vezes. Tipo eu Verbalmente, A | POO8
pessoas séo dedicadas e trabalhar num periodo e @ formalmente quando a
esforcadas. Acho que o | tarde me disponibilizar pata  gente tem alguma
gostar do que faz. E o atender, algumas ja me| avaliacdo com a gestora
seguinte, a pessoa ndo ligaram para eu ir a0 | procura passar nessa hara
trabalha s6 pelo salério, ten hospital coletar o sangue}, as sugestoes.
que ter prazer pelo o que fgz. colocar um escalpe para Tem algumas coisas que a
(+) tomar soro... O paciente| gente ndo concorda e pede
pega tanta confianca | mudancgas, no caso seria
contigo que [...] 0 de forma geral, ai a gente
reconhecimento do | procura essa mudanca. (+)
paciente, a amizade, iss0
conta muito. (+)
() Quase ninguém da, se auto Faco direto! Servigcos que N&o. M | BO18
limitam a ndo. E que no | n&o sdo da minha alcada As coisas no banco siq
banco sempre existiu e | jogam para mim e eu doy muito bla bla bla (sic) e
sempre foi assim, [...] aquele conta.[...]JEu preciso do | pouca acdo. As pessoas
gue mais se empenha, € 0 emprego, esse que € 0| estdo mais preocupadas
mais cobrado, que vem maliproblema. Em funcao dissem aparecer do que quefer

para cima dele, aquele que
esperto, esses ninguém [..
séo 0s menos cobrados, s
0S que menos respondem
vém aqui s6 para cumprir
horario... Tem altos tipos d
auto-limitacéo, a pessoa s
auto limita para néo...-)

€ e deeuserdeidade

]avancada que ndo intereg

domais para a empresa, ele

, ficam cobrando mais de
mim do que o que eu

e deveria fazer normalment

e Euvejo uns ai que nédo

do que eu. E porque eu

isso tenho que me virar;
fazer a minha parte
excessivamente. Em

excesso... Eles colocam

mim, mas eu me viro e do

conta. (+)

fazem e se dao bem melhjor

preciso do emprego e com

atribuicbes em excesso em

melhorar alguma coisa:
sa
S

U

Dimensionamento da propriedade ou do conceifo=alto &) = médio {) = baixo

Quadro 25 — CCO-0OC com nivel de Satisfagdo com o dbalho (SAT) muito fraco ou inexistente — matriz

com trechos de entrevistas [elaborado com base ndedos coletados nos trés estudos]

O quadro 25 exibe frequéncia mais baixa de esfoessoal elevado (0,25) do que aquele em
que a satisfacéo era presente (0,50), conformeq2dd A maioria das autoavaliacoes desses
colaboradores insatisfeitos indica esfor¢co baix@XP A sele¢cdo dos dados da sinais de que
SAT tem relacdo com o esforgo em prol da organzaca

Neste pequeno grupo existe reconhecimento de qui® o esforco despendido encontra

motivos na afetividade em relacdo ao trabalho (P@080s custos associados a perda do
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emprego (E012 e B018). E importante salientar goetrés das quatro entrevistas do quadro
25, menciona-se a necessidade de trabalhar, imtliogue, em situagbes de baixa satisfacéo,

0 cCOmMpromisso que sustenta a relacao € de natakzaativa.

A proporcao de alto esforco do grupo com preserc&AT (0,42) e na auséncia de SAT

(0,50) é semelhante. A aleatoriedade das difereapg® as medidas € confirmada pela

estatistica Cramer V (tabela 4).

O nivel de expressédo de CCO-OC caracteriza cetgpandéncia em relacdo a SAT. Existe
manifestacdo do comportamento extrapapel, emboja heatisfacdo, pois encontra
condicionantes na necessidade do cliente e noigedmento com ele (E012 e P008), no
constrangimento da situacédo (P0O06) e nas necessididmanutencdo do emprego (B018).
Com relacéo ao civismo, a insatisfacdo parece @wo#mn alguns casos e, em outros, causar

apatia.

Como se tratam de variaveis nominais e o subgrupeqéend’, para testar as hipéteses de
relacdes entre SAT e 0s possiveis consequentetantass das quadros 24 e 25 - esforco
pessoal, esforco do grupo, comportamento extrapapemo, SC - utilizou-se a estatistica
nao parameétrica Cramer V, calculada a partir doggadrado do conjunto de dados,
conforme recomenda Morgan et al. (2007, p. 103).d@dos considerados foram os dos
quadros apresentados de SAT (24 e 25) incorporaadespondentes que definiram niveis
altos e baixos de SAT (n=16). A finalidade da éstiaa € calcular a for¢a do relacionamento

entre as variaveis.

% Este subgrupo inclui somente os casos em quewdgrs8AT foi avaliado, pelo préprio respondenteneo

alto ou baixo, para comparar diferencas de percepiie os dois grupos com atitudes extremas.



Os indices calculados e seus niveis de signifiedcaistam da tabela abaixo.
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Relacao Estatistica Cramer V Sig
SAT e esfor¢co do grupo pela empresa 0,218 ,683
SAT e esforco pessoal 0,845 ,003
SAT e extrapapel 0,463 ,180
SAT e civismo 0,655 ,040
SAT e SC 0,497 ,157

Tabela 4 — Estatistica Cramer V para as relagdes ezadas entre SAT e esfor¢o do grupo, esforco peskoa

comportamento extrapapel, civismo e SC

Considerando-se significancia estatistica minim&%ea estatistica Cramer V indica relagéo

substancial entre SAT e esforgo pessoal, bem camtre &AT e civismo. As tabelas de

contingéncia 5 e 6 sdo as que deram origem aolc&levestatistica Cramer V que consta da

tabela 4. A tabela a seguir mostra que, ao elaiosaro cruzamento de SAT e esforgo

pessoal, fica evidenciado que, quando a SAT é paiesforco também tende a ser, e ha

tendéncia de esforco médio ou alto quando SATaé alt

Esforco Pessoal
baixo meédio alto Total

Grau de Satisfacdo  baixo Contagem 3 0 1 4

no Trabalho Contagem Esperada 8 1,5 1,8 4,0
% em Grau de

Satisfacdo no Trabalho 75.0% 0% 25,0% 100,0%

alto Contagem 0 6 6 12

Contagem Esperada 2,3 4,5 53 12,0
% em Grau de

Satisfacdo no Trabalho 0% 50,0% 50,0% 100,0%

Total Contagem 3 6 7 16

Contagem Esperada 3,0 6,0 7,0 16,0
% em Grau de

0, 0, 0, 0,
Satisfagdo no Trabalho 18,8% 37,5% 43,8% 100,0%

Tabela 5 — Satisfacdo com o trabalho (SAT) e esfarpessoal — tabulag&o cruzada
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Civismo
baixo médio alto Total

Grau de Satisfagcdo  baixo  Contagem 2 1 1 4

no Trabalho Contagem Esperada 5 2,1 1,3 4,0
% em Grau de

Satisfagdo no Trabalho 50,0% 25,0% 25,0% 100,0%

alto Contagem 0 7 4 11

Contagem Esperada 1,5 5,9 3,7 11,0
% em Grau de

0, 0, 0, 0,

Satisfagdo no Trabalho 0% 63,6% 36,4% 100,0%

Total Contagem 2 8 5 15

Contagem Esperada 2,0 8,0 5,0 15,0
% em Grau de

Satisfacdo no Trabalho 13,3% 53,3% 33,3% 100,0%

Tabela 6 — Satisfacdo com o trabalho (SAT) e civism- tabulacdo cruzada

A tabela 6 mostra que, quando o grau de satisfécdmixo, parcela significativa do
comportamento de civismo também é baixa (50%); dua®AT € alta, a propor¢cao dos

entrevistados que ndo manifestam exercer civismgdae

A tabela a seguir apresenta trechos de entre\astarpspondentes que manifestaram

evidéncias de forte presenca de SOP.
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Intencdo de Permanénci Orgulho  da SAT | Esforco | Esforgo da Equipe PD
Organizacgéo Pessoal
Espero em Deus que ndiN&o ha. €) ) (+) Pela empresa dar valor no funcionaripE003
@) essa empresa valoriza muito o funcionario
entdo, para retribuir esse valor que eles
dao a gente nos esforcamos para aterder
bem, para cumprir a meta da empresa, (+)

Provavelmente [devo | (+) (+) (* Acho que tem a ilusdo da estabilidadeB002
estar aqui daqui a cincg principalmente, [...] Ai acha que ndo tem
anos], certeza nao tenho necessidade de trabalhar pelo bem geral
porque a gente nunca tem da empresa, acontece bastante, ndo chega

como dar, mas é muitg a prejudicar o andamento da empresa,
provavel. mas é algo que ndo precisaria, as pessoas
[Eu pretendo] poderiam trabalhar um pouquinho melhor.
seguir carreira. (+) Acontece. £)

Eu pretendo estar em N&o ha (+) (+) N&o. Porque aqui em Brasiliaa | B007
outro local, até por uma evidéncias rotatividade é muito grande, as pesso@as
questédo das politicas que véem aqui como uma passagem, no NQSSo

eles tém adotado, caso. £)

pretendo ir para outro

local. ()
Gosto do banco, semptre (+) (+) (+) N&o. Séo varios motivos. Dependendq d&&017
gostei. Primeira coisa é funcdo de cada um, ndo é o meu caso,
gue sou pai de familia, mas gente por saldrio... Escriturario hagje
nN&ao posso sair agora, s6 ganha, ndo posso nem falar, mas o salario
se for para uma coisa nao é interessante e, as vezes, a carga de
melhor. O banco te da servi¢o, ndo é o caso daqui, mas a carga €
muita chance para muito alta de servico e a cobranca hojg do

crescer, entdo eu me
imagino durante um bon

n

tempo no banco. (+)

banco para vender é muito forte) (

Dimensionamento da propriedade ou do conceijo:= alto

) = médio {) = baixo

Quadro 26 - COMP, SAT e CCO-OC com forte presencaed SOP — matriz com trechos de entrevistas

[elaborado com base nos dados coletados nos trégsides]

O quadro 26 contém alguns trechos e classificag@alichensionamento para algumas

propriedades de COMP (intencdo de permanéncia @holg SAT e CCO-OC (esforco

pessoal e de equipe) em entrevistas que evidenciarée presenca de SOP. As proporcgdes
em que intencdo de permanéncia, orgulho da orggioz&AT, esforco pessoal e esforco de
equipe, neste pequeno grupo cuja presenca de SCGRadlada como alta, é superior aos

niveis de grupo em que se percebe SOP em baix¢ ggao evidencia a tabela a seguir,

elaborada com base nos dados apresentados noss)Q6dr 27.
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Nivel de SOP do grupo |Intencédo de Permanéncil Orgulho dg SAT | Esforco | Esforco da Equipe
Organizacgéo Pessoal
Alto 0,50 0,50 0,75 | 0,75 0,25
Baixo 0,33 0,00 0,17 | 0,17 0,17

Tabela 7 — Frequéncia de alto grau de intencdo deepnanéncia, orgulho, SAT, esfor¢co pessoal e esforco

de equipe para niveis diferenciados de SOP.

Relacao Estatistica Cramer V Sig
SOP e intencdo de permanéncia 0,289 ,659
SOP e orgulho 0,802 ,040
SOP e esfor¢o pessoal 0,612 ,153
SOP e esfor¢o da equipe 0,443 ,375
SOP e SAT 0,640 ,129

Tabela 8 - Estatistica Cramer V para as relagdes gzadas entre SOP e intencao de permanéncia, orgulho
esforgo pessoal, esforco de equipe e SAT

Observa-se, com base na tabela 8 a sinalizacAauealeeqtre as propriedades e conceitos
pesquisados, a maior forca de associacao é enPeeSgulho, com significancia estatistica
de 0,04. Os dados sugerem certa associacdo eniiiestacao de orgulho e maior percepcéo
de SOP.

Cabe registrar que as lojas do estudo 3 — locaé @uwbrreu manifestacdo de orgulho —
pertencem a organizacdo com Vviés e historico dgatupublica, o que pode ser determinante

da identificacdo e do orgulho que alguns de selabomdores expressaram.

O quadro 26 registra a ocorréncia de orgulho darvrgcdo, que emerge em dois desses
quatro casos com forte presenca de SOP. Caberaegjse orgulho em relacdo a organizagéo
foi conceito de ocorréncia rara ao longo do estudo.

A tabela a seguir apresenta conteudo extraido wevestas em que a avaliacdo geral sobre a
presenca de SOP é baixa.

A estatistica Cramer V indica influéncia de SOPre@sforco pessoal e SAT, porém os dados
ndo permitiram alcancar nivel de significancia.dsgivel que uma amostra um pouco maior

pudesse permitir confirmacéo das relacoes.
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Intencéo de Orgulho da SAT | Esforco Esforco da Equipe PD
Permanéncia L
Organizagéo Pessoal
N&o sei te informar~) | N&o expressou (+ (+) N&o. ( se esforcam pela empresa) | PO03
[...] Porque tém muitos que trabalham
() pelo salario. )
Eu acho que ndo-) N&o expressou (-) (-) N&o (se esforcam pela empresa) | PO06
Pelo que vejo aqui, no pouco tempo que
() estou, acontece muito isso devido ac

salario, ougo comentarios... Tal lugaf
paga tanto e aqui eu ganho tanto... Issp ai
afetou muito, o salario, mas poderiam
estar fazendo mais coisas para motivar o
funcionario. Quer, ndo quer, o ser humano
€ um bicho assim, ambicioso. Por
exemplo: Olha vocé atendeu tantos
pacientes ou deixou de causar tantgs
problemas, vocé ganha “isso%)(

Sim. (+) N&o expressoy (+ (-) | Na&o. Talvez a maioria sim, ndo todas, ma&003
() a maioria sim. (...)

Sinceramente ndo sei. (Risos) O que
motiva? Talvez a presséo. (ainda rindp)
Porque retorno a gente ndo tem muitp

nao. (+)
De forma alguma, daqui N&o expressou| (-) (€3 N&o, de forma alguma. B0O11
a cinco anos ndo quero (-) Tem gente que se acomoda por ser
estar trabalhando nem emprego publico, acha que nunca vai ser
na proxima empresa demitido. Teoricamente deveria ser, mas
que vou. ) na pratica realmente ndo vat) (
Provavelmente, mas gu N&o expressou| (+ * Nao. B020
nao pretendo ficar em () Tém varios fatores, fazer o que gosta|é
agéncia. Esse é um importante, por exemplo, quando entrgi
sentimento que vocé vAi no banco odiava cuidar da parte de cajlxa,
observar que é bastante entdo a parte que fiquei na agéncia acabou
universal. Estou sendp que fiquei cuidando de tesouraria, dé
bem sincera, ndo estau conta transitéria. (...). Entdo estava nym
precisando aumentar| servigo que nao me identificava, é
nem diminuir nada, importante saber se a pessoa esta nym
estou falando por mim lugar certo, isso € importantissimo para
mesma. £) que ela possa fazer da melhor formg
possivel. )
Sim. (+) N&o expressou (+) (% N&o acredito que seja a maioria ndo| B026
() [...] Existe uma insatisfacdo do

funcionario em varios aspectos, de
condicao de trabalho, de salario, entéo
acho que esta mais relacionado a isgo
mesmo. £)

Dimensionamento da propriedade ou do concetfo<alto &) = médio ) = baixo

Quadro 27 - COMP, SAT e CCO-OC com baixa presencaedSOP — matriz com trechos de entrevistas

[elaborado com base nos dados coletados nos trétides]
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa identificou antecedentes da adoc&ocodeportamentos de cidadania
organizacional e da satisfacdo de clientes, tomaodw base a perspectiva dos trabalhadores

que atuam erfront office

Foram utilizados conceitos-chave, operacionalizgawsalgumas de suas propriedades. O
desenho de pesquisa utilizado deixou aberta alpldsde de incorporacdo de quaisquer
propriedades ou varidveis que formam a légica desgredos entrevistados, a luz das
proposicdes do interacionismo simbdlico (BLUMER, 69P e das consideracoes

metodoldgicas de Strauss et al. (1965) e de Milak €1994).

