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RESUMO

E consensual que a orientagio para o cliente entre empregados de contacto é determinante na
performance da organizacéo, designadamente no contexto de organizacdes de servicos, onde a
satisfacdo do cliente e, consequentemente, o desempenho organizacional dependem, tanto da
qualidade intrinseca do servigo, quanto da atitude e do comportamento do empregado de
contacto com o cliente.

Este estudo empirico visa avaliar o impacto da Orientagdo para o Cliente no Desempenho
Individual do Empregado de Contacto, em Instituicdes Financeiras.

Com base na revisao da literatura foi definido um modelo concetual de investigacdo com as
relagbes hipotéticas entre o constructo orientagdo para o cliente, seus antecedentes e
consequéncia.

Para avaliar a unidimensionalidade das escalas foi utilizada a Anélise Fatorial Exploratoria e,
a fim de se perceber a consisténcia interna, aplicou-se o Alpha de Cronbach. A Regressdo
Linear Multipla foi a técnica usada para avaliar o impacto das varidveis independentes na
variavel dependente.

Nesta investigacdo, de natureza explicativa, foram utilizadas técnicas de analise
fundamentalmente quantitativas, sustentadas em questionarios estruturados, visando testar as
hipGteses numa ldgica positivista e extensiva. Assim, durante 0 més de Outubro/2010, foram
distribuidos 300 questionarios aos empregados de contacto das 80 Agéncias Bancérias da
cidade de Coimbra.

Os resultados demonstram que a orientacdo para o cliente é a grande propulsora do
desempenho individual do empregado. Das varidveis organizacionais em analise, verifica-se
que a avaliacdo de desempenho e o comprometimento organizacional promovem diretamente
0 desempenho, sendo que, a lideranca transformacional, na dimenséo lideranca carismatica, a
autonomia, a satisfacdo com a gestdo, a satisfacdo com o trabalho e a cultura assente nas
pessoas evidenciam influenciar positivamente, embora por via indireta, o desempenho. A
cultura formal revela uma relagdo adversa, ainda que de forma indireta, com o desempenho

individual do empregado.

Palavras-Chave: Orientacdo para o Cliente, Desempenho, Lideranca, Autonomia, Avaliacéo
de Desempenho, Cultura Organizacional, Satisfagio com a Gestdo, Comprometimento

Organizacional, Satisfacdo com o Trabalho
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Abstract

It is common sense that contact employees’ customer-orientation is crucial to the organization
accomplishments, especially on services industry, where customers’ satisfaction and,
consequently, the organization performance depend on the services quality as well as on the

contact employees’ attitude and behaviour towards the client.

This empirical study aims to evaluate the Customer-Orientation impact on the Individual

Contact Employees’ Performance in Financial Institutions.

Supported by a literature review, it defines a concetual investigation model on the
hypothetical relations between the idea of customer-orientation, its background and its

consequences.

To evaluate the unidimensionality of the scales we used the Exploratory Fatoriall Analysis
and to measure the consistency we used the internal consistency measure - Cronbach’ Alpha.
The Multiple Linear Regression was the technique used to evaluate the impact of the

independent variables on the dependent ones.

In this investigation of explanatory nature we used mostly quantitative techniques, based on
information gathered through structured questionnaires on a sample of contact employees, to
test the hypothesis on a positive and extensive logic. During October 2010, 300
questionnaires were distributed to the employees of 80 bank agencies in the city of Coimbra,

Portugal.

The results testify that customer-orientation increases the individual employee performance.
Among the organizational variables in analysis, we noticed that the performance evaluation
and the organizational commitment have a strong and direct influence on the employees’
performance, whereas transformational leadership (charismatic leadership), autonomy,
satisfaction with the management, job satisfaction and a people-based culture only have a
weak correlation with the employee performance, yet positive as well. The formal culture

reveals a negative relationship, albeit indirect, with the individual employee's performance.

Keywords: Customer-Orientation. Performance, Leadership, Autonomy, Performance
Evaluation, Organizational Culture, Satisfaction with the Management, Organizational
Commitment, Job Satisfaction.
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Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientagdo para o Cliente em Ambiente de Servicos:
Uma abordagem em Institui¢des Financeiras

1 INTRODUCAO

Considerando que Investigacdo em Gestdo pode ser definida como se segue:

“Undertaking systematic research to find out
things about business and management”

(Saunders, Lewis and Thornhill, 2003:3)

“The systematic and objective process of generating
information for aid in making business decisions”

(Zikmund, 2000)

Pretende-se contribuir para criar valor, nesta area do saber, designadamente ao nivel da
orientagé@o para o cliente entre empregados de contacto em ambiente de servicos, enfatizando

comportamentos e agilizando procedimentos, conducentes a uma qualidade de exceléncia.

Este capitulo inicia-se com a apresentacdo do tema e tdpicos da investigacdo. Em seguida
define-se o0 problema a investigar e 0 objeto de estudo, bem como os objetivos da
investigacdo. Finalmente, sdo tecidos comentarios sobre a relevancia tedrica e pratica do

tema, na sequéncia dos quais se procede a descri¢do da estrutura da investigacao.

1.1 TEMA E TOPICOS DA INVESTIGACAO

O tema da investigagdo evidencia os antecedentes e consequéncias da orientacdo para o
cliente entre empregados de contacto, no contexto de Instituicbes Financeiras, bem como a
interdependéncia que se verifica entre eles, designadamente ao nivel do impacto que a

orientacdo para o cliente suscita no desempenho individual do empregado de contacto.

A orientacdo para o cliente, considerada como parte ou, conforme Narver e Slater (1990), uma
componente comportamental da orientacdo para o mercado, foi definida por Saxe e Weitz
(1982: 343), como a “pratica do conceito de marketing ao nivel da interacdo entre o

empregado de contacto e o cliente”.

Os empregados de contacto sdo empregados de um empresa ou organizacgdo de servigos que

estdo em contacto com clientes ou publico (Eiglier e Langeard, 1991).

O comportamento que o pessoal de contacto adota em relacdo a entidade empregadora, bem
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como o desempenho na prestacdo do servigo que oferece e a credibilidade, profissionalismo e
confianga que inspira ao cliente, séo fatores determinantes para o sucesso da empresa ou

organizacao de servicos.

Perceber a eficacia das empresas de servicos orientadas para o cliente, passa por perceber a

estratégia de gestdo e lideranca relativamente aos empregados de contacto.

Todavia, sdo escassos 0s estudos que tém investigado a forma como o0s gestores poderdo
motivar os empregados de contacto a desenvolverem uma estratégia de gestdo para o cliente,

designadamente ao nivel de Institui¢cbes Financeiras.

Assimilar a forma como esta estratégia deve ser disseminada arroga particular relevancia,
particularmente em empresas de servigos, pois 0s gestores sao forcados a confiar nos seus
empregados para implementar a estratégia e assegurar a satisfagdo dos clientes, visando a

prossecucdo dos objetivos da organizacéo.

Nesta conformidade, desenvolveu-se um trabalho de investigacdo subordinado ao tema
“Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientagdo para o
Cliente em Ambiente de Servicos: uma abordagem em InstituicGes Financeiras”.

O proposito do estudo foi perceber em que medida os constructos lideranga, autonomia,
cultura organizacional, satisfagdo com a gestdo e avaliagdo de desempenho, enguanto
antecedentes da orientacdo para o cliente influenciam essa mesma orientacdo e se repercutem
no desempenho individual do empregado, enguanto consequéncia dessa orientacao.
Consideraram-se ainda 0 comprometimento organizacional e a satisfagdo com o trabalho

como variaveis intermédias.

Apobs a identificacdo do problema de investigacdo, procedeu-se a revisdo da literatura a fim de
se poder estabelecer o “estado de arte” (ou estado do saber), na sequéncia da qual foi

construido um modelo concetual, com definicdo de hipoteses.

Definiu-se o0 objeto empirico, utilizando essencialmente estratégias quantitativistas de
pesquisa, numa abordagem dedutiva das relacbes entre teoria/observacdo, acentuando o
objetivo de teste de hipoOteses e incorporando o modelo positivista do conhecimento
assimilado das ciéncias naturais. O enfoque, relativamente a orientacdo sobre o papel da teoria
traduziu-se numa estratégia de pesquisa dedutiva, com teste da teoria; considerou-se como

orientacéo epistemoldgica, o positivismo e como orientacdo ontoldgica, o objetivismo.

Na sequéncia do processo, foi discutida e caracterizada a amostra. O método de recolha de
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dados desenvolveu-se a partir de técnicas de andlise essencialmente quantitativas.

Foi recolhida informacéo, tratados os dados e analisados os resultados. Seguidamente foram
elaboradas as principais proposicGes analiticas procurando relaciona-las com o modelo

concetual.

O trabalho foi finalizado com a formulagéo de conclusoes.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO E DO OBJETO DE ESTUDO

Perante a diversidade de varidveis que se relacionam com a orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto e pretendendo-se analisar esses relacionamentos em Instituicdes
Financeiras, definiu-se o seguinte problema de investigacdo: “Quais os antecedentes da
Orientacdo para o Cliente, destacando os impactos das varidveis Lideranca, Autonomia,
Cultura Organizacional, Satisfacio com a Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, que
influenciam a Orientagéo para o Cliente e qual o impacto daquela no Desempenho Individual

do Empregado de Contacto, no contexto de Institui¢des Financeiras?”.

A escolha do setor bancario, enquanto area de investigacdo, advem do facto de ser um setor
em constante mudanca, sempre na vanguarda de apresentacdo, aconselhamento e clarificacao
de novos produtos e servicos financeiros, e onde o conceito de empregado de contacto se

aplica, por exceléncia.

Assim, o objeto de analise, por razBes de conveniéncia, recaiu sobre as 80 Agéncias Bancarias
sediadas na cidade de Coimbra, representativas de Instituicbes Financeiras, tendo participado
no presente estudo empirico Diretores de Balcdo, Gerentes, Sub-Gerentes, Gestores de

Clientes, Promotores Comerciais e Assistentes Administrativos, das varias instituicdes.

1.3 OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Deseja-se que esta investigacdo seja considerada relevante, perseguindo um proposito
objetivo e claro e que, em termos de rigor, se sustente em bases tedricas e abordagem
metodologica consistentes. Deseja-se ainda, que esta investigacdo seja passivel de ser testada,
replicavel e se caracterize pela fiabilidade e parcimonia.

O objetivo geral desta investigacdo é avaliar o impacto da Orientacdo para o Cliente no

Desempenho Individual do Empregado de Contacto.
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Pretende-se identificar e relacionar variaveis manifestas ou observaveis, que representam o
que podemos medir, considerando que para cada conceito deve haver mais do que um
indicador. Neste contexto, deseja-se avaliar o impacto que o tipo de Lideranca, a Cultura
Organizacional, a Autonomia, a Satisfacdo com a Gestdo e a Avaliacdo de Desempenho,
constituindo-se como antecedentes, causam, na Orientagdo para o Cliente e se repercutem no

Desempenho Individual do Empregado de Contacto, enquanto consequéncia dessa orientacao.

Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

> ldentificar os niveis de Orientacdo para o Cliente entre os Empregados de Contacto.
» Identificar o papel dos antecedentes da Orientacgdo para o Cliente.
» Avaliar os impactos da Orientacdo para o Cliente na performance individual do

Empregado de Contacto.

1.4 RELEVANCIA TEORICA E PRATICA DA INVESTIGACAO

Os empregados que contactam os clientes sdo a face da empresa e a interacdo com os clientes
é determinante na qualidade do servigo prestado, podendo afetar a satisfacdo dos clientes, a
sua vontade de efetuar futuros negocios e a propria reputacdo da empresa. Eles sdo recursos
criticos para uma organizacdo, na medida em que, frequentemente, sdo a primeira e Unica
representacdo da empresa perante o cliente, o que significa que, muitas vezes, 0s
consumidores baseiam a imagem que tém da empresa na percecdo do servico que lhes é
prestado e que resulta da interagéo cliente-vendedor (Hartline et al., 2000). De acordo com 0s
autores, a atuacdo dos empregados de contacto € especialmente importante em organizacGes
de servicos, na medida em que eles sdo responsaveis por transformar uma estratégia de
orientacdo para o cliente num servico de qualidade. Assim, a gestdo de topo é forcada a
confiar nos seus empregados na implementacdo da estratégia e no assegurar da satisfacdo dos
clientes, dai advindo a sua importancia para o sucesso da organizag&o.

Para Zeithaml et al.(2008), em certas organizacOes de servigos 0os empregados Sdo o proprio
servigo, os marketers, pois podem influenciar diretamente a satisfacdo do cliente, pelo que sdo
pecas criticas para o sucesso da organizacdo. De facto, os empregados sdo, ndo raras vezes,
inseparaveis do produto que vendem e diretamente responsaveis pela entrega de um servico
de qualidade. Assim, estes empregados tém um papel fundamental na formacdo, por parte dos

clientes, da perce¢do do nivel de qualidade de servigo prestado e da propria empresa em Si
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(Parasuraman et al., 1985).

Desde que Saxe e Weitz (1982) definiram o conceito de orientagdo para o cliente entre
empregados de contacto como “a pratica do conceito de marketing ao nivel da interagdo entre
empregado de contacto e cliente”, tem-se verificado um incremento no interesse de
académicos, a fim de identificarem causas e efeitos, bem como, de gestores, no sentido de

avaliarem a sua aplicabilidade em diferentes &reas de negdcio, neste mundo da globalizacéo.

A nivel de organizagBes prestadoras de servicos, a discussdo do tema tem-se manifestado
particularmente relevante, em virtude de, a satisfacdo do cliente e, naturalmente, os resultados
organizacionais dependerem, em grande escala, do comportamento do empregado de
contacto. O desempenho do empregado de contacto, alids, € considerado um dos principais
efeitos do comportamento orientado para o cliente (Brady e Cronion, 2001; Boles et al.,
2001).

H& uma vasta literatura que trata dos antecedentes e consequéncias da orientacdo para o
cliente entre empregados de contacto. No entanto, o impacto da orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto no desempenho individual do empregado, em InstituicOes
Financeiras, considerando como antecedentes a lideranga, autonomia, cultura organizacional,
satisfacdo com a gestdo e avaliacdo de desempenho, enquanto antecedentes dessa orientagéo,
ndo parece cabalmente retratado, evidenciando um gap na literatura, preconizando, como tal,

uma investigacdo mais aprofundada, sustentada num estudo empirico.

A relevancia académica desta tese deve-se, portanto, a sua contribuicdo para a definicdo e
identificacdo de varidveis que afetam a orientacdo para o cliente entre empregados de
contacto, em Instituicdes Financeiras, causando impacto sobre o desempenho individual do
empregado, delineando estratégias a seguir. Em simultaneo, o trabalho pretende explorar
relacionamentos entre as varidveis que ainda ndo foram estudados na literatura, potenciando,

dessa forma, a sua contribuicéo.

Em termos praticos, o escopo deste estudo empirico pretende oferecer indicacdes para que 0s
responsaveis pela gestdo e lideranga das Instituicdes Financeiras possam definir melhor as
suas estratégias e agdes no sentido de enfatizarem a orientacdo para o cliente, repercutida na
exceléncia do desempenho individual dos empregados bancéarios, a fim de que estes se
apresentem como excelentes potenciadores da satisfagdo das necessidades do cliente bancéario
e incrementem relacionamentos duradouros, estabelecendo lagcos que perdurem no tempo,

numa perspetiva de fidelizacédo de clientes, constituindo-se, desse modo, como a alavancagem
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de eleicdo para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel da organizacao.

1.5 ESTRUTURA DA INVESTIGACAO

O presente estudo encontra-se organizado em cinco capitulos, de modo a apresentar o trabalho

desenvolvido ao longo da investigacao.

O Capitulo 1 versa o tema e topicos da investigacdo. Define-se o problema e o objeto do
estudo e delineiam-se os objetivos. Aborda-se a relevancia tedrica e pratica da investigacgéo,

finalizando com a indicacéo da estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 procede-se ao enquadramento teorico do estudo, de acordo com a revisdo da
literatura, procurando discutir as principais tematicas relacionadas com o contexto da
investigacdo, designadamente a evolucdo do conceito de marketing, a orientacdo para o
cliente, o conceito de empregado de contacto e 0s antecedentes e consequéncias da orientacao

para o cliente entre empregados de contacto.

O Capitulo 3 refere-se ao Quadro Concetual e Metodoldgico da Investigacio. E apresentado o
modelo concetual geral e sdo explanadas e formuladas as hipdteses de investigagdo. Efetua-se
a operacionalizacdo das varidveis de acordo com as escalas redimensionadas para o estudo e
retrata-se a recolha de dados e questionario, bem como a caracterizacdo da amostra,

finalizando com a descricdo da metodologia a utilizar.

No Capitulo 4, o Estudo Empirico, a Apresentacdo e Discussdo de Resultados, sdo
espelhados, enquanto cerne deste trabalho. Constroem-se e analisam-se o0s varios submodelos
de investigagéo.

Finalmente, o Capitulo 5 traduz o coroar das conclusdes e encerra o trabalho desenvolvido,
referindo as contribuicGes académicas e implicaces para a gestdo, explicitando as principais

limitacOes encontradas e terminando com sugestfes para investigacoes futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 INTRODUCAO

Neste capitulo procede-se a revisdo da literatura com o intuito de enquadrar a tematica

concernente ao contexto da investigacao.

Inicia-se com a evolucdo do conceito de marketing, desde a década de 50 até aos anos 80, ao
que se seguirdo as varias particularizacbes do conceito, designadamente o marketing
relacional e o marketing de servigos, destacando a importancia dos empregados de contacto
no relacionamento com o cliente, nas organizacbes prestadoras de servicos, matéria

considerada de extrema relevancia, no ambito de Institui¢cbes Financeiras.

Sera versada a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto, considerada um
desdobramento da orientacdo para o mercado, procurando identificar na literatura
consequéncias e antecedentes com a finalidade de definir um modelo concetual de
investigacdo que abarque as relagbes de interdependéncia entre essas variaveis, alvo de
analise no proximo capitulo. Nesta conformidade, procura-se também clarificar os conceitos e

delimitar as areas de investigacéao.

2.2 CONCEITO DE MARKETING

De acordo com Webster (1992:2), até meados dos anos 40, marketing ndo era considerado
uma atividade inerente ao negocio. O estudo de marketing era visto “mais como um conjunto
de processos sociais e econdmicos do que como um conjunto de atividades e
responsabilidades da gestao”. O autor considera que marketing comegou a mudar em 1948,
guando a American Marketing Association (AMA) definiu o conceito como uma abordagem
essencialmente de gestdo: “desempenho de atividades do negodcio relacionadas com o fluxo de
bens e servigos do produtor ao consumidor”. A focalizagdo passou entdo a ser planeamento,

implementacdo e controle de marketing.

No inicio dos anos 50, conforme Webster (1988: 31), as organizacGes entendiam marketing
como vendas, colocando o foco no produto e ndo no consumidor. Deste modo, 0 processo de
vendas enfatizado no curto prazo, apenas incluia publicidade, promocéo e, quando fosse o

caso, vendas pessoais. A ldgica instalada era a de que os vendedores tinham de vender o que
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era produzido.

Segundo Kaotler (2000), com a década de 70, o marketing funcionava no sentido de responder
a estimulos da média dos consumidores. Neste pressuposto, a producéo era desenvolvida em
conformidade com a media do mercado, mas tendo em conta os objetivos da empresa. Os
estudos de mercado realizados eram deficitarios e o objetivo das vendas era alterar o
consumidor em si, de modo a que este se adaptasse a determinado produto, ao inves de o
produto responder as necessidades do consumidor. No entanto, nesta década, segundo
Webster (1992: 4), o marketing ficou mais centralizado como uma atividade de gestdo ao
incorporar fungbes como orgamento e financas, permitindo o desenvolvimento de
competéncias especificas e possibilitando economia de escala na contratacdo de pesquisas de

satisfacdo, publicidade e promocdo de vendas.

A partir dos anos 80, 0 mercado estd mais atento as necessidades dos consumidores e, para
obter informacdo sobre o mercado, aparecem os estudos de mercado realizados de forma mais
aprofundada. Os gestores passam a entender o marketing como uma fungdo integrada da
gestdo, essencial a estratégia da empresa (Marques, 2003).

Com a transicdo nos EUA da economia industrial para pds-industrial, num ambiente
caracterizado pelo crescimento dos servicos e da informacéo, a funcdo marketing passou a ser
entendida, de acordo com Berthon e Hulbert (2003: 38), como “uma filosofia que premeia a
organizacgao, integrando todos os departamentos, a fim de criar valor, prioritariamente, para o
consumidor, mas também, para 0s proprietarios”. A criagdo de valor para o cliente como
func¢do de marketing também ¢ analisada por Kotler e Armstrong (1998: 391): “o principal
papel de uma organizagado € criar € manter os seus clientes [...] e o julgamento e a decisdo de
compra do cliente decorrem do valor que lhe é oferecido”. Assim, o objetivo de marketing é
angariar novos clientes para a organizagdo proporcionando um valor superior e,
simultaneamente, fidelizar os clientes atuais proporcionando-lhes satisfacdo de forma

lucrativa.

Peter Drucker (1954; Deshpandé e Webster, 1989:3) definiram marketing como uma funcéo
que se refere ao negodcio como um todo, considerando que “o marketing € tdo basico que nao
pode ser uma funcéo separada (na empresa). Ele é todo o negocio sob o ponto de vista do seu
resultado final, ou seja, do ponto de vista do consumidor” (Cravens, 2000:30). A
implementacdo dessa filosofia de trabalho em toda a organizacdo deveria satisfazer os clientes

de forma lucrativa e criar relacionamentos com o0s mesmos. Para Drucker (1954) e Levitt
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(1960), inclusive, marketing e inovagdo eram as principais funcfes da organizagédo, sendo o
lucro a principal recompensa pelo atingir desses objetivos.

Segundo Kotler (1997: 24), o marketing é demasiado importante para se limitar ao
departamento de marketing. A orientacédo para o cliente devera constituir um esforco conjunto
de toda a organizacdo e ndo apenas de um departamento. Na verdade, qualquer individuo, em
qualquer fungdo numa empresa de servicos, podera contribuir para a criacdo de valor para o
cliente. Neste pressuposto, a capacidade de uma empresa satisfazer o seu publico-alvo melhor
que a concorréncia, depende da envolvéncia e efetiva coordenacdo de todos 0s recursos

disponiveis na empresa num esforco continuo de criacdo de um valor superior para o cliente.

E neste contexto que varios autores defendem que o conceito de marketing €, acima de tudo,
uma filosofia de gestdo (Barksdale e Darden, 1971; McNamara, 1972 citados em Kohli e
Jaworsky, 1990) que devera orientar as atividades e comportamentos da organizacdo no
sentido da satisfacdo do cliente, constituindo-se como a melhor forma de alavancar os

objetivos organizacionais.

Produto, preco, distribuicdo (placement) e promogéo, classificados por McCarthy (1960) de
modelo dos 4Ps, deu origem, segundo Harker e Egan (2006: 216), ao Marketing Mix de
Borden (1984: 9), que reunia estes e mais oito fatores: marca, venda pessoal, publicidade,
embalagem, apresentacdo, servicos associados, manuseamento fisico e pesquisa. O modelo
dos 4Ps ficou conhecido como marketing mix ou marketing de transagdes. Os 4Ps, segundo
Kotler e Armstrong (1998: 31), constituem os elementos que a empresa utiliza para “produzir
a resposta que deseja no mercado-alvo, abarcando todas as acGes necessarias para criar um

posicionamento nesse mercado e influenciar a procura do seu produto”.

Com a chegada dos anos 90, o marketing passa a ter um novo foco: a relacdo entre
consumidor e empresa, surgindo assim o marketing do relacionamento. O aumento da
concorréncia e das tecnologias, aliados ao novo comportamento da sociedade, originaram uma
mudanca no mercado de consumo. Estes agilizaram-se, a indUstria, caracterizada pela
producdo em massa, informatiza-se e tem como objetivo a obtencdo da satisfagdo do
consumidor. Esta ultima é conseguida através do marketing (Bogman, 2000). Com a
globalizagdo, o consumidor torna-se mais seletivo nas suas decisbes de compra.
Correspondendo a nova sociedade de consumo e a abertura dos mercados a escala mundial,
brota um novo conceito de marketing: o geomarketing. Segundo Laux (2006), este tipo de

marketing pode ser considerado como um fator estratégico do marketing do seculo XXI, em
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virtude de abarcar um sistema integrado de dados e utilizar técnicas avancadas de sistemas de
informagao, visando obter informacdes mais detalhadas do mercado em estudo.

De acordo com Lindon et al. (2004), em relacdo aos clientes, deve-se adotar o conceito de
publicos, para abranger a populacao no seu todo e, em vez do vocabulo ‘rentabilidade’, pois
pode tratar-se de empresas sem fins lucrativos, deve-se utilizar a expressdo ‘realizagdao de
objetivos’. Nesta conformidade, de acordo com os autores, o marketing pode ser definido
como “o conjunto dos métodos e dos meios que a organizagdo dispde para promover, nos
publicos pelos quais se interessa, 0s comportamentos favoraveis a realizacdo dos seus

proprios objetivos”.

De um modo geral, verificamos que a evolugcdo do marketing foi realizada, ao longo dos
tempos, numa perspetiva de abertura ao consumidor, ou seja, 0 marketing deixou de ser feito

apenas do ponto de vista da empresa e passou a interagir com o ambiente externo.

Num claro ajuste a atual teoria e pratica de marketing que enfatiza o relacionamento com o
cliente, a AMA passou a definir marketing como “uma fun¢do organizacional e um conjunto
de processos para criar, comunicar e distribuir valor aos clientes e para gerir relacionamentos

com o cliente de modo a beneficiar a organizacdo e as suas partes interessadas”.

Podemos, portanto, afirmar que o conceito de marketing assenta hoje em trés pilares: o foco
na satisfacdo do cliente, a integracdo de todas as partes da organizacdo (na satisfacdo do

cliente) e a realizacéo dos objetivos da organizacéo (através da satisfacdo do cliente).

O foco no cliente traduz uma cultura organizacional que subordina todas as atuagdes e
decisdes da organizacdo a identificacdo e satisfacdo das necessidades e desejos atuais e

futuros dos consumidores.

Dada a heterogeneidade do mercado, qualquer organizacdo tem que comecar por definir o seu
publico-alvo e em funcéo deste, identificar as necessidades e expectativas dos clientes com 0s
quais quer estabelecer relacBes de troca. S6 com o suficiente conhecimento do(s) segmento(s)
de mercado que pretende servir, a organizacao estard em condi¢cdes para comegar a definir o
conjunto de beneficios que permitirdo a criacdo continua de um valor superior para o cliente.
E, portanto, evidente que a satisfacdo do cliente implica o foco ndo no produto em si, mas

antes nas solugdes para o problema/necessidade sentida pelo cliente.

O segundo pilar do conceito de marketing corresponde ao esfor¢o de toda a organizacao, e
ndo apenas de um departamento, no sentido de potenciar a orientacdo para o cliente. De facto,

10
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qualquer colaborador, em qualquer fungdo da empresa de servicos, poderd contribuir para a
criagdo de valor para o cliente, pelo que, a capacidade de uma empresa conseguir uma
vantagem competitiva sustentavel no sentido de criar nos seus clientes um maior grau de
satisfacdo do que a concorréncia depende, claramente, da efetiva cooperacéo e coordenacgéo

de todos os recursos num esforco continuo de criagdo de um valor superior para o cliente.

A realizagéo dos objetivos da organizagdo constitui o terceiro pilar do conceito de marketing.
O objetivo primordial das empresas é a obtencéo do lucro ou, no caso das organizacfes sem
fins lucrativos, o equilibrio financeiro. Efetivamente, o marketing ao colocar a satisfacdo do
cliente no topo das prioridades da organizacdo como um todo, contribui para a realizacdo dos
seus objetivos.

Refira-se contudo, que o estudo de Kohli e Jaworski (1990) evidenciou o facto de o lucro ser

percebido como uma consequéncia da implementacdo do marketing.

De outra forma, o lucro ndo sera uma componente mas um subproduto da implementacéo do
marketing nas organizacOes, o resultado de se fazer um bom trabalho na satisfacdo das

necessidades dos clientes (Coelho, 2004).

2.3 DA ORIENTACAO PARA O MERCADO A ORIENTACAO PARA O CLIENTE

No final dos anos 80 o conceito de marketing evoluiu para a orientacdo para o mercado.
Shapiro (1988) propds o termo orientagdo para o mercado (market orientation) como uma
evolucdo do conceito de marketing. No entanto, os estudos concetuais e empiricos sobre

orientacdo para 0 mercado, apenas vieram a intensificar-se no inicio dos anos 90.

A expressdo ‘orientacdo para o mercado’ ¢ utilizada precisamente para designar a
implementacdo do conceito de marketing, correspondendo a operacionalizacdo dos seus trés
pilares. Desta forma, uma organizacdo orientada para o mercado é aquela cujas acbes sdo
consistentes com o conceito de marketing (Kohli e Jaworski, 1990). Os autores afirmam que
se trata do envolvimento de toda a organizacdo em atividades para entender as necessidades

do consumidor e disseminar esse entendimento por toda a organizagéo.

Narver e Slater (1990) defendem que a orientagdo para o mercado se refere a aplicacdo de
recursos para a criacdo de valor superior para o consumidor e desempenho superior
continuado para o0 negocio. No entanto, para que seja exequivel criar mais valor do que a

concorréncia torna-se necessario que a cultura organizacional implementada seja motivadora

11
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dos necessarios comportamentos de uma forma transversal a organizacdo. O conceito,
segundo os autores, com foco no longo prazo e na rentabilidade/realizacdo de objetivos
assenta em trés grandes dimensdes: o foco no cliente (orientacdo para o cliente),
correspondendo ao entendimento e atendimento das necessidades do cliente pelo vendedor; o
foco na concorréncia (orientagcdo para o concorrente), que se verifica quando o vendedor
infere as forgas e fraquezas, para além das estratégias de longo prazo da concorréncia atual e
potencial e, ainda, a integracdo organizacional (coordenacéo interfuncional), que corresponde
a criacdo de sinergias em toda a organizacao no sentido de envolver e coordenar todos os
recursos disponiveis, a fim de propiciar a criagdo de valor superior para o cliente. Neste
sentido, a recolha de informagfes sobre clientes e concorrentes devera ser cometida a
orientacdo para o cliente e concorrente, enquanto os esfor¢os dos varios departamentos da
organizacdo para criar valor superior para o cliente, deverdo constituir atribuicbes da

coordenacao interfuncional.

Day (1990 e Day, 1994: 37) defende que a orientacdo para 0 mercado implica o uso das
melhores competéncias da empresa na compreensdo e satisfacdo do consumidor. Define o

conceito como uma habilidade superior para entender e satisfazer clientes.

Deshpandé, Farley e Webster (1993: 27) sustentam que se trata de um conjunto de crencas
que pdem o consumidor em primeiro lugar, sem excluir as demais partes interessadas na

organizagao, como proprietarios, dirigentes e empregados.

Numa organizacdo orientada para 0 mercado ndo existem apenas respostas reativas aos
clientes, mas, principalmente, aclGes proactivas capazes de antecipar mudancas nas
necessidades, desejos e percecdes dos clientes (Day e Wensley, 1983 e 1988; Deshpandé e
Webster, 1989). Em funcdo desta realidade, orientacdo para o mercado é frequentemente
associada ao desempenho superior da organizacdo (Narver e Slater, 1990; Ruekert, 1992;
Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Jaworski e Kohli, 1993).

Conforme Kohli e Jaworski (1990: 4), orientacdo para o mercado € caracterizada pela geracao
e disseminacdo da inteligéncia de mercado por toda a organizacdo e pela responsividade
(responsiveness), que € a rapida resposta ao mercado. Diz respeito, portanto, a organizacao
como um todo. Para os autores, geracdo de inteligéncia constitui o ponto de partida de
orientacdo para o mercado, correspondendo & anélise dos fatores externos que influenciam as
decisbes de compra dos consumidores, tais como regulamentagdo governamental, competicéo,

tecnologia e meio ambiente, ndo se reduzindo apenas ao simples levantamento de
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necessidades e preferéncias atuais e futuras do consumidor. O grau com que a disseminacao
dessa inteligéncia é induzida na organizacdo, proporciona a maior ou menor adaptacdo da
prépria organizacdo as necessidades do mercado. Em sintese, Kohli e Jaworski (1990: 6),
definem a orienta¢do para o mercado como a “gera¢cdo de uma inteligéncia de mercado em
toda a organizacdo que se refira as necessidades atuais e futuras dos clientes; disseminacao
dessa inteligéncia por todos os departamentos; e producdo de respostas a essa inteligéncia”.
Para se medir a orientacdo para o mercado, torna-se necessario avaliar a extensdo na qual a

organizacéo gera e dissemina inteligéncia, e age com base nessa inteligéncia.