Ao instigar os entrevistados a expressarem su@sidebre algumas das propriedades dos
principais conceitos em foco na presente invedsligaa intencéo foi identificar as relacdes
entre os conceitos-chave e aqueles que emergissemodo de pensar dos trabalhadores.
Como as questdes utilizadas sdo de natureza apederiam ser incorporadas explicacdes
alternativas sobre o fendmeno, na medida em quesibildaram a construcdo de
representacéo de mapas cognitivos ajustados aarsbisdos respondentes. Dessa forma, foi
possivel comparar diagramas cuja elaboracao baseaos dados coletados no campo com o
modelo inicial de analise (figura 3) e, concomigaménte, dar oportunidade a eventuais

descobertas, a partir da percepc¢éo que os traloatsat®m da realidade.

A seguir, tecem-se consideragdes sobre as prisagpaiclusdes do trabalho, suas limitacdes,

implicacdes gerenciais, bem como sugestfes pamafupesquisas.

6.1 CCO-OCeSC

No atendimento, CCO-OC articula as possibilidadegaldance de maior nivel de STCO-
OC e SC sao conceitos fortemente relacionados mga roagnitivo dos entrevistados. Na
maior parte das descricbes, CCO-OC é adotado panardar a percepcao dos clientes em
relagao aos atributos de prontidéao, confiabilidadejunicagéo e cortesia.

O atributo prontiddo, por exemplo, exige flexibdde, por parte do atendente, de exercer

papéis que estdo além da descricdo de sua fungldgpena de frustrar a expectativa do
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cliente. A expectativa de prontiddo, por parte dbsntes, parece ser intensificada pelas
restricbes de capacidade de atendimento que impdHenasmos tempos sem agregacao de
valor®™. Em outras palavras, a percepcdo — por parteielstel- de que sua espera esta sendo

demasiada, pode intensificar a expectativa de prateindimento no momento subsequente.

Prontiddo, acompanhada de niveis insuficientesapaadade ante a demanda, exige também,
dos trabalhadores, ampliacdo do tempo de trabalhe gém de seu horério, com o objetivo

de ajustar as possibilidades da producéo a expectid cliente.

Os trabalhadores da linha de frente de empresasseteicos utilizam processos
organizacionais — caracterizados como regras engamds — para compor a oferta de valor
aos clientes. Assim, a busca de conciliacdo esBesegprocessos e a expectativa dos clientes,
adicionada a necessidade de adotar formas adequiedasteracdo com estes ultimos,

demanda esforco pessoal.

Ha indicacBes teoricas de que, em servicos, seeleavpossibilidade de mudanca de
atribuicbes de cada um dos colaboradores ao loogtdiadde trabalho, novas atividades de
agregacédo de valor ao cliente poderiam ser exexsitAlomack et.al. (2005), enumerando
algumas das possibilidades proporcionadas pelo r@onaa flexibilidade dos trabalhadores
em relacdo as tarefas que executam, argumentasegae possiveis: 0 exercicio de registro
antecipado de necessidades dos clientes no prigmitato, provisdo de suprimentogriori

da chegada do cliente, maior eficiéncia na utiipage recursos por meio de agendamento,
maior comunicacdo com os clientes e checagem dalagde de servicos antes do retorno dos
clientes quando possivel (Womack et.al., 2005)6dich de abordagem de Womack et al.
(2005) é a de que a inflexibilidade de atribuic@ebviduais de trabalho € determinante de
ineficiéncias pela flutuacdo de demanda que athdeaespecificas tém ao longo do dia. A
abordagem de Womack et at. (2005) ndo prescindexgocicio de CCO-OC, pois a
diversificacdo das atribuicbes de trabalho, a dig® de ajuda e a adocao de
comportamentos extra-papel séo inerentes ao maeetdendimento proposto pelos autores.
Segundo essa abordagem, a insatisfacéo de cleentdaboradores tem na inflexibilidade dos

escopos individuais de trabalho uma de suas cfdgasack et al., 2005, p. 75).

% Tempos sem agregacéo de valor sdo aqueles ques@bidos como de emprego desnecessario a salacéo

problema, do ponto de vista do cliente (Womack.e2805)
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Os dados coletados confirmam que comportamentasddelania geralmente sdo adotados
para atender atributos valorizados pelos clienfsém, a atuacdo junto a estes nao é
necessariamente descrita em termos de CCO-OC. Haammacdo basica, esperada, cuja
natureza ndo parece ser discricionaria. A esseliatento sdo associadas condi¢cdes basicas
tais como autonomia, suporte material, alinhameetinformagfes e capacidade ajustada a
demanda. As trés primeiras propriedades mencionadagvidenciaram no estudo 1,

contextualizado por situacdo precaria de trabathogue torna possivel associa-las as
condices basicas para o atendimento. No entadtoha dados que permitam argumentar

que tais condi¢bes seriam prescindiveis para aiexede CCO-OC.

6.2 Baixo SOP e retroalimentagédo da percepc¢ao negatida qualidade

Ha evidéncias de que condi¢cdes de baixo nivel dé f&Worecem a retroalimentacdo de
percepcdo negativa de qualidade. O primeiro estadtacterizou situagdo que favoreceu
maior dependéncia de CCO-OC em relacdo ao tratamgme o cliente dispensa ao

colaborador que o atende. Os dados coletados eess#0 sugerem que, quando ha baixo
nivel de SOP, o colaborador ndo encontra motiviagicmados aos termos de troca com a
empresa para empreender esfor¢o que caracteriza@&iZO

Essa interpretacdo € convergente com a dependd#n€G&€0O-OC em relacdo a motivacéo do
trabalhador (DIMITRIADES, 2007) e de que a ausémaabusca de interesses conjuntos

(trabalhadores e empresa) reduz o exercicio de REGO, 2002).

Coerente com esses achados, a presente pesquisncea que maior CCO-OC foi

observado nos universos de analise caracterizeéatobgém, por maior nivel de SOP. Assim,
nao obstante a influéncia de outras variaveis s@i@®-OC, é plausivel pensar que, caso
houvesse maior suporte organizacional, SOP caustiti@e mais favoravel ao exercicio de
CCO-0C, e poderia servir como “redutor ou mecaniamortecedor” dos efeitos do eventual

comportamento agressivo de clientes sobre o coarperito dos colaboradores.

Situacbes de baixo SOP podem favorecer o desemaio de ciclo de eventos com
potencial de retroalimentar eventual percepcaotivegde qualidade. Ha evidéncias de que
problemas com o servi¢o, adicionados a percepcadesdgerdicio de tempo despertam no



251

cliente irritacdo e agressividade, cuja manifestag@nimiza as chances da ocorréncia de
comportamento de cidadania em ambientes de baparteuorganizacional percebido.

A relacéo entre SOP e CCO tem confirmacéo nos estdel Rego (2002) demonstrando que
a crenca de que as decisdes estejam de acordo @pm 6 globalmente melhor para os
colaboradores e atendam o interesse de todos obnmerma organizacdo é caracteristica
organizacional com influéncia positiva sobre CCO.

6.3 Antecedentes de CCO-OC

CCO-0OC tem como condicionantes a empatia em relag®o clientes, a qualidade do
relacionamento interpessoal com os colegas e arda que o desenho dos processos é

sensivel a influéncia de sua opiniéo.

Esta pesquisa encontrou evidéncias de que, mesamalgunao ha reconhecimento de motivo
para o exercicio de CCO em funcdo do apoio recebamloempresa, o comportamento
apresenta manifestacdo e sentido em funcdo detediem colegas. Esta constatacdo é
convergente com a argumentacédo de Hodson (200j)edeomportamentos de cidadania tém

motivacao intrinseca a necessidade de realizacao.

Os dados coletados também sugerem que, dependengdbtico que se beneficiara do
comportamento mais diretamente, colegas ou cliepggscem ser diferentes as variaveis que

o influenciam.

Em relacdo ao CCO orientado aos colegas, ha fditeéncia do companheirismo e amizade
no ambiente de trabalho. Buscando o enfrentameadcerligéncias que o trabalho impde, o
companheirismo com o0s colegas permite encontrae fibm ajuda para superar as dificuldades
das tarefas e, ao mesmo tempo, ser motivo de gjada outros, até porque surge a
expectativa de reciprocidade. A influéncia de angzaobre CCO é reconhecida por Rego
(2002), que encontrou relagéo entre preocupacaoocmteresse do outro com as categorias
harmonia interpessoal e iniciativa individual. R€g0602) argumenta que, quando as pessoas
se sentem em contexto em que predominam os autssés, ha reducdo de SOP, efeitos
negativos sobre satisfagdo com o trabalho e etazeen seus comportamentos de cidadania

organizacional.
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De forma convergente com os achados desta pesgyiga,evidenciou expectativa de

reciprocidade como antecedente do comportamendgude aos colegas, Rego (2002) afirma
que a racionalidade desses comportamentos podeexg#icada a luz da teoria de

reciprocidade (GOULDNER, 1960).

Companheirismo e desenho de trabalho que dematatddapendéncia do trabalho e de seus
resultados favorecem CCO-OC. Tais conclusfes edtdacordo com recentes pesquisas
sobre o0 assunto (TANG et al., 2008; LIN et al, 20@Bestudo de Tang et al. (2008) concluiu
que o comportamento de ajuda aos colegas estaiordldo a motivos intrinsecos
(preocupacdo com as pessoas € com a organizagddo ecom motivos extrinsecos
(afetividade ao dinheiro, troca social, reducado rdgo e comportamento para causar

impressao favoravel a supervisao).

Em relac&o ao cliente, CCO encontra fundamententinsento de empatia dos atendentes. E
possivel que empatia esteja relacionada a tragedmnalidade e a proximidade da pessoa
com a qual se relaciona (GRAZIANO et al., 2007)smao se descarta a possibilidade de que
possa ser aprendida (HOJAT, 2009). Além disso,ndicacdes de que ndo prescinde do

contato direto, pessoal.

Assim, certa estabilidade de colaboradores paraakilouir para maior familiaridade com os
clientes e, por conseguinte, ambiente em que empatcomportamento de cidadania
orientado aos clientes estejam presentes. Mai@l di/ estabilidade pode ser relacionado a
possibilidade de maior proximidade dos clientesal®m disso, as possibilidades de
desenvolvimento de maior experiéncia e, conseqoamtie, de visao critica dos processos de
atendimento, antecedente de comportamentos degi&ow@nstrutiva.

Houve evidéncias de que algumas propriedades canpesde satisfacdo com o trabalho séo
antecedentes de CCO. Ajuste de capacidade a demandampanheirismo foram
propriedades identificadas como antecedentes de-GQ@CQ compdem o constructo de
satisfagdo com o trabalho. O colaborador sobregagliee ou em ritmo acelerado de trabalho
tem menor possibilidade de contribuir para inovagdenenos tempo para ajudar seus colegas

ou para tomar novas iniciativas em relacao a Olriaesolucdo a ser oferecida ao cliente.

Verificou-se, também, que maiores niveis de sgfigfacom o trabalho sdo associados ao
maior esfor¢co pessoal pela organizacdo e maiokessnile civismo, a partir das diferencas
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entre grupos de baixa e alta satisfacdo. Estagmsigs confirmam a importancia que o tema
gestao de servigos tem atribuido a satisfacao ctvabalho (HESKETT et al., 1994).

Assim, ndo obstante sofra substancial influénciaclientes e colegas, CCO-OC parece
também ser susceptivel ao relacionamento com aiaeg#o. A crenca de que a opinido dos
colaboradores pode influenciar o processo de atesrdd, bem como 0S recursos necessarios
ao mesmo podem ser considerados componentes daesgpe a organizacdo oferece e que &
percebida pelos trabalhadores (SOP).

Ha dificuldades de considerar possivel alavancagenCCO-OC sem fornecimento de
condicOes de trabalho como suporte material, antane alinhamento de informagdes, pois
além dessas propriedades serem bésicas para théradma servicos, sua auséncia é, por
vezes, interpretada como resultado de valorizaged@lozida do atendimento ao cliente e,

portanto, também do trabalho que viabiliza seudateento.

O civismo também encontra limites pela ausénciinstitucionalizacdo de canais para sua
expressdo. Os dados coletados sugerem que umeaceituque a contribuicdo do trabalho e
do atendimento ao cliente sdo desvalorizados tangbpouco eficaz em fornecer elementos

gque atendam motivos que levem os trabalhadorestarath comportamento de civismo.

Em relagdo ao dimensionamento dos conceitos, S@&uvaa mesma diregao de CCO-OC
considerados os trés estudos que compdem estaStefeaumenta quando comparamos o
estudo 1 ao estudo 2 e diminui no estudo 3 (engdelao 2), ocorrendo 0 mesmo quando

consideramos a variagcdo de CCO-OC ou de trocadgray.

Ha antecedentes de CCO-OC que nado estdo necessaearelacionados diretamente ao
apoio organizacional. Parece haver, na naturezaC@8®, motivacdo relacionada a

necessidade de realizacdo. Hodson (2001) argumgaetaidadania €, ao lado da resisténcia
(p. 239), estratégia utilizada pelos empregadoa phrancar dignidade, ou seja, senso de
valor préprio no trabalho. Segundo o autor, asgas$®¥uscam formas ativas e criativas de
desempenhar os papéis que lhe sao atribuidos m@ ®rdar significado e contetddo a esses
papéis além do que é institucionalmente designadd§). Os individuos procuram né&o

somente satisfagdo no trabalho, mas realizacdogppmpra o autor, exige que seu trabalho

seja definido em seus proprios termos (p. 239).
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Essa explicacdo de Hodson (2001) parece se ahpestanos dados coletados e as proposi¢cdes
de que o trabalho tem natureza de dadiva e voladtarcom certa independéncia do nivel
percebido de troca econémica (LEVERING, 1997; BAR&NMI., 1999; DRUCKER, 2001).

O conteudo coletado pelo primeiro estudo corroloora a argumentacédo de Hodson (2001),
pois os trabalhadores encontram principalmenteetezdo com os clientes e colegas os
motivos necessarios para o exercicio de CCO-OCe@hse naquele universo de trabalho
que, embora o nivel de troca seja considerado pdegpantemente desfavoravel, CCO-OC

encontra expresséo.

6.4 Satisfacao de clientes como antecedente de sati§acom o trabalho

A satisfacdo de clientes é forte determinante diafagdo com o trabalho em empresas de
servigos.No estudo 3, quando alguns dos entrevistados famatados a explicar a relagao
entre SC e SAT, duas explicagbes surgiram: a deduen atendimento realiza e a de que o
mau atendimento tradistress,ocasionado por reclamacfes e manifestacdes dueclidao
obstante, pouco se obteve dos respondentes quantemteu aprofundar a discussdo dos

motivos subjacentes a relacdo entre os dois casceit

Como hé& indicacbes tedricas de associacdo enttmliita de qualidade, orgulho e
autoconceito do trabalhador (STEININGER, 1994; LE&tAal., 1997), é plausivel imaginar
que o sentido de SC possa ser encontrado na roamssie preservar a estima propria dos

trabalhadores.

Vale lembrar que, do ponto de vista do interaciooissimbdlico, a realidade é formada
socialmente. Dessa perspectivaseadf € construido de forma ativa (LUNDGREEN, 2004),
quando as pessoas fazem avaliacdo sobre si. Tieg@n entretanto, recebe influéncia de
criticas e apreciacdes (MEAD, 1913, 1934; BORDENRS00). Em outras palavras, o
individuo “experimenta” a si mesmo indiretamenter meio do outro, o que confere certa

racionalidade a essa avaliacdo (MEAD, 1934, p..138)

Segundo essa abordagem, o interlocutor é uma esp&cespelho”, fornecendo informacdes

passiveis de influenciar a concepcao que as pesunatelas mesmas. Ha evidéncias de que
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a autoavaliacdo esta mais relacionada aquilo giagina que o outro pensa de si do que o
que o outro realmente pensa (LUNDGREEN, 2004).

A hipétese de quieedbacksle clientes influenciem o processo de formacaogeciacao do
selfdos trabalhadores pode encontrar criticas, camside o ensinamento de Mead (1934, p.
138) de que a influéncia sobreself tem como origem “outros significativd§” mas n&o é
inconcebivel imaginar queedbacksegativos, com grande freqiéncia, podem ter alipon

de influéncia sobre esse processo, 0 que aparemieesaria relacionado a algumas reacdes
emocionais relatadas nas entrevistas (e.g. chOrpjoprio artigo de Lundgreen (2004) relata
estudo em quéeedbacksde fontes relativamente “neutrstiveram repercusséo sobre as
avaliacbes préprias dos participantes. Além dissono as condi¢cdes de trabalho séo
associadas atatusnas organizacdes, condi¢cdes ruins podem consigairsi sé,feedback
negativo (ABRAHAM, 1999).

Além disso, evidéncias de que o declinio de autonaspode resultar dburnout crénico
(ROSSE et al., 1991) corroborariam com a hipétesesse et al. (1991) sugerem gque 0s
atendentes despersonalizam para reduzidstress mas essa despersonalizacdo reduz sua
efetividade no trabalho e no atendimento a clierdes repercusséo deletéria sobre a sua
prépria autoestima, causando espiral de conse@g&£nepativas. Para Judge et al. (2005) ha
relacdo entre satisfacdo com o trabalho e autotonceas ndo ha clareza quanto a sua

natureza.

O exercicio do comportamento de cidadania orgamzaat encontra sentido no fato de as
pessoas sentirem a necessidade de ter orgulhoadeaealizacdes. Tal necessidade faz com
gue elas busquem relacionamentos e atividadesefiureem seu valor préprio e permitam o
seu desenvolvimento pessoal (HODSON, 2001, p. 44).

E possivel que a explicacdo da relacéo entre imagearganizacéo e SAT (figuras 29 e 42)
seja anéloga a interpretacdo de que SC favorecerraeiprego de energia na preservacao do
autoconceito dos atendentes. Se as pessoas buseatificacdo com as organizacdes para

melhorar sua autoestima (HOGG et.al, 1985; TAJFE78), é plausivel inferir que uma

% A expressao é utilizada para se referir a pestmasesmo grupo social (Lundgreen et al., 2004).

7 A expressdo “neutras” aqui é utilizada como fapereferéncia a alguém ndo necessariamente do mesmo

grupo social ou, no dizer de Lundgreen (2004) ‘@mautrdo significativos”.
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imagem organizacional ruim traz desconforto ao altedlor que com a organizacdo é
identificadd®.

6.5 O conceito de troca e comprometimento

Os conceitos de troca econdmica e social sdo ptes explicacdo do comprometimento.
Embora a remuneracéo esteja associada a satidagao a motivacao (Herzberg, 1959), é
possivel que a influéncia das necessidades bagisislogicas e de seguranca) seja
subestimada, principalmente quando se trata deextontle renda menor relativamente aos
paises desenvolvidos, como no caso do Brfasib nosso pais, em alguns casos, a elevacdo
do nivel de remuneracdo pode estar associada sfasdt dessas necessidades. Essa
explicacdo parece auxiliar o entendimento da reoter associacdo entre remuneragcao e

intencao de exercer esforgo pela organizacéo iyaras 27 e 32).

Aparentemente de forma contraditéria, aqueles @sectiam sua permanéncia a exclusiva
necessidade material (comprometimento calculatax@liam como baixa a disposicdo de
esforco. E possivel que a escassez de recursos paaautencido da familia em contextos de
menor renda, combinada a poucas oportunidades nmadwede trabalho, determine que as
pessoas mantenham vinculo com as organiza¢coexendem segundo plano a busca de

sucesso subjetivd

Hodson (2001, p.3) ensina que um salario que atesdaecessidades basicas de vida €
componente da dignidade, ou seja, do senso de pdprio por parte do trabalhador. Dessa
perspectiva, os dados parecem sugerir que nivisfagétio de troca econémica € condicao

necessaria, porém nao suficiente para obter esfwgarte dos colaboradores em direcao

% Em conformidade com a afirmacéo de Berry (199%bjjae o profissional que preta o servico é o servia

citagbes dos respondentes de que o cliente retanioiito fortemente o colaborador com a empresa.

% A renda da populagéo brasileira é diferente ddaeate paises onde grande parte da producéo académic
produzida. Dados do Banco Mundial (2009) indicara guendger capitabrasileira em 2008 foi de US$ 7.350

enquanto que nos USA o mesmo indicador alcancoivess de US$ 47.580 e no Reino Unido US$ 45.390.

0 Sucesso subjetivo é a definicdo independente @¢ivabcom significado pessoal e exercicio de esfqrara
alcanca-lo com resultado positivo (Hall, 2005).4&Eatsociado ao orgulho e realizacdo pessoal e tamgbé

referido como sucesso psicoldgico.
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dos objetivos organizacionais. Para Steininger 41,99 compensacao adequada faz parte de
tripé - em conjunto com senso de comunidade e lgbdades de autorrealizacdo - que

possibilita o alcance de resultados de qualidade.

O mapa cognitivo dos entrevistados indicou afetigelao contetdo de trabalho e perspectiva
de carreira como antecedentes da intencdo de p@ngianPerspectiva de carreira compde o
conceito de troca social, pois € associada a eafpextfutura de melhor patamar de troca
econbmica. Também a afetividade em relacdo aolli@ahzarece ter o potencial de fazer

aguardar relacdo de troca econdmica mais favoravel.

A remuneracdo é associada ao esfor¢co pela orgdnizaccarrega consigo o sentido de
valorizacdo. Embora ndo tenha sido possivel ideatifantecedentes de afetividade em
relacdo a empresa — tendo em vista que 0 cond@atsurgiu espontaneamente na pesquisa de
campo, e foi incorporado na ultima fase da pesquisaossivel levantar a hipotese de que

nivel de troca econdmica mais favoravel aos tratuklies possa fazer surgir essa afetividade.

Além disso, é preciso considerar que a questacemhaineracdo € objeto de avaliacdo dos
trabalhadores sob o critério de justica. Bettericetiral. (1997) encontraram equidade na
aplicacao de regras para pagamento e promocéao aoimcedentes de CCO, o0 que parece ser
congruente com a argumentacdo de que a questdialsalgpico relevante na discussédo do
esforco e comportamento no trabalho. Os traballesdiw presente estudo vinculam a justica

percebida com o esfor¢o pela organizacao.

Considerando-se que a remuneracdo consiste em nentpale SOP, ja que esta associado a
valorizacéo do trabalho (figura 36), seria de s avaliacdo mais positiva de SOP no
estudo 3 do que no estudo 2 ante a grande diferéipgaluta de remuneragdo entre os

universos de trabalho.

Interpretacdo possivel é a de que a remuneracdbpranrelevante, ndo neutraliza a
repercussdo das condicbes de trabalho ruins sobbenwvestar do trabalhador, o que
influencia negativamente SOP. Por outro lado, aelnnaior de remuneragdo (estudo 3)

estiveram também associados maiores niveis déagditise comprometimento.

Outra interpretacéo possivel € a de que SOP évskasimanifestacdes discricionarias da alta
administracdo da organizagdo, o que evidencia arbdqcia da interpretacdo do que esta
sendo oferecido em termos de apoio em relagdo @oegpontaneamente poderia ser

oferecido. Esta Ultima interpretacdo aumenta auémitia de aspectos subjetivos dos
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trabalhadores na avaliacdo de SOP e é convergemte evidéncias de que condicdes
favoraveis de trabalho sdo mais fortemente reladas a SOP quando sob controle da gestao
da organizacao. Condicdes favoraveis interpretadia® imposicdo do ambiente externo tém
menor impacto sobre SOP (EISENBERGER et al., 1997).

6.6 Capacidade de atendimento e repercussdo sobre sHiE®O e atuagdo de
colaboradores e satisfacéo de clientes

A auséncia de ajuste adequado entre capacidadeanda tem repercussao negativa sobre a
satisfacdo e atuacao de colaboradores, bem come aokatisfacédo de clientes. O estudo
evidenciou forte influéncia do ajuste de capacidamerelacdo a demanda sobre satisfacéo de
colaboradores e sua repercussao sobre a atua¢d@psclientes e satisfacdo destes. A falta
de equilibrio entre essas duas variaveis causamfesto em consumidores distressem
colaboradores de atendimento. E provavel que aré@uwa de descontentamento possa ser
atribuida a processos que consomem tempo do ckemteagregacéo de valor e a incerteza
quanto ao alcance da solucdo necessaria (Womaalk 2005, p. 46). O primeiro estudo é

exemplo dessa dindmica, em que a agressividad®gante.

Para reduzir o risco de perda de negécios, a Tmlesalivide o atendimento de clientes

novos e pos-venda, tendo em vista a existéncidagdepfira o atendimento dos ultimos.

Embora algumas organizacbes possam ser beneficaasaltos niveis de demanda e
barreiras a saida de clientes, a longo prazo taticar de atendimento pode trazer
consequéncias negativas, considerando que elaanspstos aos clientes (Fitzsimmons et al.,
2000, p. 297). Deve-se registrar que estes ultitAos custos de oportunidade relativos a
utilizacdo de seu tempo. Mesmo que haja ciclogtuegnalizados pela prépria empresa -
e.g. programas de fidelidade -, o fim desses cidbb®portunidade ao cliente de mudar de
provedor.

Os dados coletados sugerem que colaboradores aolegados tém reduzidas suas

possibilidades de exercer cidadania organizac®sab mais suscetiveis a erros.
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6.7 Limitagbes do estudo

Os procedimentos de pesquisa adotados buscaraitizalab entendimento do quadro de
referéncia dos trabalhadores. Embora possibilitetatar dados sobre contextualizacdo, os
procedimentos de pesquisa apreendem o objeto prealoi@mente por meio da subjetividade

dos respondentes.

A percepcdo de satisfacdo de clientes foi obtidafatena indireta, pois somente
colaboradores participaram da pesquisa. Os dadiwe S& contidos neste estudo refletem a
opinido dos atendentes. E possivel que futurosiestam desenho alternativo de pesquisa
incorporem dados fornecidos por clientes sobresards. Dentro da proposta metodoldgica
do presente trabalho, a ampliacdo de tipos de desdamostrais implicaria na limitacao da
pesquisa a uma sé empresa, tendo em vista agd@estde tempo e orcamentérias. Assim, a
percepcdo do cliente ndo estéa incluida no escopgmatente trabalho, que estabeleceu foco
na percepcao dos colaboradores quanto a qualidadecida e eventual repercusséo dessa
percepcao sobre suas atitudes. E importante r@sgak a percepcéo do colaborador sobre a
qualidade do servico oferecido tem repercussdesobua lealdade em relagdo a organizacao
(SCHNEIDER, 1980b; OLIVA, 2008).

Além disso, ha evidéncias de convergéncia entrereepcdo de colaboradores e clientes
sobre a qualidade (Schneider, 1980b) e indicagi®gas de que os funcionarios de linha de
frente de empresas de servicos tém consciénciaivkl de qualidade oferecido (e.qg.
ALBRECHT, 1992, SCHNEIDER et al., 1995; KELLEY dt 4997).

Outra limitacdo diz respeito as dificuldades queesquisador encontrou com relacdo ao
dimensionamento de SAT no estudo 1. Esta limitdg@corrigida no estudo 2, quando se

passou a pedir ao proprio respondente que dimeassiero nivel de sua satisfagéao.

Em algumas situacdes, é dificil, com base no discdo respondente, atribuir gradacdo de
sua avaliacdo em relacdo a determinado conceitocdastructos como SAT, composto por
diversas facetas, a interpretacdo do pesquisadme sm dimensionamentb parece n&o

prescindir de diversas perguntas sobre o mesmoeiton€om a utilizagcdo de perguntas

" Dimensionamento é aplicado aqui conforme sent&l@imente utilizado em Teorizacdo Fundamentada em
Dados. Segundo Strauss et al. (2008, p. 104), diéicese refere ao &mbito ao longo do qual as pdgzes

gerais de uma categoria variam, dando especificag@tegoria e variacao a teoria.



260

abertas, pareceu clara a ocorréncigrade-offentre o nimero de perguntas e maior precisao

de dimensionamento.

Verificou-se que essa dificuldade pode ser supepmdia uso de escalas ou reduzindo o
namero de conceitos do estudo para aprofundarem@iniento do dimensionamento de cada

um deles.

Em algumas situagdes, notou-se que certas enagistderiam ser aprofundadas, mas as
limitacbes de tempo, a busca de amostra mais amtng a intencdo de minimizar a
repercussdo da presenca do pesquisador sobre asntembde trabalho limitaram as
possibilidades de retorno a esses respondentesy diso, o aprofundamento de algumas
guestdes demandaria formas diferentes de tratandenttados e uma amostra menor, o que

poderia comprometer a comparacao entre os trédasstaalizados.

6.8 Implicacdes Gerenciais

Ha evidéncias de que a existéncia de comportameat@ntados aos clientes nas
organizacdes tém condicionantes associados a garadmergente de gestdo de pessoas, a

cultura organizacional, a organizagéo do trabala@estdo de capacidade.

6.8.1 Modelo de Gestao de Pessoas

A constatacdo de que comportamentos de cidadageniaacional sdo relevantes para a
entrega de satisfacdo aos clientes parece demecdaporacédo de paradigma de gestédo de
pessoas que reconheca o poder discricionario gleeamdaborador € capaz de exercer em seu
trabalho, poder este que se manifesta por meiga#h@as que podem ou nado estar associadas

aos objetivos organizacionais.

Tal reconhecimento demanda das organizacdes é&ticaferecimento de condi¢cdes de
trabalho em que os colaboradores possam ampliar gussibilidades de realizacéo e, ao
mesmo tempo, perceber que sdo considerados ptetgante de relacionamento de longo

prazo.

As condi¢fes de trabalho além de viabilizarem esegatde servicos de qualidade ao cliente,
constituem a troca social que a empresa entabubasenis colaboradores. Ha evidéncias de

que alguns elementos que possibilitam CCO-OC, isipuédora de entrega que possibilita
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satisfacao do cliente, sdo parte integrante dosettms de satisfacdo com o trabalho e suporte

organizacional.