Para Anderson (1982: 24), “marketing deve ter um papel ativo na promoc¢ao das suas opgoes
estratégicas disseminando em toda a organizagdo o valor percebido pelo consumidor”. A
disseminacdo da inteligéncia reconhece, portanto, o papel da comunicacdo horizontal nas
organizagOes. Esse tipo de comunicacao, segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988: 44),
refere-se aos “fluxos laterais que ocorrem tanto dentro, quanto entre departamentos de uma
organizagdo”. Serve para coordenar pessoas e departamentos na consecucdao dos objetivos

organizacionais.

No entender de Aaker (1989) e Porter (1985), uma organizacdo somente podera obter um
desempenho acima da média do mercado se criar uma vantagem competitiva sustentavel, que
podera ser obtida através da criacdo de valor para o cliente como resultado da capacidade de
apresentar uma oferta com diferenciacdo acrescida e/ou ter custos inferiores na sequéncia de
uma maior produtividade. A vantagem competitiva a explorar depende dos recursos,
capacidades e competéncias da empresa, ou seja, das suas competéncias centrais e da

adequacdo destas aos fatores criticos de sucesso dos diferentes segmentos.

2.3.1 ANTECEDENTES DA ORIENTACAO PARA O MERCADO

A orientacdo para o mercado, conforme referido, assenta em trés aspetos fundamentais:
enguadramento dos varios departamentos da organizacdo em todas as areas direcionadas para
perceber as necessidades atuais e futuras dos consumidores; disseminacao desse proposito por
toda a organizacdo e envolvimento dos demais departamentos em atividades para dar uma
resposta rapida e eficaz aos consumidores. Isso corresponde, segundo Kohli e Jaworski

(1990), a geracdo de inteligéncia, disseminacdo da inteligéncia e responsividade.

Jaworski e Kohli (1993: 55) testaram um modelo concetual com os antecedentes e as

consequéncias da orientacdo para o mercado. Como antecedentes identificaram trés estratos:
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alta direcdo, dindmica interdepartamental e sistemas organizacionais. A alta dire¢do, segundo
Felton (1959: 55), tem um papel critico na configuracdo dos valores de uma organizacao.
Webster (1988: 37) concorda com isso, ao afirmar que “uma organizacao so ¢ orientada para
0 mercado, provavelmente, se emite sinais claros da alta direcdo sobre a importancia de
responder prontamente as necessidades dos clientes”. A énfase que a alta diregdo da a
orientagdo para o mercado tem um efeito direto na geracédo e disseminacdo da inteligéncia,

assim como na responsividade dos departamentos envolvidos.

Para Jaworski e Kohli (1993: 55), a resposta rapida ao mercado pode exigir a introducéo de
novos bens ou servigos, 0 que aumenta o risco de falha. Os autores defendem que a averséo
ao risco por parte da alta diregdo afeta negativamente a responsividade, mas ndo afeta a
geracdo e disseminacdo de inteligéncia. A esse respeito, Kohli e Jaworski (1990: 8) afirmam:
“Se a alta direcdo demonstrar disposi¢do para assumir riscos e aceitar eventuais falhas de
forma natural, os gerentes, provavelmente, propordo novas sugestdes como resposta as
mudancas nas necessidades dos clientes. Se, pelo contrério, a alta direcdo tem aversdo ao risco
e € intolerante com as falhas, os subordinados, provavelmente, serdo menos responsivos as

mudancas nas necessidades dos clientes.”

Por outro lado, os sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensa, conforme Anderson e
Chambers (1985) e Jaworski (1988: 27), influenciam o comportamento dos empregados.
Conforme Jaworski e Kohli (1993: 56), porém, a avaliagdo ndo deve ter por base e considerar
apenas critérios financeiros de curto prazo, de forma a negligenciar as orientacdes para o

mercado e para o cliente.

2.3.2 CONSEQUENCIAS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO

Examinando-se a literatura de marketing dos anos 90, uma primeira consequéncia da
orientacdo para 0 mercado parece ser a satisfacdo do cliente. Kohli e Jaworski (1990: 3), por
exemplo, defendem que “o elemento central da orientacdo para o mercado ¢ o foco no
cliente”, o que significa a obtencao de informagdes sobre as suas necessidades e preferéncias.
Isso diz respeito, conforme ja analisado, a geracdo de inteligéncia, ou seja, a andlise de
maultiplos fatores externos que influenciam as decisdes de compra dos consumidores.

Outras consequéncias da orientacdo para 0 mercado, segundo os autores, referem-se ao

desempenho da organizagdo e ao comportamento do empregado.

Preconizando uma estratégia mais clara e consistente, a orientagdo para 0 mercado
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proporciona um desempenho superior para a organizagdo. Adicionalmente, traz beneficios
psicolégicos e sociais para o empregado, melhorando a sua satisfagdo e o seu

comprometimento com a organizacéo, e proporciona maior satisfacao e retencéo de clientes.

Jaworski e Kohli (1993) acrescentam que orientagdo para o mercado induz uma sensagéo de
orgulho nos empregados, dentre outros beneficios psicoldgicos e sociais, pelo facto de todos,
na organizacdo, contribuirem para um objetivo comum, que ¢é a satisfacdo do cliente. O
cumprimento desse objetivo resulta num sentimento de participacdo e contribuigcdo positiva
por parte dos empregados que, desse modo, fortalece o seu comprometimento com a

organizacao.

2.3.3 MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento (relationship marketing) surgiu no inicio dos anos 80, como

uma particularizacéo do conceito de marketing.

Quando o marketing de relacionamento surgiu, o conceito de marketing tinha uma fungéo de
gestdo focalizada no cliente para tomada de decisdo e solucdo de problemas. O conceito
dominante, segundo Harker e Egan (2006), era o marketing mix ou marketing de transacdes.
Existia nos EUA, nos anos 80, um cenario propicio para o desenvolvimento do marketing
transacional porque havia prosperidade crescente, consumo elevado e procura homogénea,

mas 0s canais de distribuicdo eram precarios.

Os consumidores comecaram a revelar-se cada vez mais sofisticados e exigentes, segundo
Vargo e Lusch (2004), requerendo produtos ajustados as suas necessidades. Neste
pressuposto, de conformidade com os autores, 0 marketing de transacfes, orientado para o
produto, foi cedendo lugar a iniciativas orientadas para o mercado e para o cliente. Ao invés
de uma funcdo isolada, o marketing transacional sentia a necessidade da abrangéncia de toda a

organizacao.

Gronroos (1999: 328-31) também sustenta que o marketing evoluiu da gestdo de simples
trocas, o marketing de transacOes, para a gestdo de relacionamentos com o mercado, 0
marketing de relacionamento. O marketing mix e o seu modelo dos 4Ps, segundo o autor, ja
ndo se ajustavam a um ambiente onde os consumidores se tornavam mais sofisticados, os
mercados mais maduros e a competicdo mais intensa e globalizada. A influéncia do marketing
de relacionamento na competitividade da organizacdo e defendida por DuPont (1998: 11),

quando afirma que “quanto maior o nivel do relacionamento, maior a vantagem competitiva
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sustentavel”.

Ainda segundo Grénroos (1999), as organizacfes ndo poderiam continuar a predeterminar um
conjunto de variaveis de marketing como os 4Ps. Dependendo do estagio e da natureza do
relacionamento, deveriam usar todos o0s recursos para criar valor para o cliente,

desenvolvendo produtos a partir de relacionamentos com o mercado.

Pelo exposto entende-se que , também o marketing ndo poderia continuar a ser uma unidade

organizacional isolada, mas sim uma consciéncia disseminada em toda a organizacéo.

Conclui-se, desta feita, que a definicdo de marketing como troca foi ampliada para enfatizar
0s aspetos relacionais das interagcbes comprador-vendedor, 0 que se convencionou chamar de
marketing de relacionamento. Esse conceito, que comecgou a ser estudado no inicio da década

de 80 e evoluiu muito durante os anos 90, ainda hoje € tema de debates.

2.34 MARKETING DE SERVICOS

A semelhanca do marketing de relacionamento, o marketing de servicos (services marketing)
também surgiu nos anos 80 como uma particularizacdo do conceito de marketing. No entanto,
a sua focalizacdo centra-se nas organizacGes prestadoras de servigos onde, o empregado de

contacto desempenha com o cliente um importante papel.

Servigo, conforme Kotler ¢ Armstrong (1998: 455), “corresponde a toda a atividade ou
beneficio, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na

posse de algum bem”.

Servicos podem ser definidos como acGes, esfor¢os ou desempenhos, tipicamente consumidos
e produzidos simultaneamente (Zeithaml e Bitner, 2000; Hoffman e Bateson, 2002). Os
servicos sdo predominantemente intangiveis, isto é, na maior parte das vezes séo
comercializados produtos que ndo tém propriedades fisicas visiveis. Neste contexto, € de
salientar que as atividades de servicos nos paises desenvolvidos chegam a ser responsaveis

por cerca de 70 a 80% da producdo econémica e do emprego.

Zeithaml e Bitner (2008) definem servicos como atos, processos, desempenhos, 0s quais tém
uma natureza essencialmente intangivel/ndo mensuravel/impalpavel/invisivel. Enquanto
atividade economica, servico, inclui todas as atividades cujo output ndo € um produto fisico
ou construgdo, é normalmente consumido enquanto é produzido e fornece valor acrescentado

(como conveniéncia, conforto, divertimento,... que sdo essencialmente intangiveis).
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Para Lovelock (2006), servigco representa um ato ou desempenho que uma parte oferece a
outra, sendo que os desempenhos sdo intangiveis, mas podem envolver produtos fisicos.
Assim sendo, servigo constitui um processo que cria beneficios ao facilitar uma mudanca
desejada nos préprios clientes, bens fisicos ou ativos intangiveis. O autor considera servico

como um ato econdmico que ndo resulta na propriedade de algo.

De acordo com Parasuraman (1987: 39), o marketing de servicos € relativamente mais

complexo do que o marketing de bens, em funcao de quatro caracteristicas dos servicos:

> Intangibilidade — Em virtude de os servigos serem simplesmente desempenhados pelo
prestador de servico, ndo podem ser sentidos pelo consumidor como se fossem bens
fisicos.

> Inseparabilidade — Servigos, sdo geralmente produzidos e consumidos
simultaneamente. Na organizacdo de servigos, o cliente interage com o empregado de
contacto para criar o servi¢o. “Como o cliente também esta presente quando o servico ¢é
produzido, a interacdo ‘fornecedor-cliente’ ¢ uma caracteristica particular do marketing
de servigos” (Kotler ¢ Armstrong, 1998: 456).

> Heterogeneidade — A qualidade e a esséncia de um servigo podem variar de fornecedor
para fornecedor, de consumidor para consumidor e dia apds dia. Quando um empregado
ndo tem o perfil ou a qualificacdo adequada para prestar o servico, frequentemente
causa insatisfacdo no cliente. A organizacdo pode, entretanto, tomar medidas
preventivas como selecdo criteriosa dos empregados de contacto, além de formacéo e
recompensa dos mesmos. Também pode medir a satisfacdo do cliente para proporcionar
feedbacks. Kotler ¢ Armstrong (1998: 456) afirmam que “conseguir lucros a partir dos
servicos e atingir metas de crescimento comec¢a com o cuidado com aqueles que cuidam
dos clientes”.

> Perecibilidade — Servi¢cos ndo podem ser guardados como bens fisicos.

Parasuraman (1987: 41) refere ainda que as organizagdes prestadoras de servigos oferecem
dois tipos de servicos: rotineiros e ndo rotineiros. Ambos sdo criticos, para que a organizacao
possa destacar-se dos seus concorrentes. Os servicos ndo-rotineiros sdo necessarios quando
ocorrem problemas nas rotinas. Embora menos frequentes, causam maior impacto na imagem
da organizacdo. Uma estratégia de marketing focada em servicos diferenciados aos olhos dos
clientes deve estar sustentada numa cultura organizacional que estimule a busca pela

exceléncia dos processos, especialmente quando clientes procuram servigos ndo rotineiros.
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2.3.5 ORIENTACAO PARA O CLIENTE ENTRE EMPREGADOS DE CONTACTO

Uma das maiores tendéncias contemporéneas em matéria de vendas e investigacdo sobre
vendas é o reconhecimento de que, no longo prazo, a chave do sucesso podera residir numa
aproximacédo relacional do desenvolvimento da interacdo vendedor-cliente (Dwyer, Schurr e
Oh, 1987). Dai verificar-se que é cada vez maior o enfoque das organiza¢Ges no aumento da
satisfagdo dos clientes enquanto chave da estratégia de criagdo de relagdes de longa duracéo
(Morgan e Hunt, 1994).

Até finais dos anos 80, a énfase era colocada na venda, enquanto transacdo na interacdo
vendedor-cliente, sem considerar quaisquer expectativas do cliente relativamente ao processo
de venda ou a fidelizacdo do cliente, como fonte de futuros negécios. No entanto, a medida
que o mercado se foi tornando mais competitivo, quer por efeitos concorrenciais, quer pelas
exigéncias de qualidade dos produtos e/ou servigos, sentiu-se necessidade de enfatizar
gradualmente uma abordagem relacional, no sentido de corresponder as necessidades e
desejos dos clientes, ndo apenas relativamente aos produtos e servigos, mas também a forma
como se processa a venda (Keillor, Parker e Pettijohn, 2000). Ja em 1992, Kelley defendia
que em ambientes de grande competitividade, a capacidade para fixar uma base significativa
de clientes satisfeitos se traduz numa enorme vantagem competitiva para qualquer
organizacdo, pelo que aquelas que maior enfoque colocarem na construcdo de uma relacao

solida com o cliente sdo as que tém maior probabilidade de gerar clientes satisfeitos.

Parasuraman (1987) persuadia as mentes para o facto de uma cultura organizacional de
orientacdo para o cliente constituir um pré-requisito para uma empresa de servicos se destacar

no mercado.

De acordo com Kelley (1990), ha necessidade de implementar medidas conducentes a
disseminacdo dos valores e crengas da organizacdo relativas a orientacdo para o cliente,
imbuindo nesse espirito os trabalhadores que contactam o cliente e inspirando-os a

focalizarem a atencdo dos clientes nas suas necessidades, numa perspetiva de longo prazo.

Para Kotler (2000), “ha uma estreita ligacao entre qualidade de produtos e servicos, satisfacao
de clientes e rentabilidade da empresa. Niveis mais elevados de qualidade resultam em niveis
mais elevados de satisfacdo de clientes, a0 mesmo tempo que sustentam precos maiores e
(frequentemente) custos menores”. AsSim, para 0 autor, “qualidade ¢ a totalidade dos

atributos e caracteristicas de um produto ou servigo que afetam a sua capacidade de satisfazer
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necessidades declaradas ou implicitas”. Podemos entdo dizer que a empresa fornece qualidade
sempre que 0 seu produto ou servigo corresponde ou excede as expectativas do cliente. De
acordo com o autor, uma empresa que satisfaz a maioria das necessidades dos seus clientes,
durante a maior parte do tempo, € denominada empresa de qualidade. No entanto, como refere
0 autor, torna-se importante fazer uma distin¢do entre qualidade de conformidade e qualidade
(ou grau) de desempenho. Para Kotler (2000), “a qualidade total ¢ a chave para a criacdo de
valor e satisfacdo de clientes. A qualidade total é obrigacdo de todos, assim como marketing é

obrigacao de todos.”

Na sociedade contemporanea, é amplamente aceite que uma empresa de servigos, orientada
para o cliente, tem maior probabilidade de proporcionar uma qualidade excecional de
servigos, bem como, clientes mais satisfeitos. No entanto, ha poucas pesquisas sobre a matriz
de como a orientacdo para o cliente pode ser disseminada entre os funcionarios da empresa.
Esta divulgacdo é especialmente importante num servico em que 0s empregados de contacto
(frontline employees) séo responsaveis por traduzir uma estratégia orientada para o cliente

num servico de qualidade (Hartline et al., 2000).

Todavia, sdo escassos 0s estudos que tém investigado a forma como os gestores poderao
motivar os empregados de contacto a desenvolverem uma estratégia de gestdo para o cliente.
Uma revisdo dos trabalhos desenvolvidos nesta area revela que, ainda hoje, existe um
conhecimento limitado dos antecedentes da venda orientada para o cliente (Kelley, 1990;
Boles, Babin, Brashear e Brooks, 2001; Hartline, Maxham e McKee, 2000).

Assimilar a forma com esta estratégia deve ser disseminada arroga particular relevancia,
particularmente nas empresas de servigos, pois 0s gestores sdo forcados a confiar nos seus
empregados para implementar a estratégia e assegurar a satisfagdo dos clientes, visando a
prossecucao dos objetivos da organizacao.

2.3.6 O CONCEITO DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Orientacédo para o cliente (customer orientation) entre empregados de contacto refere-se, de
acordo com Saxe e Weitz (1982: 343), a pratica do conceito de marketing ao nivel da
interacdo entre 0 empregado de contacto e o cliente. Corresponde, segundo 0s autores, ao grau
em que um empregado de contacto pratica o conceito de marketing numa perspetiva de ajuda
ao cliente, a fim de que ele tome decisGes de compra que satisfagcam as suas necessidades e

desejos a longo prazo (Michaels e Day, 1985; Saxe e Weitz, 1982; Holffman e Ingram, 1992).
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Ja a orientacdo para a venda atribui maior enfoque a troca em si, ou seja, @ maximizacao dos
objetivos de venda, preterindo os interesses do cliente. A orientagdo para o cliente podera ser
encarada como a tendéncia ou predisposicdo do empregado para, no desempenho da sua
funcéo, satisfazer as necessidades dos clientes com que interage (Brown, Mowen, Donavan e
Licata, 2002).

Segundo Saxe e Weitz (1982) isso significa que o empregado deve ter comportamentos
voltados para a satisfacdo do cliente no longo prazo. Para Michaels e Day (1985: 443), o
conceito diz respeito a “agdes especificas que o pessoal de vendas pode realizar quando

interage com clientes”.

A venda orientada para o cliente, conforme Saxe e Weitz (1982) constitui um meio de se fazer
negdcios a partir de comportamentos dos vendedores para se aumentar a satisfacdo dos
clientes. Para os autores, este conceito corresponde a abordagem de vendas baseada na

satisfacdo das necessidades do cliente através da solucdo dos seus problemas.

Vendedores com elevado grau de orientacdo para o cliente apresentam comportamentos que
aumentam a satisfacdo dos clientes, propiciando relacionamentos de longo prazo entre a
organizacao e os clientes, o que se torna benéfico para ambos. (Dunlap, Dotson e Chambers,
1988). Assim, o objetivo das organizacdes devera ser o de estabelecer uma cultura

organizacional que potencie estes comportamentos dos empregados (Brady e Cronin, 2001).

Saxe e Weitz (1982) defendem que uma organizacdo, pelo conceito de marketing, deve
identificar e procurar satisfazer as necessidades dos seus clientes de uma forma melhor que a
dos seus concorrentes. Como consequéncia, 0s seus objetivos a nivel de desempenho, podem
ser alcancados. Contrariamente, através do conceito de vendas, a organizacdo procura
estimular a procura dos seus produtos, ao invés de os desenvolver, a partir dos levantamentos

das necessidades dos clientes.

Neste contexto, compreende-se que a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto
favorece o relacionamento duradouro entre 0 empregado de contacto e o cliente, propiciando
a confiangca e a cooperacdo, de conformidade com a prética dos conceitos de marketing na
organizacdo. O grau com que essa pratica é difundida na organizagdo suscita um impacto
direto ao nivel da satisfacdo dos clientes e, consequentemente, ao nivel da qualidade e da
duracdo de um relacionamento. Esta questdo torna-se particularmente relevante nas
organizacOes de servigcos, em virtude de os clientes ndo disporem de meios tangiveis para

avaliarem o servico prestado.
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Vaérios estudos empiricos encontraram relacionamentos entre orientacdo para o cliente e
outros conceitos. Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993), por exemplo, defendem
que orientacdo para o cliente entre empregados estd positivamente relacionada com o
desempenho do negdcio. Para Voss e Voss (2000), orientacdo para o cliente relaciona-se
indiretamente com o desempenho da organizagdo, através da aprendizagem organizacional:
“orientagdo para o cliente proporciona a organiza¢do um melhor entendimento dos seus
clientes induzindo, consequente, o aumento da satisfacdo deles e do desempenho da

organizagao”.

Brady e Cronin (2001) asseguram que a consequéncia mais importante da orientacdo para o
cliente entre empregados de contacto é a percecdo do cliente relativamente aos produtos que
Ihe sdo oferecidos. Daqui podemos inferir que o desempenho evidenciado pelos empregados
de contacto, no sentido de identificar as necessidades e desejos dos seus clientes e
desencadear mecanismos de adequacdo de comportamentos orientados para o cliente, é

fundamental para que o cliente experiencie percec¢des favoraveis a organizacgéo.

A venda orientada para o cliente parece ajudar o pessoal de vendas e a propria organizacéo,
em virtude de afetar positivamente o relacionamento com o cliente e o desempenho do
empregado de contacto (Saxe e Weitz, 1982; Williams e Attaway, 1996; Boles et al, 2001).
Williams e Attaway (1996) acrescentam ainda que “o pessoal de vendas pode afetar
positivamente o desempenho da organizacdo pelo estabelecimento e manutencdo de
relacionamentos com o cliente”. Keillor, Parker e Pettijohn (1999) corroboram a ideia de que
0 pessoal de vendas com elevado nivel de orientacdo para o cliente desenvolve elevados

niveis de desempenho.

Boles et al. (2001) defendem que a orientacdo para o cliente envolve atividades e
comportamentos direcionados para o levantamento de necessidades e desejos do consumidor.
Esses comportamentos sdo identificados pelos gerentes, porém, resultam na disseminacao de

acoes que envolvem toda a organizacao.
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2.3.7 DEFINICAO E IMPORTANCIA DOS EMPREGADOS DE CONTACTO

Os empregados de contacto sdo empregados de uma empresa ou organizagao de servigos que
estdo em contacto com os clientes ou publico (Eiglier e Langeard, 1991).

O empregado de contacto desempenha um papel duplice: por um lado, promove o interesse da
entidade empregadora, ou seja a sua rentabilidade/realizacdo de objetivos; por outro lado,
promove o interesse dos clientes, isto €, a sua fidelizacdo e satisfagdo no consumo dos

Servigos.

O comportamento que o pessoal de contacto adota em relacdo a entidade empregadora, o
desempenho no exercicio do servi¢o que presta e a credibilidade, profissionalismo e confianca
que inspira ao cliente, sdo fatores determinantes para o sucesso da empresa ou organizacao de
servigos. Como referem Goff, Boles, Bellenger e Stojack, (1997), a satisfacdo do cliente
manifesta-se através de uma carga emocional que deriva, por um lado, da informacéo
transmitida pelo empregado acerca dos beneficios do produto e, por outro, do processo de
aquisicdo e uso do servico. Neste sentido, 0 empregado de contacto, personifica a empresa aos
olhos do cliente. Como referem Hoffman et al. (2002: 276), “a imagem publica de uma

empresa de servicos é o seu pessoal de contacto”.

O pessoal de contacto influencia a percecdo dos clientes em relacdo a qualidade dos servigos
que oferece, bem como a respetiva decisdo de compra. A qualidade de servico estad
intimamente ligada com as atitudes e comportamentos dos empregados de contacto e com a
vontade de transformar uma estratégia de orientacdo para o cliente num servico de qualidade.
Perceber a eficacia das empresas de servicos orientados para o cliente, passa por perceber o
comportamento dos empregados de contacto, na medida em que esses comportamentos
podem refletir motivacdes e interesses contraditorios resultantes das ambiguidades dos

relacionamentos laborais.

A importéncia dos empregados de contacto € evidenciada na literatura, de um modo
particular, nas organizacgdes prestadoras de servigos. Kotler e Armstrong (1998) afirmam que
0 marketing de servigos exige mais do que o marketing industrial. Assim, no primeiro, as
variaveis dos 4Ps devem contemplar tanto o marketing interno quanto o externo. De acordo
com os autores, 0 marketing interno compreende selecdo, formacéo e motivacdo do pessoal de
contacto e de apoio, implementando comportamentos orientados para o cliente, a fim de lhe

proporcionar satisfacdo. Por sua vez, no marketing externo, a qualidade de servi¢o que é
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percebida pelo cliente depende da interacdo entre o comprador e o vendedor. Isto significa
que a satisfacdo do cliente depende tanto da qualidade do servico em si, quanto do
desempenho do empregado de contacto. A relevancia dos empregados de contacto torna-se
pois, evidente quando se observa que estes sdo a primeira e unica representacdo da empresa.
Assim, frequentemente, o cliente baseia a imagem que tem da empresa no servico que lhe é
prestado através da interacdo cliente-vendedor. O cliente julga ndo apenas a qualidade técnica

do servico, mas também a eficacia e a atencdo dispensada por esses profissionais.

Em determinadas organizacbes de servicos 0s empregados sdao O proprio servico, 0S
marketers, uma vez que podem influenciar diretamente a satisfacdo do cliente, pelo que
constituem pecas criticas para o sucesso da organizacdo (Zeithaml e Bitner, 1996). Os autores
afirmam que estes trabalhadores sdo criticos para 0 sucesso de uma organizacao de servicos

uma vez que eles sdo o servico, os marketers e ainda a organizacdo aos olhos do cliente.

Na verdade, estes empregados sdo, ndo raras vezes, inseparaveis do produto que vendem e
diretamente responsaveis pela entrega de um servico de qualidade. Deste modo, estes
empregados tém um papel fundamental na formacéo, por parte dos clientes, da percecdo do

nivel de qualidade do servico prestado e da propria empresa em si (Parasuraman et al., 1985).

Como referido, em muitos casos verifica-se que o trabalhador é o servi¢o. Consequentemente,
o desempenho do empregado esta intrinsecamente relacionado com a qualidade do servico
prestado. Por outro lado, mesmo que este ndo desempenhe o servico na totalidade, ele
representa a empresa aos olhos do cliente. Assim, se ele ndo for um bom profissional, a

percecdo que o cliente tem da empresa sera afetada negativamente.

Paralelamente, eles desempenham, muitas vezes, o papel de “gestores de relagdes” e ¢, em
parte, a qualidade da relacdo que se estabelece entre o vendedor e o cliente (confianca no
vendedor e satisfacdo com o vendedor) que determina a probabilidade de futuras trocas entre
as duas partes (Croshy et al., 1990).

Estas ideias encontram fundamento empirico na literatura relativa aos servigos, na medida em
que esta reconhece a importdncia da interacdo dos empregados na criacdo de clientes

satisfeitos (Crosby e Stephens, 1987; Parasuraman et al.,1985; Solomon et al.,1985).

E ainda de salientar que, segundo Kotler (2000), uma organizagio pode ganhar uma vertente
de diferenciacdo caso possua um conjunto de empregados competentes, corteses, crediveis,

confiaveis, responsaveis e com capacidade para comunicar bem. Na mesma linha, Bush et al.
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(1990) sugerem que os empregados ligados as vendas se tornaram uma importante parte do
sucesso das empresas, sendo a forga de vendas, uma das ultimas areas de diferenciagdo para

as organizagoes.

Em sintese, de acordo com Lau e Siew Bin (1999), o sucesso de qualquer estratégia de
marketing implementada por uma organizagédo é determinado pela satisfacdo das necessidades
dos seus clientes, as quais s6 podem ser satisfeitas pelos empregados que nela trabalham.

O foco na orientagéo para o cliente e no longo prazo sugere que o empregado de contacto tem
um papel decisivo no negocio. “O pessoal de vendas, através de uma interagdo pessoal, pode

entender qual é a insatisfagdo do consumidor e informar toda a organizagdo” (Grewal e

Sharma, 1991).

Para Parasuraman (1987), “talvez o bem mais precioso que uma organizagdo de servi¢os pode
ter, ¢ a dedicagdo de todos os empregados para a satisfacdo dos clientes”. Esse tipo de atitude
deve estar presente ndo apenas no pessoal de contacto, mas também nos responsaveis pelos

demais processos da organizacdo, rotineiros ou nao.

Neste pressuposto, é desejavel que todos os departamentos de uma organizacdo estejam
orientados para conhecer as necessidades do mercado e resolver problemas do cliente. Torna-
se, portanto, indispensavel que os empregados de contacto se encontrem preparados para
desempenhar o seu papel, objetivando o aumento da satisfacdo dos seus clientes. Esta questao
coloca-se com especial acuidade, nas organizacGes de servigos, na medida em que a retencao
de um cliente depende muito mais da atuacdo do pessoal de contacto, ja que a interacéo deste
com o cliente determina, em grande parte, a percecdo que o cliente tem da qualidade do

Servico.

Nas organizacdes orientadas para o mercado, 0s empregados sdo estimulados para ter
comportamentos orientados para o cliente. Os estudos realizados com empregados de contacto
tém colocado o enfoque em contextos de venda de bens tangiveis, negligenciando, de alguma
forma, o desempenho dos empregados de contacto no contexto de servigcos. No entanto, serd
de salientar a particular relevancia destes empregados no contexto das organizagGes de
servicos devido as suas especificidades, na medida em que a relacdo vendedor-cliente, em
muitos contextos de servico, envolve um compromisso de longo prazo e uma continua
interacdo entre comprador e vendedor, o que reflete a complexidade e especificidade dos
servicos (Crosby et al., 1990), as quais se tornam bem visiveis se se pensar que as fases de

producdo e consumo do “produto servico” sdo insepardveis, 0s servicos sdo intangiveis,
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heterogéneos e ndo podem ser inventariados ou transportados (Parasuraman, Zeithaml e
Berry, 1985; Kelley, 1992).

Por outro lado, no ambiente em que os empregados normalmente sdo recrutados e
selecionados pela sua apeténcia para prestar servicos, o desempenho do pessoal de contacto,

conforme Cran (1994) é fundamental na comparacdo com competidores.

Sendo certo que a vantagem competitiva de uma organizacgdo prestadora de servigos depende,
em boa parte, do desempenho do empregado de contacto, torna-se necesséario considerar a
selecdo, capacidade e a¢Oes de motivacdo do pessoal. Neste tipo de empresa ndo se contrata
um funcionario convencional, mas um prestador de servicos. A chave da qualidade esta,
portanto, na selecdo de pessoas que gostam de servir, quando se trata de funcbes que se

caracterizam pelo contacto direto com o cliente.

Nesta conformidade, o perfil das pessoas que trabalham nesse tipo de servico deve ser
definido de forma criteriosa. Além da aparéncia, formacao escolar, nivel de educacdo e tracos
de personalidade, é importante que os testes para selecao identifiguem alguma inclinacéo para
o servigo. Os melhores funcionarios nessas funcbes tém prazer em ajudar clientes a encontrar

solugdes para os seus problemas e frequentemente agem de forma surpreendente.

Quando a confianca é posta em causa pelos clientes, a empresa acaba por perder quota de
mercado. Dai a importancia de fidelizar clientes, apostar na retengdo/manutencdo. Esta
funcdo, no entanto, ndo se restringe a atuacdo dos empregados de contacto. Pelo contrario,

exige a envolvéncia de toda a organizacao, a comecar pela administracao.

Por outro lado, para que os empregados de contacto possam exercer a criatividade, como por
exemplo questionar processos e implementar melhorias, torna-se necessario propiciar-lhes um
ambiente favoravel ao desenvolvimento dessas competéncias, com a adequada autonomia,

naturalmente agregada a responsabilidade.

Percebe-se, entdo, que os empregados de contacto sdo fundamentais para a operacionalizacéo
das politicas da organizacdo através das suas interacdes diarias com os clientes, mas ficam
frequentemente diante de diretrizes contraditorias que oscilam entre a geragdo de resultados
imediatos e a garantia da satisfacdo do cliente. Adicionalmente, desempenham um importante
papel no desenvolvimento de relacionamentos comprador-vendedor que sdo mutuamente

benéficos (Crosby, Evans e Cowles, 1990: 70).

Por outro lado, o papel do pessoal de contacto envolve interacbes com pessoas externas e
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internas, de modo a gerar resultados (Churchill et al., 1985: 109). Como o desempenho
efetivo dessas pessoas é um pré-requisito para a sustentabilidade e o desenvolvimento da
organizacdo, € necessario que sejam recompensadas adequadamente (Kohli, Shervani e
Challagalla, 1998: 265).

A clara definicdo de estratégias e a abertura de canais de comunicacdo com os funcionarios
também sdo importantes medidas para uma prestacdo de servigos de qualidade. Sem
estratégias, as pessoas perdem o estimulo por trabalharem sem rumo e de forma desordenada.
Sem comunicagdo, ndo podem desdobrar as estratégias em acdes efetivas, além de nao

tomarem conhecimento dos resultados obtidos.