O sentido da troca social € causar viés positiaofavor da organizacdo — nas decisdes e no
esforco empreendido pelo trabalhador cotidianaméndtexercicio de troca social amplia o
horizonte de prazo de relacionamento, estimulandexeycicio de acbes ndo prescritas e

dificilmente controlaveis, mas que aumentam a\gtiztde da organizacao.

E relevante notar que a influéncia sobre o computdo humano na organizagéo transcende
as possibilidades de gestédo da area de recursanban®© presente trabalho reconhece que
ha diversos elementos que comporiam modelo de qeatdpessoas que vao além da
estrutura, dos instrumentos e das praticas noratiz de RH, o que corrobora com o0s
ensinamentos de Fischer (2001, p. 17). Segundotar, anodelo emergente de gestdo de
pessoas deve abranger tudo aquilo que interfeneatheira significativa nas relacdes entre os
individuos e a organizagdo. Fischer (2001, p. Xémplifica indicando a relagdo com os

clientes e a imagem interna sobre o que oferecaemocado como aspectos significativos em

modelo de gestdo de pessoas, explicacdo congrmntes achados da presente pesquisa.

Fischer (2001, p. 22) sugere que o conhecimentaatividade, a emocao e a sensibilidade,
fatores intangiveis relevantes para as organiza¢éss pouco espago para prosperar em
ambientes onde h& competicdo entre as pessoassiiitgcdo do ritmo de trabalho e
estreitamento do vinculo entre desempenho e rdsultaste uUltimo contraditério com

relacionamento pautado pela troca social.

Assim, a realidade do ambiente operacional dasesaprde servicos parece exigir modelo de
gestdo de pessoas que ndo estabeleca direcionamgiito de comportamentos, mas
possibilite clareza quanto as expectativas de coromportamento dos colaboradores deve
ocorrer por meio de “um conjunto mais ou menos ruggalo de principios, politicas,

processos e procedimentos” (FISCHER, 2001, p. 19).

N&o obstante o defensavel espaco para troca s@wsabrganizacdes, o0 exame da expressao
dos respondentes nos trés universos de analisalipgdgs indica que sua presenca €
modesta. Se SC tem repercussao positiva sobre S iadicacbes tedricas de que SC
também repercute sobre o valor da organizacdo (HHSK 1997; REICHHELD, 1990,
1996), seria de se esperar maiores niveis de supayanizacional. E possivel que os niveis

de suporte praticados estejam associados a hegendmi l6gica financeira nessas
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organizacfes, que, a despeito da possivel agregicdalor que um ambiente voltado a
gualidade propiciaria, parecem priorizar resultad®surto prazo.

Assim, ha espaco para maior exercicio de supogan@acional, conforme evidenciam o0s
dados desta pesquisa. Pode-se imaginar que maier aeé suporte daria condicbes de
melhoria da qualidade de servicos em momentos iargerao atendimento nas lojas de
servigos, o que reduziria a frequéncia de manifésta agressivas de clientes, bem como as
possibilidades de retroalimentacdo negativa deidpte que parecem ser ativadas por essas

manifestacoes.

Além disso, a sobreposicdo entre SOP e SAT sugeralguns aspectos sdo muito relevantes
para o exercicio de comportamento de cidadaniaaemaior comprometimento. O foco em

conteudos que atendem os dois conceitos indicadaggme pode ser priorizada, tendo em
vista que este subconjunto inclui componentes tisfagio com o trabalho que estdo sob o

ambito mais direto de atuacao da dire¢ao das ageies.

Como sugere Morrison (1996), a percepcéo do loeatrabalho como ambiente de troca
social da4 espaco ao encorajamento de CCO, poisassbgnte ndo apenas recompensa
comportamentos “ponto a ponto”, mas constréi rel@mmnento aberto, no qual existe
expectativa futura de retribuicdo. Morrison (1986jumenta que recompensa ponto a ponto
parece ter o efeito de deslocar para segundo pglamportamentos ndo identificaveis ou néao

recompensados pelos sistemas institucionalizadosnaeneracao.

6.8.2 Cultura, Organizacgéo do Trabalho e Intencdo de Permnéncia

Ha sinais de que o trabalhador avalia o grau deizatéo, pela empresa, do cliente e de seu
proprio trabalho. Expressdes como “vocé ndo sab®@s coisas sao por aqui [...] este ramo
busca rentabilidade, ndo esta preocupado commtelieu “se eles ndo ouvem nem o cliente,
porque nos ouviriam?” ditas apos o gravador teo sldsligado indicam consciéncia do

trabalhador em relacéo ao que é valorizado na @agaD.

A presenca ou ndo de alguns mecanismos e pratizasgm atuar também como artefato
visivel que simboliza (ou n&o) a valorizacdo doecedimentos de atendimento e do
profissional que os executa. Parece ser o casexaonplo, da institucionalizacdo de forma

gue possibilite ado¢do do comportamento de inovagastrutiva.
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A organizacédo do trabalho também parece influer@@®-OC. Maior contato com o cliente
da oportunidade ao surgimento de empatia. E plelusigmitir entdo, que o atendimento
remoto ou a segregacao de atividadebaidk room reduza as possibilidades do exercicio de
CCO-0C que dado processo requeira, principalmergeambientes em que ndo ha contato —

ou o contato seja reduzido - com os clientes.

Os dados coletados indicam que grande parte dessgw de CCO-OC nas organizacdes
pesquisadas tem influéncia da empatia em relacadiexdte. Cabe entdo registrar que as
organizacdes poderiam manter a maior parte possoverocesso de trabalho (ponderada a
viabilidade econGmica) descentralizada nas lojasedé@cos, porque o relacionamento com o
cliente e a empatia possivel no ambiente sdo fooeasiveis de alavancar atributos de
qualidade do servico. Além disso, a dissociacaagetecdo com o cliente (que pode ser
atendido por canais remotos) parece retirar ddooodaor a oportunidade de relacionamento,
fonte de realizacdo e orgulho, elementos imporsapi@ra a dignidade e significado do
trabalho, como ensinado por Hodson (2001, p.44).

Desta forma, o paradigma do marketing de relaciemaff e o fortalecimento do vinculo
que o caracteriza se ajustam bem a necessidadepdti@ no atendimento em servi¢os. Neste
ponto, confluem as necessidades da organizacédoseudecolaboradores, o que confirma a
proposicao de Hodson de que o comportamento ddandae a necessidade de dignidade no
trabalho abrem espaco para sobreposicdo de olgetrganizacionais e pessoais (2001, p.
46). A légica € a de que, na medida em que se pocgondicdes para melhor oferta de
qualidade e manutencdo de certa estabilidade ddrau#o pessoal do atendimento, é
provavel que haja maior espaco para CCO-OC e ntiiendade para aprofundamento do

relacionamento com o cliente, com a possibilidaslendiores ganhos para a organizacgéao.

Além disso, cabe notar que a reducdo de rotatieiddel colaboradores também & um
potencializador de CCO-OC, na medida em que peramtadurecimento da visdo que o
colaborador tem do processo, favorecendo posaddisl de contribuicdo, por meio de

comportamentos de inovagao construtiva.

2 Marketing de relacionamento é “uma estratégia \gjsa construir uma relacdo duradoura com o cliente”
(Limeira, 2004, p.6). Miguel (2004, p. 313) afirngue CCO-OC é um dos objetivos de marketing de

relacionamento.
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Ainda sobre empatia, ha argumentos tedricos enfatiz a possibilidade de treinar e
sensibilizar os colaboradores para a situacaoieletes. Além disso, é possivel também que a
empatia esteja relacionada a traco de personalidagige parece sugerir que organizacdes de
servicos podem auferir beneficios se puderem ifieartie selecionar trabalhadores com perfil

que inclua caracteristicas de personalidade askmc@asocializacdd

Como CCO-OC esta associada a coesdo de equipasy&vel que formas coletivas de
reconhecimento e premiacao aplicadas em conjummnofeonas tradicionais de compensacao
individual potencializem a obtencdo de resultadestrmas coletivas de reconhecimento
parecem ter o potencial de manter relacionamemtosmais como forma de potencializar
CCO-OC.

Embora existam evidéncias modestas de que SOP itghincia direta sobre CCO-OC, o

fato de que satisfacdo com o trabalho é influemciaar variaveis que guardam associacéo
com possibilidades de atendimento ao cliente -ividetle ao conteudo do trabalho,

possibilidade de cumprimento de atividades, reccntento do cliente e satisfagéo do cliente
(figura 41) - parece permitir a inferéncia de ggeando ha recursos que possibilitem o
adequado atendimento ao cliente, € de se espesao gomportamento do colaborador se
alinhe a este propésito (Schneider, 1980b), a eéajse haja motivos para descontinuar o

relacionamento com a organizagao.

Tal raciocinio reconhece como valido o desafio mitucionalizacdo e respeito a regras
claras de encarreiramento e possibilidade de onesto profissional, em funcdo do potencial
desses aspectos no sentido de fomentar intenc@erdenéncia e de exercicio de esforgo
pela organizagéao.

Cabe notar que a minimizacédo de rotatividade ecdteboradores € desejavel na linha de
frente, pois, do ponto de vista do cliente, lidangistentemente com a mesma pessoa €
atributo valorizado (HESKETT, 1997, p. 109; LEEagt 2003; NAMASIVAYAM, 2005).
Assim, planos de carreira e mecanismos de recratamaternos que possibilitem

perspectiva de desenvolvimento profissional e vzdgéo das posicdes de atendimento séo

3 Aqui se faz referéncia a um dos cinco grande datate personalidade (Hutz et al., 1998), conhecido

originalmente pelo termo ingl@greableness
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desejaveis para organizagbes que procuram se ppatapremissas do marketing de

relacionamento.

E provavel que as atuais dificuldades de acenaramortunidades de carreira, em funcéo da
eliminacdo de niveis gerenciais nas empresas (MIGUEO04, p. 327) possam ser
sobrepostas pela oferta de possibilidade de sugesssologicd* (HALL, 1996). Hall et al.
(1996) sugerem que 0 sucesso psicolégico da aalliedor a seguranca de construir sua
carreira em funcéo da incorporacao de competédeiaesenvolvimento dgelfe aumento de
adaptabilidade. Para o autor, em ambiente turbulemt que existem poucas possibilidades
de ascensao vertical de carreira cresce a impdatalte aspectos subjetivos tais como
satisfacdo com o trabalho, autoconsciéncia, adiéijedte e conhecimento, fatores que
situados predominantemente no nivel individual,&® mo nivel organizacional (HALL,
2005).

Em que pese a importancia da troca social, ndc@aéequado subestimar a influéncia de
elementos associados a troca econOmica. Niveisuadeg de troca econdémica estéo
relacionados ao esfor¢co pela organizacdo. Embaraeja aspecto de motivacéo intrinseca, €
possivel que remuneracao que atenda razoavelmenerassidades basicas do trabalhador e
viabilize seu projeto de vida lhe dé tranquilidaeéea dedicar esforgo ao trabalho. E plausivel
imaginar que a auséncia de remuneracdo que atewssidades basicas ou que tenha
avaliacdo negativa do ponto de vista de justicammpanhada de oportunidades externas de
trabalho, oriente para o ambiente externo a ateggécseria necessaria ao desempenho no

trabalho.

6.8.3 Recursos e Ajuste de Capacidade

Cabe registrar, no entanto, que alguns recurso®&sioos para o atendimento ao cliente e
independentemente da intencédo ou ndo de poterci&@iZO-OC, ha elementos que parecem
imperativos para a gestdo do atendimento, quasnsejlinhamento de informacgdes, suporte

material e autonomia.

" Sucesso psicoldgico é o sentimento de orgulhalizagdo pessoal associado ao alcance de obj@issais

gue incluem felicidade da familia e paz interioa(H1996)
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O alinhamento de informagfes ocorre quando estas esponiveis aos colaboradores e
possibilitam comunicacdo de conteddo uniforme canclientes, evitando expectativas

irrealistas destesdistressao colaborador.

Suporte material diz respeito a equipamentos nagessao trabalho e aos aspectos tangiveis
do ambiente, visiveis ao cliente, que podem searcamdos acstatusdo trabalhador, e lhe

trazer constrangimento.

Autonomia, pode ser entendida como possibilidadadbtar comportamentos para atender o
cliente (HESKETT et al., 1997) e de decidir soboeno enfrentar as demandas, no nivel
individual. Grande parte da sobrecarga dos trabales tem origem na impossibilidade de
decidir sobre problemas de seu trabalho e ndo loneodo mesmo (KARASEK, 1979).

Nesse sentido, o desafio gerencial parece ser airgoatdo do sentido e valorizacdo do
cliente e do respectivo servico e atuacao coereoe o discurso, por meio do suporte

necessario ao trabalhador.

A relevancia de tais condi¢cdes consiste no fatguke o comportamento dos colaboradores
em servicos ndo somente € resultado dos termo®cke éstabelecidos com a organizacao,
mas do sentido que atribuem ao trabalho e de soasibgidades de realizacdo e

fortalecimento de autoestima.

Quando as organizacdes estao possibilitando abaraldor condigbes de realizar entrega de
exceléncia, ndo somente estdo buscando cumpriregganfeita aos clientes e fortalecendo
sua imagem, mas formando ambiente e processo quetg@ realizacdo, identificacdo e

fortalecimento de autoestima.

A constatacdo da relacdo entre capacidade ajuataéananda, satisfagdo com o trabalho e
atuacdo junto ao cliente confirma a afirmacdo dddgdo (2001, p.5) de que o excesso de
trabalho € um dos principais desafios a dignidameablaboradores, por impor ritmo rigido,

retirando dos trabalhadores o controle sobre siegao, podendo deteriorar as relagbes entre

as pessoas.

Além disso, o efeito negativo da existéncia desfigobre a satisfacdo de clientes é
significativo. E de se imaginar que novos modelesatendimento e de negdcios sejam
possiveis, na medida em que é preciso reduzir terspm agregacdo de valor aos clientes,
que imputam custos aos mesmos. E plausivel adimiéirempresas que conseguirem reduzir

tais custos ganhardo competitividade, o que podieise por meio de mudancas de processo
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com eliminagdo de esperas desnecessérias e do taudeerilexibilidade de atuacéo dos
trabalhadores (Womack et al., 2005).

N&o obstante, os dados sugerem certa dificuldadecdiaboradores para imaginar formas
radicalmente diferentes de atendimento, o que eteafornecimento de poucassigthsde
fortes mudangas de processos e tecnologia quegseean de ideias coletadas junto a esse
publico. Parece provavel que resultados obtidosmmo de alteracdes muito significativas de
processos possam ser potencializados se tiveregenoriem grupos formados por

especialistas com a participacao de trabalhadaréslth de frente.

6.9 Consideracoes finais

Esta pesquisa possibilitou a identificacdo de agwondicionantes da existéncia de
comportamentos de cidadania tendo como base dadetmdns em ambientes de trabalho
integrantes de grandes organizagfes de servicosodvidos condicionantes da atuagéo dos
colaboradores da linha de frente identificados rdizeespeito a situacdo de trabalho,
evidenciando a responsabilidade das organizacOése so comportamento de seus
colaboradores. Os dados confirmam proposi¢cfescesdde que o comportamento humano é
influenciado por condicionantes situacionais (Newboet al., 1965; Maslow, 2001,
Rodrigues et al., 1999). Nao obstante, algumagyangles permanecem em aberto e ensejam

futuras pesquisas.