Estratégia e qualidade na execucdo das tarefas sdo, portanto, fundamentais para o sucesso de
uma empresa prestadora de servi¢os. As duas dependem, em ultima andlise, do modo como
ela é liderada, assim como da observacdo de alguns valores como 0s que sdo sugeridos por
Berry (2001: 21):

¢+ Exceléncia — Nédo pode ser definida nem é mensuravel, é apenas uma intencdo, um
processo de busca. Quando uma operagdo, processo, sistema ou organizac¢ao alcanca
elevados niveis de qualidade ou desempenho, verifica-se que, como uma miragem, a
exceléncia fica cada vez mais distante.

% Inovacdo — A periddica mudanca de produtos e processos por outros de mais
qualidade e menos custo é necessaria a sobrevivéncia de uma organizagdo. A simples
manutencdo dos padrdes de qualidade que sdo conquistados ndo garante a
competitividade da empresa.

X/

% Alegria — considerado um dos mais importantes aspetos para qualquer tipo de servigo,
a alegria é observada em profissionais que tém prazer em servir o cliente.
Inclusivamente, no caso da venda de bens fisicos, cujas caracteristicas podem ser
verificadas antes da compra, a empatia e a alegria no atendimento sdo fundamentais.

++ Trabalho em equipa — O objetivo é o aprimoramento dos servicos através da melhoria
continua dos processos. E realizado por equipas multidisciplinares, compostas por
representantes de todas as &reas envolvidas. O trabalho em equipa, de forma
descentralizada e em todos 0s processos, traduz-se na propria esséncia da qualidade do
Servigo.

L)

% Respeito — Este valor tem influéncia na decisdo de compra e na retencdo do cliente. Ao
agir respeitosamente, o empregado de contacto dignifica a transacdo, enfatizando a sua
importancia para ambas as partes (cliente e organizacéo).

<3

» Integridade — Este valor deve prevalecer nas relagbes com clientes, colegas,
fornecedores, parceiros, a propria comunidade e demais stakeholders. No negdcio de
prestacdo de servicos, cuja natureza € intangivel, o cliente é mais sensivel a franqueza
e a honestidade dos profissionais com quem trata.

¢+ Lucro social — Outro importante valor para a melhoria da qualidade dos servigos, o
lucro social vai muito para além do lucro financeiro. Requer ag¢fes desenvolvidas com
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0 objetivo de beneficiar a comunidade na qual a empresa esta inserida, compreendendo
programas de educacdo, apoio a entidades beneficentes, admissdo de idosos e de
pessoas portadoras de necessidades especiais, dentre outras iniciativas que aumentam
0 orgulho e a motivagdo dos empregados.

O conceito que um cliente adquire de uma organizacdo prestadora de servicos é formado,
principalmente, pela imagem gerada pelo pessoal de contacto com quem interage diretamente.
Segundo Hoffman e Ingram (1992: 68), “o comportamento, assim como outros fatores tais
como aparéncia e conhecimento do servico, influenciam a percecdo do cliente. A mé

impressdo do cliente, porém, prende-se a organizagio ¢ ndo ao empregado”.

Boshoff e Mels (1995) defendem que estes empregados estdo particularmente conscientes dos
especiais desafios colocados pela interacdo com o cliente, pelo que a sua percecdo do servico
prestado deveré receber mais atencdo. A este respeito Sergeant e Frenkel (2000) notam que
estes empregados estdo bem posicionados para julgar a qualidade do servico que prestam.
Assim ndo é de estranhar que varios trabalhos tenham vindo a investigar a percecdo que estes
trabalhadores tém do servico prestado (Iverson, MCleod e Erwin 1996; Schneider, Parkington
e Buxton 1980; Ulrich et al., 1991).

Podemos assim dizer que os empregados que contactam com os clientes, isto €, aqueles que
sdo responsaveis pela prestacdo do servico, sdo recursos criticos para uma organizagao, na
medida em que se consubstanciam como elementos fundamentais para a operacionalizacdo da
politica de orientacdo para o cliente da empresa, atraves da sua interacdo diaria com ele. Estes
empregados sdo a face da empresa para os clientes e a interacdo com eles faz parte do servico,
podendo afetar a satisfacdo do cliente, a sua vontade de repetir o neg6cio e a reputacdo da

empresa.

Hoffman e Ingram (1992: 71) também defendem que “organizac¢fes de servico devem, em
primeiro lugar, satisfazer as necessidades dos empregados, para que possam satisfazer as
necessidades dos seus clientes”. A esse respeito, os autores advertem que embora as
expectativas de desempenho do empregador sejam elevadas, as recompensas para O
empregado geralmente sdo baixas. Como tal, acontece com frequéncia que os empregados se
debatem num dilema perante as necessidades do cliente e as posturas muitas vezes

inadequadas do empregador.

Os autores sugerem ainda um sistema de controlo para estimular o comportamento dos

empregados. Através desse sistema, os empregados devem ser avaliados e recompensados
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com base nos seus comportamentos voltados para a satisfacdo do cliente no longo prazo. O
sistema é complementar as medidas de avaliacdo do desempenho individual, em termos da

contribuicdo para as metas da organizacdo, e do desempenho da propria organizacao.

Por outro lado, os sistemas de avaliacdo que premeiam o esfor¢co do empregado em atividades
voltadas para o retorno imediato podem permitir comportamentos que poderiam trazer
prejuizos no longo prazo, como a falta de atencdo ou a qualidade inferior do servico. Esses
sistemas penalizam, por exemplo, vendedores que gastam mais tempo com um cliente que

necessita de uma atengdo acrescida.

As organizacdes prestadoras de servicos, segundo Kotler e Armstrong (1998: 459), devem
implementar agdes de marketing direcionadas para trés fatores diretamente relacionados com
as competéncias e motivacdo dos empregados: diferenciacdo competitiva, qualidade do

servico e produtividade.

Diferenciacdo competitiva é decorrente da oferta de aspetos inovadores que possam distinguir
a organizacdo dos seus concorrentes pelo fornecimento de servicos através de pessoas

atenciosas e com formacdo adequada para aquela area especifica.

Qualidade do servico, por outro lado, depende da interacdo entre o0 empregado de contacto e 0
cliente. Para isso, os autores recomendam conferir ao pessoal de contacto autonomia,
responsabilidade e incentivo para reconhecer, preocupar-se e voltar-se para as necessidades
do cliente. O fornecimento de servigos de qualidade é consequéncia da adocdo de uma
estratégia voltada para a identificacdo e o atendimento das necessidades dos clientes, 0 que é
feito através do comprometimento da alta direcdo, da definicdo de padrdes elevados para a
qualidade, da medicdo do desempenho, da implementacdo de melhorias continuas nos

processos e da comunicacdo com os empregados das diretrizes e resultados obtidos.

O aumento da produtividade, o terceiro fator, deve ser alcancado sem comprometer a
qualidade dos servigos e ter como foco o atendimento das necessidades dos clientes. Para isso,
a organizacdo deve delinear servigos mais eficazes, padronizar os processos e formar o

pessoal.
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2.4 ANTECEDENTES DA ORIENTACAO PARA O CLIENTE ENTRE
EMPREGADOS DE CONTACTO

Como antecedentes da orientagdo para o cliente foram identificadas na literatura a lideranga,

autonomia, cultura organizacional, satisfagdo com a gestéo e avaliagdo de desempenho.

24.1 LIDERANCA

2.4.1.1 CONCEITO DE LIDERANCA

De acordo com Syroit (1996), apenas no decurso dos ultimos 75 anos foram realizados
milhares de estudos empiricos e, apesar disso, ndo se poderé dizer claramente e sem equivoco
0 que distingue os lideres dos ndo lideres e, talvez, mais importante, o que distingue os lideres

eficazes dos lideres ineficazes e as organizacGes eficazes das ndo eficazes.

Existem varias definicGes de lideranca, contudo o conceito contemporaneo de lideranca diz
que “Lideran¢a ¢ a capacidade para influenciar um grupo de pessoas a atuar no sentido da

prossecuc¢do dos objetivos desse mesmo grupo ou da organizacao”.

Sendo apenas uma das muitas tarefas de um gestor, a forma como se exerce tem enormes
repercussdes ndo s6 na evolucdo da empresa, mas também na forma como a empresa,

enguanto organizacdo, € vista, quer pelos seus empregados quer pelos restantes stakeholders.

Os gerentes atuam numa organizacdo com a funcao de planear, organizar, dirigir e controlar
as tarefas que séo realizadas pelos demais funcionarios, ou seja, como refere Robbins (2000),
“os gerentes estabelecem uma lideranca formal esclarecendo as pessoas sobre o que se espera

que elas fagam e facilitam a coordenagao™.

Sabe-se que o sucesso da maioria das organizacdes depende quase exclusivamente do fator
humano, do desenvolvimento das habilidades no relacionamento interpessoal. Robbins (2000)
afirma que os executivos sao individuos que atingem os seus objetivos por meio do trabalho
de outras pessoas. Quando o0s executivos motivam os funcionarios, dirigem as atividades dos
outros, escolhem os canais mais eficientes de comunicacdo ou resolvem conflitos entre as
pessoas, eles estdo a exercer lideranca. Liderar é, portanto, usar a influéncia com a finalidade
de motivar os funcionérios para alcangarem 0s objetivos organizacionais. Nesta
conformidade, torna-se necessario infundir nos funcionarios o desejo de alcancar sucesso,

evidenciando um maior nivel de desempenho. Assim, € muito comum, encontrarem-se numa
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organizacdo alguns estilos de lideranca, pois os fatores de personalidade influenciam, as
atividades de gestdo. (Daft, 2005). Para Spector (2002) “um estilo de lideranga ¢ um conjunto

de comportamentos que representam um enfoque na forma de lidar com os subordinados™.

A gestdo estratégica de pessoas envolve a formulacdo, a implementacdo e a avaliacdo de
resultados para o alcance de vantagens competitivas, baseadas na gestdo de pessoas. A
estratégia organizacional é o conjunto formado pela missdo e pela visdo, com objetivos de
longo prazo e as metas de curto prazo, com politicas e programas de acdo estabelecidos dentro
de uma sequéncia, levando em consideracdo a alocacdo de recursos correspondentes a cada
programa, tudo definido pelos estrategas ou gerentes responsaveis pela formulacdo da
estratégia da organizacdo (Albuquerque, 2009; Muniz e Da Silva, 2004). A formulacdo de
politicas de gestdo de pessoas deve estar alinhada com as estratégias organizacionais no

sentido de contribuir para o alcance dos resultados do negocio.

Nesse sentido, destacam-se as politicas de desenvolvimento de liderancas, pois de acordo com
Goleman (2002: 55-59), diversos estilos de lideranca tém efeito positivo no clima e nos
resultados organizacionais. Ele sustenta que os lideres ou executivos mais eficazes, além de
apresentarem habilidade técnica e raciocinio analitico significativos, tém como requisito
comum e indispensavel um alto grau de inteligéncia emocional, conceito que retne a
capacidade de trabalhar em equipa e a eficiéncia na promog¢éo de mudancas. De acordo com o
autor, duas caracteristicas da inteligéncia emocional, a autoconsciéncia e a autorregulacéo,
visam, em particular, ajudar os lideres estratégicos a avaliar as suas proprias capacidades de
adaptacdo dos seus modos e comportamentos as necessidades da situacdo. O lider ideal pode
reconhecer as suas limitagdes e partilhar a lideranca da aprendizagem organizacional com
colegas do grupo de gestdo de topo. De acordo com Vera e Crossan (2004), esta seria a forma

mais proxima para se obter um lider ambidestro.

Ulrich (1999, 2000) afirma que o lider poderd conduzir grupos de subordinados para
determinados resultados, considerando as dimens@es da organizacdo, dos clientes, dos

empregados e dos investidores.

Para Montana e Charnov (1998: 221) “um lider bem-sucedido usa o poder de influenciar os
outros eficazmente, e € importante que ele entenda as fontes e os usos do poder para realcar a

fungdo de lideranca”.

Corroborando essa visdo, Green, Hassan, Immelt, Marks e Meiland (2003) afirmam que um

lider se evidencia como o fomentador principal de talento, independentemente da dimenséo da
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organizacdo. Ele dedica muito tempo e energia a construir redes pessoais para consolidar a

sua influéncia nos liderados.

Contudo, pode-se supor que alguns lideres também podem trazer maleficios para a empresa e
para os funcionarios, dependendo da sua forma de liderar, podendo causar influéncias
negativas no clima e nos resultados organizacionais, como apontado nas pesquisas de Ulrich
(1999, 2000) e Goleman (2002).

Bowditch e Buono (2002: 118) afirmam que “ a lideranga pode ser considerada como um
processo de influéncia, geralmente uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é
orientado para o estabelecimento ¢ alcance de metas”. Portanto, a lideranga ¢ uma relagédo
entre pessoas através da influéncia e do poder, distribuidos de maneira desigual numa base
legitima (contratual ou consensual). A lideranca ndo ocorre no isolamento, ou seja, ndo ha
lideres sem seguidores. Os mesmos autores destacam que a eficacia é determinada pelo ponto
até ao qual os lideres podem adaptar os seus padrdes e comportamentos no sentido de se
ajustarem as necessidades e requisitos de uma certa situacdo. Dessa forma, um gestor é
provido de poder legitimo para dirigir as atividades relacionadas com o trabalho. Pergunta-se
dessa forma: todo o gestor é um lider? Nem sempre, pois ha mais na gestdo do que a simples
lideranca, ja que envolve outros papéis de gestdo, tais como, planear, organizar, dirigir e

controlar todos os recursos disponiveis da organizagao.

De acordo com Montana e Charnov (1998) um lider formal é alguém que foi oficialmente
investido de autoridade e poder organizacional e geralmente recebe o titulo de gerente, diretor
ou supervisor. A quantidade de poder é teoricamente determinada pela posicdo ocupada

dentro da organizacao.

As politicas de promoc¢do organizacional sdo realizadas para garantir que as pessoas com

habilidades técnicas e de lideranca ocupem posicoes de poder.

Por outro lado, um lider informal ndo tera o mesmo titulo de lideranca oficial, mas podera
exercer um tipo de poder, pelo mérito de um atributo pessoal ou desempenho superior,

influenciando os outros e exercendo funcao de lideranca.
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2412 EVOLUCAO DAS TEORIAS DE LIDERANCA

Montana e Charnov (1998: 225-226) afirmam que uma das mais antigas explicacfes de
lideranca é a abordagem genética, a crenca de que a habilidade de lideranca é transmitida
geneticamente, de pais para filhos, com o pressuposto de que o “lider ¢ nato, ndo ¢ feito”. Os
reis acreditavam nessa crenca e no direito a uma posicdo de lideranca, o entdo designado,
direito divino dos reis (ou da realeza). Essa crenga sobreviveu até a primeira guerra mundial
quando muitos castelos europeus foram destruidos e a forca dos reis diminuiu. A teoria
genética ndao pode explicar o como e o porqué de muitos individuos terem chegado a posi¢oes

de lideranca em organizacgdes e em paises sem serem de familias reais.

A lideranca é reconhecida como essencial para todo o tipo de organizacdo humana por muitos
pesquisadores como Bennis (2001), Ulrich (1998, 1999, 2000), Goleman (2002) e Bergamini
(1994, 2002). Inicialmente voltada para a tarefa, como visto nos trabalhos de Taylor e,
posteriormente para a estrutura organizacional, nos de Fayol, foi somente por volta dos anos
30, com o advento da Teoria das Relacdes Humanas, que a ciéncia administrativa passou a
priorizar as pessoas e 0s seus relacionamentos sociais, secundarizando aspetos técnicos e

formais das organizacdes.

Na Teoria Classica, com Taylor, Fayol e seus seguidores, a lideranca era considerada apenas
sob o aspeto de autoridade formal, vinculada ao cargo de chefia e suas relagdes com o0s
subordinados. A Teoria das Relagdes Humanas resgatou a existéncia e a influéncia das
liderancas informais dentro dos grupos de trabalhadores, atuando paralelamente com o poder

formal.

Segundo Bergamini (1994, 2002) e Bowditch e Buono (2002), a teoria do traco ou
caracteristicas, enfatizava, de forma especial, as qualidades pessoais do lider, partindo da
pressuposicdo de que o0s mesmos deveriam possuir determinadas caracteristicas de
personalidade, facilitando assim o desempenho do seu papel. Segundo a teoria do trago, 0s
lideres possuem caracteristicas tais como autoconfianca, inteligéncia, confiabilidade, justica,
extroversao, entusiasmo e boa aparéncia. Neste contexto, € consensual que um lider, com a
idade e experiéncia, aprenda a desempenhar o cargo que ocupa, desenvolvendo competéncias

no sentido de influenciar os outros.
Essa teoria predominou com éxito até a década de 40, tendo sido realizados varios estudos.

Na década de 50 surgiu a Abordagem Comportamental, em que a formacdo de lideres se
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tornou uma atividade importante, pois através dela poder-se-iam modificar e adaptar
comportamentos. Ela enfatiza a lideranga como podendo ser aprendida através de técnicas de
desenvolvimento pessoal, contrariando a afirmacéo anterior que dizia que a lideranca somente
era herdada (Robbins (2006); Soto (2002); Conger e Fulmer, (2003)).

Montana e Charnov (1998: 227) afirmam que “o foco dessa abordagem no comportamento de
lideranca propicia uma perce¢do verdadeira das origens e eficacia da liderangca, mas a sua
procura pelo melhor estilo de lideranga ¢ um ponto fraco”. Para evidenciar os tipos de
comportamento dos lideres e a eficacia na forma de liderar, diversas pesquisas foram
realizadas, destacando-se dois grupos distintos dentro dessa abordagem: a énfase nas pessoas
e a énfase nas tarefas. Bergamini (1994: 39) postula que “isso significa que parte das

atividades do lider esta ligada a coisas, enquanto a outra parte envolve pessoas”.

Likert (1975), tido como um dos expoentes da Teoria Comportamental, considera a
administracdo como um processo relativo. Defende que a administracdo possui contornos
diferentes, portanto, nunca é nem sera igual em todas as organizacdes. Assim sendo, ndo

existem principios universais validos para todas as circunstancias e oportunidades.

O modelo desse autor € composto por quatro alternativas de sistemas administrativos,
conhecidos como: autoritario-coercivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.
Eles sdo avaliados em funcédo de certas variaveis comparativas, como o processo de tomada de
decisbes, as comunicacdes, os sistemas de interacdo e influéncia entre os participantes, a
fixacdo de objetivos, o controlo organizacional sobre o desempenho, o relacionamento
interpessoal, os sistemas de recompensas e de punicbes etc., formando um perfil
organizacional que pode caracterizar cada empresa. Os quatro sistemas apresentados por
Likert (1975) constituem um continuum, que vai desde o sistema 1-autoritario e rigido,
passando pelo sistema 2-autoritario-benevolente, sistema 3-consultivo, até culminar no

sistema 4-participativo e grupal.

De acordo com Montana e Charnov (1998: 230) um lider eficaz, numa abordagem
contingencial, deve entender a dindmica da situacdo e adaptar as suas capacidades a essa
dindmica. Os autores partiram da premissa de que a lideranca eficaz depende da conjugacéo

entre o estilo de lideranca e as ocorréncias verificadas em cada situacao.

Em momentos de grandes mudangas num mercado cada vez mais desafiador, a figura do lider

torna-se importante para a obtengé@o de sucesso e o0 crescimento das organizagoes.
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A Teoria da Lideranca Estratégica tem evoluindo desde a inicial teoria dos escalbes
superiores, desenvolvida por Hambrick e Mason (1984), até ao entendimento de que o0s
resultados organizacionais sdo importantes, mas, ndo menos importante € o simbolismo e a

construcdo social dos executivos de topo (Hambrick e Pettigrew, 2001).

Burns (1978) identifica os estilos de lideranca transformacional e transacional como os fins

opostos a um continuum.

Para Daft (1999), Soto (2002), Limongi-Franca e Arellano (2002), o lider transacional ou
tradicional caracteriza-se por responder a problemas organizacionais de um modo impessoal,
adota decis@es racionais, coordena e facilita o trabalho dos outros. Por outro lado, o lider
transformacional procura identificar potenciais motivagdes nos seus seguidores, procurando

satisfazer as necessidades mais elevadas e cativar completamente o colaborador.

Segundo Bass e Avolio (1990), a lideranca transacional esta baseada num processo de troca
na qual o lider prové recompensas contingentadas (Contingent Reward) em troca do esforgo
evidenciado pelo seguidor. Os autores identificam claramente lideranca transacional como
sendo baseada em troca material ou econdmica. De acordo com Bass (1998), o lider
transacional atribui ou obtém acordo sobre o que precisa ser feito e promete recompensas, de
conformidade com o desempenho evidenciado na realizacdo da tarefa. Os lideres
transacionais buscam o cumprimento de seus seguidores, sendo que, os resultados das

interacOes estdo claramente definidos.

De facto, a lideranca transacional é a base para o desenvolvimento da lideranca

transformacional.

Os autores assumem que, a lideranca transformacional ocorre quando os lideres elevam os
interesses dos seus colaboradores garantindo a aceitacdo dos propdsitos e da missdao do grupo
e estimulam os liderados a pensar para além de seus interesses em prol dos interesses da
organizacdo. Na sua esséncia, a lideranca transformacional é o processo de construcdo do
comprometimento organizacional atraveés do empowerment dos seguidores para acompanhar
esses objetivos. Esse tipo de lideranga ocorre quando o lider utiliza autoridade burocratica,
foco na realizacdo da tarefa, e recompensas ou punicdes. Os lideres transformacionais
preocupam-se com 0 progresso e desenvolvimento dos seus seguidores. Eles preocupam-se
em transformar os valores dos seguidores para suportar a visao e 0s objetivos da organizacéo.
Inspiram os liderados com a sua visdo, criam emocg0es através do seu entusiasmo, estimulam

os esforgos dos seus seguidores para inovar e criar solu¢ées, questionar, repensar problemas e
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abordar velhas situagdes de novas maneiras, incentivando a inovagdo e a criatividade. Isso

cria um clima de confianga no qual a visédo pode ser compartilhada.

A lideranca transformacional é algo mais do que o conceito de carisma, sendo que 0 “carisma
é um ingrediente necessario da lideranca transformacional, mas em si mesmo nao é suficiente

para atender o processo transformacional”.

A lideranca transformacional vai além da troca de persuasdo para obter um desempenho
desejado, desenvolvendo e estimulando intelectualmente, e inspirando seguidores para
transcender 0s seus proprios interesses para um propoésito coletivo mais alto, misséo, ou visao.
Avolio et al. (1999) entendem a lideranca transformacional composta por quatro fatores:
carisma ou influéncia idealizada, lideranca inspiradora ou motivacao intelectual, estimulo e
consideracdo individualizada. Estes lideres ajudam as pessoas a transcender o seu

autointeresse para a causa maior — a visdo da empresa (Bass e Avolio, 1990).

Na lideranca transformacional o foco séo as pessoas, mas com o propdsito de criar sinergias
no sentido da prossecucdo dos objetivos da organizacao, ou seja, o foco real é a organizacao e

0 objetivo é ter um excelente desempenho para a organizagao.

No mundo da globalizacdo, cada organizagdo enfrenta os desafios de mudanga. Conforme
Tushman e O’Reilly (1996), um lider estratégico ideal deveria ser capaz de identificar e

adequar o exercicio de lideranca apropriado a cada circunstancia.

Vera e Crossan (2004) asseveram que um lider eficaz deveria ter uma atitude proactiva e
identificar o0 momento certo em que se impde uma aprendizagem ativa ou reativa ou quando
uma unidade de aprendizagem em particular necessita de ser desenvolvida e, para cada

situacdo, adequar o estilo de lideranca que melhor sustente a realizacdo desse objetivo.

Ha evidéncias de que os lideres podem possuir ambos os comportamentos; transacional e
transformacional. No entanto, a capacidade de adaptar os estilos de lideranca, de acordo com
as situacdes, depende das pessoas, ja que elas diferem em valores, orientagdes, percecdes e

preferéncias.

Para Goleman (1998), autoconsciéncia e autorregulacdo séo duas caracteristicas da lideranca
emocional que devem estar sempre presentes para ajudarem os lideres a avaliar as suas
préprias capacidades, no sentido de ajustarem o0s seus modos e comportamento as

necessidades de cada situacao.

Bass (1985,1998) estabeleceu que comportamentos de lideranca transacional e
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transformacional podem ser aprendidos atraves de programas de formagéo.

Shamir (1995), por exemplo, observa que os lideres que honram consistentemente acordos
transacionais incutem confianca e uma imagem de coeréncia entre os membros da
organizacdo. Este requisito pode contribuir para os elevados niveis de confianca e respeito
associados aos lideres transformacionais. Além disso, um lider pode superar a transformacao
de comportamentos, mas pode escolher adotar comportamentos transacionais, quando

necessario. Isto ¢ de acordo com Quinn (1988), um conceito de um ““ master manager ".

Vera e Crossan (2004), concluiram que os lideres que desenvolvem comportamentos de
lideranca transacional e transformacional podem ter um impacto positivo na aprendizagem
organizacional, repercutindo-se no desempenho da empresa e contribuindo para, no ambito de

uma organizacdo aprendente, obter uma vantagem competitiva sustentavel.

242 AUTONOMIA

Segundo a teoria de autodeterminacdo, a autonomia € uma variavel central para apoiar um
mecanismo interno que aumenta a motivacdo e participacdo dos trabalhadores da linha de
frente (frontline employees) (Hackman e Oldham, 1976). Habitualmente, os gestores efetuam
procedimentos no sentido de agilizarem um controlo externo, por via da supervisao
hierarquica, agendamento de trabalhos e padronizacdo e um controlo interno, por meio da
promogé&o de autorregulamentacéo e autodeterminacao entre os frontline employees (Langfred
e Moye, 2004; Mills e Ungson, 2003).

De conformidade com Marinova et al. (2008), os gestores preocupam-se em identificar um
sistema de controlo mais eficaz na consecucdo de metas, tendo em conta as especificidades
das exigéncias da funcdo. Os autores argumentam que, ao alterar o nivel de autonomia
concedido em trabalhos de primeira linha, os gestores podem melhorar os mecanismos de
controlo externo (baixa autonomia) para o controlo interno (alta autonomia). Ouchi (1979)
salienta que a norma de reciprocidade num sistema de controlo burocréatico é refletida na
nogdo de "um honesto dia de trabalho para um honesto dia de pagamento", contendo
intrinsecamente, a ideia de que, em troca da remuneracdo, ¢ dada ao empregado autonomia
em determinadas areas da organizacdo, com a contrapartida de dirigir as suas atividades de

trabalho e acompanhar o seu desempenho.

Langfred e Moye (2004) consideraram importante explorar a relagdo entre autonomia e

performance no contexto das caracteristicas da tarefa e da organizacdo. Beneficios de realizar
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uma tarefa com autonomia podem depender de uma variedade de mecanismos estruturais,
relacionados tanto com a tarefa em si, quanto com a organizacdo em que esta inserida. Uma
tarefa pode ser caracterizada por uma estrutura especial, que é incompativel com um elevado
nivel de autonomia; no entanto, uma outra tarefa pode ter uma estrutura que € especialmente
adequada para um alto nivel de autonomia. Os autores defendem que em determinado
momento, a autonomia pode prejudicar o desempenho da tarefa, enquanto noutro pode ter

beneficios significativos, ou mesmo ser necessaria para a conclusao da tarefa com éxito.

De acordo com Hackman e Oldham (1976), autonomia na tarefa consiste no grau em que a
tarefa confere liberdade ao empregado para planear e definir os procedimentos que sédo
necessarios para a sua execucao. Desse modo, o empregado de contato pode decidir a melhor
maneira para satisfazer o seu cliente. Lau e Huang (1999: 148) defendem que quando o
empregado recebe mais poder na execucdo de uma tarefa, sente-se mais responsavel para

solucionar problemas de clientes.

A organizacdo também pode melhorar o desempenho do empregado de contato incentivando
0 seu autocontrole. Esta varidvel, caracterizada pela autonomia do empregado para tomar
decisdes, também influencia positivamente a sua orientacdo para a aprendizagem e 0 seu

comprometimento com a organizagao.

Claessens et al. (2004) investigaram o efeito da autonomia no trabalho e concluiram que a
autonomia tem apenas um efeito indireto sobre os resultados, sendo que, as pessoas com
experiéncia de alta autonomia sentem-se menos tensas, mais produtivas e mais satisfeitas no

seu trabalho.

Porém, Langfred e Moye (2004) salientam que a autonomia pode gerar variabilidade
desnecessaria, diminuir a velocidade da prestacdo de servicos dos empregados e aumentar a
carga cognitiva para selecdo de tarefa e da estratégia. Segundo Marinova et al. (2008), o
crescimento da autonomia do empregado de contato pode mitigar o efeito negativo da adocao
simultanea da orientagédo da produtividade e da qualidade no rendimento da organizacéo.

Peccei e Rosenthal (2000) investigaram a forma como os empregados de contato reagem no
encontro com o cliente. Entre as variaveis analisadas o nivel de autonomia no trabalho
revelou-se significativo, destacando uma maior rapidez e flexibilidade na solugdo dos

problemas.
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243 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura de uma empresa (Canadian Business, 2005) é uma mistura de valores, de morais e
de cddigos de comportamento que se encontram escritos — e de outros que ndo estao escritos e
revelam as verdadeiras prioridades internas de uma organizagdo. Constitui-se como um todo;
desde a forma como os lideres comunicam com os empregados, que tipo e de que modo 0s
objetivos sdo recompensados e como é que isso se demonstra, que tipo de pessoas é
promovida ou contratada, e quem é despedido (e como). Todas estas questdes podem ser
subtilmente diferentes de empresa para empresa; se consideradas em conjunto, indicam-nos o
modo como uma empresa faz negdcio, num sentido holistico (comportamental e

organizacional), atingindo resultados positivos ou negativos.

Para Graham Lowe (2011), consultor que se tem debrugado sobre matérias referentes ao local
de trabalho nos ultimos 25 anos, tem-se assistindo a um crescendo no enfatizar da mudanca
estrutural das organizacdes e nos sistemas de mudanca, em detrimento da parte mais suave da
mudanca. Para Lowe, modificar as linhas de uma planta produtiva ndo produz alteracdes na
performance da empresa. De modo a modificar a performance tem de se perscrutar a forma
como as pessoas trabalham juntas. Isso é a cultura. Para o autor, torna-se imperioso, avaliar a
organizacdo, em termos de sustentabilidade humana. Para tal, dimana como necessario o
reforco dos recursos humanos de forma transparente, baseado em valores sustentados numa
filosofia corporativa, rigorosamente aplicados pelos funcionarios, em todas as suas relacées
de trabalho, dentro e fora da organizacdo. No coracdo do desenvolvimento sustentavel, o
sucesso € a integridade com a qual os 6rgdos de gestdo e lideranca e demais funcionarios da
organizacdo aplicam os valores essenciais em todas as decis@es e agdes. Consisténcia a este
respeito amplia as possibilidades de forma positiva, no sentido de moldar o futuro da

organizacao.

Parasuraman (1987) identifica cultura como o ingrediente chave para a qualidade dos servigos
prestados “contendo mensagens ndo escritas e frequentemente inconscientes, posicionando-se
entre o formalmente determinado e o ocorrido efetivamente, envolvendo filosofias,
ideologias, valores, crencas, expectativas ¢ normas”. De acordo com este autor, os valores
criticos nas organizagdes de servigos sdo: foco na satisfagdo do cliente, flexibilidade,
criatividade e respeito pelos empregados. Para além de constituir um pré-requisito para as
empresas que se pretendem destacar em mercados competitivos, em virtude de adicionar

efetividade as operacGes, Parasuraman considera que a cultura orientada para o cliente exige
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outros requisitos como a monitorizagdo e o controlo de processos e custos. Neste ambito,
defende ainda que, para que uma organizacdo tenha sucesso precisa de ter uma cultura

organizacional orientada para o cliente.

Schneider e Rentsch, (1988), numa defini¢do perspicaz, descreveram a cultura como “porque
as coisas acontecem da maneira que eles fazem” versus clima organizacional “0 que acontece

por aqui”.

Para Jaworski, Kohli e Sahay (2000), orientacdo para o cliente € entendida como uma cultura

organizacional focalizada no cliente.

De acordo com Coelho at al. (2010), os gestores devem concentrar a sua atencéo na definicdo
e comunicacdo dos valores organizacionais, pois estes ajudam a esclarecer os deveres e
responsabilidades dos frontline employees, em relacdo aos clientes, o que acabard por
contribuir para a adog¢do de comportamentos orientados para o cliente.

Conforme Kelley (1990), h& necessidade de implementar medidas conducentes a
disseminacdo dos valores e crencas da organizagdo relativas a orientagdo para o cliente,
imbuindo nesse espirito os trabalhadores que contactam o cliente, inspirando-os a colocarem
enfoque nas necessidades dos clientes, numa perspetiva de longo prazo. Kelley (1992) postula
que as organizagOes de servicos cuja cultura é orientada para o cliente desenvolvem nos seus
empregados comportamentos que aumentam a satisfacdo dos clientes e perduram no tempo,

consolidando relacionamentos de longo prazo.

Segundo Slater e Narver (1995), uma cultura orientada para o cliente preconiza uma condicéo
necessaria para a criacdo de uma organizacdo aprendente, j& que, ao desenvolverem uma
cultura organizacional, as organizagdes orientadas para o cliente respondem mais rapidamente
as necessidades dos seus clientes, aplicando intrinsecamente o que é considerado como a base

da aprendizagem organizacional.

Cameron e Freeman (1991) argumentam que "Porque as culturas sdo definidas pelos valores,
suposicdes e interpretagdes dos membros da organizacdo, € por um conjunto comum de
dimensGes, esses fatores em ambos 0s niveis, psicolégico e organizacional, podem ser

organizados e um modelo de tipos de cultura pode ser derivado”.

A pesquisa académica define “cultura forte” como aquela que tem a capacidade de se adaptar
facilmente, incorporando estratégias e praticas que respondam, just in time, as mudancas das

condicBes de mercado e a novos ambientes competitivos.
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Um bom servico é caracterizado por superar as expectativas dos clientes. No entanto, ele
resulta da confluéncia de esforgos através do desenvolvimento de culturas corporativas
propiciando comportamentos orientados para o cliente. Para Brady e Cronin (2001), a
orientagdo para o cliente “define comportamentos do empregado que sdo indicativos de uma
cultura orientada para o cliente”. Os autores sustentam que a cultura deve ser induzida nos
empregados atraves de formacdo e disseminagdo de normas, sendo que, em organizacdes de
servigos a eficicia desse processo se torna mais evidenciada em virtude de a interacdo e o

comportamento serem mais facilmente observaveis e avaliados.

Um dos primeiros conceitos de cultura organizacional foi adotado por Deshpandé, Farley e
Webster (1993), para os quais cultura organizacional ¢ “o padrao de valores e crencas
instituidos na organizacdo, que ajudam os individuos a compreender o funcionamento

organizacional, dotando-os, portanto, das normas de comportamento na organizacao”.

Deshpandé e Farley (2004), com base no modelo de Deshpandé e Webster (1989), melhorado
por Desphandé, Farley e Webster (1993), testaram a sua teoria de valores competitivos de
modo a examinar o impacto da cultura organizacional, orientacdo para o mercado, clima
organizacional e inovacdo, na performance de uma empresa. Tomaram como ponto de partida
“ 0 padrao de valores e crencas que ajudam os individuos a perceber como funciona uma
organiza¢ao”, agregando a orientacdo para 0 mercado, a inovacdo e o clima organizacional e
redesenharam o modelo inicial, incorporando-lhe novos rétulos. Esses novos rétulos séo
utilizados neste estudo empirico, sendo que, os rotulos originais serdo indicados entre

paréntesis. Desenvolveram quatro classificacdes de cultura utilizando quatro modelos tipo:

* Cultura competitiva (mercado) caracterizada por uma énfase na vantagem

competitiva e superioridade de mercado;

* Cultura empresarial (adhocracia) caracterizada por uma énfase no

empreendedorismo, flexibilidade e risco;

* Cultura burocratica (hierarquia) caracterizada por regras e estruturas formais, com

énfase estratégica na estabilidade, previsibilidade e bom funcionamento;

* Cultura consensual (cld) caracterizada por uma énfase na lealdade, tradi¢éo e

coesao interpessoal.

Na prética, os resultados do trabalho dos autores revelaram que, globalmente, as organizacdes

tendem a ser uma mistura dos quatro tipos de cultura organizacional (competitiva,
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empresarial, burocrética e consensual) que se alteram de acordo com as culturas nacionais de
cada Pais. Os autores concluem que as culturas organizacionais orientadas para o exterior
(empresarial e competitiva), relativamente abertas, evidenciam uma elevada performance,
enquanto as culturas organizacionais relativamente fechadas (burocratica e consensual) e

orientadas para o interior apresentam uma performance pobre.

A cultura organizacional pode também ser considerada como uma caracteristica de uma
organizacdo ou uma caracteristica de grupos ou “subculturas” dentro de uma organizagéo,
sendo que estas culturas podem assumir diversas formas, incluindo as subculturas
departamentais como o marketing, o financeiro ou a producdo (Wilkins e Ouchi, 1983).
Contudo, os autores ressaltam que a cultura deve ser considerada mais como uma

caracteristica de grupo do que como uma caracteristica das organizacdes no seu todo.

Da evidéncia da literatura resulta que para alguns autores, 0 mais provavel € que, dentro de
uma organizacdo coexistam diversas culturas e ndo somente uma cultura, considerando a

cultura um fendmeno grupal.

Para Gregory (1983), as culturas ndo se reduzem a subculturas simples (tais como
departamentos de uma organizacdo) mas constituem também culturas de uma determinada
industria que instituem o background de uma organizacdo ou que podem ser
culturas/caracteristicas étnicas que estdo subjacentes a uma determinada organizacao (visto de

uma perspetiva etnogréfica).

De acordo com Hart (2005), alguns valores séo tdo vitais que nos referimos a eles como
“essential values set”. A cultura é amplamente determinada pelos valores partilhados pelos
seus membros. Este “essential values set” é um conjunto universal de principios que
constituem o cerne daquilo que a organizacdo define como comportamento aceitavel. A
presenca do “essential values set” explica porque é que algumas empresas se excedem na
execucao de iniciativas estratégicas. As equipas de elevada performance sdo caracterizadas
por seis valores saudaveis: valor de performance, valor da colaboracdo, valor de mudanca,
valor do cliente, valor de integridade, valor de saude. Ao longo de 30 anos, Hart trabalhou
com equipas de executivos seniores para implementacdo de estratégias de fundo; em sua
opinido devem estar sempre presentes quatro elementos chave: assessorar e desenvolver o
conhecimento e a competéncia dos lideres seniores; a equipa de lideranca sénior deve estar
totalmente alinhada com as intencdes e direcGes da iniciativa estratégica; a cultura deve apoiar

a iniciativa e aderir ao “essential values set” e o sistema de recompensa e reconhecimento
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deve estar alinhado com os resultados da estratégia.
A cultura organizacional é estudada por Schein (1992) sempre associada a lideranca.

Schein (1991) define cultura como um conjunto de pressupostos partilhados, assumidos, que
um grupo possui e que determina como percebe, pensa e reage aos diversos ambientes. Para o
autor, cultura e lideranca sdo dois lados da mesma moeda; a Unica coisa que realmente é
importante e que os lideres fazem, é criar e gerir cultura e esse é o Unico talento que os lideres
tém para trabalhar com a cultura. “Quando os fatores em analise s3o do conhecimento dos
gestores, estes podem reafectar recursos ao desenvolvimento da estratégia”. Assim, para
Shein, uma organizacgédo que consiga dotar-se deste tipo de lideres pode bem ser a organizacao

que possui a vantagem competitiva do mundo empresarial, em constante mutacao.

2.4.4 SATISFACAO COM A GESTAO

O sucesso da maioria das organizacdes depende quase exclusivamente do fator humano, no

gue concerne ao desenvolvimento de competéncias no relacionamento interpessoal.

Hoffman e Ingram (1992) defendem que “organiza¢des de servigcos devem, em primeiro lugar,
satisfazer as necessidades dos empregados, para que possam satisfazer as necessidades dos

seus clientes”.

De conformidade com Hartman et al. (1999), a justica organizacional € um conceito central
qgue visa entender um vasto conjunto de atitudes e comportamentos no amago das
organizacOes. A premissa subjacente € que a perce¢do de justica por parte dos trabalhadores
afeta as suas atitudes e os seus resultados. Estas percecdes ndo estdo apenas ligadas a
implementacdo e monitorizacdo de programas éticos, mas também a forma como as

organizacgOes tratam os seus trabalhadores (Collier, 2007).

No enquadramento deste estudo empirico, € importante referir que o conceito base de
Satisfacdo com a Gestdo da Organizacdo esta identificado por Churchill et al. (1974) como
um dos itens da Satisfacdo com o Trabalho (as politicas e a gestdo da organizagédo). Neste
contexto, a satisfagdo com a gestdo traduz-se no enfoque da percecdo dos empregados
relativamente & qualidade da gestdo, ao apoio recebido e a justica organizacional. Essa
satisfacdo, de acordo com Tepper e Taylor (2003), pode também estar relacionada com 0s
conceitos de justica procedural (ou procedimental) e justica distributiva, identificadas com a

forma como os responsaveis da organizagdo tomam as decisdes e protegem 0s interesses dos
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trabalhadores. Encontra-se focalizada nos procedimentos adotados pela empresa no sentido de
avaliar a performance e assegurar um tratamento justo dos empregados. Huo, Smith, Tyler, e
Lind (1996), desenvolveram um estudo na sociedade americana, onde analisaram a justica
procedural, considerando questdes como “Overall, how fairly were you treated by your
supervisor’?“ e a justica distributiva, associada a perguntas do tipo “How fail was the
outcome you received’?”. Os resultados desse estudo oferecem evidéncias otimistas para a
resolucdo bem sucedida de conflitos entre membros da sociedade, ética e culturalmente
diferentes. Os resultados demonstram que se os empregados estdo genuinamente alinhados
com as chefias, entdo a competicdo, 0s recursos escassos e as diferengas de objetivos, valores

e crengas, constituem uma forma harmoniosa de relagdes intergrupais.

A justica procedural esta relacionada com o clima ético pois, a medida que 0s gestores tomam
decisbes mais justas, acabam por se tornar modelos de moral reforcando a sua lideranca

(Brown e Trevifio et al., 2005).

Interessante também é de referir a teoria heuristica de Lind, et al. (1993), focalizada nas
percecOes, relativamente a qual, a percecdo de justica numa &rea influencia as percegdes de
justica noutras areas. Na sua abordagem, isto significa que os trabalhadores que percebem a
sua organizacdo como ética, também estdo predispostos a aceitar a sua organizacdo como
justa. Os trabalhadores, ao percecionarem uma organizagdo ética, aceitam e entendem melhor
a avaliacdo das decisbes dos gestores, 0 que preconizara uma consecugdo superior de

satisfacdo com o trabalho.

2.45 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho constitui uma das ferramentas Gteis para a Gestdo de Pessoas,
uma vez que possibilita a organizacao perceber se o colaborador esta a desenvolver de forma
desejavel, individualmente ou em equipa, a funcdo que lhe foi cometida e, consequentemente,
permite identificar as necessidades de formacdo, o potencial ainda ndo explorado e, sobretudo,
aferir como o desempenho dos colaboradores pode afetar os resultados da organizacao, ou
como esse desempenho € influenciado pelo clima organizacional e pela cultura

organizacional.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 354), avaliacdo de desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela desenvolve, das

metas e resultados a serem alcancados, bem como, do seu potencial de desenvolvimento. ... é
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um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma

pessoa e, sobretudo, a sua contribui¢do para o negdcio da organizacgéo.

Hoffman e Ingram (1992), sugerem um sistema de controlo para estimular o comportamento
dos empregados. Através desse sistema, os empregados devem ser avaliados e recompensados
com base nos seus comportamentos voltados para a satisfacdo do cliente no longo prazo
(avaliacdo por comportamentos). O sistema é complementar as medidas de Avaliacdo de
Desempenho individual, em termos da contribuicdo para as metas da organizacdo, e do

desempenho da propria organizacao (avaliacdo por resultados).

Palmeira (1999) identifica varios tipos de avaliacdo de desempenho nas organizacgdes e dentre
esses tipos, destaca a autoavaliacdo, em virtude de esse tipo de avaliagdo considerar
indicadores de desempenho pré-estabelecidos que permitem ao colaborador da organizacdo

atribuir conceitos.

Segundo Bateman (1998), a avaliacdo de desempenho tem dois propdsitos basicos: em termos
administrativos. fornece informacdes que poderdo ser determinantes na tomada de decisfes
em relacdo a varios aspetos; pode proporcionar um diagnostico das necessidades de formacao
e planeamento, assim como, pode identificar o clima organizacional. O segundo, mais
importante, refere-se ao desenvolvimento. Segundo Chiavenato e Palmeira (1999), a gestdo de
pessoas ndo se compde de regras rigidas e imutaveis, mas altamente flexiveis e adaptaveis,

sujeitas a um desenvolvimento dindmico.

A avaliacdo de desempenho é um tema constante e necessario. A organizacao avalia 0s mais
diferentes desempenhos: financeiro, operacional, técnico, de marketing e, principalmente, o
desempenho humano, medido a partir da missdo, da visdo da organizacdo, bem como, a partir
do papel e dos objetivos de cada elemento dos recursos humanos. Pode-se, também, avaliar
uma organizacdo a partir da monitorizagdo dos colaboradores, no sentido de entender a forma
como eles se percebem dentro da mesma; como eles, no exercicio de autoavaliagdo, indicam
elementos que podem ser trabalhados na organizacdo, promovendo melhorias continuas no

seio da comunidade organizacional.

A avaliacdo de desempenho € um processo que serve para julgar ou estimular o valor e,
sobretudo, a contribuicdo da pessoa para o desenvolvimento da organizacdo. Também pode
fornecer elementos para reflexdo e desenvolvimento dos talentos humanos da organizagéo,
assim como, localizar problemas de supervisdo, gestdo, relacionamentos interpessoais,

integracdo do individuo na organizagdo, adequacdo da pessoa ao cargo e identificar
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dissonancias de formacdo. Essa avaliacdo poderd trazer melhorias para a organizacdo em
relacdo ao trabalho e a qualidade de vida dentro da mesma.

Bergamini e Palmeira (1999) sustentam que avaliacdo de desempenho é mais uma questéo de
atitude que de técnica. Para Chiavenato e Palmeira (1999), trata-se de um processo de

sistematizacdo de desempenho do individuo, relativamente ao potencial de desenvolvimento.

Avaliar consiste em comparar entre o real e o esperado, entre o que foi planeado e 0 que se
concretizou. A avaliacdo de desempenho individual € o processo em que se analisa 0
comportamento da pessoa em relacdo ao cargo que exerce. Permite aferir de forma
sistematica, organizada e cientifica o desempenho de empregado, pois possibilita identificar
se 0 colaborador estd a desenvolver, de forma adequada, 0 seu cargo na organizacdo,
permitindo identificar as necessidades de formacdo, o potencial ainda ndo explorado do
individuo, assim como, fornecer elementos que possibilitem promocdes, transferéncias e
recompensas. Quando aplicada de forma correta, cria estimulos a maior produtividade. Por
meio da avaliacdo de desempenho pode ainda verificar-se a qualidade do processo seletivo,
assim como, a exatidao da definig&o do cargo.

Uma avaliagdo de desempenho deve considerar o esforco individual no exercicio do cargo, e
analisar de que forma o sistema de recompensas (diretas e indiretas) tem influéncia no

processo de desempenho.

Bulgacov e Palmeira (1999) sugerem que a avaliacdo de desempenho nas organizacdes deve
ser feita por trés elementos diferentes: O primeiro seria o supervisor direto, uma vez que 0
mesmo tem condi¢des de melhor avaliar o desempenho do seu subordinado, até porque,
conhece bem a funcdo e convive proximo do avaliado; o segundo é o proprio avaliado, através
do método da autoavaliacdo e, ainda, a avaliacdo feita por uma comissdo de avaliacdo de

desempenho, especialmente formada para esse fim.

Um método de avaliagdo de desempenho muito eficaz e bastante utilizado é a escala grafica.
A avaliacdo de desempenho pelo método de escala gréafica sugere que o colaborador seja
avaliado de acordo com os seus indicadores de desempenho, pré-determinados e coerentes
com o0s propdsitos da organizacdo (Palmeira, 1999). Esse método consiste em estabelecer um

conjunto de fatores avaliativos e conceitos ou notas para cada fator, respetivamente.

A autoavaliacdo, também, pode utilizar os mesmos fatores de avaliacdo do metodo anterior,

diferindo, apenas, no aspeto em que o avaliado deve saber a responsabilidade de autoanalisar-se.
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Outro método pode ser o de avaliacdo por objetivo. Neste método é definida uma meta e o

empregado é avaliado em relagdo a essa meta, considerando um tempo determinado.

A avaliacdo de 360 graus, atualmente em voga, permite que em conjunto todos se avaliem
reciprocamente: superior, pares, subordinados e em alguns caso até o cliente externo pode

participar da avaliacao.

Como refere Chiavenato (1999, p.138), “as pessoas precisam de ser orientadas, conhecer
claramente o seu papel e 0s seus objetivos, dentro das organizacbes. O que traz
competitividade é saber usar os recursos de forma adequada, aumentando a produtividade
através da melhoria da qualidade do trabalho das pessoas. Orientar significa encaminhar,

guiar, indicar o rumo a alguém”.

25 SATISFACAO COM O TRABALHO E COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

Satisfacgdo com o trabalho (job satisfaction) e comprometimento organizacional

(organizational commitment) serdo analisados em simultaneo, por se tratar de conceitos

frequentemente estudados em conjunto, a exemplo de Mengug¢ (1996) e de Donavan, Brown e

Mowen (2004).

A satisfacdo com o trabalho refere-se ao grau de apreciacdo que os individuos extraem do seu
esforco em nome da organizacao (Fogarty, 1994). Os empregadores podem criar 0s ambientes
organizacionais (objetivos, politicas e atividades) que afetam a eficiéncia e a eficacia dos
trabalhadores por via da satisfacdo evidenciada com o seu trabalho. Da mesma forma, a
satisfacdo com o trabalho é definida como a avaliacdo de uma pessoa sobre o trabalho e o
ambiente em que ela o executa (Ruyter et al., 2001), e estd diretamente relacionada com o

comprometimento com a organizacéo (Boles et al., 2003).

Encontramos ainda satisfacdo com o trabalho definida por Netemeyer et al. (1997), como
sendo um “estado emocional positivo resultante da avaliagdo do proprio trabalho ou de
experiéncias do trabalho de alguém”. Este conceito ja havia sido definido, de forma
semelhante por Churchill, Ford e Walker (1974: 255): “todas as caracteristicas do proprio
trabalho e do ambiente de trabalho no qual o vendedor encontra recompensa e satisfagdo, ou
insatisfagdo”. Para Smith, Kendall e Hulin (1969) e Mengig¢ (1996), trata-se do “sentimento

que um individuo tem por um trabalho ou posi¢do”.
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Maslow (1953) e Kondo (1994) j& afirmavam que a satisfacdo com o trabalho est4 relacionada
com o atendimento das necessidades do ser humano. Essas necessidades formam uma
hierarquia na seguinte ordem: fisiologicas, de seguranca, sociais, de autoestima e de
autorrealizacdo, sendo que, para 0s autores, estas trés ultimas, quando atendidas,
proporcionam satisfacdo. As necessidades de seguranca ndo proporcionam diretamente
satisfacdo com o trabalho, mas causam insatisfacdo quando ndo sdo atendidas. As sociais
referem-se a integracdo das pessoas na organizacao, as de autoestima dizem respeito ao
reconhecimento profissional por parte da organizacéo e as de autorrealizacdo relacionam-se

com o crescimento do ser humano na organizagdo pelos seus proprios esforcos.

De acordo com Malhotra e Murkherjee (2004), empregados satisfeitos com o seu trabalho séo
provavelmente os mais adequados aos seus empregos. Na verdade, é do senso comum que 0S
empregados vocacionados para o exercicio da funcdo que desenvolvem, demonstram uma

satisfacdo superior.

Como referem Pugh et al. (2002), “empregado satisfeito significa cliente satisfeito”. Para
Schneider et al. (2004), se 0 empregado se sentir bem tratado na organizagéo, vai oferecer um

Servico superior.

Quando os empregados relatam maior satisfacdo no trabalho, facilidade e desenvolvimento na

carreira, os clientes percebem uma alta qualidade dos servi¢os (Schneider e Bowen, 1985).

Para Schwepker Jr. (2001) as regras internas (cddigos, politicas) criam um clima ético e
também estdo positivamente relacionadas com a satisfagdo com o trabalho. Organizacdes,
cujos empregados estdo sujeitos a elevados niveis de stress, propiciam um menor nivel de
satisfacdo com o trabalho (Ussahawanitchaki, 2008). Esses resultados devem servir de alerta

para o gestor ficar atento e implementar mecanismos que o0s neutralize.

Os resultados do trabalho de Mengic (1996), que partiu dos estudos de Bateman e Organ
(1983), Motowidlo (1984), Kohli e Jaworski (1990), Hoffman e Ingram (1991), O’Hara,
Boles e Johnston (1991) e Jaworski e Kohli (1993), evidenciam que se a organizacdo tem
elevada orientacdo para o mercado, entéo a forca de trabalho exerce uma elevada orientacdo
para o cliente, 0 que reduz os componentes do stress da funcdo e proporciona satisfagdo com

o trabalho e comprometimento organizacional.

Jaworski e Kohli (1993) acrescentam que orientacdo para 0 mercado propicia uma sensagao

de orgulho nos empregados, dentre outros beneficios psicoldgicos e sociais, pelo facto de
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todos, na organizacao, contribuirem para um objetivo comum, que ¢ a satisfacdo do cliente. O
cumprimento desse objetivo resulta num sentimento de participacdo e contribuigcdo positiva
por parte dos empregados que, desse modo, fortalece 0 seu comprometimento com a

organizacao.

Mengiic (1996) concluiu também que satisfagdo com o trabalho e comprometimento
organizacional sdo variaveis influenciadas pela orientacdo para o mercado e pela orientacéo

para o cliente.

Hoffman e Ingram (1991: 26) e Kelley (1992: 28), defendiam que a orientacéo para o cliente
ndo € antecedente, mas consequéncia da satisfacdo com o trabalho e do comprometimento

organizacional.

Comprometimento organizacional é definido por Mowday e Porter (1979) como sendo a
dimensdo em que um empregado se identifica com 0s objetivos da organizagéo, valoriza a sua
condicdo de fazer parte da organizacdo e procura trabalhar intensamente contribuindo para a
consolidacdo da missdo da organizacdo. Malhotra e Mukherjee (2004) condizem, quando
afirmam que um individuo comprometido se identifica e se envolve com a organizagdo. Estes
autores ressaltam a importancia do compromisso organizacional e da satisfacdo do empregado
com o trabalho, na qualidade do servico prestado ao cliente. Os autores salientam ainda que o
compromisso afetivo refere-se a ligacdo emocional do empregado para com a organizacdo, e
reflete-se no desejo de aceitar e apoiar as metas organizacionais. Concluem ainda, que a
influéncia positiva do comprometimento afetivo e da satisfagdo com o trabalho sobre a
qualidade do servico prestado, torna-se importante para a organizacdo descobrir o que ela
pode fazer para manter e reforcar o empenho e satisfacdo desses funcionarios como parte da

sua estratégia de marketing interno.

O comprometimento organizacional refere-se, portanto, as atitudes das pessoas para com a
organizacdo. Para Porter et al. (1974 e Mengug, 1996), comprometimento organizacional
traduz-se num “contrato psicoldgico” que incute nas pessoas uma atitude para agir de forma
consistente com os interesses da organizacdo. Ja para Kelley (1991), o conceito envolve trés
fatores: uma crenca forte e a aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo; disponibilidade
para exercer um esforco voluntario consideravel na organizacdo; e grande desejo de

permanecer na organizacao.

Conforme ja referido, satisfagdo com o trabalho e comprometimento organizacional s&o

frequentemente analisados conjuntamente.
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Keillor, Parker e Pettijohn (1999: 104) e, mais recentemente, Harris, Mowen e Brown (2005:
21) e Franke e Park (2006: 694) entenderam que a orientacdo para o cliente influencia

positivamente a satisfacdo do empregado.

Donavan, Brown e Mowen (2004: 130), entretanto, advogam que o conceito influencia
também o comprometimento organizacional. Estes autores explicam que empregados
orientados para o cliente se ajustam naturalmente ao servico porque estdo predispostos a
gostar do trabalho de atendimento ao cliente. Consequentemente terdo niveis mais elevados
de satisfacdo com o trabalho do que empregados ndo orientados para o cliente. Os autores
advertem para o facto de os gestores deverem entender os fatores que irdo manter 0s
empregados satisfeitos, evidenciando alto desempenho e empenhados no trabalho e
argumentam que, como uma caracteristica do empregado, a orientacdo para o cliente tende a
leva-lo a satisfacdo com o trabalho, e ndo vice-versa. Os resultados obtidos nos estudos
realizados em empresas de servi¢os revelaram que a orientacdo para o cliente influéncia
positivamente a satisfacdo com o trabalho. Assim, os autores destacam a direcdo da
causalidade, e reforcam a ideia de que os gestores devem empenhar-se na contratagdo de

empregados com orientacdo para o cliente.

Adicionalmente, com base em Kohli e Jaworski (1990) e em Jaworski e Kohli (1993), que
afirmam que os empregados ficam mais comprometidos com a organizacdo quando percebem
que ela esté a praticar o conceito de marketing, Donavan, Brown e Mowen (2004) defendem
qgue os empregados orientados para o cliente também ficam mais comprometidos com a
organizacdo, com base no facto de que empresas de servicos implementam o conceito de
marketing através dos seus empregados. De forma similar aos efeitos da orientagcdo para o
cliente na satisfacdo com o trabalho, os autores também concluem que empregados de
empresas de servigos que sdo orientados para o cliente ficam mais comprometidos com a

organizacdo quando estdo predispostos a gostar desse tipo de trabalho.
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2.6 CONSEQUENCIAS DA ORIENTACAO PARA O CLIENTE ENTRE
EMPREGADOS DE CONTACTO

Como consequéncia da orientacdo para o cliente entre empregados de contacto, identificou-se,
na literatura, o desempenho do empregado.

2.6.1 DESEMPENHO DO EMPREGADO

O conceito de desempenho ou performance do empregado é definido por Joshi e Randall

(2001) como sendo o cumprimento de indicadores de desempenho previamente definidos.

Para Kohli e Jaworksi (1994), a performance no trabalho refere-se ao nivel de produtividade
de um trabalhador individual, em termos comparativos com 0s seus pares, relacionado com o
comportamento no trabalho e com os resultados. De acordo com Cran (1995), pessoas com
personalidade proactiva adaptam-se facilmente a mudangas e respondem ativamente a
orientagOes para um comportamento construtivo no sentido de desenvolverem competéncias

que melhorem o seu desempenho.

Brown et al. (2002) investigaram os efeitos da personalidade na avaliacdo do desempenho do
empregado, na qual incluiram a orientacdo para o cliente como uma caracteristica importante.
Os resultados indicaram que a orientacdo para o cliente melhora significativamente a

autoavaliacdo e a avaliagdo do supervisor sobre a performance no trabalho.

Diversos estudos tém evidenciado que o desempenho do pessoal de contacto com o cliente é
uma consequéncia direta ou indireta, através de outras variaveis, da orientacdo para o cliente
(Saxe e Weitz, 1982; Williams e Attaway, 1996; Brady e Cronin, 2001).

Boles et al. (2001: 4) também demonstraram que a orientacdo para o cliente afeta o
desempenho do empregado. Nesse estudo, os autores concluiram que a orientacdo para o0
cliente entre empregados envolve atividades e comportamentos que evidenviam que 0
atendimento das necessidades do consumidor faz parte de uma politica de vendas da

organizacao, o que afeta, em Ultima instancia, o desempenho do empregado.

Segundo Wachner et al. (2009), a orientacdo para o cliente melhora o desempenho de vendas,
desde que o vendedor satisfaga as necessidades e os melhores interesses do cliente.
Investigacdo feita por Knight et al. (1997) mostrou que a orientacdo para o cliente tem um
efeito positivo na performance do empregado. Salientam os autores que, dada a importancia
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dos empregados orientados para o cliente, cumpre aos gestores garantir que eles disponham
de recursos (por exemplo, tempo, materiais, equipamentos) para manifestarem as suas
competéncias, incluindo tomadas de decisdo em tempo Gtil, condicdo que pode ser
fundamental para o cliente. Estudo realizado por Donavan et al. (2004) também revelou que a

orientagéo para o cliente influencia positivamente a performance do empregado.

Yavas e Babakus (2010) referem que a orientacdo para o cliente do empregado é influenciada
por tracos de personalidade tais como ser atencioso e calmo, e ter estabilidade emocional em
situacOes stressantes. Essas caracteristicas sao particularmente adequadas para trabalhos de
linha da frente (front line work). O estudo dos autores expressou um impacto da orientacéo
para o cliente no desempenho do empregado. Yavas e Babakus sugerem que este resultado
decorre da orientagdo para o cliente do empregado abranger um comportamento para

satisfazer o cliente e encontrar solugcdes para 0s seus problemas.

2.7 CONCLUSAO

Este capitulo, em termos de revisdo de literatura, abordou o conceito de marketing e respetiva
evolucdo ao longo dos tempos e a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto, que
corresponde a implementacdo do conceito de marketing ao nivel do empregado de contacto,

considerado um desdobramento da orientacdo para o mercado.

Em face do exposto ao longo do capitulo, pode concluir-se que a orientacdo para 0 mercado
reflete uma cultura organizacional caracterizada por um enfoque da organizacdo na criacdo de
valor superior para o cliente, de forma continua. A criacdo de valor superior para o cliente
exige o envolvimento de toda a organizagdo na permanente monitorizacdo, recolha e
disseminacdo de informacdo, planeamento, implementacdo e coordenacdo de acdes,
resultando num esfor¢o integrado de todos os colaboradores e departamentos da organizacao,

propiciando um desempenho superior.

Na orientacdo para o cliente, conclui-se ainda que, os empregados de contacto se constituem

como fatores criticos para o sucesso de uma organizagao.

Procurando encontrar um modelo concetual que expressasse com rigor académico a
orientagdo para o cliente entre empregados de contacto no contexto de Instituices
Financeiras, identificou-se na literatura como consequéncia desse conceito, a variavel

desempenho. Como antecedentes, foram consideradas as varidveis: lideranga, autonomia,
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cultura organizacional, satisfacdo com a gestdo e avaliacdo de desempenho.

De notar, no entanto, que se verificam algumas inconformidades na literatura, j& que,
diferentes estudos nem sempre sustentam os mesmos resultados, sendo certo que os resultados

obtidos em cada estudo, deverao ser contextualizados no ambiente em que decorreram.

Nesta conformidade, o capitulo seguinte apresenta um modelo concetual que visa relacionar,
no ambiente em estudo, o conceito de orientacdo para o cliente entre empregados de contacto
com as variaveis.
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3 QUADRO CONCETUAL E METODOLOGICO

3.1 INTRODUCAO

ApoOs a revisdo da literatura, que permitiu proceder ao enquadramento tedrico do presente
estudo, este capitulo pretende apresentar o quadro concetual e metodoldgico de investigacéo,
o qual define as grandes linhas orientadoras do estudo empirico, bem como os procedimentos

metodoldgicos realizados como preparacdo para a avaliacdo da validade do modelo concetual.

Segundo Hill e Hill (2002: 19), numa investigacdo empirica fazem-se observacbes do
fenomeno que estd a ser estudado “com o objetivo de se construirem explicagdes ou novas

teorias”. Assim, a investigacdo comega e termina na teoria.

Nestes termos, o capitulo inicia-se com um breve comentario sobre o paradigma desta
investigacdo e, em seguida, propde-se um modelo concetual envolvendo o conceito de
orientagé@o para o cliente entre empregados de contacto com 0s seus principais antecedentes e
consequéncias. Serdo também analisadas as hipOteses de investigacdo, representadas pelas

relacfes causais entre essas variaveis.

Na segunda parte do capitulo, é apresentada a descricdo da amostra utilizada, a
operacionalizacdo das varidveis, os métodos de recolha de dados e a sua analise. Sdo ainda
expostas as medidas utilizadas para testar as variaveis em estudo, procedendo-se a explicagdo
da construcdo das escalas e do seu refinamento.

3.2 PARADIGMA DA INVESTIGACAO

Uma investigacdo pressupde conhecimento, ética e motivagdo. Envolve geralmente avaliacéo,

analise, comparacao e capacidade de sintese.

No ambito da epistemologia, a teoria do conhecimento determina o que é ou ndo aceitavel
para fazer a investigagéo e traduz diferentes posi¢des do investigador relativamente ao modo

como perceciona o objeto de estudo.

Os paradigmas epistemoldgicos fornecem orientagcdes e principios relativamente ao modo
como a investigacdo é conduzida. Nas ciéncias sociais, coexistem paradigmas distintos (por

vezes rivais, por vezes complementares), traduzindo abordagens metodologicas alternativas.
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No caso deste estudo empirico, escorou-se o desenvolvimento da investigacdo na filosofia do
positivismo. Este paradigma identifica o conhecimento como valido, por resultar da aplicacdo
do método cientifico, sendo criado através da contemplacdo cética de uma realidade objetiva
que é exterior ao investigador; os factos existem de per si e sdo independentes dos valores e
crencas do investigador; o conhecimento é construido pela ldgica e ndo socialmente
construido e é caracterizado por leis e relacdes causais; da-se énfase a metodologias
estruturadas que facilitem a replicacdo, generalizacdo e analise estatistica, de natureza

essencialmente quantitativa.