A relacéo entre comprometimento e CCO-OC pareagrexaior aprofundamento, nao tendo
emergido espontaneamente. Talvez isso tenha oc@midrazao de possivel constrangimento
dos entrevistados em admitir que seu comportamsofia restricoes em funcdo de seu
comprometimento, ou pela auséncia de consciénadielagéo entre os conceitos. De qualquer
forma, outros condicionantes parecem ter maiowuénitia sobre CCO-OC, conforme os

mapas cognitivos dos entrevistados sugerem.

Quando instados a falar sobre afetividade pelanizgedo e comportamento na atuacao junto
ao cliente, os entrevistados confirmaram a relag#foe 0os conceitos. Assim, a discussao
sobre antecedentes de afetividade e como esteenofam a atuacdo dos trabalhadores
aprofundaria o entendimento da relacdo entre camgimento e comportamento de

cidadania organizacional. Futuro estudo poderd éambpesquisar diferencas de
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comportamentos para diferentes niveis de afetieidam relacdo as organiza¢des. Embora
haja repercusséo da afetividade sobre o comportangencolaborador e sobre a percepcao
do cliente, ndo ficou claro se afetividade maiorneenor implica gradacdes diferentes de

comportamento de cidadania.

N&o obstante a pesquisa tenha encontrado algunabilidade em relacdo ao grau de SOP
nos trés universos analisados, 0s niveis de S@Radeks foram modestos, o que pode ter
dificultado a identificacdo de sua influéncia solbmmprometimento e CCO-OC. Assim,
futuro estudo pode incluir organizacbes com niMelvado de SOP para verificar sua

repercussao sobre a atitude e comportamento dalsacatiores.

Por fim, a relagdo entre SC e SAT mostrou ter féutedamentagc&o, quando tomamos a
perspectiva dos colaboradores. Deve-se acresapréduturos estudos poderédo aprofundar o
tema, o que pode ser possivel pela busca de eiadéde influéncia doseedbacksdos

clientes sobre eelfdos colaboradores.

Esta pesquisa demonstrou a existéncia de uma d@érieondicionantes das atitudes dos
trabalhadores que s&do de natureza organizacioreis Gondicionantes viabilizam o
comportamento de cidadania organizacional, traesmivalores associados a qualidade e

reforcam ou ndo a intengcéo de permanéncia e asigsipode esforgo pela organizagao.
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8 GLOSSARIO

Autoeficacia: Em alguns textos também é referido como crencaawteeficdcia. Séo

julgamentos das pessoas em suas capacidades pareregontrole sobre eventos para
alcancar certos objetivos (BANDURA, 1988, p. 278pgundo Bandura, a autoeficacia
pessoal influencia escolhas, esforco, perseveranigadificuldades bem como resisténcia a

frustragdes.

Autoestima: avaliacdo de um individuo sobre sself que pode ser positiva ou negativa
(BORDENS, 2000, p. 44). Segundo Rosse et al. (19itpestima no trabalho se refere a

auto-avaliacdo de sua competéncia e valor pessoal.

Autonomia: E o “grau em que o trabalho prové liberdade sumbsiy independéncia e
discricionariedade ao colaborador em agendar abaltro e determinar os procedimentos que
poderda adota-lo para se desencumbir dele” (HACKMANDLDHAM, 1975). Segundo
Hodson (2001, p. 141). E o “direito e dever de fazscolhas sobre métodos e técnicas a

serem utilizadas em uma determinada tarefa”.

Amostragem Tedrica: Escolha intencional de observacdes, situacfesi@ven sujeitos a
serem entrevistados com o objetivo de desenvolhategorias conceituais de teoria
(BANDEIRA-DE-MELO, 2006, p. 251)

Atitude: Avaliacdo ou julgamento avaliativo com respeitaura objeto (WEISS, 2002).
Segundo Ajzen (2001) h& consenso de que a atieplesenta avaliacdo sumaria de um
objeto psicoldégico por meio de atributos: bom-npaligoso-benéfico, prazeroso-doloroso, e
amavel-odiavel. Ha, no entanto, definicdo mais agqple incorpora o afeto e a predisposicao
para comportamento congruente em relacdo a cejg@oofRODRIGUES et al., 1999, p.
100).

Autoconceito: avaliacdes que as pessoas fazem de si sobre Iseuceampeténcia (JUDGE
et al., 2005).

Burnout: Condi¢cdo de exaustdo mental, fisica e emocioadigé& ou apatia resultante de
estresse prolongado (MYERS, 1999, p. 366). Leiterl.(1988) definentburnoutcomo um
relacionamento ndo produtivo com o trabalho; uradesem que a pessoa se sente ineficiente,

exausta e distante das pessoas (despersonaliz&e@ondo Leiter et al. (2001) os aspectos
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do trabalho que podem estar relacionaddsuenout sdo: carga de trabalho, reducéo de
controle, recompensas vis-a-vis equilibrio vidaspes e trabalho, conectividade, justica e

valores.

Capability: Percepcédo do empregado da sua capacidade ou g@dmrvir bem o cliente
(HESKETT et al.,, 1997). Autonomia, conhecimento tlostes, treinamento, sistemas de
suporte, reconhecimento e recompensas associadsratimento constituem variaveis deste

constructo.

Clima de Servicos Percepcdo que os empregados compartilham sobredala em que
servir compde valor na organizacdo, obtida por nusis experiéncias no trabalho e das
percepcdes de quais espécies de comportamentgérecigeespera e apodia (SCHNEIDER e
BOWEN, 1995). Para Grénroos (2003, p. 437), clincaleura sdo conceitos intercambiaveis.
Embora algumas vezes os conceitos sejam utilizddorma indiferente na literatura de
servigos, o conceito de clima parece ter utilizagp@is precisa quando se refere a percepgdes
e sentimentos em relacdo a organizacdo e seus iattadores (MAXIMIANO, 2002, p.
242). Desta forma, neste trabalho, utilizou-segoegfcialmente o termo “cultura de servi¢cos”

ao fazer referéncia a centralidade do servicoiaatel como valor dentro da organizacgao.

Cognicdo: Termo genérico utilizado para designar todos oscg®sos envolvidos no
conhecer: envolve a aquisicdo, organizacao e alasmnhecimento, envolvendo processos
cotidianos de raciocinio, julgamentos, afirmacdespuicdes e interpretacdes (BASTOS,
2004, p. 182). Refere-se a processos mentais (deapento) que integram a capacidade
humana para representar mentalmente informacdesansfdrma-las em conhecimento
(SIQUEIRA et al., 2004, p. 303).

Comportamento de cidadania organizacional: Comportamentos discricionarios, nao
diretamente ou explicitamente reconhecidos pekismias de reconhecimento formais e, no
agregado promovem eficiéncia e efetivo funcionamed organizacdo (ORGAN et al.,
2006). Na presente pesquisa, um subconjunto de f6Ci0co do estudo: o comportamento
de cidadania organizacional orientado ao clienteCQEC). Este conceito foi
operacionalizado pelas seguintes propriedadesag@dmv construtiva, esforco para ajuda ao

cliente, comportamento extrapapel e comportameatgutia aos colegas.

Comportamento discricionério: Comportamento que ndo pode ser exigido ou forgaao

meio de descricdo de papel, ou seja, da claraifispedo de termos em contrato formal da
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pessoa com a organizacdo; é comportamento relacop@eponderantemente por escolha
pessoal, cuja omissao ndo é geralmente entendida passivel de punicdo (ORGAN, 1988,

p.4)

Comprometimento: ldentificacdo e envolvimento com determinada oizgcdo. Para

identificar antecedentes de comprometimento, o e@itméoi operacionalizado pela intencéo
de permanéncia, pelo esforco pela organizacdo (MBWEL al., 1979), e pelo orgulho de
trabalhar na empresa (MOWDAY et al., 1979; O'REIL&tval., 1986). O estudo 3 procurou
também identificar similaridade entre valores passe organizacionais utilizando valores

com alta carga fatorial extraida da lista sugepimaTamayo et al. (1996).

Contrato Psicologico:Crengas sobre os termos do relacionamento de gmfiRousseau et
al., 1994), ou, em outras palavras, “conjunto deeetativas assumidas pelo empregado que
especificam o que oferecer e 0 que receber um d@ aw curso do relacionamento
empregaticio (SIMS, 1994). Spindler (1994) afirmaego contrato psicolégico inclui
elementos ndo explicitos e inconscientes. ParadRauset al. (1994) a forma e contetudo do
processo de recrutamento e selecdo envia mens@gesssobre o que a organizacao espera

da pessoa e do que ela pode esperar em retorno.

Cultura de Servicos Schein (1986) define cultura como 0 “conjuntgpdessupostos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, para bdan problemas de adaptacao externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o sufeig@ara serem considerados validos e
ensinados aos novos membros como forma corret@rdeljer, pensar e sentir em relacao a
estes problemas. O conceito de cultura de seresadelece o servigo ao cliente como centro
das a¢cBes da empresa ou em outras palavras é timaaa qual prestar bons servigos para
clientes internos, bem como para clientes extedasnsiderado por todos um modo de vida
natural e um dos valores mais importantes” (GRONRQOZD03, p.440). Fleury (2002, p.
287) ensina que a cultura pode ser apreendida @&@nniveis: artefatos visiveis, valores

compartilhados e pressupostos basicos (ver tamlwa de servicos).

Despersonalizacdo:Sentimento de que se esta “calejado” em relacgmessoas e a certa
atitude de afastamento emocional. Este sentimesva &o tratamento das pessoas como
“objetos” ou até a adocgdo de atitudes cinicas (ZARI®2, p. 257). Compbe um dos trés

sintomas déurnout
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Dignidade: “habilidade de estabelecer senso de autovalatarespeito e apreciar o respeito

de outrem” (HODSON, 2001, p. 3). Para o autor,ganidade pode ser obtida pelo orgulho de
realizacdes produtivas, mesmo se modestas. A defesdignidade esta relacionada ao
comportamento de controle sobre sua vida no trab&lh indicacdo de quatro estratégias de
busca de dignidade no trabalho: resisténcia, cidadariacdo de sistemas de significados
independentes e desenvolvimento de relacdes sacaiabalho.

Dimensionamento Dimenséao, segundo abordagem da teorizacéo fumdadeseem dados, é
o ambito ao longo do qual as propriedades geraisuma categoria variam, dando
especificacdo a categoria e variacdo a teoria (JIFRA et al.,, 2008, p. 103). Assim,
dimensionamento € a interpretacdo do pesquisadort@ao grau em que esteve presente
dado conceito de interesse para cada uma das istdgeVvA presente pesquisa utilizou a
presenca ou ndo de determinadas propriedades paeasionar conceitos, e, em algumas

situagOes, langou méo de escalas para auxilianergiionamento.

Exaustdo Emocional: Redugcéo ou drenagem de energia emocional. Exasstdefere ao
sentimento do trabalhador de que suas forcas enaisie fisicas estdo exauridas, um estado
de esgotamento. Conforme Franca et al. (2002) tflgsional se sente esgotado, com pouca
energia para fazer frente ao dia seguinte de trabala impresséo que ele tem é de que néo
tera como reabastecer essas energias. Esse eststdma deixar os profissionais pouco
tolerantes, facilmente irritaveis, nervosos, amsfgm ambiente de trabalho e até fora dele,
com familiares e amigos”. Pode ser causada poadaddgrabalho, pelo excesso de demanda
emocional ou contatos negativos com clientes (ZARIDZ2, p. 256). Compde um dos trés

sintomas déurnout

Exceléncia: Caracteristica de que € seguramente melhor quen@mréncia nos critérios
competitivos priorizados - geralmente tomando-perapectiva de um segmento-alvo - com a
finalidade de obter vantagem competitiva (GIANESle 2006).

Emocéo: O conceito inclui uma mistura de reacfes fisicasportamentos expressivos e
experiéncia consciente. Segundo Myers (1999, p. @T@cdes sao reacdes psicoldgicas que
envolvem excitacao fisioldgica controlada peloesist nervoso autbnomo. Myers esclarece
que nossas reagfes emocionais sdo as vezes nmdesrdp que as interpretacdes de uma
situagdo, assim, as emoc¢Oes ndo sao necessariasodorelinadas ao processo cognitivo.
Segundo o autor, isso acontece porque alguns caminéuronais envolvidos na emocao

contornam as areas corticais envolvidas no pengameiue permite uma reacdo emocional
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rapida, pré-cognitiva (MYERS, 1999, p. 293). Nacstahte, ha posicdo contraria sobre o
tema. Lazarus (1991) argumenta que a emocao n&cimquie de avaliagdo cognitiva da
situacdo. Goleman (2007, p. 52), afirma que as éesao impulsos para acao imediata, o
que permite as pessoas lidarem com a vida. Embajea discussdo sobre quais sdo as
emocdes béasicas, pesquisas apontam para o reaqoehezi— por meio de expressdes faciais
— de emogbes como ira, medo, desgosto, tristezgomea, surpresa e alegria (KELTER &
ELKMAN, 2002, p. 420).

Fendmeno:ldéia central, evento, acontecimento ou incideoigre 0 qual um conjunto de
interacbes ou acdes sdo empreendidas no seu genentd ou enfrentamento (STRAUSS
et.al, 2008) ou, em outras palavras, idéias centras dados representadas como conceitos
(2008, p. 103).

Demo (2000, p. 13) sugere que nem sempre poderfing dem clareza qual o ponto central
da pesquisa. Para o autor, como ndo sabemos, t&eqmos hipéteses de trabalho que
sugerem centralidades sempre questionaveis, jaguea podemos decidir totalmente se o
gue vemos como central € central no fendmeno awatgrorque vemos melhor [...] a prépria

idéia de complexidade recomenda duvidar da expezidé¢ apenas um centro”.

Heuristica: “Uma estratégia simples, porém aproximada, de swmlac problemas e que néo
envolve conjuntos detalhados de procedimentos ayutms de regras complexas para
solucdo” (BASTOS, 2004, p. 188). E um atalho dggaiento (RODRIGUES et al. 1999, p.
86). Tem origem na cultura ou na experiéncia pégRENNINGTON, 2000, p. 79) e €
resultado da busca humana de “economizar” esfargaoitivo. As pessoas usam estratégias
que fazem assuntos complexos se tornarem simplpsoduzem rapidas respostas ou
julgamentos. Somente em condi¢des especiais asgsess engajam em pensamentos mais
profundos ou deliberados (PENNINGTON, 2000, p. 8&lyuns tipos de heuristicas: (I)
inferir que um objeto semelhante a outro tem aactaristicas daguele com o qual se parece
(representatividade (I) fazemos julgamento com base em um even®orms vem a mente
(acessibilidadg (IIl) julgar com base em ndés mesmepsifto de referéncjee (IV) tendéncia

de achar que nossa posicdo € partilhada por gnaicero de pessoaalso consengo
Heuristicas séo utilizadas quando (a) nos sentsobsecarregados cognitivamente; (b) o
assunto ndao é muito importante; (c) estamos sasfoede tempo para emitir julgamentos e

(d) dispomos de pouca informacéo sobre o assu@®MRGUES et al., 1999, p. 86).
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Interacionismo simbdlico: “estudo dos modos pelos quais as pessoas enxergantido nas
situagbes que vivem e dos modos segundo os quasscehduzem suas atividades, em

contatos com outras pessoas, numa base cotidisioa&ifa, 2004, p. 47).