Segundo Deshpandé (1993: 101), os paradigmas sdo fundamentais para o desenvolvimento de

qualquer ciéncia.

O paradigma desta investigacdo, considerado como o sistema ou modelo concetual que
orienta 0 desenvolvimento das pesquisas, estando na base da evolucdo cientifica, é a
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto, definida por Saxe e Weitz (1982:
343), como sendo o “grau no qual um empregado de contacto pratica o conceito de marketing
tentando ajudar o seu cliente a tomar decisdes de compra que satisfagam as suas necessidades

no longo prazo "

3.3 MODELO CONCETUAL DE INVESTIGACAO

De conformidade com a revisdo da literatura efetuada e explanada no capitulo anterior,
verifica-se existir uma ampla informacdo sobre antecedentes e consequéncias da Orientacdo

para o Cliente, entre empregados de contacto.

Procurou-se identificar e relacionar variaveis manifestas ou observaveis, que representam o
que podemos medir, considerando que para cada conceito pode haver mais do que um
indicador. Sustentados nessas variaveis e nas suas relacdes de interdependéncia, procedeu-se a
elaboracdo de um modelo concetual de investigacdo, em que as hipéteses de investigacao, que

constituem as relacGes causais entre constructos, estdo rotuladas de H1 a H25.

No modelo concetual foram elencados como antecedentes da orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto os constructos Lideranca, Autonomia, Cultura Organizacional,
Satisfacdo com a Gestdo e Avaliacdo de Desempenho. Como consequéncia, foi considerado o
constructo Desempenho. Foram ainda considerados os efeitos intermédios das varidveis

Satisfacdo com o Trabalho e Comprometimento Organizacional.
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Assim, a Lideranca, Autonomia, Cultura Organizacional, Satisfacdo com a Gestdo e
Avaliacdo de Desempenho constituiram as varidveis independentes; Comprometimento
Organizacional e Satisfacdo com o Trabalho, as variaveis intermédias e o Desempenho, a

variavel dependente.

Orientagao para o Cliente

Avaliagso de
Desampenho

Figura 1 — Modelo concetual de investigacdo com rela¢des hipotéticas entre constructos.

O modelo ¢é formado por 9 constructos. Embora ndo haja um limite teérico para esse niumero,
Hair et al.(2005: 476) recomendam que ndo exceda 20, para que a validacdo do modelo ndo
se torne muito dificil. Modelos teoricamente concisos, segundo os autores, oferecem o

“beneficio da parcimOnia”.

3.4 HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Nesta seccdo sdo definidas a hipotese geral da investigacdo e as hipoteses operacionais.
Segundo a hipdtese geral, 0 modelo concetual proposto, com relaces de interdependéncia
entre antecedentes e consequéncias da orientagdo para o cliente entre empregados de contacto
é adequado para as institui¢cbes financeiras. As hipoteses operacionais (H1 a H25) estdo

representadas pelas relagdes causais entre pares dessas variaveis.
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Os topicos seguintes analisam as evidéncias que foram encontradas na literatura sobre essas

influéncias.

a) Impacto da Lideranca na Orientacdo para o Cliente entre Empregados de Contacto, no
Comprometimento Organizacional e na Satisfacdo com o Trabalho

Como refere Robbins (2000), “os gestores estabelecem uma liderancga formal esclarecendo as

pessoas sobre 0 que se espera que elas facam e facilitam a coordenagao”.

Para Montana e Charnov (1998) “um lider bem sucedido usa o poder de influenciar os outros
eficazmente, e é importante que ele entenda as fontes e 0s usos do poder para realcar a funcdo
de lideranga”. De acordo com 0s autores, um lider eficaz, numa abordagem contingencial,
deve entender a dindmica da situacdo e adaptar as suas capacidades a essa dinamica. Os
autores partiram da premissa de que a lideranca eficaz depende da conjugacdo entre o estilo

de lideranga e as ocorréncias verificadas em cada situagéo.

Burns (1978) identifica os estilos de lideranga transformacional e transacional como os fins

opostos a um continuum.

Conforme Tushman e O’Reilly (1996), um lider estratégico ideal deveria ser capaz de

identificar e adequar o exercicio de lideranca apropriado a cada circunstancia.

Vera e Crossan (2004) asseveram que um lider eficaz deveria ter uma atitude proactiva e
identificar o0 momento certo em que se impde uma aprendizagem ativa ou reativa ou quando
uma unidade de aprendizagem em particular, necessita de ser desenvolvida e, para cada

situacdo, adequar o estilo de lideranca que melhor sustente a realizacdo desse objetivo.

Ha evidéncias de que os lideres podem possuir ambos os comportamentos; transacional e
transformacional. No entanto, a capacidade de adaptar os estilos de lideranca, de acordo com
as situacOes, depende das pessoas, ja que elas diferem em valores, orientagdes, percecdes e

preferéncias.

Todavia, sdo escassos 0s estudos que tém investigado a forma como o0s gestores poderdo
motivar 0os empregados de contacto a desenvolverem uma estratégia de gestdo para o cliente.
Uma revisdo dos trabalhos desenvolvidos nesta area revela que, ainda hoje, existe um
conhecimento limitado dos antecedentes da venda orientada para o cliente (Kelley, 1990;
Boles, Babin, Brashear e Brooks, 2001; Hartline, Maxham e McKee, 2000).
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A fim de testar as supostas relagdes entre as dimensfes da lideranca e orientacdo para o
cliente entre empregados de contacto, comprometimento organizacional e satisfagcdo com o
trabalho, foram formuladas as hipéteses H1 a H3:
4+ H1 -Ha uma relacdo positiva entre lideranca e orientacdo para o0 cliente entre
empregados de contacto.

4+ H2 - Hauma relacdo positiva entre lideranca e comprometimento organizacional.
+ H3 - Hauma relacdo positiva entre lideranca e satisfa¢cdo com o trabalho.

b) Impacto da Lideranca na Satisfacdo com a Gestao

Héa evidéncias de que a lideranca influencia diretamente a satisfacdo com a gestao.

Sabe-se que o sucesso da maioria das organizagdes depende quase exclusivamente do fator

humano, do desenvolvimento das habilidades no relacionamento interpessoal.

Robbins (2000) afirma que os executivos sdo individuos que atingem 0s seus objetivos por
meio do trabalho de outras pessoas. Quando o0s executivos motivam os funcionarios, dirigem
as atividades dos outros, escolhnem os canais mais eficientes de comunicagdo ou resolvem
conflitos entre as pessoas, eles estdo a exercer lideranga. No contexto em andlise, a satisfacdo
com a gestdo traduz-se na percecdo dos empregados relativamente a qualidade da gestao, no
gue concerne ao apoio recebido e a justica organizacional, designadamente a justica

procedural e distributiva.

Tendo em conta quanto precede, propBe-se testar a hipotese H4:

+ H4 - Hauma relacgdo positiva entre lideranca e satisfagdo com a gestéo.

c¢) Impacto da Autonomia na Orientac@o para o Cliente entre Empregados de Contacto, no
Comprometimento Organizacional, na Satisfacdo com o Trabalho e na Satisfacdo com a
Gestao

Jaworski e Maclnnis (1989), desenvolveram um modelo concetual no qual estratificam os
controlos organizacionais (organizational controls) formais em controlos do resultado (output
controls) e controlos do processo (process controls) e os informais em controlos profissionais
(professional controls) e autocontrolos (self controls), identificando os empregados que
praticam os autocontrolos como detentores de autonomia para tomar decis6es relativas ao seu

trabalho e presumivelmente alcancarem as metas de desempenho com mais facilidade.

Segundo Bass e Avolio (1990), na lideranca transformacional o foco séo as pessoas, mas com

0 proposito de criar sinergias no sentido da prossecucao dos objetivos da organizacéo, ou seja,
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o foco real é a organizacdo e o objetivo é ter um excelente desempenho para a organizagao.
Na sua esséncia, a lideranca transformacional é o processo de construgdo do comprometimento

organizacional atraves do empowerment dos seguidores para acompanhar esses objetivos.

A fim de aferir 0 grau de autonomia na execucao das tarefas relativamente a orientagcdo para o
cliente entre empregados de contacto, comprometimento organizacional, satisfagdo com o
trabalho e satisfagdo com a gestéo, formularam-se as seguintes hipoteses:
+ H5 - H& uma relacdo positiva entre autonomia e orientagdo para o cliente entre
empregados de contacto.
+ H6 - Ha uma relacdo positiva entre autonomia e comprometimento organizacional.

+ H7 - Hauma relacdo positiva entre autonomia e satisfacdo com o trabalho.
+ H8 - Hauma relacdo positiva entre autonomia e satisfagdo com a gestao.

d) Impacto da Cultura na Orientacdo para o Cliente entre Empregados de Contacto, no
Comprometimento Organizacional, na Satisfagdo com o Trabalho e na Satisfagdo com a
Gestao

Parasuraman (1987), persuadia as mentes para o facto de uma cultura organizacional de
orientacdo para o cliente constituir um pré-requisito para uma empresa de servicos se destacar

no mercado.

Para Jaworski, Kohli e Sahay (2000), orientacdo para o cliente € entendida como uma cultura

organizacional focalizada no cliente.

Conforme Kelley (1992), as organizagdes de servigos cuja cultura é orientada para o cliente
desenvolvem nos seus empregados comportamentos que aumentam a satisfacdo dos clientes e

perduram no tempo, consolidando relacionamentos de longo prazo.

A cultura organizacional devem também subjazer os interesses dos empregados,
particularmente dos elementos de contacto com o cliente. Para que tal acontecga, torna-se
necessario que a gestdo de topo reconheca essa evidéncia e se comprometa com o foco na
orientacdo para o cliente. Exemplos e acdes dos lideres sdo cruciais para o desenvolvimento
de uma cultura orientada para o cliente, pois os valores culturais ndo podem ser

exclusivamente transmitidos através de normas, instrugcdes ou regulamentos.
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Para medir o impacto da cultura sobre a orientacdo para o cliente entre empregados de
contacto, comprometimento organizacional, satisfagdo com o trabalho e satisfagdo com a

gestdo, foram formuladas as hipéteses H9 a H12:

4+ H9 - Ha uma relacdo positiva entre cultura e orientacdo para o cliente entre empregados
de contacto.

+ H10 - Ha uma relacéo positiva entre cultura e comprometimento organizacional.

+ H11 - Ha uma relagdo positiva entre cultura e satisfacdo com o trabalho.

+ H12 - Ha uma relacdo positiva entre cultura e satisfacdo com a gestéo.

e) Impacto da Satisfacdo com a Gestdo na Orientacdo para o Cliente entre Empregados de
Contacto, no Comprometimento Organizacional e na Satisfacdo com o Trabalho

Hoffman e Ingram (1992), defendem que “organizagdes de servigoS devem, em primeiro
lugar, satisfazer as necessidades dos empregados, para que possam satisfazer as necessidades

dos seus clientes”.

Para medir o impacto da satisfacdo com a gestdo sobre a orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto, comprometimento organizacional e satisfacdo com o trabalho, foram

formuladas as hipdteses H13 a H15:

+ H13 - Ha uma relacao positiva entre satisfacdo com a gestdo e orientacdo para o cliente
entre empregados de contacto.

+ H14 - H& uma relacdo positiva entre satisfagdo com a gestdo e comprometimento
organizacional.

+ H15 - Hauma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestdo e satisfacdo com o trabalho.

f) Impacto da Avaliacdo de Desempenho na Orientagdo para o Cliente, no Comprometimento
Organizacional, na Satisfacdo com o Trabalho e no Desempenho
A avaliacdo de desempenho é considerada uma varidvel organizacional relevante para a
Gestdo de Pessoas, uma vez que possibilita a organizacdo perceber se o colaborador esta a
desenvolver de forma desejavel, individualmente ou em equipa, a funcao que lhe foi cometida
e, consequentemente, permite identificar as necessidades de formagéo, o potencial ainda nao
explorado e, sobretudo, aferir como o desempenho dos colaboradores pode afetar os
resultados da organizacdo, ou como esse desempenho é influenciado pelo clima

organizacional e pela cultura organizacional.

Hoffman e Ingram (1992), sugerem um sistema de controlo para estimular o comportamento
dos empregados. Através desse sistema, os empregados devem ser avaliados e recompensados

com base nos seus comportamentos voltados para a satisfacdo do cliente no longo prazo

59



Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientacéo para o Cliente em Ambiente de Servigos:
Uma abordagem em Institui¢des Financeiras

(avaliacdo por comportamentos). O sistema € complementar &s medidas de Avaliacdo de
Desempenho individual, em termos da contribuicdo para as metas da organizacdo, e do

desempenho da propria organizacao (avaliacdo por resultados).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensa, por outro lado, conforme Anderson e
Chambers (1985) e Jaworski (1988), influenciam o comportamento dos empregados. Webster
(1988) concorda, quando afirma que “a chave para desenvolver um negdcio orientado para o
cliente reside na forma como 0s empregados sdo “avaliados e recompensados”. Conforme
Jaworski e Kohli (1993), porém, a avaliacdo ndo deve ter por base e considerar apenas
critérios financeiros de curto prazo, de forma a negligenciar as orientacbes para 0 mercado e

para o cliente.
Assim, formularam-se as seguintes hipoteses:

+ H16 - Ha uma relacdo positiva entre avaliagdo de desempenho e orientacdo para o cliente
entre empregados de contacto.

+ H17 -Ha uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e comprometimento
organizacional.

+ H18 - Ha uma relacéo positiva entre avaliacdo de desempenho e satisfacdo com o
trabalho.

+ H19 -Ha uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e desempenho individual
do empregado.

g) Impacto da Satisfagho com o Trabalho na Orientagdo para o Cliente e no
Comprometimento Organizacional

Os resultados do trabalho de Mengiic (1996), que partiu dos estudos de Bateman e Organ
(1983), Motowidlo (1984), Kohli e Jaworski (1990), Hoffman e Ingram (1991), O’Hara,
Boles e Johnston (1991) e Jaworski e Kohli (1993), evidenciam que se a organizacdo tem
elevada orientacdo para o mercado, entdo a forca de trabalho exerce uma elevada orientacao
para o cliente, o que reduz os componentes do stress da funcéo e proporciona satisfagdo com

o trabalho e comprometimento organizacional.

Mengii¢ (1996) concluiu também que satisfacdo com o trabalho e comprometimento
organizacional sdo variaveis influenciadas pela orientagdo para o mercado e pela orientacéo

para o cliente.

Hoffman e Ingram (1991: 26) e Kelley (1992: 28), defendiam que a orienta¢do para o cliente
ndo e antecedente, mas consequéncia da satisfacdo com o trabalho e do comprometimento

organizacional.
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Apesar de ndo se encontrar evidéncias na literatura, propde-se testar as hipdteses H20 e H21:

+ H20 - Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e orientacdo para o cliente
entre empregados de contacto.

+ H21 -Ha uma relacdo positiva entre satisfagdo com o trabalho e comprometimento
organizacional.

h) Impacto do Comprometimento Organizacional na Orientacéo para o Cliente

Empregados envolvidos nas tarefas e no desenvolvimento das suas competéncias, constituem
uma mais-valia para a empresa e criam uma dinamica de satisfacdo do cliente, estabelecendo
lacos que perduram no tempo. Como referem Goff, Boles Bellenger e Stojack (1997), a
satisfacdo do cliente manifesta-se através de uma carga emocional que deriva, por um lado, da
informacdo transmitida pelo empregado acerca dos beneficios do produto e, por outro, do
processo de aquisicao e uso do servico. Neste sentido, o empregado de contacto, personifica a
empresa aos olhos do cliente. Como referem Hoffman et al. (2002), “a imagem publica de

uma empresa de servigos ¢ o seu pessoal de contacto”.

Nesta conformidade, pretende-se testar a hipdtese H22:

+ H22 - H&a uma relacdo positiva entre comprometimento organizacional e orientacao
para o cliente entre empregados de contacto.

i) Impacto no Desempenho da Orientacdo para o Cliente, do Comprometimento
Organizacional e da Satisfacdo com o Trabalho

A orientacdo para o cliente poderd ser encarada como a tendéncia ou predisposicdo do

empregado para, no desempenho da sua funcéo, satisfazer as necessidades dos clientes com

que interage (Brown, Mowen, Donavan e Licata, 2002).

Segundo Saxe e Weitz (1982), isso significa que o empregado deve ter comportamentos
voltados para a satisfacdo do cliente no longo prazo. Para Michaels e Day (1985: 443), o
conceito diz respeito a “agdes especificas que o pessoal de vendas pode realizar quando
interage com clientes”. Keillor, Parker e Pettijohn (1999), corroboram a ideia de que o pessoal
de vendas com elevado nivel de orientacdo para o cliente desenvolve elevados niveis de
desempenho.

Diversos estudos tém evidenciado que o desempenho do pessoal de contacto com o cliente é
uma consequéncia direta ou indireta, através de outras varidveis, da orientagdo para o cliente
(Saxe e Weitz, 1982: 348; Williams e Attaway, 1996: 35; Boles et al., 2001: 4; Brady e
Cronin, 2001: 242).
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O conceito de desempenho ou performance do empregado é definido por Joshi e Randall
(2001), como sendo o cumprimento de indicadores de desempenho previamente definidos.

Brady e Cronin (2001), por exemplo, propdem um modelo concetual no qual a orientacéo
para o cliente entre empregados influencia diretamente o desempenho do empregado.

Assim, propOe-se testar as hipoteses H23 a H25:

+ H23 - O desempenho individual do empregado é influenciado positivamente pela
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto.

+ H24 - O desempenho individual do empregado € influenciado positivamente pelo
comprometimento organizacional.

+ H25 - O desempenho individual do empregado é influenciado positivamente pela

satisfagcdo com o trabalho.
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A fim de sintetizar a informacéo relativa as hipdteses formuladas, construiu-se o seguinte

quadro:

Quadro Resumo das Hipoteses Formuladas ‘

H1 Ha uma relacdo positiva entre lideranca e orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto.
H2  Ha&uma relacdo positiva entre lideranca e comprometimento organizacional.

H3  Hauma relagdo positiva entre lideranca e satisfacdo com o trabalho.
H4  Ha uma relacdo positiva entre lideranca e satisfacdo com a gestéo.

H5 Ha uma relacdo positiva entre autonomia e orientacdo para o cliente entre
empregados de contacto.
H6  Hauma relacdo positiva entre autonomia e comprometimento organizacional.

H7  Ha uma relacdo positiva entre autonomia e satisfacdo com o trabalho.

H8  Ha& uma relagdo positiva entre autonomia e satisfacdo com a gestéo.

H9  Ha uma relagdo positiva entre cultura e orientagdo para o cliente entre empregados
de contacto.
H10 Ha uma relacdo positiva entre cultura e comprometimento organizacional.

H11 Ha uma relacdo positiva entre cultura e satisfacdo com o trabalho.

H12 Ha uma relacdo positiva entre cultura e satisfacdo com a gestao.

H13 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestdo e orientacdo para o cliente
entre empregados de contacto.

H14 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestdo e comprometimento
organizacional.

H15 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestéo e satisfacdo com o trabalho.

H16 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e orientacdo para o cliente
entre empregados de contacto.

H17 Ha& uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e comprometimento
organizacional.

H18 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e satisfacdo com o
trabalho.

H19 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e desempenho individual
do empregado.

H20 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e orientacéo para o cliente
entre empregados de contacto.

H21 H& uma relacdo positiva entre satisfagdo com o trabalho e comprometimento
organizacional.

H22 Ha uma relagdo positiva entre comprometimento organizacional e orientagcdo para o
cliente entre empregados de contacto.

H23 O desempenho individual do empregado é influenciado positivamente pela
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto.

H24 O desempenho individual do empregado € influenciado positivamente pelo
comprometimento organizacional.

H25 O desempenho individual do empregado € influenciado positivamente pela
satisfacdo com o trabalho.

Quadro 1 — Quadro Resumo das Hipoteses Formuladas
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3.5 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Apdbs reconhecimento na literatura de marketing, de estudos que facultassem as escalas das
varidveis do modelo concetual de investigacdo através de artigos obtidos a partir das
bibliotecas virtuais ProQuest e Ebsco, por via da Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra (FEUC), foi elaborada a primeira versdo do questionario. Este questionario, apos ter
sido afinado, conforme analisa a proxima seccao, com a reformulacdo ou remocao dos itens
com baixa correlacio com o resto da escala e, que consequentemente, ndo mediam
adequadamente o respetivo constructo, conduziu ao questionario final.

As escalas para cada constructo, a seguir apresentadas, sdo compostas por afirmacdes que
constam no questionario definitivo. Segundo Hill e Hill (2002: 137), afirmacGes sdo mais

apropriadas do que perguntas, quando se trata de questionarios para medir atitudes.

As escalas foram traduzidas a adaptadas ao contexto, no sentido de procurar adequar, com a
maxima fiabilidade, o contetdo em estudo.

A operacionalizacdo das escalas foi efetuada a partir da utilizacdo das respetivas médias,
depois de verificada a unidimensionalidade de cada componente, por via da analise fatorial
exploratdria e de consisténcia, atraves da analise de fiabilidade.

As escalas utilizadas foram inspiradas nas escalas de Likert (1932), pretendendo-se valorizar
0 grau de concordancia com as perguntas, de acordo com a escala seguinte:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo

3 - N&o Concordo nem Discordo

4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

De conformidade com o exposto, apresentam-se as escalas utilizadas, sendo que, as
abreviaturas entre parénteses indicam como 0s constructos e os itens foram langados nos

programas estatisticos.
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351 LIDERANCA

Para o constructo Lideranca, e a fim de medir o seu impacto na Orientagdo para o Cliente, foi
utilizada a escala de Bass (1985,1998), com alteracGes produzidas por Vera e Crossan (2004).
O questionario encontra-se organizado em duas dimensdes: Lideranca Transformacional e
Lideranca Transacional.

Relativamente a Lideranca Transformacional foram consideradas trés variaveis:

» Carisma (fornece visao e sentido). No &mbito desta variavel apresentam-se os itens L1
a L3 do questionario:

1. Faz com que todos os colaboradores se sintam entusiasmados com as suas funcgdes (L1).
2. Inspira-me total confianca (L2).

3. Motiva-me a expressar as minhas ideias e opinides (L3).

» Motivacao Inspiradora (comunica altas expectativas, manifesta importantes efeitos de
forma simples), representada pelos itens L4 a L6:

4. E uma fonte de inspiracdo para todos os colaboradores (L4).
5. Induz lealdade para com ele(a) (L5).

6. Incute lealdade na organizacgéo (L6).

» Estimulo Intelectual (promove a inteligéncia, racionalidade e é cuidadoso na resolucao
de problemas; apreciacdo individualizada: d& atencdo pessoal, aconselha). Esta
varidvel encontra-se consubstanciada nos itens L7 a L12 do questionario:

7. As suas ideias levam-me a repensar algumas situacdes, de uma forma que eu nunca
tinha questionado (L7).

8. Leva-me a refletir sobre determinadas questdes, de forma diferente (L8).

9. Abre-me novas perspetivas de observacdo e analise das situacdes, que habitualmente
constituem para mim um grande emaranhado (L9).

10. Presta especial atencdo aos colaboradores que parecem negligentes (L10).

11. Entende o que eu quero e tenta ajudar-me a encontrar o que pretendo (L11).

12. Podemos contar com ele(ela) para expressar a sua apreciacdo quando fazemos um
bom trabalho (L12).

No que concerne a Lideranga Transacional (lidtransac), consideraram-se duas variaveis:

» Recompensa Contingentada (incerto na recompensa: promete recompensas para 0 bom
desempenho, reconhece realizagdes), identificada pelos itens L13 a L15:

13. Define os objetivos que tenho de atingir, se quero ser recompensado pelo meu esforgo (LT13).
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14.

15.

16.

17.
18.

(@)

3.5.2

H& um acordo formal relativamente ao esforco que eu dedico ao trabalho em grupo e
0 que pretendo fazer fora do grupo (LT14).
Sempre que entender, posso dialogar abertamente com ele(ela) sobre questBes

pessoais ou profissionais (LT15).

Gestdo por excecao — ativa (analisa o desvio de normas e toma acGes corretivas), para
a qual foram considerados os itens L16 a L18:

Questiona-me, para além do estritamente necessario, para que a tarefa esteja concluida
(LT16). (a)

Se eu tomar iniciativas ndo se opde, e até me encoraja a fazé-lo (LT17). (a)

Diz-me mais do que tenho de saber para realizar o meu trabalho (LT18). (a)

Item colocado de forma invertida, relativamente a escala original

AUTONOMIA (autonomia)

Em relacdo ao constructo Autonomia e para perceber em que medida os empregados de

contacto valorizam esta variavel, no que se refere a orientacéo para o cliente, a semelhanca de

Hartline, Maxham Il e Mckee (2000), recorreu-se a escala desenvolvida por Cook,

Hepworth, Wall e Warr (1981), utilizando 5 dos seus 8 itens, por evidenciarem maior

adequabilidade a este estudo empirico, designadamente:

1.

2
3
4.
5

Tenho uma grande liberdade na execugdo das minhas tarefas (AUT19).

Sou incentivado(a) para encontrar soluc@es para a resolucdo dos problemas (AUT20).
Neste Banco, sou estimulado(a) para tomar a iniciativa (AUT21).

E-me permitido fazer o trabalho da forma que eu considero mais eficaz (AUT22).
Quase nada do que faco requer a aprovacdo do meu superior (AUT23). (a)

(a) Item colocado de forma invertida, relativamente a escala original
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3.5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Adotada por Desphandé, Farley e Webster (1993) como uma escala adaptada de Cameron e
Freeman (1991) e Quinn (1988), a fim de medir o impacto da Cultura Organizacional na
Orientacdo para o Cliente, procedeu-se a uma adequacao ao nosso modelo, focalizando os
quatro aspetos mais relevantes. Assim, versou-se:

Tipo de Organizagéo

Lideranca

O que mantém a organizacao unida
O que é importante

AR

A —Tipo de Cultura Cl& (CC)

1. A minha organizacdo é um lugar muito pessoal. E como uma extens&o da familia. As
pessoas partilham as suas vivéncias (CC24)

2. O Presidente do meu Banco é geralmente considerado um coordenador, organizador
ou administrador (CC28).(a)

3. O que mantém a organizacdo unida é a lealdade e a tradicdo. O compromisso com a
organizacdo € muito grande (CC31).

4. A minha organizagdo enfatiza os recursos humanos. Moral e coesdo fortes séo

importantes na empresa (CC35).

B - Tipo de Cultura Autocratica (CA)

1. A minha organizacdo é um lugar dindamico e empreendedor. As pessoas estdo
dispostas a correr riscos (CA25).(a)

2. O Presidente do meu Banco € geralmente considerado um empreendedor, um inovador
ou um tomador de risco (CA29).

3. A unido da minha organizacdo resulta de um compromisso com a inovacdo e
desenvolvimento. Da-se énfase a ser o primeiro (CA32).

4. A minha organizacdo enfatiza o crescimento e a aquisi¢cdo de novos recursos. O mais

importante ¢ estar preparado para enfrentar novos desafios (CA36).

(a) Item colocado de forma invertida, relativamente a escala original
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C — Tipo de Cultura Hierarquia (CH)

1.

4.

A minha organizacdo ndo é um lugar muito formal e estruturado. De um modo geral,
as pessoas ndo se regem por procedimentos normalizados (CH26).

O Presidente do meu Banco €, geralmente, considerado um coordenador, organizador
ou administrador (CC28). (a)

O principio que une a minha organizacdo passa por regras e politicas formais. A
preservacdo do bom funcionamento é importante nesta organizacdo (CH33).

A minha organizacdo enfatiza a permanéncia e a estabilidade. A realizacdo de tarefas

de forma eficiente e tranquila é importante (CH37).

(a) Item colocado de forma invertida, relativamente a escala original

D - Tipo de Cultura para o0 Mercado (CM)

1.

354

A minha organizacdo ndo estd muito orientada para a producdo. O principal objetivo
ndo € a obtencdo de resultados, com grande envolvimento pessoal. (CM27)(a)

O Presidente do meu Banco € geralmente considerado um produtor, técnico ou
condutor rigido (CM30)

O que mantém a organizacdo unida é a énfase nas tarefas e realizacdo de objetivos. A
orientacdo da producao ¢ partilhada (CM34)

A minha organizacdo enfatiza as acbes competitivas e de sucesso. O mais importante

sd0 0s objetivos mensuraveis (CM38)

(a) Item colocado de forma invertida, relativamente a escala original

SATISFACAO COM A GESTAO DA ORGANIZACAO (satisfgestao)

A Satisfacdo com a Gestdo da Organizacdo encontra-se identificada na revisdo da literatura

com as politicas e a gestao da organizacdo, inerentes a Satisfacdo com o Trabalho.

Pretendeu-se perceber em que medida os empregados de contacto estdo satisfeitos com a

qualidade e apoio recebidos da gestdo e como percecionam a justica organizacional.

A medida utilizada resulta de algumas adaptacGes a escala Comer et al. (1989), que por sua

vez ja € uma versdo reduzida da escala de Churchill et al. (1974), que pretendia medir a

satisfagdo com o trabalho, com base num conjunto alargado de determinantes, em que se

incluia a satisfacdo com as politicas e a gestdo da organizacao.
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A verséo final adaptada e utilizada, contendo os itens SG39 a SG43, foi a seguinte:

1.

o B~ N

355

As pessoas que trabalham neste Banco recebem um bom apoio por parte dos 6rgaos de
gestdo (SG39).

Os 6rgdos de gestdo ouvem as nossas sugestdes/reclamacdes (SG40).

Este Banco € gerido de forma apropriada (SG41).

Os o6rgaos de gestdo deste Banco agem corretamente (SG42).

Tenho confianga na equidade e honestidade da gestao deste Banco (SG43).

AVALIACAO DE DESEMPENHO

A fim de observar a percepgdo dos inquiridos relativamente ao impacto da Avaliagdo de

Desempenho na Orientacdo para o Cliente, abordou-se esta variavel, nas dimensdes Avaliacéo

por Resultados (avaresult) e Avaliacdo por Comportamentos (avacomp).

No que se refere ao sistema de avaliagdo baseado em resultados, utilizou-se uma medida,

baseada na escala de Jaworski e Maclnnis (1989), existindo a preocupagéo de a ajustar ao

modelo em anélise e identificada pelos itens AR44 a AR48, como segue:

Sdo estabelecidos objetivos especificos para o0 meu trabalho (AR44).

O meu superior informa-me sobre o grau com que atinjo 0s meus objetivos (AR45).
O meu superior avalia 0 grau com que atinjo os objetivos que me foram fixados (AR46).
Caso ndo atinja os meus objetivos terei de explicar porqué (AR47).

O aumento do meu salario baseia-se no grau com que atinjo 0s meus objetivos (AR48).

Para o sistema de avaliagdo com base em comportamentos foi adotada uma escala que teve

como referéncia a escala de Bush, Bush, Ortinau e Hair (1990: 119-36), com os itens AC49 a

AC53.

A avaliacdo do meu desempenho depende do meu empenho na satisfagéo dos clientes (AC49).
A avaliacdo do meu desempenho baseia-se na minha capacidade para resolver os
problemas dos clientes, de forma eficaz (AC50).

Na avaliagdo do meu desempenho pesa 0 meu empenho no Banco (AC51).

Na minha avaliacdo é tida em conta a minha capacidade para lidar de forma inovadora
com situagdes Unicas (AC52).

Na minha avaliacdo pesa a minha contribuicéo para a satisfacéo e fidelizacdo dos
clientes (AC53).
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35.6 ORIENTACAO PARA O CLIENTE (orientclient)

Para o constructo Orientacdo para o Cliente entre empregados de contacto foram utilizados 0s
12 itens da escala Selling Orientation — Customer Orientation (SOCO), de Saxe e Weitz
(1982: 345), em virtude de apresentarem aspetos positivos ou de orientacdo para o cliente. Os
outros 12 itens, que apresentam aspetos negativos ou de orientacdo para a venda, ndo foram
utilizados. Além de proporcionar rapidez nas investigacdes, pelo facto de ter poucos itens, de
acordo com os autores, esta escala parece ser mais confiavel por ter sido elaborada com a
participacdo de vendedores, gestores de vendas e clientes.

Através desta escala, pretendeu-se identificar em que medida os empregados de contacto se
identificam com as préticas de orientacdo para o cliente, designadamente o0 modo como
actuam em relacéo aos clientes. Os itens correspondentes sdo OC54 a OC65:

Tento sempre ajudar os clientes a alcancar os seus objetivos (OC54).

Tento atingir os meus objetivos através da satisfacao dos clientes (OC55).

Um bom profissional tem que ter em mente o melhor interesse do cliente (OC56).
Tento fazer com que os clientes me exponham as suas necessidades (OC57).

Tento influenciar um cliente através da informacao e ndo através da pressdo (OC58).
Ofereco o produto/servico que melhor se adequa as necessidades do cliente (OC59).