Mapa Cognitivo: representacdo esquematica que prové um gquadrdedénaa sobre o que
se conhece e se acredita (Fiol et al., 1992). Candagtaca algumas informagcdes e omitem
outras, porque séo consideradas menos importantpsrque ndo sdo conhecidas. Os mapas
exibem a racionalidade subjacente a acdes progasite&Sdo representacdes de como as
pessoas organizam as suas informacdes. (Fiol,e1282). A nocdo de mapas cognitivos
apoia-se no fundamento de que o homem vive emnalaiglos: o do territorio, constituido de
coisas e eventos e outro, 0 mapa, de palavras seobreos e coisas (2005, p. 195). Para
Bastos “a atividade de simbolizar permite ao homaspear o seu territorio”. Em pesquisas,
0S mapas cognitivos sao utilizados para expligsaruturas partilhadas entre os individuos e
ter acesso a pressupostos tidos como garantiddgsmuezes ndo visiveis para a propria
pessoa (Bastos, 2005, p. 195).

Orientacdo ao Cliente:“Conjunto de crencas no qual se coloca os intesede cliente em
primeiro lugar, sem excluir agueles dos outros ipabl tais como socios, gerentes e
empregados, com o intuito de fazer a organizacémativa no longo prazo” (Deshpandé
1993).

Orgulho: Atitude que caracteriza expressao de autoestiass@ciado a realizacbes genuinas
(LEA et al. 1997). Se for exacerbado, pode levavaslade e arrogancia. O orgulho

“adequado” é, segundo Lea et al. (1997), respasiacienal & avaliacdo de competéncia
propria, que envolve a manutengdo da imagesetfi¢para si e para 0s outros).

Orientacdo a Servicos:No nivel individual, € um “conjunto de atitudes @amportamentos
que afetam a qualidade da interacdo entre os eagwegda organizacdo e seus clientes”
(HOGAN et.al, 1984) e no nivel organizacional, oo, por toda a organizacdo, de um
conjunto de politicas, praticas e procedimentosadhuros direcionados ao suporte e
recompensa de comportamentos de servicos 0S quam e provéem servico excelente
(LITTLE, 2006).

Propriedade: caracteristica de uma categoria, ou conceito, @lieed o que define e da
significado a essa categoria (Strauss, 2008, p).. Hifiende-se equivalente ao conceito de

variavel, conceito largamente utilizado em pesguigantitativas.
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Qualidade em Servicos:Nivel de atendimento das expectativas dos clioiesem outras
palavras, nivel da percepcdo dos servicos comparaaaa expectativa sobre o mesmo.
Parasuramaet al (1988) propdem escala largamente difundida qakiiias dimensdes de

aspectos tangiveis, confiabilidade, prontidéo, sega e empatia.

Satisfagcado com o trabalho (SAT)Conjunto de sentimentos positivos ou negativesspeito
do trabalho (SPECTOR, 1997, DAVIS et al., 1992yaPRobbins (2002, p. 74) é a atitude
geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho queare@kguindo a orientacdo de Robbins

(2002), neste estudo o conceito foi avaliado cora Unica pergunta.

Satisfacdo do Cliente (SC)reagdo emocional do cliente relacionada a umesagio de
consumo especifica que se segue a confirmacadocodendma expectativa que € baseada em
atitude. Esta atitude é mensurada em termos meassgam relacdo a uma loja ou produto e

menos relacionada a situacéo especifica (OLIVER1L9

Self: Conhecimento e pensamentos sobre quem a pesseditaqque €, composta por
componentes cognitivos, organizada em estruturaf@uea objeto passivel de observacéo
(BORDENS, 2000), ou em outras palavras, a nocaetsud de si proprio (CHEIN, 1949).
Parte significativa do que se chaswdfé conhecimento sobre si mesmo. Tal conhecimento é
formado por informacdes obtidas por reacbes dasgytor processo de comparacédo social e
de introspeccdo, embora argumenta-se que estaaufiinma causa viés na avaliagdo
(BORDENS, 2000, p. 33-34). Para Mead (1934, p.,1d8¢lf como objeto, € estrutura que

surge necessariamente pela experiéncia social.

Simbola Simbolo é aquilo que, por um principio de anapgepresenta ou substitui outra
coisa. Ferreira (1986) acrescenta ainda que o tpode ser empregado para designar signo
ou palavra. No presente trabalho, simbolo se réfétimguagem e acdes dos outros, que 0s
atores sociais definem e interpretam constantemeetaima situacdo a outra, sendo suas
proprias agdes o0 resultado dessas interpretac@e8PERIERRE, 2008, p. 355). Os
procedimentos de pesquisa documentados nesteri@latifizam palavras (linguagem falada)
como simbolos que explicam sua racionalidade e odampento. Tal insumo viabiliza
interpretacdo das relacdes que fazem entre cosceitplicitos ou subjacentes ao seu

discurso.

Suporte Organizacional Percebido (SOP):crencas globais acerca do quanto o empregador

cuida do bem-estar e valoriza as contribuicdes ales £mpregados” (EISENBERGER,
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HUNTINGTON, HUTCHINSON E SOWA, 1986). O conceitoi foperacionalizado pelas
percepcdes quanto ao compromisso da empresa gaantanutencdo do emprego, sua
preocupacdo com o bem estar, tolerancia a err@rteumaterial e apoio em dificuldades

pessoais.

Teorizacdo Fundamentada em Dado$§TFD): Método indutivo de pesquisa, que propde a
formacao de teoria a partir de coleta de dados jamitores ligados a um fenémeno especifico
e de sua interpretacdo, operacionalizada por meiaittdizacdo de codigos, categorias,
conceitos e relacdes entre estes conceitos. Perneitiodo, os conhecimentos teoricos ja
existentes sobre o assunto sao utilizados em dongam os dados coletados no campo para
corroborar (ou ndo) com os achados de pesquisig & priori. No original norte-americano,

€ conhecida com@rounded Theor{GLASER E STRAUSS, 1967).

Valor: Valor € a comparacdo entre beneficios e custoségieita pelos clientes em sua
relacdo com a empresa prestadora de servicos. ioss 0s beneficios sdo compostos pelo
resultado central comercializado e pela experiéeiatendimento, enquanto que 0s custos se

referem a tarifas e demais custos de acesso (HEBKESB7).
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Apéndice 1 - Quadros de analise do nivel de satui@g dos conceitos

Conforme sugere Fontanella et al. (2008) o nivehldance de saturacdo de dados pode ser
constatado por meio da elaboracédo de quadros aueneiem que a recorréncia dos dados se
estabiliza. Para Fontanella et al. (2008) a amgstnapor saturacdo € “uma ferramenta

conceitual de inequivoca aplicabilidade préticagdgmmlo, a partir de sucessivas analises
paralelas a coleta de dados, nortear sua finabizaca

Assim, os quadros apresentados a seguir, foranoralddls concomitantemente a analise de

dados, de forma a verificar se o nivel de saturémid@cancado para aquela dada variavel.

A titulo de exemplo, veja que ndo h& atributos iadais para o conceito de satisfacdo de
clientes a partir de B010. Fica indicado entdo nt@@m que o conceito esta saturado. A

mesma logica serve para os quadros a seguir (2R a 3

Entrevistado Contedldo manifesto do entrevistado ou inferido pelequisador

TOO1 Cortesia

T003 Empatia, aspectos fisicos do local de atenttione

T004 Prontiddo; Simpatia

T005 Cumprimento da promessa firmada na aquisigfimacao de qualidade;
T006 Oferecimento de Solucao;

TOO7 N&o acrescenta

T008 Aparéncia; alegria, agilidade, pessoas disg@para atendimento
TO09 N&o acrescenta

TO10 N&o acrescenta

TO11 N&o acrescenta

TO12 N&o acrescenta

TO013 N&o acrescenta

TO14 N&o acrescenta

P0OO7 Atencéo

P004 N&o acrescenta

P0O05 Imagem da empresa, existéncia de filas, sinainsigisfacdo do atender
P0O06 N&o acrescenta

P0O0O7 N&o acrescenta

P0O08 Contato pessoal

P009 N&o acrescenta

PO10 Cumprimento de prazo,

PO11 N&o acrescenta

EO0O01 N&o acrescenta

E002 N&o acrescenta

E003 Profissionais competentes

EO004 N&o acrescenta
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E005 N&o acrescenta

EO006 N&o acrescenta

EO007 Regras de procedimentos de fila (ordem delizemto)
EO11 N&o acrescenta

EO012 Aparéncia fisica do atendente
EO013 N&o acrescenta

EO014 N&o acrescenta

B0OO1 Flexibilidade

B002 N&o acrescenta

B003 N&o acrescenta

B004 N&o acrescenta

B005 N&o acrescenta

B006 N&o acrescenta

B0OO7 N&o acrescenta

B008 N&o acrescenta

B009 Atendimento telefbnico
B010 N&o acrescenta

BO11 N&o acrescenta

B012 N&o acrescenta

B014 N&o acrescenta

B0O15 N&o acrescenta

B0O16 N&o acrescenta

BO17 N&o acrescenta

B018 N&o acrescenta

B019 N&o acrescenta

B020 N&o acrescenta

Quadro 28 — Percepgdo de atributos prioritarios desatisfacdo de clientes - checagem de saturacao

[elaborado pelo pesquisador com base nos dados ¢atios nos trés estudos]
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Entrevistado Conteddo manifesto do entrevistado ou inferido pelequisador

T0O03

TO04

TOO5

TOO6
TOO7
TO08
T009
TO10
TO11
T012
TO13
T014
POO7
P002
PO03
P0O04
PO05
P0O06
POO7
P0O08
PO09
PO10
PO11
EO001
E002
EO003
EOO4
EOO5
EOO6
EO007
EO11
EO012
EO013
EO14
BOO1
B002
B0O03
B004

Satisfagdo, crenca de reconhecimento futuealizagdo, companheirismo, crenca de que
contribui¢Bes influenciam mudangas no processavgaesa, intencdo de ajudar o cliente

Tratamento por parte do cliente, empatia datdie ao cliente, expectativa de reciprocidade por
parte dos colegas

Interdependéncia dos atendentes, conhecirdareémpresa e do trabalho, afetividade em relagcéo
ao trabalho, autonomia

Auséncia de motivos para iniciativas de inéeac
Existéncia de canal com a direcdo da empagsanomia
Identificagdo com organizagéo, reconhecimpatgarte do cliente
Constrangimento da situacdo, interdepend@&acieabalho
Receio de desemprego

Evitacdo de situacdo de conflito

N&o acrescenta

Obrigacdo moral, tratamento por parte do @ien

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Orientacdo da supervisédo

Aprendizagem

N&o acrescenta

Relacionamento com o cliente

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Caracteristica pessoal

Receio de ser mal interpretado

N&o acrescenta

Conformidade com cultura

Comprometimento com a empresa

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Motivagéo

Satisfacdo com o trabalho

N&o acrescenta

realizacéo

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta
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B005 Dificuldades de relacionamento com colegassa¥i critica em relacdo ao processo,
Afetividade em relagdo a empresa

B006 N&o acrescenta

BOO7 N&o acrescenta

B008 N&o acrescenta

B009 Afetividade em relacéo a empresa

B0O10 N&o acrescenta

BO11 N&o acrescenta

B012 N&o acrescenta

BO13 Tempo disponivel para ajudar

B014 N&o acrescenta

B0O15 N&o acrescenta

B0O16 N&o acrescenta

BO17 N&o acrescenta

B018 N&o acrescenta

B019 N&o acrescenta

B020 N&o acrescenta

B021 N&o acrescenta

B022 N&o acrescenta

B023 N&o acrescenta

B024 N&o acrescenta

B025 N&o acrescenta

B026 N&o acrescenta

Quadro 29 — Conteudos relativos a antecedentes deCO-OC — checagem de saturacéo [elaborado pelo

pesquisador com base nos dados coletados nos trésidos]
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Entrevistado Conteddo manifesto do entrevistado ou inferido pelequisador

TO0O01
T0O03
T004
TOO5
TOO6
TOO7
TO08
T009
TO10
TO11
T012
TO13
T014
P002
POO03
P0O04
PO05
PO06
POO7
P0O08
P0O09
PO10
PO11
PO15
EO001
E002
E003
EOO4
EOO5
EOO6
EO007
EO11
EO012
EO013
EO14
BOO1
B002
B0O03
B004
BOO5

BO06
BOO7

Desvalorizacao do funcionario

N&o acrescenta

Perspectiva de carreira

Afetividade em relacéo ao contetdo do trabalho
Satisfacéo, Orgulho da qualidade do atendiment
Estabilidade, identificacéo, afetividade etag&o a profissédo
Crédito na integridade dos atos da empresa
N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Caracteristicas pessoais

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Sobrecarga de trabalho (-)

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Alinhamento a projetos pessoais

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Nivel de troca

Nao acrescenta
Nao acrescenta
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B0O08 Perspectiva de aposentadoria
B0O09 N&o acrescenta

B010 N&o acrescenta

BO11 N&o acrescenta

B0O12 N&o acrescenta

B0O13 N&o acrescenta

B014 N&o acrescenta

B015 N&o acrescenta

B016 N&o acrescenta

BO17 Afetividade em relacéo & empresa, alternatieatsabalho, histéria da empresa
B018 N&o acrescenta

B019 Cargo

B020 N&o acrescenta

B021 N&o acrescenta

B022 N&o acrescenta

B023 N&o acrescenta

B024 N&o acrescenta

B025 N&o acrescenta

B026 N&o acrescenta

Quadro 30- Conteudos relativos a antecedentes dengorometimento — checagem de saturacéo [elaborado

pelo pesquisador com base nos dados coletados nés estudos]
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Entrevistado Conteddo manifesto do entrevistado ou inferido pelequisador

T0O03
T004
TO05
TOO6
TOO7
TOO8
T009
TO10
TO11
T012
TO13
T014
P002
P0OO03
P004
PO05
PO06
POO7
P0O08
P0O09
PO10
PO11
PO15
EOO1
E002
E003
E004
EOO5
EOO6
EOO7
EO11
EO012
EO013
EO14
BOO1
B002
B0O03
B004
B0O05

BO06
BOO7
BO08

Tratamento dos colaboradores, flexibilidad&algrio

Plano de saude, equidade salarial

Treinamento

N&o acrescenta

Suporte material, conforto, autonomia ligadaréfa

Ginastica laboral, oportunidade de confratagéo
Comportamento ético dos demais colaboradoudtsyra orientada ao cliente
Remuneracédo, oportunidade de crescimentog @aosupervisdo
N&o acrescenta

N&o acrescenta

Comunicacao com a direcao da empresa, equiliattatamento
N&o acrescenta

N&o acrescenta

Atencéo/consideracdo como pessoa

Canal para ouvir a opinido do colaborador

N&o acrescenta

Folgas em fins de semana

Cumprimento de acordos

N&o acrescenta

Conteudo de trabalho de qualidade

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Reconhecimento individual pelo trabalho

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Oportunidade de formacgéo

N&o acrescenta

Tem certa tolerancia a erros

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Reconhecer experiéncia e histérico em opataates de promocao
Respeito a jornada de trabalho

Possibilidade de ter intervalos de descansantiio trabalho
Direcéo e orientagdo, acompanhamento do hustdo funcionario,
Remuneragdo compativel com responsabilidade

Vale transporte e vale refei¢éo, justica memmgao
N&o acrescenta
N&o acrescenta
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B009 Programas institucionais de QVT
B0O10 Capacidade adequada a demanda
BO11 Aproveitar talentos e conhecimentos
B012 N&o acrescenta

B0O13 N&o acrescenta

B014 Satisfacéo dos colaboradores
B0O15 N&o acrescenta

B016 N&o acrescenta

BO17 N&o acrescenta

B018 N&o acrescenta

B019 N&o acrescenta

B020 N&o acrescenta

B021 N&o acrescenta

B022 N&o acrescenta

B023 N&o acrescenta

B024 N&o acrescenta

B025 N&o acrescenta

B026 N&o acrescenta

Quadro 31— Conteldos relativos a percepcao de superorganizacional (SOP) — checagem de saturagéo

[elaborado pelo pesquisador com base nos dados ¢atios nos trés estudos]
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Entrevistado Conteddo manifesto do entrevistado ou inferido pelequisador

TO0O01
T0O03
T004
TOO5

TO06
TOO7
TOO8
TO09
TO10
TO11
T012
TO13
T014
P02
P2B
P04
P05
P06
P07
P08
P09
P10
P11
P15
El
E2
E3
E4
ES
E6
E7
EO11
EO12
EO013
EO014
B0OO1
B002
BOO3
B0O0O4
B0O05
B0O06

Satisfacéo d cliente

Desafio de atender o cliente, suporte matexdaiforto aos atendentes e ao cliente
Remuneracéo, integracdo da rede de trabalho

Oportunidade de carreira, tranquilidade nbditeo, boa alimentacdo, oportunidade de lazer no

fim de semana

N&o acrescenta

Autonomia, justica procedimental e distribativ
Conteudo do trabalho

Complexidade de procedimentos (-)

N&o acrescenta

Sensacéo de finalizagao das tarefas diarnganizacdo do espaco de trabalho
Expressado de reconhecimento do cliente
Relacionamento com colegas, relacionamentootwtia
N&o acrescenta

N&o acrescenta

Proximidade com direcdo da empresa

Horario de trabalho, compatibilizacéo da cajsai® e demanda
Tratamento, ter emprego, amizade

Apoio da supervisdo, distribui¢éo equilibrada tlabalhos
Desenvolvimento profissional

Autonomia para solucéo dos problemas dos eent
Voz

Contribui¢éo social/possibilidade de ajudgpessoas
N&o acrescenta

Cumprimento das atividades

Reconhecimento

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Valorizagdo do funcionario

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

N&o acrescenta

Imagem da organizacao

N&o acrescenta

Cultura orientada ao cliente

N&o acrescenta

N&o acrescenta
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B0OO7 N&o acrescenta
B008 N&o acrescenta
B0O09 N&o acrescenta
B0O10 N&o acrescenta
BO11 N&o acrescenta
B012 N&o acrescenta
B013 N&o acrescenta
B014 Suporte de pessoas
B0O15 N&o acrescenta
B0O16 N&o acrescenta
BO17 N&o acrescenta
B018 N&o acrescenta
B019 N&o acrescenta
B020 N&o acrescenta
B021 N&o acrescenta
B022 N&o acrescenta
B023 N&o acrescenta
B024 N&o acrescenta
B025 N&o acrescenta
B026 Flexibilidade de horario

Quadro 32— Conteudos relativos a antecedentes ddistacéo no trabalho (SAT) — checagem de saturacéo

[elaborado pelo pesquisador com base nos dados ¢atios nos trés estudos]
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Apéndice 2 — Roteiro de entrevista semi-estruturada

Conforme registrado no relatério, nem todas asymdag foram feitas em todos os universos
de andlise. O conteudo das entrevistas evoluiuadida em que relacbes eram identificadas
e novas questdes de pesquisa eram adicionadasaddogabaixo indica as questbes e 0s
respectivos estudos em que foram aplicadas. O panestudo tem, por exemplo, como
primeira questdo a numero 6 do quadro abaixo.

Questdes Estudo
1 2 3
1. Como vocé acha que € a imagem que o cliente feamgaesa? X
2. O fato da imagem ser dessa forma te traz qualnsento? X
3. Vocé acha que o atendente consegue mudatr/influemai@agem da organizacap? X
4. De forma geral, vocé acha que a satisfacdo dosesie alta, média, baixa ou X X
inexistente?
5. Vocé acha que faz diferenca para o cliente sedatempor um funcionario que X
gosta da empresa? Por qué?
6. Qual o seu maior desafio no trabalho? X
7. Na sua opinido, qual a coisa mais importante qeleente/paciente valoriza? X X

8. O que vocé acha que o atendente pode fazer paradf@liente/paciente receber ax
qualidade que espera?

9. A organizacdo consegue atender o que os clientésfpas esperam? Por qué?| x X

10. Tem alguma coisa que precisaria ser mudada pafrerela satisfacdo do X
cliente? O qué?

11. Isso lhe afeta de alguma forma? Que sentimentodhsa isso? X X

12. Vocé acha que tem tudo o que vocé precisa paraeadimento de qualidade? | x X X

Falta alguma coisa?
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13. Das tarefas abaixo, qual vocé considera mais I@iffMOSTRAR CARTAO) X
a. conseguir se colocar no lugar do cliente;
b. evitar erros que o cliente perceba;
c. o cliente perceber que vocé esta se esforcandaferdé-lo
d. estar seguro do procedimento a tomar para conseguoghor
resultado para o cliente.
14. Das tarefas abaixo, qual vocé considera mais irmpt® (MOSTRAR CARTAO
e. conseguir se colocar no lugar do cliente;
f. evitar erros que o cliente perceba;
g. o cliente perceber que vocé esta se esforcandafmrdé-lo
h. estar seguro do procedimento a tomar para consegugihor
resultado para o cliente.
15. O que torna uma pessoa confiante no atendimento? X
16. Vocé sempre termina o dia com a sensacdo de nuasdurida? (MOSTRAR
CARTAO) . )
a) Sempre b) Quase sempre c) As vezes d) E dificil
Nunca
SE SIM passar para a proxima,
SE NAO, isso te causa algum sentimento?
17. Vocé acha que as pessoas, de forma geral, fazenesbokrco possivel pela X X
empresa?
SE SIM, o que as leva a este esforco?
SE NAO, o que faz elas nao se esforcarem?
18. Vocé acha que estadiaqui a 5 anostrabalhando nesta empresa? Por qué? X X
19. Qual destas frases tem mais relacionada com sagaat® (MOSTRAR X X
CARTAO)
a. Eu procuro cumprir as horas de trabalho para oss duiecontratado
b. Eu fago o possivel para conseguir resultado positiv
c. Eu me esforgo muito para alcancar resultado positiv
d. Eu me esfor¢o muito mais que o esperado para acaesultado
positivo
e. Eu me esfor¢o tanto pela empresa que ja cheguei@ejudicar
pessoalmente para alcancar o resultado esperado
SE responder D ou E; perguntar, como assim?
20. Em relacdo ao seu trabalho, tem alguma coisa quéecammenta com seus amigps,x
e que faz vocé sentir orgulho?
21. Alguma vez vocé teve que fazer grande esfor¢ogiarader um cliente? O que,| x X
por exemplo? O que levou vocé a fazer isso?
22. Vocé encaminhou sugestdes para melhoria do atentbraedirecdo da empresa  x X

nesse Ultimo semestre?

SE NAO, por qué?
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SE SIM, o que levou vocé a fazer isso?

23.

Ja aconteceu de vocé ter que fazer alguma cosaéfosua funcao para atende
bem um cliente?

SE SIM, o que? O que o levou a fazer isso?

SE

NAO, pular para a proxima pergunta.

24,

Quando h& alguma situacao dificil no trabalho, tecé ajuda de alguém?

(SE SIM,) Qual a razéo das pessoas se uniremabaliio?
(SE NAO), porque as pessoas nao se ajudam?

25. Vocé acha que seu trabalho tem influéncia sobreigsiagpessoal? Como assim?

SE A PESSOA CITAR FAMILIA, perguntar: vocé acha quirabalho so6 dificulta dar
conta das tarefas do dia a dia ou afeta relacions®

p

26.

Vocé acha que o que vocé recebe da empresa é gmm@drao que é exigido de
vocé?

27.

Vocé acha que sua satisfacdo com o trabalho é: [W\R@8 CARTAO)
a. Alta
b. Média
c. Baixa

28.

Tem algo neste trabalho que te deixa muito satéfei

29.

O que, se mudasse, tornaria vocé mais contentesearirabalho?

30.

Vocé acha que o trabalho traz felicidade? Por qué?

31.

Vocé acha que se vocé fizesse um erro grande oglgesssaria por cima dele?

32.

Neste trabalho de atendimento, ha alguma coiséequesanima?

33.

Na sua opinido 0 que uma empresa que se preocapa bem estar dos
funcionarios faz? E o caso desta?

34.

Vocé acha que a organizacdo valoriza seu trabalho?

35.

Vocé acha que se a empresa passasse por umangaseeiia dificil, ela
procuraria manter seus empregados para ndo préjlatie

36.

Numa situacgéo dificil (pessoal ou de trabalho) @@pue eu receberia desta
empresa é alto médio ou baixo?

37.

Vocé acha que numa situacao dificil, este apoia de quem?

38.

Das palavras abaixo, quais as trés que vocé aehsadmgumais valorizadas na
empresa? [mostrar cartéo: eficiéncia, qualidadéicde&o, pesquisa, amizade,
cooperacdo, modernizagdo, abertura, hierarquiargisfo, organizacéo,
integracdo com outras pessoas, honestidade, jusgzeito]

39.

Das palavras abaixo, qual as trés que vocé maisiza?P

[mostrar cartdo: com as mesmas palavras, porénocdem alternadal
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Apéndice 3 — Instrumento de codificacdo para célcalde confiabilidade
Caro amigo,

O questionario abaixo tem a intencdo de auxilianemsuracdo de confiabilidade de uma
pesquisa que estad sendo feita por conta de tralfsmab de pos-graduacdo. A pesquisa

original tem 377 paginas de transcri¢cao de texto.

O objetivo da pesquisa consiste em verificar anketes de comportamento cidadania

organizacional no ambiente de atendimento em e@mpEs servicos.

A pesquisa ocorreu em trés empresas diferentes:operadora de telefonia, um laboratorio

de analises clinicas e um banco.

Abaixo, vocé encontrara alguns trechos extraidentievistas de forma aleatéria (os trechos
em negrito sdo perguntas elaboradas pelo entrdwista os trechos em italico, trechos de
respostas sobre os quais se pede classificacabprims trechos a serem analisados sejam
as respostas, mantivemos as perguntas no presamstiogario para manter a
contextualizagao parcial dos fragmentos de discurso

Pedimos a gentileza de ler a respostas e marcheraativa que, na sua opiniao, melhor

reflete seu contetdo. Favor assinalar somente espostaou indicar resposta alternativa,

caso vocé nao concorde com nenhuma das relacionadas
Caso haja alguma duavida, favor me contatar nocieekXxx. XXXX.
Muito obrigado,

Douglas
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1. Observe o seguinte trecho:
Tem algo nesse trabalho que te deixa muito satiste?

A satisfacéo do cliente com a gente... Quando ateind paciente uma vez, quando ele volta sé quer
fazer comigo... As vezes traz coisas pra gentes.€& apegam com a gente. Tem uma paciente
minha, o nome dela é Fatima, € uma senhora queuiazioterapia, eu posso estar onde estiver, ela
me procura, SO quer ser atendida por mim. Se eueséiver aqui, ela ndo faz exame.

Com base nele, poderiamos afirmar ha sinais de que:

a) Um bom ambiente causa satisfacdo com o trabalho;

b) Justica no trabalho causa satisfacéo;

c) O reconhecimento do cliente causa satisfacao;

d) O dialogo causa satisfacéo

e) Integracdo com os colegas causa satisfacao

f) Nenhuma das alternativas anteriores; sugiro ofavai(
1o [1oF= 1 o) SRR

2. Pedimos observar o trecho de entrevista abaixo:

Quando acontece uma situacao dificil no trabalho agessoas, os colegas se ajudam ou
tém de se virar sozinhos?

A maioria das pessoas se ajuda... Muitos recorrerndega do lado, ai vocé tem mais experiéncia,
tem mais know how bancério, sempre acaba que & gendjuda mesmo aqui.

Com base nele, podemos dizer que a varidguela aos colegas:

a) Tem presenca forte
b) Tem presenca parcial
c) Tem presenca fraca
d) E inexistente
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3. Ainda na mesma entrevista, o respondente esclarece sobre razdes pelas quais existe ajuda no
local de trabalho:

Pela solidariedade, pela bondade das pessoas, mergk os funcionarios do banco sao pessoas
solidarias, sao pessoas, realmente, amigas, a naasim.

Podemos depreender entdo com base no discurseogntgre 0 comportamento de ajuda

tem, como antecedente:

a) Comprometimento com a empresa;

b) Satisfacdo com o trabalho;

c) Receio de desemprego;

d) Relacionamento com o cliente;

e) Companheirismo;

f) Nenhuma das alternativas — favor indicar outra:

4. Em relagdo ao seguinte trecho:
Como assim, vocé se esforga muito mais?

Eu sempre busco crescer na empresa. Por qué? Pérgtieuma forma de eu crescer também, ndo
adianta a gente ficar focado s6 naquilo e ndo tgetivo de crescer. Tém muitas pessoas aqui na
empresa que sdo acomodadas, pra elas tudo esté@lbgaito que estd. Para mim, ndo. Eu sempre
busco crescer mesmo, até para subir de cargo hojdia. Quem sabe, né? A pessoa tem que ter
objetivo de crescer, buscar.

Podemos afirmar que o comportamento de cidadagianiraciondl pode ser estimulado

por:

a) Afetividade em relacdo a empresa
b) Necessidade de evitar conflito

c) Empatia

d) Crenca de reconhecimento futuro
e) Obrigacdo moral

f) Tratamento por parte do cliente

g) Outro (favor indicar)

> comportamentos discricionarios, ndo diretamente eaplicitamente reconhecidos pelos sistemas de

reconhecimento formais e, no agregado promoveriégniia e efetivo funcionamento da organizagéo
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5. Observe o trecho abaixo, e assinale somente uma resposta:

Tem alguma coisa que precisaria ser mudada para nferar a satisfacao do cliente? O
que?

Acho que sempre tém varias coisas que podemos @banco vem procurando treinar cada vez
mais, por exemplo, treinamentos externos. Quangkenge volta e troca idéias, acho que a gente se
torna, além de mais agil, se torna também bem efaiaz. Esses treinamentos externos quando sao

proveitosos ajudam bastante porque a gente troémsd aquilo ndo fica preso a vocé, se troca idéias
com colegas de varios departamentos, dependendordo, isso facilita bastante.

Do discurso do entrevistado, podemos inferir geatsfacao do cliente sofre interferéncia:

a) Do comprometimento dos atendentes

b) Do treinamento oferecido aos atendentes

c) Da satisfacdo do atendente com o trabalho
d) Do equilibrio entre capacidade e demanda
e) Da ética no local de trabalho

f) Nenhum dos anteriores (Favor indicar outro):

6. Emrelacao ao trecho abaixo,

Numa situacao dificil no trabalho vocé tem ajuda dalguém?
Tenho, tanto da colega que tenho aqui quanto dalenadora, que, qualquer duvida que eu

tenha aqui ela sempre esta em primeira mao.
E dos colegas?