Tento sempre encontrar o tipo de solucdo que melhor se ajusta ao cliente (OC60).

© N o g &~ w D PE

Tento responder as perguntas dos clientes sobre produtos/servicos da forma mais
correta possivel (OC61).

9. Tento sempre ajudar um cliente com um servigo que possa resolver o seu problema (OC62).
10. Posso até discordar de um cliente para poder ajuda-lo a tomar uma decisdo melhor (OC63).
11. Tento sempre dar ao cliente uma expectativa exata do que o Banco fara por ele (OC64).

12. Tento sempre identificar as necessidades do cliente (OC65).
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3.5.7 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL (comporg)

Para o constructo Comprometimento Organizacional, a fim de medir a sua influéncia na
Orientacéo para o Cliente, foi utilizada a escala de Mowday, Steers e Porter (1979), adaptada
por Ganesan e Weitz(1996). Os itens considerados encontram-se identificados de CO66 a
CO73.

1. Estou disposto a esforcar-me, para além do esperado, para ajudar este Banco a ter
sucesso (CO66).

Digo aos meus amigos que € bom trabalhar neste Banco (CO67).

Sinto que os meus valores sdo muito idénticos aos valores deste Banco (CO68).

Tenho muito orgulho em dizer as pessoas que faco parte desta organizagdo (CO69).
Este Banco inspira positivamente a forma como desempenho o meu trabalho (CO70).
Estou muito contente por ter escolhido este Banco para trabalhar (CO71).

Preocupo-me seriamente com o futuro deste Banco (CO72).

© N o g B~ D

Para mim, esta é uma das melhores organizacdes para trabalhar (CO73).

3.5.8 SATISFACAO COM O TRABALHO (satisftrab)

A fim de medir a conexdo dos constructos Satisfacdo com o Trabalho e Orientacdo para o
Cliente, foi utilizada a escala de Lund (2003), com os itens ST74 a ST78.

Em termos gerais, estou satisfeito(a) com o meu trabalho (ST74).
Em termos gerais, estou satisfeito(a) com os meus colegas de trabalho (ST75).
Em termos gerais, estou satisfeito(a) com a minha chefia (ST76).

Em termos gerais, estou satisfeito(a) com a minha remuneracdo (ST77).

A A

Em termos gerais, estou satisfeito(a) com as oportunidades de promogéo (ST78).

3.5.9 DESEMPENHO INDIVIDUAL DO EMPREGADO (desempenho)

Neste estudo empirico, o0 Desempenho Individual do Empregado € considerado uma variavel

dependente.

Foi utilizada, de forma adaptada a escala de Boles et al.(2001), numa versao adaptada da
escala de Kohli, Shervani e Challagalla (1998) e de Sujan, Weitz e Kumar(1994).

Com esta escala, pretendeu-se medir a repercussdo da Orientacdo para o Cliente entre
empregados de contacto no Desempenho (performance) Individual do Empregado de
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Contacto. Para o efeito, foram definidos como segue, os itens D79 a D86 do questionario:

1. Cumpro eficazmente as minhas metas de desempenho (promocdo de novos
produtos/servicos) (D79).

2. Considero o meu desempenho geral (servigco prestado ao cliente/ promocao de novos
produtos) muito bom (D80).

3. Tenho bons conhecimentos sobre o negdcio deste Banco (necessidades dos clientes,

portfolio de produtos, concorréncia) (D81).

Exerco perfeitamente a gestdo do tempo, planeamento e organizacao do trabalho (D82).

Ajudo o meu superior na concretizagdo dos objetivos do Banco (D83).

Cumpro meticulosamente as politicas e procedimentos deste Banco (D84).

A guantidade global do trabalho que desenvolvo ¢ elevada (D85).

© N o g &

A qualidade global do trabalho que desenvolvo é elevada (D86).

3.5.10 VARIAVEIS SOCIO DEMOGRAFICAS

A fim de conferir consisténcia aos resultados obtidos e com o objetivo de validar a qualidade
das respostas, foram solicitadas aos inquiridos respostas relativas a algumas variaveis

demograficas, designadamente:

A nivel profissional:

» Antiguidade na Banca

» Antiguidade no Banco

» Funcdo que desempenha (Diretor de Balcdo, Gerente, Sub-Gerente, Gestor de
Clientes, Promotor Comercial, Assistente Administrativo)

A nivel pessoal:

» ldade

> Sexo

» Nivel de escolaridade (Mestrado/Pos-Graduacdo, Licenciatura/Bacharelato,
Secundario (10 a 12°. ano), 2°. e 3°. Ciclo (5°. ao 9°. ano) e 1°. ciclo.

3.6 RECOLHA DE DADOS E QUESTIONARIO

A escolha do setor bancério, enquanto area de investigagdo, prende-se com o facto de ser um
setor em constante mudanga, sempre na vanguarda de apresentacdo, aconselhamento e
clarificacdo de novos produtos e servicos financeiros, e onde o conceito de empregado de

contacto se aplica intrinsecamente.
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O método de recolha de dados foi desenvolvido a partir de técnicas de andlise
fundamentalmente quantitativas, sustentado em inquéritos por questionario estruturado,
distribuidos aos empregados de contacto, visando testar as hipdteses formuladas, numa légica
positivista e extensiva, em virtude de as hipdteses de investigacdo serem muito concretas e
existirem diversas medidas na literatura para identificar os niveis de orientacdo para o cliente,

que ainda néo tinham sido aplicadas de forma conjugada, em instituigdes financeiras.
Assim, 0 objeto de andlise deste estudo recaiu sobre o setor bancario na cidade de Coimbra.

Pretendeu-se colocar énfase em metodologias estruturadas que facilitem a replicacéo,

generalizacdo e analise estatistica.

Neste sentido, com o propoésito de verificar a consisténcia, clareza e adequabilidade do

questionario foi efetuado um pré-teste, a empregados de instituices financeiras.

Para testar a primeira versdo do questionario, foi solicitado a 10 empregados bancérios que
verificassem a relevancia, clareza e compreensdo dos itens. Esta é uma recomendacéo de Hill
e Hill (2002: 77). quando se pretendem aplicar escalas obtidas na literatura numa amostra
retirada de uma populacdo diferente daquela para a qual essas escalas foram desenvolvidas.
Alguns empregados de contacto com o cliente, de institui¢des financeiras, foram convidados a
opinar sobre os itens, tendo-se procedido a alguns ajustes formais e linguisticos. Este

procedimento permitiu aferir tempos de resposta e interpretacdo de contetdos.

A distribuicdo do questionario, contendo uma carta de apresentacdo explicativa do objetivo do
estudo e garantindo toda a confidencialidade e sigilo da informacéo prestada, foi precedida de
apresentacdo pessoal ao Gerente de cada balcdo e/ou agéncia bancéria. Foi ainda

disponibilizado o contacto dos autores do estudo para eventuais esclarecimentos ou davidas.

O questionario, cuja versdo integral se encontra em anexo deste trabalho, é composto por trés

partes, englobando as variaveis em estudo, de forma homogénea:

PARTE I — Informacéo para caracterizagdo do colaborador do Banco.
PARTE Il — Lideranga em Contexto de Trabalho.

PARTE IlIl — Autonomia, Cultura, Satisfagdo com a Gestdo, Avaliagdo de Desempenho,
Comprometimento Organizacional, Satisfacdo com o Trabalho, Orientacdo
para o Cliente e Desempenho Individual do Empregado.

Na parte final do questionario foi colocado um campo para que os inquiridos indicassem o seu

contacto por e-mail, caso pretendessem receber os resultados do estudo.
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3.7 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra foi constituida por empregados de contacto das oitenta Agéncias Bancérias da
cidade de Coimbra, representando as seguintes Instituicdes Financeiras a operar nesta cidade:
Caixa Geral de Depésitos (CGD), Millennium BCP, Banco Santander Totta, S.A. (BSTOT),
Banco Espirito Santo (BES), CajaDuero, BarclaysBank, Banco Popular Portugal, S.A. (BPP),
Banco Portugués de Negdcios, S.A. (BPN), Montepio Geral (MG), Banco Internacional do
Funchal, S.A. (BANIF), Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (Portugal), S.A. (BBVA), Banco
BPI, Caixa de Crédito Agricola Matuo de Coimbra (CCAM-Coimbra), DeutscheBank
Portugal, S.A. e Finibanco, S.A..

Utilizou-se uma amostra de conveniéncia, tendo sido distribuidos aos Gerentes das respetivas
Agéncias Bancéarias 300 questionarios, a fim de serem preenchidos pelos empregados de
contacto de cada balcéo, durante 0 més de Outubro de 2010. Apoés respetiva andlise, foram
eliminados 17 questionarios, devido a informacdo incompleta ou inconsistente e 22
questionarios foram devolvidos em branco, ou seja, ndo preenchidos, resultando num total de
respostas efetivas, 261 questionarios, correspondendo a uma taxa de resposta de 87%, que nos

apraz registar.

A abordagem seguinte refere-se a analise da composi¢do da amostra.

Relativamente aos empregados de contacto que participaram da investigacéo verificou-se que,
no que concerne ao género, a distribuicdo é equilibrada, sendo que 51,7%, correspondem a
135 inquiridos do sexo masculino e os restantes 48,3%, ou seja 126 respondentes sdo do sexo

feminino, registando-se, portanto, uma distribuicdo equilibrada entre homens e mulheres.

Quanto a idade:

Idade Frequéncia Percentagem
20 a 29 anos 51 19,6
30 a 39 anos 118 45,2
40 a 49 anos 63 24,1
50 a 57 anos 29 11,1
TOTAL 261 100,0

Tabela 1 — Distribuicdo por idade dos inquiridos

Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Idade 20,00 57,00 37,18 8,30

Tabela 2 — Média da idade dos inquiridos

verifica-se que a amostra é constituida por uma populacdo jovem, em que mais de 60% dos
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inquiridos se situam numa idade inferior aos 40 anos, podendo observar-se que a média de

idades se encontra nos 37 anos, com um desvio padrdo de 8,30.

Em termos de tempo de servico,

Antiguidade na Banca Frequéncia Percentagem
0a9anos 133 51,0
10 a 19 anos 87 33,3
20 a 29 anos 29 11,1
30 a 34 anos 12 4,6
TOTAL 261 100,0
Tabela 3 — Distribuicdo por Antiguidade na Banca
Antiguidade no Banco Freguéncia Percentagem )
0 a9 anos 109 41,8
10 a 19 anos 101 38,7
20 a 29 anos 35 13,4
30 a 34 anos 16 6,1
TOTAL 261 100,0
Tabela 4 — Distribui¢do por Antiguidade no Banco
Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
antbanca 1,00 34,00 12,25 8,50
antbanco 1,00 34,00 10,75 8,41

Tabela 5 — Médias da Antiguidade na Banca e no Banco

Regista-se uma variacdo entre 1 e 34 anos de antiguidade na Banca, com média de 12 anos de
servico e desvio padrdo de 8,50. Contudo, apesar de a antiguidade no Banco ser idéntica, ou
seja, situar-se num intervalo de valores entre 1 e 34 anos, verifica-se uma migragdo entre
bancos, embora pouco expressiva, ja que, para efeitos de antiguidade no Banco, obtém-se

uma média de 10 anos, com um desvio padrdo de 8,41.
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No que toca a escolaridade,

Escolaridade Frequéncia Percentagem
Mestrado/P6s-Graduacao 36 13,8
Licenciatura/Bacharelato 138 52,9
Secundario (10 a 12°. ano) 84 32,2
2° e 3°, Ciclo (5°. a 9°. ano) 3 1,1

TOTAL 261 100,0

Tabela 6 — Nivel de escolaridade

podemos observar que 66,7% da amostra possui habilitacdes académicas ao nivel do ensino
superior, o que evidencia uma amostra com habilitagdes literarias bastante elevadas.

No que se refere ao exercicio da funcdo que desempenha, apresentam-se 0s resultados
obtidos:

Funcéo Desempenhada Frequéncia Percentagem
Diretor de Balcdo 16 6,1
Gerente 25 9,6
Sub-Gerente 29 11,1
Gestor de Clientes 81 31,0
Promotor Comercial 17 6,5
Assistente Administrativo 93 35,6
TOTAL 261 100,00

Tabela 7 — Fungdo desempenhada

Observa-se que, ao nivel da funcdo desempenhada, o Assistente Administrativo apresenta
maior percentagem (35,6%), logo seguido do Gestor de Clientes (31%), o que seria
expectavel nesta area de negdcio, sendo certo que, dependendo da terminologia utilizada em
cada Instituicdo Financeira, tera cabimento a inclusdo de Promotor Comercial no ambito do
desempenho da funcdo administrativa. Relativamente a fungdes de gestdo e, considerando
ainda a terminologia utilizada pelas Instituicdes, identificam-se Diretores de Balcdo, Gerentes

e Sub-Gerentes, constituindo este Gltimo grupo a percentagem mais elevada (11,1%).
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A tabela seguinte mostra a distribuicdo conjunta dos colaboradores da amostra segundo a

funcdo desempenhada e a escolaridade.

Funcéo desempenhada Total
De Sub.Gerente a De Gestor de Clientes a
Diretor de Balcédo Assistente Administrativo
. No maximo 6 30
Escolaridade secundario N - — 36
% o7 7 13,8%
Pelo menos 64 161
N 225
bacharelato
0, 0,
% 91,4% 84,3% 86.2%
Total N 0 191 261
0, 0,
% 100,0% 100,0% 100,0%
Teste de Independéncia Qui-Quadrado X =2,193; Sig 0,139

Tabela 8 — Distribui¢do conjunta da funcdo desempenhada e escolaridade

De acordo com estes resultados ndo existe associacdo entre a funcdo e o nivel de escolaridade
dos colaboradores, uma vez que no grupo que inclui Sub-Gerentes a Diretores de Balcéo,
91,4% possuem pelo menos bacharelato e no grupo dos que sdo Gestores de Clientes até
Assistente Administrativo, essa percentagem é de 84,3%. Como o valor de prova obtido no
teste de independéncia do Qui-Quadrado foi superior a 0,05, ndo existe evidéncia de que

exista associacdo entre a fungdo desempenhada e a escolaridade.

3.8 METODOLOGIA DE ANALISE DAS VARIAVEIS

No tratamento estatistico utilizou-se o software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS),verséo 19.0.

Com o objetivo de assegurar a operacionalizacdo das varidveis, tornou-se necessario garantir a
consisténcia dos dados e a unidimensionalidade das medidas utilizadas. Para o efeito, foi

realizado o procedimento de refinamento das escalas.

Este procedimento efetua-se atraveés da utilizacdo de andlise fatorial exploratéria, que

permitiu, para cada constructo do modelo concetual, analisar a sua dimensionalidade.

A Anélise Fatorial Exploratdria (EFA de exploratory factorial analysis), segundo Hair et al.
(2005: 91), é “um conjunto de técnicas estatisticas multivariadas que analisa os padrfes de
relagbes complexas simultaneamente, de modo a definir a estrutura subjacente a um conjunto

de variaveis”.
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Para Malhotra (2001: 504), ¢ uma “técnica de interdependéncia”, pois examina
simultaneamente um conjunto de relacdes interdependentes. Conforme o autor, essas
varidveis devem ser especificadas com base em investigacfes anteriores ou no julgamento do

investigador.

Pestana e Gageiro (2008), por sua vez, definem EFA do seguinte modo: “um conjunto de
técnicas estatisticas que procuram explicar a correlagdo entre as variaveis observaveis,
simplificando os dados através da reducdo do nimero de variaveis necessarias para descrevé-
los”. Para eles, as varidveis observaveis sdo entdo reduzidas a um pequeno numero de

variaveis ndo observaveis que as representam.

Na EFA, segundo Hair et al. (2005: 479), cada item é explicado pelos seus pesos sobre cada
fator. Fatores representam determinadas dimensfes inerentes aos dados que devem ser
interpretadas e rotuladas. Procura-se assim identificar um pequeno namero de fatores que

expliqguem a maior parte da variancia total contida no conjunto de itens.

Conforme Hair et al. (2005: 92), a EFA tem dois objetivos: (1) explicacdo ou resumo de
dados, quando se pretende tdo somente identificar as dimensdes latentes para um conjunto de
variaveis observaveis, e (2) reducdo de dados, quando se deseja representar essas variaveis

por um numero reduzido de dimensdes.

Como tal, esta analise simplifica os dados, pois permite a reducdo do numero de variaveis,

agrupando os itens fortemente correlacionados.

O método utilizado foi a rotagdo varimax, a fim de obter uma solugdo rodada do fator. Este
método tem como objetivo maximizar a variacdo dos pesos (loadings) de cada componente
principal, ou seja, no sentido de interpretar melhor os fatores, a rotagdo aumenta os loadings
mais elevados e diminui os loadings mais baixos de cada variavel. Assim, 0s itens com peso
(loading) elevado em determinados fatores da andlise fatorial sdo reduzidos a indices que

correspondem aproximadamente aos fatores.

No sentido de proceder a verificacdo do grau de ajuste dos dados a analise fatorial, foram

utilizados os testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de Bartlett.

Estes testes traduzem tratamentos estatisticos que permitem aferir a qualidade das correlagdes
entre as variaveis de forma a prosseguir com a anélise fatorial. Em relagdo ao teste KMO, o0s
valores dos indices variam entre 0 e 1, sendo que, para que a analise fatorial seja considerada

“boa”, 0s valores obtidos devem ser superiores a 0,8. No entanto, a partir de 0,6 é entendida
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como “razoavel” e “média” com valores superiores a 0,7. Em relacdo ao teste de Bartlett,
valores com significancia superior a 0,05 expressam que 0s dados ndo sdo adequados para

realizar a andlise fatorial.

Verificou-se ainda a variancia total explicada em funcdo das componentes obtidas, como

forma de evidenciar a percentagem de explicacdo dos dados pelos fatores.

Em ciéncias sociais, conforme Hair et al. (2005: 102) e Malhotra (2001: 508), considera-se

satisfatoria uma solucdo que explique 60% da variancia total.

Para verificar a consisténcia interna dos dados resultantes da anlise fatorial foi utilizado o
teste Alfa de Cronbach () . O valor resultante deste indicador pode ser considerado
“razoavel” a partir de 0,7; “bom” a partir de 0,8 ¢ “excelente” a partir de 0,9. Para valores

inferiores a 0,7 é considerado “fraco”.

Apds a analise individual de cada variavel de forma isolada, para testar as hipoteses de
investigacdo, identificar as diferencas e explicar a influéncia das varidveis independentes
sobre as dependentes, foi utilizada a Andlise de Regressdo Linear Mdltipla, objeto de estudo

do préximo capitulo.

De acordo com Pestana e Gageiro (2008), a Analise de Regressdo Linear Mdltipla é uma
técnica estatistica que permite analisar o efeito linear direto de um conjunto de variaveis

independentes numa variavel dependente.

Segundo Maroco (2003), “as regressoes sdo utilizadas para modelar relagdes entre variaveis”.

Em geral o modelo de regressdo assume a seguinte forma

Y = B0+ B1X1 + f2X2 + 3X3 + -+ fpXp + ¢
Para deduzir o modelo basta entdo determinar o modelo dos coeficiente B, e 0s erros ou
residuos (g) do modelo sdo os termos que resultam da diferenca entre o valor observado e o
valor que resulta da aplicacdo do modelo deduzido. Os residuos, €, devem ser normalmente

distribuidos, com média igual a zero.

O método implementado em SPSS para estimar os coeficientes de regressdo é o método do
minimo dos quadrados, assim designado, porque minimiza 0s erros entre os valores
observados e 0s propostos pelo modelo. Teoricamente a média dos erros é igual a zero, ndo

existindo qualquer indicagéo acerca da variancia.

Uma vez determinados os coeficientes do modelo, resta avaliar a qualidade do mesmo, isto é,
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identificar se 0 modelo tem a capacidade de prever na populacéo a variavel dependente. Neste
sentido sdo realizados testes aos coeficientes do modelo (Pestana e Gageiro, 2008). Utiliza-se
aqui o coeficiente de correlacdo de Pearson (R) e o coeficiente de determinagdo (R?). De
acordo ainda com Pestana e Gageiro (2008), quanto mais proximo o R de Pearson estiver de -
1 ou de 1, melhor é a qualidade de ajustamento em termos amostrais. O coeficiente de
determinacdo (R?), sendo também uma das medidas de ajustamento, mede a quantidade de
variancia da variavel dependente explicada pelas variaveis independentes. Varia entre 0 e 1,

contudo, um bom ajuste do modelo deve refletir-se num valor de R? préximo de 1.

Por vezes (Pestana e Gageiro, 2008), o R2 pode ser influenciado pela dimensdo da amostra e
pela dispersdo existente nos dados; neste caso, pode recorrer-se a0 Rz Adjusted que € mais
utilizado quando os modelos tém mais de uma varidvel independente. De acordo com 0s
autores, deve ter-se em consideracdo que a perfeita dependéncia linear entre variaveis

independentes e dependentes € rara.

Para testar a significancia da regressao, utilizou-se o teste F da ANOVA. Este teste serve para
testar a hipdtese nula (HO). A regressdo é significativa quando a proporcdo da variancia
explicada é grande. Isto ocorre sé quando a razdo F é grande. Por esta razdo devemos sempre
rejeitar HO para valores de F muito grandes. Se HO ndo for rejeitada, entdo é 0 mesmo que
dizer que o conjunto de varidveis explicativas contribuem pouco para a explicacdo da
variancia da variavel dependente. Ao nivel de significancia de 0.05, rejeitamos a hipdtese da

regressao ndo ser significativa.

O método utilizado para identificar o melhor modelo foi 0 método Stepwise, pois é adequado
guando existem correlagbes importantes entre as variaveis independentes e garante que cada
variavel adicionada ao modelo néo esta correlacionada com as que ja fazem parte do modelo.
De acordo com este método, as varidveis vao sendo incluidas no modelo pela ordem de

importancia que tém na explicacdo da variavel dependente.

Para cada coeficiente, é proposta a hipotese cujo valor do coeficiente é igual a zero (hipotese
nula); se assim for, a variavel que tem associado o coeficiente ndo contribui para explicar a
variavel dependente e nesse caso é excluida do modelo. Para niveis de p inferiores a 0,05 no
teste t-Student, € de rejeitar a hipdtese, o que significa que o contributo da variavel é

significativo.

Sendo a dimensdo da amostra superior a 30, assumiu-se uma distribuicdo normal (Pestana e
Gageiro, 2008).
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3.9 CONSTITUICAO FINAL DAS VARIAVEIS

Apds submissdo de todas as varidveis a andlise fatorial e a anélise de consisténcia, construiu-

se a seguinte tabela:

Teste de
Bartlett
_ %
Variavel Dimensdes Itens Itens | KMO nggr';d o | 819 | @ | variancia
explicada
. . L1,L2,L3,L4,L5,L6,L7,L8,
Lideranga Transformacional LOL10.L11,L12 12 ,941 2579,58 ,000 | ,949 72,75
Lid Carismatica L1,L2,L3,L4,L5L6,L7,L8 . . .
(lidcarism) L9 9 943 | 6433
Lid Direcional L10,L11,L12 3 . - - | 881 | 842
(liddirec)
Lideranga Transacional LT13,LT14,LT15,LT16,
(lidtransac) LT18: a) 5 ,822 379,82 ,000 | ,807 56,66
Autonomia AUT19,AUT20,AUT?21,
(autonomia) AUT22: b) 4 ,743 389,61 ,000 | ,825 65,95
Cultura Organizacional 792 1022,87 ,000 63,72
Cult. de Bstabilidade | )0 33 c37; () 3 782 | 40,99
/Formal (cultformal)
Cultura Assente nas CC24,CA29,CC31,CM34,
Pessoas (cultpess) CC35,CA36; ¢) 6 844 | 22,73
Satisfagdo com a Gestéo SG39,5G40,5G41,5G42,
(satisfgestao) SG43 5 ,766 761,82 ,000 | ,869 65,94
Avaliacdo por Resultados AR44,AR45,AR46,AR47, 5 706 58174 000 | 765 56.02
(avaresultados) AR48 ' ' ' ' '
Avaliacdo por Comportamentos AC49,AC50,AC51,AC52, 5 834 783.37 000 | 894 70.46
(avacomport) AC53 ' ' ' ' '
Orientacdo para o Cliente 0C54,0C55,0C56,0C57,
(o%’ienp':client) 0C58,0C59,0C60,0C61, 12 ,906 1765,38 ,000 | ,913 53,28
0C62,0C63,0C64,0C65
Comprometimento Organizacional | C0O66,C067,C068,C0O69, 8 916 1450.79 000 | 889 6258
(comporg) C070,C071,CO73; d) : : : : :
Satisfagdo com o Trabalho ST74,ST75,ST76,ST77,
(sattrabal) ST78 5 126 474,42 ,000 ,800 56,77
Desempenho D79,D80,D81,D82,D83,
(desempenho) D84.D85 D86 8 ,848 868,99 ,000 | ,862 51,63

a- O item LT17 foi excluido para melhorar a consisténcia interna

b- O item AUT 23 foi excluido para melhorar a consisténcia interna

c- Os itens CA25, CH26, CM27,CM30, CA32, CM38 foram excluidos para melhorar a consisténcia interna

d- O item CO72 foi excluido para melhorar a consisténcia interna

KMO = Kaiser-Meyer-Olkin
a - Alpha de Cronbach

Tabela 9 — Resultados da Analise Fatorial Exploratoria e Andlise de Consisténcia
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Da analise da Tabela 9 resulta que:

- a matriz de correlagdo mostrou que dos constructos do modelo concetual, para a variavel
Lideranca, foram identificadas as componentes Lideranca Transformacional, nas dimensdes
Lideranca Carismatica e Lideranca Direcional e a Lideranca Transacional. Através da rotacéo
Varimax verificou-se ainda que, para a Cultura Organizacional, foram obtidas as dimensdes
Cultura de Estabilidade/ Formal e Cultura Assente nas Pessoas. Finalmente e, relativamente a
variavel Avaliacdo de Desempenho, obtiveram-se as dimensdes Avaliacdo por Resultados e

Avaliacdo por Comportamentos.

- relativamente ao grau de ajuste dos dados a Analise Fatorial, de acordo com os resultados
obtidos para KMO, obtivemos para as variaveis Autonomia, Cultura Organizacional,
Satisfacdo com a Gestdo, Avaliacdo por Resultados e Satisfagdo com o Trabalho valores
considerados médios (>0,7); para as variaveis Lideranca Transacional, Avaliacdo por
Comportamentos e Desempenho valores superiores a 0,8 e para a Lideranca
Transformacional, Orientacdo para o Cliente e Comprometimento Organizacional valores

maiores que 0,9, o que quer dizer que séo considerados bons.

- 0 Teste de Esfericidade de Bartlett tem associado um nivel de Sig.= 0,000, demonstrando

que existe correlacdo entre as variaveis.

- a maior parte das varidveis apresenta uma boa consisténcia interna, uma vez que
apresenta valores superiores a 0,8, a exce¢do das varidveis Cultura, na dimensao Cultura de
Estabilidade/Formal («>0,782) e Avaliagdo por Resultados (c«<>0,765), em que o valor de
Alpha de Cronbach é considerado razodvel. Para as varidveis Lideranca Carismatica e

Orientacéo para o Cliente, a consisténcia atinge mesmo valores de exceléncia (c<>0,9).

- Os fatores criados explicam uma parte da variancia. A variancia explicada varia entre
51,63% e 72,75%, o que significa que a primeira componente afeta a dimensdo de cada

variavel explica, pelo menos 51,63% da sua variancia.

Verificou-se, pois, que todos os pressupostos da analise fatorial foram atendidos. Os

resultados dos testes demonstraram a adequabilidade da amostra para a analise fatorial.
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3.10 CONCLUSAO

Este capitulo abordou o paradigma desta investigacdo empirica, sustentado no conceito de

orientacdo para o cliente entre empregados de contacto, seus antecedentes e consequéncias.

Foi delineado um modelo concetual de investigacdo, objeto de procedimentos estatisticos, a
fim de evidenciar o inter-relacionamento entre as variaveis apresentadas, enquanto
antecedentes e consequentes da orientacdo para o cliente, no contexto de instituicOes

financeiras.

Foram apresentadas e justificadas as hipoteses operacionais da investigacao, que se referem as

relagOes causais observadas no modelo, com base na literatura.
Abordou-se a recolha de dados e questionario e a caracterizacao da amostra.

Foi utilizada a Anélise Fatorial Exploratoria e a Anélise de consisténcia, tendo-se finalizado

com a metodologia de analise e constitui¢do final das variaveis.
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4 ESTUDO EMPIRICO E RESULTADOS

4.1 INTRODUCAO

Apos a exposicdo do quadro concetual e metodologico de anélise, neste capitulo procede-se a
apresentacdo e discussdo dos resultados do estudo empirico efetuado.

Inicia-se com a analise descritiva das variaveis, para uma interpretacdo mais abrangente das
respostas dos inquiridos e, de seguida, seré efetuada a analise da validade do modelo. Como
procedimentos estatisticos para a avaliacdo da validade do modelo, foi utilizada a Anélise de
Regressdo Linear Multipla e o Teste F da ANOVA. Procurou-se representar as relagdes de
interdependéncia entre a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto e seus
antecedentes e consequéncias no contexto das InstituicGes Financeiras.

Por fim, discutem-se os resultados obtidos, no sentido de corroborar ou ndo, as hipoteses de
investigacdo de acordo com a revisdo da literatura efetuada e, de conformidade com as
caracteristicas da amostra.

4.2 ANALISE DESCRITIVA

Na tabela seguinte é possivel observar, de forma geral, a média e o desvio padrdo das
respostas dos inquiridos.

Minimum Maximum | Mean Desitgfion
Lideranga Transformacional
Liderancga Carismatica (lidcarism) 1,11 5,00 3,91 73
Lideranca Direcional (liddirec) 1,00 5,00 3,71 75
Lideranga Transacional (lidtransac) 1,00 5,00 3,66 ,69
Autonomia (autonomia) 1,00 5,00 3,84 73
Cultura Organizacional
Cultura de Estabilidade/ Formal (cultformal) 1,00 3,67 1,87 ,65
Cultura Assente nas Pessoas (cultpess) 1,67 5,00 3,55 ,62
Satisfagdo com a Gestéo (satisfgest) 1,00 5,00 3,63 ,68
Avaliacdo de Desempenho
Avaliacdo por Resultados (avaresult) 1,25 5,00 3,99 ,65
Avaliacdo por Comportamentos (avacomp) 1,00 5,00 3,71 75
Orientacg8o para o Cliente (orientclient) 2,67 5,00 4,39 A7
Comprometimento Organizacional (comporg) 2,00 5,00 4,13 70
Satisfagdo com o Trabalho (sattrabal) 1,60 5,00 3,69 ,68
Desempenho (desempenho) 2,63 5,00 4,06 46

Tabela 10 — Valores médios e desvio padrdo das variaveis em estudo
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As variaveis em estudo resultam das medias dos itens que comp&em cada dimensdo. Como os
itens foram avaliados através de escalas de Likert que variam entre 1 e 5, teoricamente, todas
as variaveis assumem valores entre 1 e 5. Contudo, como mostra a Tabela 10, esses extremos
ndo foram sempre alcancados, sendo a Orientacdo para o Cliente e o Desempenho, as
variaveis que apresentam minimos mais distantes do valor teérico. Por outro lado, na variavel

Cultura de Estabilidade/Formal, o maximo atingido foi de 3,67.

As variaveis socio demograficas podem afetar os valores apresentados na tabela anterior, pelo
que, foi utilizado o teste t-Student para comparar valores médios de amostras independentes.
A hipétese nula do teste t-Student significa que o valor médio observado nas duas amostras é
igual, para niveis de significancia (p) inferiores a 0,05. Assim, é de rejeitar esta hipotese,
sendo que, neste caso, temos evidéncia estatistica de que a média das duas amostras €

diferente.

O tempo de servico na banca afeta significativamente as percec6es dos estilos de lideranca. O
nivel de significancia obtido nos testes t-Student foi inferior a 0,05 para as variaveis
Lideranca Carismatica (lidcarism), Lideranca Direcional (liddirec) e Autonomia (autonomia).
Quer isto dizer que o facto de um colaborador ter menos de 12,25 anos de servi¢o faz com
que os colaboradores apresentem pontuacGes médias superiores nestas dimensdes, como se

pode observar na Tabela 11.

Teste t-Student
(lgualdade de médias)
Antbanca | N Mean ?)tg\}iation t al p
lidcarism >=12,25 112 | 3,81 76 -2,022 ,044
<1225 149 | 3,99 ,69 259
liddirec >=12,25 112 | 3,60 73 -2,080 ,038
<1225 149 | 3,79 75 259
autonomia >=12,25 112 | 3,70 ,82 -2,685 ,008
<12,25 149 | 3,95 ,64 259

Tabela 11 — Teste t-Student para a Antiguidade na Banca

Relativamente as variaveis com diferencas significativas, notou-se que coincidem com 0s
resultados obtidos para 0s grupos etarios, (<37 e >=37 anos). Este resultado indica que o
efeito da antiguidade na banca estd a ser afetado pela idade; trata-se de variaveis

correlacionadas.
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No entanto, contrariamente a antiguidade na banca, a antiguidade no banco nao tem influéncia

em nenhuma das variaveis em estudo (p>=0,05).