Tem colega que sim, mas tem colega que se apdéiarn@EmAqui mesmo sO eu e mais uma, o
restante depende mais da gente.

Por que vocé acha que existe essa ajuda entre vatés
O fato de dependerem da gente... eu acho que falpmde interesse, acho néo, é.

Mas por que vocés ajudam mesmo eles néo tendo irdese?

Porque a gente trabalha em equipe, mesmo a gesteamao para eles que tém que saber o
servico e ndo se interessam. Nés falamos: Umavom@s vao precisar, vao se ver (sic) aqui
sozinhos e vao ter que tomar decisdo para resol@oblema. Estamos aqui para o que

precisar, damos a chance de aprenderem, mas...

Podemos concluir que, um dos antecedentes de ajpsdzolegas é:
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a) Atuacao da superviséao

b) Cultura orientada ao cliente;

c) Interdependéncia do trabalho;

d) Companheirismo;

e) Empatia junto ao cliente

f) Nenhuma das anteriores (favor indicar outra codcus

7. Com relacdo ao trecho abaixo:

Ja aconteceu de vocé ter que fazer alguma coisadotla sua funcdo para atender bem
um cliente?
Ja.

O que, por exemplo?
Ter que abrir caixa, por exemplo, que ndo tem aaga comigo.

Por qual raz&do vocé fez isso?

Tem que fazer, eu prefiro... Eu, particularmentefipp eu fazer e ver feito do que (sic) confiar, as
vezes a outra pessoa quando eu ndo sei se vaidaz&io, ai determinada situacdo vocé tem que
resolver logo, entdo eu prefiro ir |a e fazer deedicar e esperar. Se ndo atender depois eu é ouie v
ficar ouvindo reclamacéo.

E possivel concluir que um dos antecedentes deatanpento extrapapel é:

a) Comprometimento com a empresa

b) Insatisfagcdo com o trabalho

c) Problemas de relacionamento

d) Tratamento por parte do cliente

e) Satisfacdo de ajudar os colegas

f) Empatia em relacao ao cliente

g) Outro (favor indicar)..........ccevvvvviiiviiieeeeeeeeiee e

8. Veja o trecho abaixo:

Na sua opinido, o que, se mudasse, tornaria vocé isiaontente?

Na empresa em geral?

E.

Que voltasse ser 0 que era.

Da para vocé especificar algo que julgue importantque tinha e ndo tem mais?

As meninas comentaram comigo que antes de serdaeadimpresa tinha uma gratificacdo, como
entrou essa nova empresa, estdo querendo tirar. #0® poucos eles estéo tirando tudo. Entdo, €
iSSO.
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Com base no trecho anterior, € possivel afirmar daeponto de vista do entrevistado, ha
relagao entre satisfagao e:

a) Desenvolvimento profissional

b) Reconhecimento

c) Organizacao do espaco de trabalho

d) Sentimento de competéncia

e) Justica

f) Compensacéo e remuneracao

g) Outro (favor indicar):..........ccceeevviiiiiiceceennnns

9. Tendo como referéncia o trecho abaixo,
Esse nivel de satisfacdo que é oferecido para cealie te causa algum sentimento?

Quando o cliente demonstra insatisfacéo... A gBotetriste por ndo estar satisfazendo o cliente,
entdo quando ele fica insatisfeito a gente ficaonfeistrada.

Podemos dizer que, em sua forma de pensar, 0 sty entende que a causa de sua

satisfacao é:

a) A satisfacdo do cliente;

b) Ambiente adequado;

c) Sentido de realizagéo;

d) Cultura orientada ao cliente
e) Conteudo do trabalho.

10. Analise o trecho abaixo:

Na sua opinido o que uma empresa que se preocuparco bem estar dos funcionarios
faz?

Qualidade de vida que é o que o banco inclusivetesttando fazer, [...]... Pelo menos aqui existe o
ponto eletrdnico, vocé tem hora para entrar, hoaagocomer e horario para sair, vocé nao consegue
acessar o sistema fora disso.

Na maneira de pensar do respondente, o concelierdeestar inclui:

a) Oportunidade de aumentar a remuneragao;

b) Capacidade adequada a demanda

c) Beneficios adicionais

d) Respeito a duragdo da jornada de trabalho;

e) Apoio em problemas financeiros;

f) Programas institucionais de qualidade de vidaatwatho
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g) Outro (indicar)........ccevvviiieeiiiiiiie e,

11. Observe o trecho abaixo:
No seu trabalho vocé tem que fazer coisas para detite e que estao fora da sua funcéo?
N&o, nunca peguei um caso assim.

E possivel associar comportamentos extrapapel a:

a) Intencéo de ajudar o cliente

b) Identificagdo com a empresa

c) Visualizacdo da possibilidade de exercer compomémsecomo este
d) Constrangimento da situagao

e) Autonomia

f) Crenca de reconhecimento futuro

g) Nenhum dos anteriores. Sugiro OUtro:........ccceeeercceieeeennnn.

12. Analise o trecho:

Vocé encaminhou alguma sugestdo para melhoria doestdimento a dire¢cdo da empresa
nesse ultimo semestre?
N&o.

Por que nao?
Nunca fiz isso, na verdade.

Por que nao quis fazer?
N&o tenho interesse, na verdade, de mandar pagalia alguma sugestao...

Com base no trecho acima é possivel inferir quepootamentos de civisibpodem estar

associados a:

a) Caracteristicas pessoais;

b) Motivacéo;

c) Canal com a direcdo da empresa

d) Crenca de que suas opinides influenciam a gestéo;
e) Receio de ser mal interpretado

f) Nenhum dos anteriores: Sugiro outra classificacao:

’® Interesse amplo ou envolvimento construtivo copnazesso politico ou governanca da organizagéo eomo
todo



324

13. Veja o trecho abaixo:

Vocé acha que daqui a uns cinco anos estara trabalido aqui?
N&ao.

Por qué?

Porque eu quero procurar uma estabilidade melhorgpe quero fazer uma faculdade e tenho
certeza que se eu conseguir realizar isso, acreditbestar aqui mais daqui a cinco anos.

Com base no trecho acima, € possivel afirmar gogeacao de permanéncia do respondente
é:

a) Forte
b) Parcial
c) Fraca
d) Inexistente

14. Ainda com base no mesmo trecho (acima) podemos dizer que a intengdo de permanéncia esta
associada a:
a) Afetividade em relagdo ao trabalho;
b) Alternativas de trabalho;
c) Discordancia das politicas da empresa
d) Nivel de satisfacdo
e) Perspectiva de carreira

15. Com relagdo ao trecho a seguir:

Vocé tem tudo que precisa para fazer bem o seu tralno?
Tudo, néo.

O que falta?
Até mesmo, como eu tinha falado antes, a quest&altdale funcionarios, vocé acaba ficando

sobrecarregado.
Podemos dizer que a atuacao junto a clientesuemtlada por

a) Equilibrio entre capacidade e demanda,;

b) Suporte de informacao;

c) Autonomia

d) Suporte Material

e) Valorizacdo do colaborador

f) Nenhuma dos anteriores; gostaria de indicar OtBM:i............ccceeeeeeeeeennn.
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16. O trecho abaixo foi registrado da seguinte forma:

Geralmente quando a gente recebe uma reclamacébesee que ndo esta satisfeito com a empresa,
a gente sente como se 0 seu trabalho ndo estifeemsedo efeito, que o que vocé faz ndo tem efeito
para o cliente, entdo quando a gente vé que oteliesta satisfeito com aquilo que vocé fez, para
gente € uma realizacao profissional, até mesmoopégsira mim, saber que vocé conseguiu resolver,
deixou um cliente satisfeito, para mim é uma sat&d tanto pessoal como profissional.

Do discurso do entrevistado, € possivel inferir queatisfacdo com o trabalho, tem como

antecedente:

a) Amizade

b) Sucesso da empresa

c) Suporte de pessoas

d) Sucesso na carreira

e) Satisfacdo dos clientes

f) Compensacéo e remuneracao

g) Nenhuma dos anteriores. SUQIro OULIO:...... .o eerrrernnnaneeeeeeeeeeeeees

17. Favor analisar o trecho abaixo:

Vocé acha que a empresa valoriza o seu trabalho?
Nem sempre.

Por qué?

Porq?Je muitas vezes é preciso... Uma vez ouvi dgevemte que tém dois tipos de funcionérios, o
funcionario pato e o funcionario galinha. O funcéwio pato € aquele que bota o ovo, enfim, faz o
resultado, mas nao faz estardalhago, ninguém @utéd, funcionario galinha, bota um ovo menor
que o do pato, mas faz tanto barulho que todo msabte que ele botou. Entdo € isso.

Com base no trecho acima, podemos inferir que oeitunde valorizagéo incorpora:

a) Aproveitamento de talentos e conhecimentos
b) Justica;

c) Oportunidade de formacéo;

d) Procedimentos para cuidado da saude

e) Remuneracéo

f) Nenhuma das anteriores. Sugiro outra:

18. Com relagdo ao trecho abaixo:

Tem algo nesse trabalho que te deixa muito satiste?
Tem... E que trabalhar onde trabalho hoje € umdizagdo de um sonho la do inicio de quando era

crianga, acho que so o fato de trabalhar nessa esgpja me satisfaz. Eu passava, via a empresa, e
[pensava]: um dia vou trabalhar la. Mas s6 que sareditar muito nisso, consegui, entdo ndo tem
uma coisa especifica que me satisfaz, trabalhasanempresa que me satisfaz .
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Com base nesse trecho, podemos afirmar que, satistam o trabalho esté relacionado a:

a) Compensacao e remuneragao

b) Desenvolvimento profissional

c) Imagem da organizacao

d) Perspectiva de carreira

e) Flexibilidade de horario

f) Nenhuma das anteriores. Sugiro outra:

19. Veja o seguinte excerto:

Vocé acha que se a empresa passasse por uma ciliisarfceira dificil ela tentaria manter
seus funcionarios para ndo prejudica-los?
Primeira coisa é demitir os funcionarios.

Com base nele, podemos afirmar que o compromissogadenizacdo com o colaborador, em

relacdo a manutencédo do emprego €, do ponto dedatd:

a) Alto

b) Médio

c) Baixo

d) Inexistente

20. O trecho abaixo fala sobre o conceito de troca. Troca é a dinamica de reciprocidade em que se
recebe algo de alguém a quem doamos anteriormente, abrindo assim oportunidade de
relacionamento. Veja o trecho:

Uma coisa que me desanima é aquela coisa da matvser o trabalho, apenas o trabalho, ndo ter
nada além disso. Eu acho que isso acaba desanimandmwuco. Cansa, cansa. Sei la, vocé espera
uma coisa a mais, entendeu?

E possivel afirmar que a troca, do ponto de visteedpondente é:

a) Muito favoravel

b) Favoréavel

c) Equivalente ou equilibrada

d) Desfavoravel

e) Muito desfavoravel

f) Nenhuma das anteriores — sugiro outra:
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21. Verifique o trecho

N&o. Acredito o seguinte, as instrucdes estao bnwo apesar de dizer ndo faca, da leque para vocé
fazer. Por exemplo, tipo coisa simples, no diariesta 14, ndo acatar... Evitar acatar cheque, mas
deixa 14 aberto, vocé faz. Se em algum momentprdblema o banco ndo esta nem ai porque é vocé
gue esta acatando, € seu erro. As instrucdes ténadeterminar as coisas que digam ‘ndo faca’, mas
esta aberto para vocé fazer de inteira responsddile sua. Por incrivel que pareca, as vezes eu
arrisco muito para ajudar o cliente, ajudo o cliere ajudo o banco também e o banco n&o passa a
mao na cabeca de jeito nenhum. Principalmente perdéer do que se encontra na agéncia... Porque
€ assim, tem administracdo que ndo quer perderamtago, ou o cliente paga ou o funcionario paga.
N&o abre mao.

Com base no trecho acima é possivel afirmar quaesahcia a erro, na organizagdo em

referéncia, do ponto de vista do respondente, é:

a) Alta b) Média c) Baixa d) Inexistente

22. Sobre o trecho a seguir:
E o0 que vocé acha que faz o pessoal se esforcaraximo possivel?

Tem a questdo da lideranga e a gente sempre queestdr nos primeiros lugares nas disputas do
banco. Esse gas (sic) € demonstrado para a getd#ears evidéncia nas informac8es de presidéncia,
de direcéo geral.

Uma interpretacdo defensavel, para o trecho a@esacia esforco a:

a) ldentificacdo com objetivos da organizacao

b) Afetividade em relacdo ao conteudo do trabalho
c) Intencédo de permanéncia

d) Obrigacao moral

e) Justica

f) Nenhuma das anteriores. Sugiro outra alternativa:

23. Por favor, leia o trecho abaixo:

Vocé tem tudo que precisa para fazer bem o seu tralho?
Hum... Nem tudo! Porque eu trabalhava la embai&@rhbaixo € muito cheio, tém dias que é pouca

gente para trabalhar, é correria. Vocé esta atertitenm aqui e outro vem do lado para pedir
informacAo, ai toca o telefone... E complicado.

E possivel inferir que o respondente condicionaasuacio junto ao cliente a:

a) Compromisso com a empresa
b) Intencéo de permanecer na empresa
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c) Suporte de informacéo

d) Equilibrio entre capacidade e demanda
e) Reconhecimento do cliente

f) Nenhuma das anteriores

24. Examine a resposta abaixo:

J& aconteceu de vocé ter que fazer alguma coisadoda sua funcdo para atender bem
um cliente?
Ja. Eu acompanhei o cliente até o final da rua...

E?

Ateééé la embaixo...

Por qual razédo vocé fez isso?

Se fosse eu gostaria de ser ajudado também. Gelkmtava precisando, 0os outros viram que ele

estava precisando e entdo aguardaram um pouquinho.
O respondente atribui seu esfor¢o em ajudar oteli@n

a) Altruismo (intencao de ajudar o cliente)

b) Identificacdo com os objetivos da empresa

¢) Reconhecimento do cliente

d) Relacionamento com o cliente

e) Conformidade com cultura da empresa

f) Nenhuma das anteriores. Sugiro outra alternativa:

25. Em relac¢do ao trecho abaixo:

Na sua opinido, a organiza¢ao consegue atender gpegtativa dos clientes?
Sim, porque todos os pacientes saem daqui satisfeitogiam esse laboratorio.

Avalie a satisfacdo dos clientes. Segundo o respuackla é:
a) Alta
b) Média
c) Baixa
d) Inexistente
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Apéndice 4 — Carta enderecadas as empresas pantiantes da pesquisa

Sao Paulo, 12.11.2008

Prezados Senhores,

O objetivo desta carta é solicitar a gentileza tender o Sr. Douglas Ramos,

pesquisador vinculado a esta Universidade.

O referido pesquisador vem desenvolvendo trabatadé@mico sobre a percepcéo de
pessoas sobre seu trabalho. A execucédo da pesgpéste integrante de elaboracdo

de tese de doutorado para o Programa de Pos-GéadeacAdministracéo.

Como o interesse da pesquisa € revelar informag@esnostra como um todo, nao
havera, no relatério de pesquisa, ou em qualqueundento, mencao da identidade

das pessoas ou empresas que colaborarem com a.mesma

Com a convicgcao de que podemos contar com a calgéoide V.Sas., agradecemos

antecipadamente,

Prof. Dr. Marilson Alves Goncalves
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