Quanto a funcdo que os colaboradores desempenham dentro da organizacdo, foram
considerados dois grupos: os que desempenham funcgdes de gestdo e lideranca (Diretor de
Balcdo, Gerente e Sub-Gerente) e os que desempenham as funcgdes operacionais (Gestor de
Clientes, Promotor Comercial e Assistente Administrativo).

Teste t-Student
Func¢do desempenhada N Mean Std'. . t o] P
Deviation
) De Sub-Gerente a Diretor de Balcdo 70 3,76 71 -2,000 | 259 | ,047
satisfgestao _ _ _
De Gestor de Clientes a Assistente Admin | 191 3,57 ,66

Tabela 12 — Teste t-Student para a Fun¢do Desempenhada

De acordo com a Tabela 12, foi possivel identificar diferencas estatisticamente significativas
na Satisfagdo com a Gestéo (satisfgestao), sendo que, os colaboradores que ndo desempenham
funcBes de gestdo e lideranca apresentam um nivel de satisfacdo com a gestao inferior (3,57)
ao observado entre os colaboradores que desempenham funcdes de pelo menos Sub-Gerente,

cuja média é 3,76.

Relativamente a idade, os colaboradores foram divididos em dois grupos: 0s que tém idade
inferior a 37 anos e o0s que tém idade igual ou superior a 37 anos. Este ponto de corte resulta

da idade média da amostra.

Teste t-Student
Std.
Idade N | Mean Deviation t gl p
>=37,00 | 128 | 3,79 7 -2,696 259 ,007
lidcarism
< 37,00 133 | 4,03 ,66
>=37,00 | 128 | 3,59 76 -2,522 259 ,012
lidcarism
< 37,00 133 | 3,82 712
) >=37,00 | 128 | 3,73 ,82
autonomia
< 37,00 133 | 3,95 ,62 -2,464 | 235,787 | ,014
>=37,00 | 128 | 3,62 74 -2,074 259 ,039
avacomport
< 37,00 133 | 3,81 74

Tabela 13 — Teste t-Student para a Idade

De acordo com os resultados do teste t-Student, os grupos etarios diferem significativamente

quanto a percecdo da Lideranca Transformacional, em ambas as dimensdes: Lideranca
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Carismatica (lidcarism) e Lideranca Direcional (liddirec), sendo que, os colaboradores com
menos de 37 anos apresentam valores médios superiores. Foram também observadas
diferencas significativas entre estes grupos, para a variavel Autonomia (autonomia) e para a
Avaliacdo de Desempenho na dimensdo Avaliacdo por Comportamentos (avacomport). Esta

diferenca é provocada por maior pontuacdo média entre os colaboradores mais jovens.

Para cada uma das variaveis em estudo procurou-se identificar o efeito do género do

colaborador.

Teste t-Student

Sexo N Mean | Std. Deviation T Gl p

Feminino 126 4,23 67 2,207 | 259 ,028
comporg

Masculino | 135 4,04 73

Tabela 14 — Teste t-Student para o Género

Do conjunto de testes realizados € possivel afirmar que existem diferencas significativas entre
homens e mulheres, quanto ao Comprometimento Organizacional (comporg). As diferencas
sdo provocadas pelo facto de a amostra das mulheres apresentar uma média
significativamente superior & dos homens nesta dimens&o; elas registam uma média de 4,23 e
eles uma média de 4,04. Embora estes valores estejam préximos, como os desvios padroes
sdo bastante pequenos os valores centrais diferem significativamente, pelo que podemos
concluir que as mulheres estdo mais envolvidas. Nas restantes dimensdes em estudo, 0 sexo

do colaborador ndo provoca diferencas significativas nos valores médios.

Por fim, avaliou-se o efeito do nivel de escolaridade dos colaboradores sobre as variaveis em
analise. Para facilitar a analise e considerando a dimensdo da amostra, os colaboradores foram
agrupados em dois niveis de escolaridade: os que possuem pelo menos o bacharelato e os que
tém no maximo o ensino secundario. O objetivo foi identificar a existéncia de diferencas

significativas entre estes dois grupos.

Teste t-Student
. Std.
Escolaridade N Mean Deviation t o] p
Pelo menos bacharelato | 225 3,58 59 2,026 | 259 ,044
cultpess . .
No méaximo secundario 36 3,36 75

Tabela 15 — Teste t-Student para a Escolaridade
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Dos testes aplicados, apenas foi possivel identificar diferencas entre os dois grupos para a
Cultura Assente nas Pessoas (cultpess), sendo que, como seria expectavel, esta escala surge
com média superior a observada entre os colaboradores com habilitagdes académicas ao nivel
do ensino superior.

4.3 APRESENTACAO DE RESULTADOS

A fim de verificar a adequacéo e aplicabilidade do modelo concetual geral apresentado neste
estudo empirico, o método indicado seria a aplicacdo de um Modelo de EquacGes Estruturais.
A utilizacdo de modelacdo de equacOes estruturais dar-nos-ia um resultado com uma maior
capacidade explicativa dos efeitos diretos e indiretos das variaveis entre si. No entanto e,
porque a abordagem deste trabalho ndo é tdo complexa, o modelo geral foi estudado através

de submodelos, com regressdes das variaveis independentes sobre as variaveis dependentes.

Neste contexto, foram considerados cinco submodelos: modelo de Satisfacdo com a Gestéo,
modelo de Satisfacdo com o Trabalho, modelo de Comprometimento Organizacional, modelo

de Orientacéo para o Cliente e modelo de Desempenho Individual do Empregado.

A apresentacdo dos resultados, expde-se de seguida:

43.1 MODELO DE SATISFACAO COM A GESTAO

Relativamente a Satisfacdo com a Gestdo, foi definido um modelo que incluia as variaveis
Lideranca Carismatica, Lideranca Direcional, Lideranca Transacional, Autonomia, Cultura
Assente nas Pessoas e Cultura de Estabilidade/Formal, no sentido de perceber como é que 0s
empregados bancérios percecionam a influéncia destas variaveis na Satisfacdo com a Gestao.

Os dados obtidos foram sistematizados e operacionalizados, a fim de serem testados sob a
forma de uma regressdo. Considerando a Satisfacdo com a Gestdo como variavel dependente,
foi deduzido o seguinte modelo de regresséao linear multipla:

satisfgestdao = B0 + Bllidcarism + f2liddirec + [3lidtransac + f4autonomia
+ B5cultpess + f6culformal + €
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que, em termos gréficos apresenta o seguinte aspeto:

Figura 2 — Modelo inicial de Satisfagdo com a Gestdo

A partir deste modelo, calcularam-se os valores dos coeficientes B, para determinar o impacto
de cada uma das variaveis independentes sobre a variavel dependente. O Método Stepwise,
inclui as variaveis uma a uma, de acordo com a correlacdo que apresentam com a variavel
dependente. Caso uma das variaveis independentes contribua pouco para explicar a Satisfacdo

com a Gestdo, ela ndo sera incluida no modelo.

Apos a deducdo do modelo pelo método dos minimos quadrados, chegou-se a seguinte tabela:

2
R’ Adjisted F | Sie. B | Sandardized | | SO
443 432 40,516 | ,000 | satisfgestdo | 1,191 4,522 | ,000
cultpess ,392 ,358 6,656 | ,000
autonomia ,263 ,285 4,923 | ,000
cultformal -,157 -,151 -3,144 | ,002
lidcarism 224 ,241 3,270 | ,001
liddirec -,150 -,165 -2,423 | ,016

Tabela 16 — Resultados do Modelo de Satisfacdo com a Gestdo

da qual resultou o seguinte modelo:

satisfgestdo = 1,191 + 0,392cultpess + 0,263autonomia — 0,157 culformal
+ 0,224lidcarism — 0,150liddirec + €
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Como o coeficiente de determinagéo obtido, R? foi de 0,443 e o R*Adjusted foi de 0,432,
resulta que este modelo permite explicar 44,3% da variancia da Satisfacdo com a Gestéo,
constatando-se que, a excecdo da Lideranca Transacional, as restantes variaveis incluidas no

modelo inicial se repercutem na explicacdo da Satisfacdo com a Gestao.

Para testar a significancia da regressao foi utilizado o teste F da ANOVA. Como o nivel de
significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (=0,000) e F tem o valor de 40,516,
rejeitamos a hipotese nula. Nesta conformidade, conclui-se que o modelo é ajustado aos

dados.

A representacédo grafica do modelo obtido é a seguinte:

Figura 3 — Modelo final de Satisfacdo com a Gestdo

Relativamente as hipoteses alocadas a este modelo, regista-se o0 seguinte:

H4 Ha uma relacdo positiva entre lideranca e satisfacdo com a gestao

Por ndo apresentar significancia estatistica, foi excluida do modelo a variavel lideranca
transacional. A lideranca carismatica é valorizada pelos empregados bancarios como um
contributo positivo para a satisfacdo com a gestdo. Dos coeficientes obtidos podemos afirmar
gue se um colaborador apresenta mais uma unidade nesta dimens&o, isso resulta num aumento
médio de 0,224, na satisfacdo com a gestdo, apresentando um Beta Standardized de 0,241,
positivo. JA& 0 mesmo ndo se verifica com a lideranca direcional. Cada ponto adicional na
lideranca direcional representa uma reducao de 0,15 na satisfacdo com a gestdo, com um valor
Beta Standardized de -0,165. Em virtude de existirem dimensdes da lideranca que
influenciam positivamente a satisfacdo com a gestdo pode conclui-se que a hipdtese H4 é
parcialmente corroborada.
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H8 Ha uma relacéo positiva entre autonomia e satisfacdo com a gestéo

Colaboradores mais autonomos sentem-se mais satisfeitos com a gestdo. A autonomia
constitui-se como a segunda variavel que mais influencia a satisfagdo com a gestdo. Em
relacdo aos coeficientes obtidos, conclui-se que a hipotese H8 é corroborada.

H12 Ha uma relacdo positiva entre cultura e satisfacdo com a gestéo

A cultura assente nas pessoas € a variavel que mais influencia o modelo, ou seja, 0s
empregados bancéarios valorizam mais a cultura assente nas pessoas (cultpess), no que se
refere a satisfacdo com a gestdo. Em média, por cada unidade adicional na escala cultpess,
isso representa o0 aumento de 0,392 na sua satisfacdo com a gestdo. Todos os coeficientes séo
significativos, com Sig<0,5. Com o Beta Standardized (0,358), positivo e estatisticamente
significante, esta é a variavel que maior impacto causa na satisfagdo com a gestdo. No
entanto, por cada unidade adicional que os colaboradores tém ao nivel da cultura formal, isso
significa uma reducdo de 0,157 na satisfagdo com a gestdo, ou seja, a cultura formal exerce
um impacto negativo na satisfacdo com a gestao.

Deste modo infere-se que a hipotese H12 é parcialmente corroborada.

4.3.2 MODELO DE SATISFACAO COM O TRABALHO

No modelo concetual, surge a Satisfacdo com o Trabalho como uma variavel central, que é
explicada pelas variaveis antecedentes como a Lideranca, Autonomia, Cultura
Organizacional, Satisfacdo com a Gestdo e Avaliacdo de Desempenho. Este modelo pretende
avaliar em que medida os empregados bancérios sentem que essas variaveis influenciam a sua

Satisfacdo com o Trabalho.
Neste sentido foi deduzido o modelo de regressdo linear multipla, com a seguinte forma

funcional:

sattrabal = B0 + Bllidcarism + f2liddirec + B3lidtransac + f4autonomia + B5culpess
+ B6cultformal + B7satisf gestao + f8avaresultados + f9avacomport + €
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a que corresponde a seguinte representacdo grafica:

Figura 4 — Modelo inicial de Satisfagdo com o Trabalho

Uma vez deduzido o modelo utilizando o método Stepwise, resultou que as variaveis que
explicam a variacdo da Satisfacdo com o Trabalho sdo a Lideranca Carismatica, a Satisfacdo
com a Gestdo, a Cultura assente nas Pessoas, a Avaliacdo de Comportamentos e a

Autonomia, conforme se comprova pela Tabela 17 .

2

R’ Adjisted F Sig. B Stan%gtr?jized t Sig.
,500 ,491 51,064 | ,000 | sattrab ,334 1,557 | ,121
lidcarism ,284 ,303 5,450 | ,000

satisfgestao | ,201 ,200 3,425 | ,001

cultpess ,178 ,161 2,745 | ,006

avacomport | ,121 ,132 2,226 | ,027

autonomia ,113 121 2,079 | ,039

Tabela 17 — Resultados do Modelo de Satisfagdo com o Trabalho

O modelo obtido assume a seguinte forma:

sattrabal = 0,334 + 0,284lidcarism + 0,201satisf gestao + 0,178cultpes
+ 0,121avacomport + 0,113autonomia + €
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Além de explicar 50% da variancia da Satisfacdo com o Trabalho (R? = 0,500 e R® Adjusted
=0,491), este modelo revelou ser ajustado aos dados, pois o nivel de significancia associado
ao teste F foi inferior a 0,05, pelo que, pode ser utilizado para prever a Satisfacdo com o
Trabalho.

Verifica-se também que existem 5 variaveis que passam no teste t de significancia ao nivel de
5% e que apresentam capacidade explicativa sobre o comportamento da varidvel Satisfacdo

com o Trabalho.

A ilustracdo gréafica representativa do modelo obtido corresponde a Figura 5:

Figura 5 — Modelo final de Satisfagdo com o Trabalho

Dos resultados obtidos, podemos concluir quanto as hipdteses afetas a este modelo, o

seguinte:

H3 Ha& uma relacdo positiva entre lideranca e satisfacdo com o trabalho

A lideranca carismatica constitui-se como a variavel com maior valor preditivo na satisfagdo
com o trabalho, o que significa que quanto mais carismatico for o lider, maior € a satisfacdo
dos colaboradores, no que ao trabalho diz respeito. Por ndo apresentarem relevancia estatistica
foram excluidas do modelo as variaveis lideranca direcional e lideranca transacional. Nesta
conformidade, conclui-se que a hipdtese H3 é parcialmente corroborada.

H7 Ha& uma relacdo positiva entre autonomia e satisfacdo com o trabalho

A variagdo da satisfacdo com o trabalho depende, também, da autonomia, o que significa que
0s empregados bancarios, privilegiam o facto de poderem ser autbnomos, na execucdo das
suas tarefas. O valor de Beta Standardized é de 0,121, significando que a autonomia
influencia positivamente a satisfacdo com o trabalho e, como tal, também a hipo6tese H7 é
corroborada.

94



Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientacdo para o Cliente em Ambiente de Servigos:
Uma abordagem em Institui¢Oes Financeiras

H11 Ha uma relacdo positiva entre cultura e satisfacdo com o trabalho

Verifica-se que a cultura assente nas pessoas influencia positivamente a satisfacdo com o
trabalho (Beta Standardized=0,161). No entanto, o modelo exclui a cultura formal,
traduzindo-se este resultado no facto de, relativamente aos empregados bancérios, a cultura
formal n&o ser indutora de satisfagdo com o trabalho. Pelo exposto, conclui-se que a hipétese
H11 é parcialmente corroborada.

H15 Ha uma relacéo positiva entre satisfacdo com a gestao e satisfacdo com o trabalho

Existe também um efeito significativo da satisfacdo com a gestdo sobre a satisfacdo com o
trabalho, sendo esta, a segunda variavel com maior impacto na variacdo da satisfacdo com o
trabalho, o que significa que quanto mais satisfeitos com os gestores estiverem 0s empregados
bancérios, maior sera a sua satisfacdo com o trabalho. Assim sendo, conclui-se que a hipdtese
H15 é corroborada.

H18 Ha uma relacéo positiva entre avaliacdo de desempenho e satisfa¢do com o trabalho

A avaliacdo por comportamentos, com Beta Standardized de 0,132 contribui também para a
variancia da satisfacdo com o trabalho. Assim, 0os empregados bancarios consideram que a
énfase em avaliacdo por comportamentos, constituira um feedback positivo para a satisfacdo
com o trabalho. Porém, a avaliacdo por resultados é excluida do modelo, em virtude de néo
apresentar significancia estatistica. Como tal, a hipdtese H18 é parcialmente corroborada.

4.3.3 MODELO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O Comprometimento Organizacional é a segunda variavel central do modelo concetual. Com
este modelo pretende-se avaliar em que medida os antecedentes da orientacdo para o cliente,
constantes deste estudo empirico, bem como a satisfacdo com o trabalho, influenciam o

comprometimento organizacional dos empregados de contacto.
Procurou-se identificar quais as variaveis que podem condicionar a sua variancia através do

seguinte modelo de regressdo linear multipla:

comporg = B0 + Bllidcarism + f2liddirec + f3lidtransacc + f4autonomia
+ f5culpess + B6cultformal + B7satisf gestao + f8avaresultados
+ f9avacomport + f10sattrabal + €

resultando na Figura 6
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Figura 6 — Modelo inicial de Comprometimento Organizacional

Os resultados obtidos pelo método dos minimos quadrados com o procedimento Stepwise,

encontram-se espelhados na Tabela 18:

R’ Adjizsted F Sig. B Stan%gtr?iized t Sig.
573 566 85,788 | ,000 comporg 1,213 5,214 ,000
satisfgestao 426 ,409 7,835 ,000
Sattrabal ,307 ,297 5,721 ,000
cultformal -,130 -,120 -2,796 ,006
avacomport ,132 ,139 2,757 ,006

Tabela 18 — Resultados do Modelo de Comprometimento Organizacional

O modelo revelou que as variaveis que contribuem para explicar o Comprometimento
Organizacional sdo a Satisfacdo com a Gestdo, a Satisfagdo com o Trabalho, a Cultura Formal
e a Avaliagdo por Comportamentos, resultando na seguinte equacao:

comporg = 1,213 + 0,426satisf gest + 0,307sattrabal — 0,130cultformal
+ 0,132avacomport + €
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A percentagem de explicagdo da varidncia da variavel dependente, no caso o
comprometimento organizacional, pela variacdo das variaveis independentes é dada pelo
coeficiente de determinagdo R?, que, neste modelo, é de 0,573. Isto significa que este valor
explica 57,3% da variancia do comprometimento organizacional, podendo, portanto
considerar-se um modelo com grande capacidade explicativa. Daqui resulta que a
percentagem da variacdo que o modelo explica é superior a percentagem de variacao que fica
por explicar, sendo que 57,3% da variancia encontrada para o Comprometimento
Organizacional é explicada pelas variaveis Satisfacdo com a Gestdo, Satisfacdo com o
Trabalho, Cultura Formal e Avaliagdo por Comportamentos; os restantes 42,7% devem-se a
outros fatores. Por outro lado, como o resultado da estatistica do teste F tem associada uma

significancia inferior a 0,05, podemos concluir que o modelo é ajustado aos dados.

A utilizacdo do procedimento Stepwise ja garante que as variaveis retidas no modelo séo as
gue mais contribuem para explicar o Comprometimento Organizacional e por outro lado sédo
aquelas cujo coeficiente € significativamente diferente de zero. Assim, o nivel de significancia
obtido em cada um dos testes t-Student € inferior a 0,05, pelo que podemos afirmar que estas

variaveis tém um contributo importante na previsdo do Comprometimento Organizacional.

A representacdo grafica do modelo obtido corresponde a Figura 7:

Figura 7 — Modelo final de Comprometimento Organizacional

Da deducdo do modelo e relativamente as hipdteses iniciais, observa-se o seguinte:

H2 H& uma relagdo positiva entre lideranga e comprometimento organizacional

Por ndo apresentar relevancia estatistica, foi excluida do modelo a varidvel lideranca,
correspondendo & ndo valorizacao desta variavel, pelos empregados bancarios, para efeitos de
comprometimento organizacional. Como tal, conclui-se que a hipdtese H2 ndo é corroborada.
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H6 Ha uma relacéo positiva entre autonomia e comprometimento organizacional

Idem, para a autonomia, logo, a hipétese H6 ndo € corroborada.

H10 H& uma relacdo positiva entre cultura e comprometimento organizacional

Da andlise dos coeficientes podemos concluir que a cultura formal contribui de forma
negativa para o nivel de comprometimento organizacional, isto é, por cada unidade adicional
na escala de cultura formal, € de esperar-se menor comprometimento organizacional, na
ordem de 0,130. A cultura assente nas pessoas foi excluida do modelo, por ndo ser
considerada relevante estatisticamente. Daqui resulta a ndo corroboragéo da hipotese H10.

H14 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestdo e comprometimento

organizacional

Empregados bancérios satisfeitos com o0s gestores assumem maior comprometimento
organizacional. A satisfacdo com a gestdo € a variavel mais influente no comprometimento
organizacional, pelo que a hipdtese H14 € corroborada.

H17 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e comprometimento

organizacional

A avaliacdo por comportamentos € uma variavel explicativa do modelo que influencia
positivamente 0 comprometimento organizacional. Contudo, a avaliacdo por resultados foi
excluida do modelo, por ndo apresentar relevancia estatistica. Deste modo, a hipétese H17 é
parcialmente corroborada.

H21 H& uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e comprometimento

organizacional

A satisfacdo com o trabalho, com um coeficiente positivo, é a segunda variavel que mais
contribui para influenciar o comprometimento organizacional. Assim, conclui-se que a
hipGtese H21 é corroborada.
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4.3.4 MODELO DE ORIENTAGCAO PARA O CLIENTE

Este modelo visou testar a influéncia das varidveis explicativas sobre a Orientacdo para o
Cliente entre empregados de contacto.

Orientacao parao
Cliente

Satisfacao com
o Trabalho

Figura 8 — Modelo inicial de Orientagdo para o Cliente

De acordo com a Figura 8, considerando a orientagdo para o cliente como variavel
dependente, foi deduzido o modelo de regressdo linear multipla, a que corresponde a seguinte

forma funcional:

orientclient = B0 + B1llidcarism + f2liddirec + f3lidtransac + f4autonomia + B5culpess
+ B6cultformal + f7satisf gestao + f8avaresultados + f9avacomport
+ f10comporg + fllsattrabal + €

Nestas condigdes, 0 modelo final obtido apresenta-se na Tabela 19:

2
2 R . Beta .

R Adjusted F Sig. B Standardized ! Sig.
,336 ,326 32,409 | ,000 | orientclient 2,672 11,819 | ,000
Comporg 211 314 5,107 ,000

avaresultados ,161 ,223 3,901 ,000

Autonomia ,091 141 2,355 ,019

Cultformal -,079 -,109 -2,002 ,046

Tabela 19 — Resultados do Modelo de Orientacdo para o Cliente
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reproduzido, de forma funcional, pela seguinte equagéo::

orientclient = 2,672 + 0,211comporg + 0,161avaresultados + 0,091autonomia
— 0,79culformal + €

Este modelo apresenta uma capacidade explicativa de 33,6% da variancia da orientacdo para o
cliente, pois o coeficiente de determinacdo obtido (R?) foi de 0,336 e o R*Adjusted foi de
0,326.

Podemos, portanto, concluir que o Comprometimento Organizacional, a Avaliagdo por
Resultados, a Autonomia e a Cultura Formal explicam a Orientacdo para o Cliente.

O modelo obtido é ajustado aos dados uma vez que a significancia do teste F da ANOVA foi
inferior a 0,05 (F=32,409; p<0,001).

Apesar de terem sido incluidas 1lvariaveis para explicar a variacdo da orientacdo para o
cliente, verifica-se que apenas 4 passam no teste t de significancia ao nivel de 5% e que
apresentam capacidade explicativa sobre o comportamento da varidvel Orientacdo para o

Cliente.

Embora o modelo concetual previsse um efeito significativo das variaveis relacionadas com
os estilos de Lideranca, Satisfacdo com o Trabalho e Satisfacdo com a Gestdo, os dados

obtidos ndo permitem confirmar essa relagéo.

A representacdo gréafica, resultante da regressao € a seguinte:

Figura 9 — Modelo final de Orientacdo para o Cliente
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Nesta conformidade, relativamente as hipdteses concernentes a este modelo, verificou-se o

seguinte:

H1 H& uma relacdo positiva entre lideranca e orientacdo para o cliente entre

empregados de contacto

Por ndo apresentar relevancia estatistica, foi excluida do modelo a variavel lideranca, o que
significa que, para a amostra em andalise, num contexto de prestacdo de servigos bancarios, a
lideranca ndo influencia diretamente a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto
e, com tal, conclui-se que a hipotese H1 ndo é corroborada.

H5 Ha uma relacdo positiva entre autonomia e orientacdo para o cliente entre

empregados de contacto

A autonomia constitui-se como a terceira variavel que mais influencia a orientacdo para o
cliente dos empregados de contacto. Esta varidvel indica que quanto mais autébnomos forem
0s empregados, maior serd o grau de orientacdo para o cliente, logo a hipdtese H5 é
corroborada.

H9 Ha uma relacéo positiva entre cultura e orientacdo para o cliente entre

empregados de contacto

Os resultados revelam que a orientacdo para o cliente é influenciada negativamente pela
cultura formal. Dos coeficientes obtidos podemos afirmar que a cultura formal, tem um
impacto negativo sobre a orientacdo para o cliente, o que significa que, quanto maior for a
pontuacdo de um colaborador nesta dimensdo, menor serd a pontuagdo para a orientacdo para
o cliente, logo, a hip6tese H9 ndo é corroborada .

H13 Ha& uma relacdo positiva entre satisfacdo com a gestdo e orientacdo para o

cliente entre empregados de contacto

A semelhanca do que se verificou para a variavel lideranca, por ndo apresentar relevancia
estatistica, a varidvel satisfacdo com a gestdo foi também excluida do modelo, significando
que, para a amostra em analise, a satisfagdo com a gestdo ndo influencia diretamente a
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto e, como tal, conclui-se que a hipotese
H13 ndo é corroborada.

H16 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e orientacéo para o

cliente entre empregados de contacto

Estatisticamente relevante, a avaliacdo por resultados € a segunda variavel que mais influencia
a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto. Com um valor de Beta Standardized
de 0,223, relativamente aos coeficientes obtidos, podemos afirmar que um colaborador com
mais um ponto nesta dimensao, apresenta, em média, mais 0,161 na orientacdo para o cliente.
pelo que, se conclui que a hipotese H16 é corroborada.
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H20 Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e orientacdo para o

cliente entre empregados de contacto

A satisfacdo com o trabalho constitui-se como a terceira variavel que ndo apresentou
relevancia estatistica para o modelo da orientagdo para o cliente, concluindo-se, por
conseguinte. que a hipotese H20 nédo é corroborada.

H22 H& uma relacdo positiva entre comprometimento organizacional e

orientacdo para o cliente entre empregados de contacto

O comprometimento organizacional € a varidvel que mais influencia positivamente a
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto. Apresentando um coeficiente positivo
e significativamente estatistico, pode-se afirmar que a hipdtese H22 é corroborada.

435 MODELO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL DO EMPREGADO

Do modelo concetual proposto, o Desempenho Individual do Empregado € a variavel
consequente. Para explicar a sua variancia foram incluidas no modelo as varidveis em estudo,

de acordo com o modelo seguinte:

desempenho = [0 + flavaresultados + f2avacomport + B3comporg + [4sattrabal
+ B5orientclient + €

a que corresponde a ilustracao indicada pela Figura 10.

Comprometimento
Organizacional

Figura 10 — Modelo inicial de Desempenho Individual do Empregado
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A Tabela 20 exibe os resultados obtidos com a Andlise de Regressao Linear Mdltipla.

2
R’ Adjisted F Sig. B Stanﬁgﬁized t Sig.
491 ,483 61,809 | ,000 | desempenho 1,058 5,328 | ,000
orientclient ,384 ,396 7,365 | ,000
avacomport ,098 ,160 2,842 | ,005
comporg 117 ,180 3,151 | ,002
avaresultados | ,117 ,166 3,118 | ,002

Tabela 20 — Resultados do Modelo de Desempenho Individual do Empregado

O modelo assume a seguinte forma funcional:

desempenho = 1,058 + 0,384orientclient + 0,098avacomport + 0,117comprorg
+ 0,117avaresultados + €

Uma vez deduzido o modelo, as varidveis que se revelaram significativas para explicar a
variancia do Desempenho Individual do Empregado foram: a Orientagdo para o Cliente, a
Avaliacdo por Comportamentos, o Comprometimento Organizacional e a Avaliacdo por
Resultados. Este modelo explica 49,1% da variacdo do Desempenho Individual do
Empregado (R?=0,491 e R?Adjusted=0,483).

O modelo revela-se ajustado aos dados ja que, a significancia do teste F de ANOVA foi
inferior a 0,05 (F=61,809; p<0,001).

A ilustracdo do modelo final é apresentada na Figurall.

Figura 11 — Modelo final de Desempenho Individual do Empregado

103



Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientacéo para o Cliente em Ambiente de Servigos:
Uma abordagem em Institui¢cOes Financeiras

Em relacdo as hipoteses subjacentes a este modelo, ressaltam as seguintes conclusoes:

H19 Ha uma relacdo positiva entre avaliacdo de desempenho e desempenho

individual do empregado

A avaliacdo, quer por resultados, quer por comportamentos, resulta num maior desempenho
individual do empregado, pois ambas apresentam coeficientes positivos, com Beta
Standardized de 0,166 e 0,160, respetivamente, logo a hipdtese H19 é corroborada

H23 O desempenho individual do empregado é influenciado positivamente pela

orientacdo para o cliente entre empregados de contacto

Quanto maior for a orientacdo para o cliente maior é a pontuacdo no desempenho individual
do empregado, sendo aquela a variavel que mais contribui para a variacdo do desempenho,
apresentando um Beta Standardized de 0,396, positivo e estatisticamente relevante, pelo que
se conclui que a hip6tese H23 é corroborada.

H24 O desempenho individual do empregado é influenciado positivamente pelo

comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional resulta num maior desempenho individual do empregado;
por cada unidade adicional no score do comprometimento organizacional, o desempenho
aumenta 0,117. Esta varidvel apresenta um Beta Standardized positivo de 0,166, logo a
hipdtese H24 é corroborada.

H25 O desempenho ¢ influenciado positivamente pela satisfacdo com o trabalho

Como se verifica, a varidvel satisfacdo com o trabalho foi excluida do modelo. Essa excluséo
resulta da falta de relevancia estatistica. Isto significa que a hipétese H25 néo é corroborada.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como referido nos objetivos da investigacdo, pretendia-se como objetivo geral, avaliar o
impacto da Orientagdo para o Cliente no Desempenho Individual dos Empregados de

Contacto.

Para aferir o objetivo geral deste estudo empirico, a partir do modelo concetual geral foram
desenhados cinco modelos, relativamente aos quais, foi possivel comprovar estatisticamente
esse impacto e avaliar em que medida a orientacdo para o cliente se traduz numa mais-valia
para o desempenho individual dos empregados bancarios.

Neste ponto sdo analisadas as hipéteses de investigacdo e discutidos os resultados obtidos
com base nos testes estatisticos realizados. Apresenta-se na pagina seguinte, o quadro que

sintetiza os resultados encontrados e, seguidamente procede-se a discussdo de cada modelo.
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Resultados dos testes estatisticos

Hipotese Descricao Resultado

H4
H8

H12

H3
H7

H11
H15

H18

H2
H6
H10
H14
H17

H21

H1
H5
H9
H13
H16
H20

H22

H19
H23

H24
H25

Modelo de Satisfacdo com a Gestéo
Ha uma relacdo positiva entre lideranca e satisfacdo com a gestdo  Parcialmente corroborada

Hé& uma relacdo positiva entre autonomia e satisfacdo com a Corroborada
gestao
H& uma relagdo positiva entre cultura e satisfacdo com a gestéo Parcialmente corroborada

Modelo de Satisfacdo com o Trabalho

Ha uma relacdo positiva entre lideranca e satisfagdo com o  Parcialmente corroborada
trabalho

H& uma relagdo positiva entre autonomia e satisfagdo com o Corroborada
trabalho

Ha uma relagdo positiva entre cultura e satisfacdo com o trabalho  Parcialmente corroborada
H& uma relacdo positiva entre satisfacio com a gestdo e Corroborada

satisfacdo com o trabalho
Ha uma relacdo positiva entre avaliagdo de desempenho e  Parcialmente corroborada
satisfacdo com o trabalho

Modelo de Comprometimento Organizacional

H& uma relacdo positiva entre lideranca e comprometimento Nao corroborada
organizacional
H& uma relagdo positiva entre autonomia e comprometimento Nao corroborada
organizacional
H& uma relagdo positiva entre cultura e comprometimento Nao corroborada
organizacional
H& uma relagdo positiva entre satisfagdo com a gestdo e Corroborada

comprometimento organizacional
H& uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e  Parcialmente corroborada
comprometimento organizacional
Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e Corroborada
comprometimento organizacional

Modelo de Orientacdo para o Cliente

Ha uma relacdo positiva entre lideranca e orientacdo para o Nao corroborada
cliente entre empregados de contacto

Ha uma relacdo positiva entre autonomia e orientagdo para o Corroborada
cliente entre empregados de contacto

Ha uma relacdo positiva entre cultura e orientacdo para o cliente Nao corroborada
entre empregados de contacto

Ha uma relacdo positiva entre satisfagdo com a gestdo e N&o corroborada
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto

Ha uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e Corroborada
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto

Ha uma relacdo positiva entre satisfacdo com o trabalho e N&o corroborada
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto

H& uma relagdo positiva entre comprometimento organizacional Corroborada

e orientacdo para o cliente entre empregados de contacto
Modelo de Desempenho Individual do Empregado

Ha uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e Corroborada
desempenho individual do empregado

O desempenho individual do empregado e influenciado Corroborada
positivamente pela orientacdo para o cliente entre empregados de

contacto

O desempenho individual do empregado e influenciado Corroborada
positivamente pelo comprometimento organizacional

O desempenho individual do empregado € influenciado Nao corroborada

positivamente pela satisfacdo com o trabalho

Quadro 2 — Resultados dos Testes Estatisticos
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441 MODELO DE SATISFACAO COM A GESTAO

Da anélise das hipoteses testadas resulta que, no que concerne a Satisfacdo com a Gestdo, 0s
empregados bancarios atribuem impacto a Autonomia. A Lideranca e a Cultura séo
valorizaveis quando os empregados se encontram em presenca de um Lider Carismatico e de
uma Cultura assente nas Pessoas. Como foi possivel observar através da analise descritiva,
identificou-se uma populagdo jovem, em que mais de 60% dos inquiridos se situam numa
idade inferior aos 40 anos, sendo que, os colaboradores com menos de 12 anos de servigo
apresentam maior sensibilidade a Lideranca Carismatica e a Autonomia, encontrando-se a
antiguidade na banca correlacionada com a idade dos colaboradores, ja que, aqueles que tém
menos de 37 anos de idade (idade média da amostra) sdo, também, os que mais valorizam
estas varidveis. Por outro lado, e ainda no ambito da analise descritiva, verificou-se que 0s
colaboradores que mais enfatizam a Satisfacdo com a Gestdo sdo exatamente aqueles que

desempenham func¢es ao nivel da prdpria gestao.

Decorre do exposto que os empregados bancarios mais jovens, constituindo mais de metade
da amostra, parecem ter uma postura diferente, relativamente a estes conceitos.
Provavelmente, ndo serd alheio a este facto, em termos de admissdo nos Bancos, 0 grau de
exigéncia de habilitacbes académicas ao nivel do ensino superior, que se tem vindo a
verificar. No caso da amostra em analise, foi possivel observar que 66,7% dos respondentes
possui habilitacdes académicas ao nivel do ensino superior, 0 que evidencia uma amostra com
habilitacdes literarias bastante elevadas. Contudo, as funcbes de gestdo estdo cometidas a
26,8% dos respondentes, sendo que, com o valor de prova obtido no teste de independéncia
do Qui-Quadrado, ndo existe evidéncia de que se verifique associacdo entre a fungéo
desempenhada e a escolaridade.

Ao nivel da Cultura verifica-se que os empregados bancarios valorizam a Cultura assente nas
Pessoas. A Cultura Formal € considerada como inversa a Satisfacdo com a Gestdo, ou seja
guanto mais formal for a cultura, menor é a Satisfacdo com a Gestdo. A Cultura assente nas
Pessoas constitui-se como a varidvel que mais influencia a Satisfagdo com a Gestdo, sendo
que, de acordo com a andlise descritiva, verificam-se diferengas relativamente aos
empregados. Assim, numa escala de 1 a 5, obteve-se um valor para a média de 3,58,
relativamente aos colaboradores com habilitacGes ao nivel do ensino superior e 3,36 para 0s
restantes, concluindo-se que a formacdo escolar podera contribuir para enfatizar a cultura

organizacional.
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No ambito da Cultura assente nas Pessoas, 0s empregados bancarios valorizam a partilha das
suas vivéncias, a lealdade e tradicdo e enfatizam as tarefas, realizacdo de objetivos, o
crescimento e aquisicdo de novos recursos, numa perspectiva de enfrentar permanentemente
mudancas e desafios. Consideram o Presidente do Banco um empreendedor, inovador ou

tomador de risco. Na verdade, estas caracteristicas encontram eco, num lider carismatico.

A Lideranca Direcional, entendida pelos empregados bancarios como uma apreciacdo
individualizada, em termos de especial atencdo e/ou aconselhamento pessoal, manifestou uma

relacdo negativa com a Satisfacdo com a Gestéo.

No ambito da Lideranca Transformacional, o lider carisméatico fornece visdo e sentido,
inspirando total confianca, propiciando aos colaboradores, de forma abrangente, que se sintam
entusiasmados com as suas funcdes e motivando-os de forma a expressarem as suas ideias e
opiniBes. Para Peter Drucker (1997) “liderar pessoas sempre envolve conduzir mudancas”.
Neste estudo empirico, verifica-se que um lider carismatico constitui uma referéncia para os
empregados bancéarios. Ao fornecer visdo e sentido, o lider carismatico instila nos seus
liderados a Autonomia, que, como se observou neste modelo, constitui a segunda variavel que

mais contribui para a Satisfacdo com a Gestao.

Este modus operandi dos gestores é percepcionado pelos empregados como uma forma
apropriada relativamente a qualidade de gestdo, apoio recebido e justica organizacional,
enquanto justica procedural e distributiva, constituindo uma mais valia para 0 Seu
desempenho, pelo que se conclui que os empregados bancarios se encontram satisfeitos com a

gestdo da organizacao.

4.4.2 MODELO DE SATISFACAO COM O TRABALHO

Relativamente a este modelo, todas as hipoteses testadas foram corroboradas.

Os resultados obtidos, de acordo com as hipdteses testadas permitem concluir que os
empregados bancarios assumem maior Satisfacdo com o Trabalho quando se encontram em
presenca de uma Lideranca Carismética e de uma Cultura assente nas Pessoas. Valorizam

também a Satisfacdo com a Gestdo, a Avaliagdo por Comportamentos e a Autonomia.

A semelhanca do que se verificou no modelo anterior, observou-se que os empregados
bancérios valorizam a Lideranca Carismatica, sendo que, neste modelo, esta é a variavel mais

enfatizada, ou seja, € considerada como promotora de maior impacto na Satisfacgdo com o
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Trabalho. Efetivamente, o lider carismético enfatiza o progresso e desenvolvimento dos seus
sequidores. Preocupa-se em transformar os valores do seguidor para suportar a visdo e 0s
objetivos da organizacgdo. Inspira os liderados com a sua visao, cria emogdes através do seu
entusiasmo, estimula os esforcos dos seus seguidores para inovar e criar solucdes, questionar,
repensar problemas e abordar situacbes de novas maneiras, incentivando a inovagéo e a

criatividade.

Observa-se que os empregados bancarios identificam a Satisfacdo com a Gestdo como a
segunda variavel que mais influencia a Satisfacdo com o Trabalho. Tendo em conta, conforme
dissecado no modelo anterior, que os empregados bancérios se encontram satisfeitos com a
gestdo da organizacgéo, constata-se que a Satisfacdo com a Gestdo potencia a Satisfagdo com o
Trabalho. Esta constatacdo encaixa-se positivamente nas conclusfes de Hartman et al. (1999)
guando referem que a justica organizacional € um conceito central que visa entender um vasto
conjunto de atitudes e comportamentos no @mago das organizacdes. A premissa subjacente é
que a percecdo de justica por parte dos trabalhadores afeta as suas atitudes e 0s seus
resultados. Estas percecfes ndo estdo apenas ligadas a implementacdo e monitorizacdo de
programas éticos, mas também a forma como as organizacGes tratam os seus trabalhadores
(Collier, 2007). Na verdade, os empregados bancarios sentem-se satisfeitos com o trabalho

que desenvolvem, com as chefias, colegas, remuneragéo e oportunidades de promocao.

A Cultura assente nas Pessoas afeta também a Satisfacdo com o Trabalho. Este modelo é
absolutamente corroborado por Canadian Business, (2005), ao referir que “a cultura de uma
empresa € uma mistura de valores, morais e codigos de comportamento que se encontram
escritos (conhecimento formal) e muitos que ndo estdo escritos (conhecimento técito) e
revelam as verdadeiras prioridades internas de uma organizacdo. E tudo, desde como os
lideres comunicam com os empregados, que tipo de objetivos sdo recompensados e de que
modo, como isso é demonstrado, que tipo de pessoas € promovida ou contratada, e quem é
despedido (e como). Tudo isto pode ser subtilmente diferente de uma empresa para outra;
tomadas em conjunto, dizem-nos 0 modo como uma empresa faz negocio, num sentido
holistico (comportamental e organizacional), e como consegue resultados positivos ou
negativos”. Nesta abordagem, sdo também realgadas a avaliagdo do desempenho e a

autonomia, como fatores determinantes da satisfacdo com o trabalho.

A Avaliacdo por Comportamentos (mais enfatizada pelos empregados mais jovens, com

média de 3,81 para empregados com menos de 37 anos e media de 3,62 para 0s restantes),
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assume grande relevancia, ao invés da Avaliagdo por Resultados, excluida do modelo, por ndo
apresentar relevancia estatistica. Efetivamente, na orientacdo para o cliente, esta area de
negocio pretende fidelizar clientes, com consequentes relaces que perdurem no tempo e,
relativamente aos quais, se torna necessario garantir a satisfacdo. Estes propdsitos séo
preconizados pela Avaliacdo por Comportamentos e vao ao encontro daquilo que é valorizado
pelos empregados bancérios, no &mbito das suas competéncias, contribuindo para a sua

Satisfacdo com o Trabalho.

443 MODELO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

As hipdteses testadas e 0s resultados obtidos permitem concluir que os empregados bancéarios
assumem maior comprometimento com a organizacdo quando a sua Satisfagdo com a Gestdo
e com o Trabalho é superior e quando o enfoque na Avaliacdo de Desempenho se situa ao
nivel da Avaliacdo por Comportamentos. Relativamente a Cultura Organizacional, na sua
dimensdo de Cultura de Estabilidade/ Formal observou-se que esta propicia uma reagéo
adversa por parte dos empregados bancérios, ou seja, os empregados bancarios sentem-se
menos comprometidos com uma organizacdo cujo principio passa por regras e politicas
formais rigidas, enfatizando a permanéncia e estabilidade, com realizacdo de tarefas de forma
eficiente e tranquila. Apreciam, portanto, uma forma de trabalhar mais dinamica e flexivel.
Curiosamente, a Cultura assente nas Pessoas ndo foi relevada, para efeitos de

Comprometimento Organizacional.

Como foi possivel observar também na analise descritiva, existem diferencas significativas
entre homens e mulheres, quanto ao Comprometimento Organizacional, sendo que, se

verificou que as mulheres estdo mais envolvidas.

Considerando que o Comprometimento Organizacional se refere as atitudes das pessoas para
com a organizacdo, os resultados obtidos encontram eco em varios autores, designadamente
Porter et al. (1974) e Menglg, (1996: 279), ao postularem que o comprometimento
organizacional se traduz num “contrato psicoldgico” que incute nas pessoas uma atitude para
agir de forma consistente com os interesses da organizacdo. Para Mowday e Porter (1979), €
definido como sendo a dimensdo em que um empregado se identifica com os objetivos da
organizacdo, valoriza a sua condicdo de fazer parte da organizacdo e procura trabalhar

intensamente contribuindo para a consolidagdo da missao da organizagéo.
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Para Parasuraman (1987), “talvez o bem mais precioso que uma organizagao de servi¢o pode
ter € a dedicagdo de todos os empregados para a satisfacao dos clientes”. Esse tipo de atitude
deve estar presente ndo apenas no pessoal de contacto, mas também nos responsaveis pelos
demais processos da organizacdo, rotineiros ou nao. Este aspeto pode ser considerado
relevante e permite afirmar, de acordo com os resultados obtidos, que os empregados de
contacto das Instituicdes Financeiras enfatizam as suas atitudes relativamente ao seu Banco,
ou seja, para agir de forma consistente com os interesses da organizacdo, o empregado
bancério identifica-se com os objetivos do seu Banco, valoriza a sua condi¢do de ser parte
integrante da Instituigdo e procura trabalhar intensamente, contribuindo para a consolidagéo
da misséo da organizacao que integra.

4.44 MODELO DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Da andlise das hipdteses testadas, os resultados permitem concluir que na Orientacdo para o
Cliente, os empregados de contacto das Instituicbes Financeiras, valorizam o
Comprometimento Organizacional, a Avaliacdo de Desempenho, na componente Avaliacdo
por Resultados e a Autonomia. J& 0 mesmo ndo se verifica relativamente a Lideranca,

Cultura, Satisfacdo com a Gestédo e Satisfacdo com o Trabalho.

Neste estudo empirico, verifica-se que a apeténcia para a Orientagdo para o Cliente, ndo se
compagina com Lideranca, Cultura, Satisfacdo com a Gestdo ou Satisfacdo com o Trabalho.
Trata-se sim de uma caracteristica intrinseca da pessoa. A este proposito, Cran (1994), refere
gue se torna necessario considerar a selecdo, capacidades e motivacdo do pessoal. O autor
entende que “a chave da qualidade esta na selecdo de pessoas que gostam de servir, quando se
trata de fungdes que se caracterizam pelo contacto direto com o cliente. O perfil das pessoas
que trabalham nesse tipo de servico deve ser definido de forma criteriosa. Os melhores
funcionarios nessas funcdes tém prazer em ajudar clientes a encontrar solucGes para 0s seus
problemas e frequentemente agem de forma surpreendente”. Dai que a Autonomia, também
enfatizada pelos inquiridos, associada ao sentido de responsabilidade, se torna imprescindivel
ao exercicio da funcdo. De acordo com o0 que ressalta da analise descritiva, esta variavel,
apesar de ser mais valorizada pelos mais novos, apresenta médias de 3,95, relativamente aos
gue tém idade inferior a 37 anos e média de 3,75, para os restantes, numa escala de 1 a 5,
evidenciando meédias interessantes, relativamente a este indicador. No caso em apreco,

considerando o foco na satisfacdo do cliente, esta caracteristica torna-se particularmente
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proeminente, ja que, em mdultiplas situacbes, o empregado bancério é solicitado para dar
respostas rapidas, claras, concisas e precisas, just in time, a questdes que lhe sdo colocadas,
relativamente a um manancial de produtos e assuntos financeiros, com a volatilidade com que

estes aparecem no mercado.

O Comprometimento Organizacional € a varidvel que aparece neste modelo com maior
enfoque, com uma particularidade curiosa: como demonstra a analise descritiva, as mulheres
estdo mais envolvidas. Com o resultado obtido verifica-se que quanto maior for o
Comprometimento Organizacional do empregado, maior sera 0 seu sucesso na Orientacdo
para o Cliente, pois os empregados “empenhados”, estdo tendencialmente mais predispostos
para potenciarem a utilizacdo de recursos conducentes a prossecucdo dos objetivos da

organizacao.

O foco na Orientacdo para o Cliente e no longo prazo sugere que o empregado de contacto
tem um papel decisivo no negdcio. “O pessoal de vendas, através de uma interagdo pessoal,
pode entender qual é a insatisfacdo do consumidor e informar toda a organizagdo” (Grewal e
Sharma, 1991).

Naturalmente que, para o exercicio das suas competéncias, um ambiente favoravel é indutor
de um melhor desempenho. Esse ambiente traduz-se numa cultura organizacional que possa
fomentar o desenvolvimento das referidas competéncias. Curiosamente, os resultados revelam
que a Orientacdo para o Cliente ndo regista qualquer impacto da Cultura assente nas Pessoas e
é influenciada negativamente pela Cultura Formal. Em termos de analise descritiva, numa
escala de 1 a 5, esta dimensdo apresenta para a média, o valor mais baixo da tabela (1,87).
Daqui resulta que, para o setor bancario, no contexto em analise, a Cultura ndo promove, de

forma direta, a Orientacédo para o Cliente.

A Auvaliacdo de Desempenho, ao nivel de Resultados, constituindo-se como uma fonte de
motivacdo para 0 prosseguimento e desenvolvimento de processos e implementacdo de
melhorias, ao nivel da performance individual e performance da organizacdo, é também
valorizada pelos inquiridos. Este resultado esta em sintonia com Kohli, Shervani e Challagalla
(1998), ao referirem que “como o desempenho efetivo dessas pessoas ¢ um pré-requisito para
a sustentabilidade e desenvolvimento da organizacéo, € necessario que os empregados sejam

recompensados adequadamente”.

A ndo valorizagdo da Satisfacdo com o Trabalho é corroborada por Churchill, Ford e Walker

(1974) entendida como: “todas as caracteristicas do proprio trabalho e do ambiente de
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trabalho, no qual o vendedor encontra recompensa e satisfagdo, ou insatisfacdo”. Para Smith,
Kendall e Hulin (1969) e Mengui¢(1996), trata-se do “sentimento que um individuo tem por
um trabalho ou posi¢ao”. Neste contexto de empregados bancarios, verificamos que a
Satisfacdo com o Trabalho ndo afeta, diretamente, a Orientacdo para o Cliente. Na verdade,
contrariamente ao que seria expectavel, este resultado, torna-se surpreendente, até porque, em
termos de revisdo de literatura é usual os conceitos comprometimento organizacional e

satisfacdo com o trabalho serem estudados em conjunto, dada a sua proximidade.

Em relacdo a Lideranca e a Satisfacdo com a Gestdo, verifica-se que os empregados bancarios
ndo reconhecem nestas varidveis, atributos valorizaveis para efeitos de Orientacdo para o

Cliente.

445 MODELO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL DO EMPREGADO

Relativamente ao ultimo modelo estudado nesta investigacdo, de acordo com as hipoteses
testadas, os resultados obtidos permitem concluir que os empregados bancarios reconhecem
como impulsionadores do Desempenho Individual, a Orientacdo para o Cliente, 0
Comprometimento Organizacional e a Avaliacdo de Desempenho por Comportamentos e por
Resultados. Interessante notar, que a varidavel Satisfacdo com o Trabalho foi excluida do
modelo indicando que no caso dos empregados bancarios, esta varidvel ndo causa impacto

direto no Desempenho Individual.

No modelo em analise, verifica-se que os empregados bancéarios reconhecem que quanto
maior for a Orientacdo para o Cliente maior é a pontuacdo no Desempenho Individual,
constituindo-se esta, como a variavel que mais influencia o Desempenho Individual do
Empregado. Isto significa que quanto maior for o enfoque na concretizagdo da satisfagdo do
cliente bancério, maior é o regozigo do empregado bancario, relativamente ao cumprimento
dos seus objectivos pessoais e organizacionais, repercutidos no resultado da sua performance

e, consequentemente na performance organizacional.

Keillor, Parker e Pettijohn (1999) corroboram a ideia de que o pessoal de vendas com

elevado nivel de orientacdo para o cliente desenvolve elevados niveis de desempenho.

Esta constatacdo é também corroborada por Wright, Pearce e Busbin (1997), que compararam
a variacdo no Desempenho de empresas de servicos com os niveis de Orientagdo para o

Cliente. Os autores pesquisaram como a orientagdo para o cliente em empresas de servicos da
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indUstria eletrénica norte-americana afetava os seus desempenhos, procurando identificar
diferencas entre as empresas que enfatizavam altos niveis de servicos ao cliente e aquelas que
ndo o faziam. Os resultados demonstraram que as empresas de servigos, com altos niveis de
orientacdo para o cliente, superam as de baixos niveis. Conforme os autores, a filosofia de
orientacdo para o cliente tem um impacto concreto sobre o desempenho competitivo, sendo
que a orientacdo para servigos ao cliente é a componente-chave de uma cultura de marketing,

funcionando como um meio efetivo de obter vantagem competitiva no mercado.

A opcdo do cliente bancéario entre um banco ou outro, resulta, frequentemente, do
desempenho do frontline employee. Conforme Cran (1994), no ambiente em que os
empregados normalmente séo recrutados e selecionados pela sua apeténcia para prestar
servicos, o desempenho do pessoal de contacto, é fundamental na comparacdo com

competidores.

Assim, as Instituicbes Financeiras, em concorréncia no mercado, a fim de poderem
proporcionar um valor superior aos seus clientes, necessitam de dotar os seus colaboradores
de técnicas e competéncias, que, ao nivel da orientagdo para o cliente, possam evidenciar a

diferenca, relativamente a concorréncia.

A Avaliacdo, quer por Comportamentos, quer por Resultados, resulta num maior Desempenho
Individual. Esta conclusdo permite-nos afirmar que os empregados bancarios reconhecem na
Avaliacdo de Desempenho, a valorizacdo das suas praticas com base no seu comportamento
voltado para a satisfacdo do cliente no longo prazo e do seu empenho, em termos de
contributo, para as metas da organizacdo e do desempenho da propria organizacdo. Nesta
conformidade, a Avaliacdo de Desempenho constitui-se como alavancagem para a

prossecucdo dos objetivos do empregado bancério, visando atingir uma elevada performance.

Decorre também, deste modelo, a existéncia de uma relacdo positiva entre Comprometimento
Organizacional e Desempenho Individual do Empregado. Entendendo-se aquele como algo
que se refere as atitudes das pessoas para com a organizacao, conclui-se que quanto mais o
empregado bancario se identifica com os valores, crencas, missdo, praticas de conduta e
objetivos do banco onde trabalha, maiores sdo os niveis de desempenho. No contexto em
analise, comprova-se a énfase destes procedimentos, reforcada pela simbiose com as praticas

de orientagéo para o cliente.
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4.5 CONCLUSAO

Neste capitulo destacou-se a Anéalise Descritiva das variaveis, ao que se seguiu a submisséo
das mesmas a Regressdo Linear Multipla, no sentido de proceder a validade do modelo

concetual e identificar as hipoteses corroboradas e ndo corroboradas.

Procedeu-se a apresentacdo e discussdo dos resultados, de acordo com os submodelos
previamente definidos, tendo-se procurado relacionar 0s conhecimentos existentes, as
hipoteses e os resultados obtidos, comparando-os com resultados de outros estudos,

evidenciando as semelhancas e diferencas e as suas implicagdes.
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5 CONCLUSOES

5.1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes da tese. Os resultados decorrentes do estudo
empirico sdo comparados com 0s objetivos da investigagdo, identificados no capitulo 1.
Seguidamente, sdo abordadas as implicacdes académicas e para a gestdo e por fim, sdo tecidas
consideracOes sobre as limitacOes desta investigacdo e apresentadas sugestdes para trabalhos

futuros.

Com base em evidéncias da literatura, definiu-se um modelo concetual de investigacao
pretendendo-se representar o inter-relacionamento entre a orientagdo para o cliente dos
empregados de contacto e seus antecedentes e consequéncias no contexto de Instituicdes
Financeiras. Na sequéncia desses procedimentos, foi elaborado um questionario com as
escalas dos constructos desse modelo, que, apds ter sido testado, foi aplicado na cidade de
Coimbra, tendo sido distribuido a 300 empregados de contacto com o cliente, designadamente

empregados bancarios, com competéncias administrativas e ao nivel de gestao.

Apdbs andlise fatorial exploratoria e analise de confiabilidade das medidas dos constructos,

utilizou-se a regressdo linear maltipla.

Todas as escalas de mensuragdo foram identificadas na literatura, o que facilitou, de certo
modo, a realizacdo dos testes estatisticos. Definiram-se cinco submodelos e agregaram-se as
hipoteses, de acordo com o0s respetivos submodelos. Seguidamente, procedeu-se a
apresentacdo e discussao dos resultados, comparando as relagdes causais entre constructos
com as hipdteses da investigacdo. Desse modo, conforme apresentado no capitulo 4, as

hip6teses foram, ou ndo, corroboradas.

Os objetivos especificos da investigacdo foram alcancados, pois (1) foram identificados os
niveis de Orientacdo para o Cliente dos Empregados de Contacto, (2) foi identificado o papel
dos antecedentes da Orientacdo para o Cliente e (3) foram avaliados os impactos da

Orientacéo para o Cliente na performance individual dos Empregados de Contacto.

O objetivo geral, de avaliar o impacto da Orientacdo para o Cliente no Desempenho
Individual dos Empregados de Contacto em Instituicdes Financeiras, enunciado no capitulo 1,

foi atingido.
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5.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E IMPLICACOES PARA A GESTAO

O estudo do constructo Orientacdo para o Cliente é bastante relevante, favorece o
entendimento da estratégia adotada pela organizacao e a forma como ela esté internalizada nas
atitudes do empregado, promovendo o0 sucesso das organizagdes, principalmente das empresas
de servigos.

Saxe e Weitz (1982), definiram a orientacdo para o cliente entre empregados de contacto
como a “ pratica do conceito de marketing ao nivel da interagdo entre o empregado de
contacto ¢ o cliente”. Desde entdo tém sido elaborados varios estudos procurando relacionar a
orientacdo para o cliente entre empregados de contacto com outras varidveis, designadamente
com o intuito de melhor compreender a relacdo empresa-cliente. Para autores como Licata et
al. (2003); Harris et al. (2006); Joshi e Randall, (2001); Hartline et al. (2000), essa relacédo
tem como elo principal o empregado de contacto, que em muitos casos € o Unico interlocutor
valido.

Todavia, vale a pena ressaltar o caracter inovador desta pesquisa, ao considerar o conjunto de
constructos avaliados, tendo-se investigado relaces ainda ndo exploradas que influenciam a
orientacdo para o cliente do empregado de contacto, no contexto de Instituicdes Financeiras.
Nesse sentido, procurou-se identificar as varidveis e o inter-relacionamento entre elas nesse

ambiente.

Uma componente do constructo Lideranca, foi eliminada durante os testes estatisticos. Assim,
a Lideranca Transacional ndo resistiu a regressdo linear mdltipla, em virtude de ndo
apresentar capacidade preditiva/explicativa. Uma possivel explicacdo para esse facto pode
estar relacionada com as caracteristicas das funcBes dos respondentes e a sua nhdo

identificacdo com aquele tipo de lider.

Efetivamente, Vera e Crossan (2004) concluiram que os lideres que desenvolvem
comportamentos de lideranca transacional e transformacional podem ter um impacto positivo
na aprendizagem organizacional, repercutindo-se no desempenho da empresa e contribuindo
para, no ambito de uma organizacdo aprendente, obter uma vantagem competitiva sustentavel.
Todavia, num contexto de Instituicdes Financeiras, como resultado deste estudo empirico,
verificou-se que o0s empregados bancérios valorizam uma lideranca transformacional,

focalizada num lider carismatico.
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Aroma e Da Silva (2003), assinalam que os lideres transformacionais em Instituicdes
Financeiras influenciam as condigdes facilitadoras do processo de aprendizagem, enquanto 0s
transacionais tendem a manter o status quo, com menor influéncia no que se refere a
aprendizagem. De acordo com os resultados deste estudo empirico pode-se acrescentar aos
resultados destes autores que a Lideranca Transformacional em Instituicbes Financeiras,
designadamente em termos de Lideranca Carismética influencia positivamente a Satisfacdo
com a Gestdo, constituindo-se ainda como a varidvel com maior alavancagem na Satisfacédo

com o Trabalho.

A lideranca é reconhecida como essencial para todo o tipo de organizacdo humana por muitos
pesquisadores como Bennis (2001), Ulrich (1998, 1999, 2000), Goleman (2002), Bergamini
(1994, 2002 e Schein (1992) .

Assim, seria interessante para a gestdo privilegiar a selecdo, recrutamento e formacdo de
lideres capazes de propiciar as mudancas de atitudes de insatisfacdo dos colaboradores no
sentido de as reverterem em oportunidades de motivacdo, numa perspetiva de sanar falhas e
incrementar mudancas mobilizadoras de qualidade, através da sua visdo estratégica. O lider
carismatico ndo introduz apenas uma forma de visualizar o futuro; ele ensina novas maneiras
de agir, de abordar e de tratar os problemas. Como tal, tradi¢cdes, valores e normas sao
desafiadas para que mudancas possam ser implementadas a todo o instante. Conclui-se que é
neste tipo de lider que os empregados bancarios se reveem.

No entanto, e ainda no &mbito da Lideranca Transformacional, verificou-se que a Lideranca
Direcional € pouco expressiva e apenas ressalta nesta investigacdo como uma influéncia
negativa relativamente a Satisfacdo com a Gestdo. No contexto deste estudo empirico, a
Lideranca Direcional foi abordada na perspetiva de que o lider desenvolve uma apreciagdo
individualizada, prestando atencdo pessoal e aconselhamento. Resulta desta evidéncia que

este tipo de lideranca se revela nefasto para a Satisfacdo com a Gestao.

Para Bass e Avolio (1990), a lideranca transformacional € o processo de constru¢do do
comprometimento organizacional. Contrariamente ao afirmado pelos autores e, ao invés do
que seria expectavel, neste estudo empirico, foi possivel observar que a Liderangca nédo
promove diretamente o Comprometimento Organizacional, nem a Orientacdo para o Cliente.
Daqui inferimos que, uma das possiveis razfes para tal facto, podera estar relacionada com a
circunstancia de o tipo de liderangca em exercicio ndo estar devidamente sensibilizado para
este foco.
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Todavia, no contexto em anélise, comprovou-se que a Lideranga Carismética é a grande
impulsionadora da Satisfacdo com o Trabalho. Dai que, talvez fosse importante, por parte da
gestdo, enfatizar este aspeto, no sentido de propiciar a obtencdo de um valor superior para o

cliente bancéario e, como tal, ganhar vantagem competitiva, em termos de mercado.

Nesta area de negdcio, no contexto de Institui¢des Financeiras, verifica-se que, ao nivel de
resultados, o conceito de lideranca ndo estd a ser aplicado de forma abrangente. N&o se
repercute diretamente na Orientacao para o Cliente, no Comprometimento Organizacional, na
Satisfacdo com a Gestdo; apenas o cariz do lider é tido em conta, relativamente a algumas
varidveis. Uma das explica¢Oes possiveis para esta constatacdo poderd ser a ocorréncia da
crise financeira que assolou o mundo, com o impacto por todos percecionado em 2007, em
que a turbuléncia dos mercados financeiros determinou um efeito sistémico de instabilidade e
incerteza, agravado pelos sucessivos downgrades de ratings da divida soberana, com um
efeito domind, repercutido ao nivel da gestdo intermédia e da lideranca, nos balcdes das

Instituigdes Financeiras.

Como refere Chiavenato (2004), “as pessoas precisam de ser orientadas, conhecer claramente
0 seu papel e os seus objetivos, dentro das organizacdes. O que traz competitividade é saber
usar os recursos de forma adequada, aumentando a produtividade através da melhoria da
qualidade do trabalho das pessoas. Orientar significa encaminhar, guiar, indicar o rumo a
alguém”.

Talvez haja necessidade de os lideres refinarem as suas competéncias de modo a ajusta-las as
necessidades emergentes desta nova realidade que passa pela globalizacdo, em constante
mutacdo, adotando uma estratégia que consubstancie procedimentos de criacdo de sinergias,
ajustamento just in time as situacdes e identificacdo de pontos criticos que permitam ganhar

vantagem competitiva.

A Autonomia, por outro lado, incluida no modelo concetual de investigacdo mesmo sem
grandes evidéncias na literatura de manter relacionamento com a Orientacdo para o Cliente
entre empregados de contacto, em InstituicOes Financeiras, acabou por exercer um importante
papel no contexto investigado. Este constructo resultou influenciar significativamente a
Satisfacdo com a Gestdo, a Satisfacdo com o Trabalho e a Orientacdo para o Cliente,
repercutindo-se, por via indireta, na Performance Individual do Empregado. Contudo, néo
exerce influéncia direta no Comprometimento Organizacional. Em termos de implicacGes

para a gestdo, os resultados evidenciam que ha um maior enfoque, pelos respondentes, na

118



Contexto de Trabalho e Lideranga entre os Empregados de Contacto e a Orientagdo para o Cliente em Ambiente de Servicos:
Uma abordagem em Institui¢des Financeiras

Orientacéo para o Cliente, na Satisfagdo com o Trabalho e na Satisfacdo com a Gestdo quando
se sentem mais autobnomos, o que, de acordo com a andlise descritiva é realcado pela
populacdo mais jovem da banca, facto a que ndo sera alheia a prépria formacao académica.

Nesta perspetiva, faz todo o sentido a conexdao com um lider carismatico.

Relativamente ao constructo Cultura, de acordo com as dimensfes decorrentes da analise
fatorial exploratoria, a Cultura assente nas Pessoas, no contexto em analise, mostrou
influenciar positivamente a Satisfacdo com a Gestdo e a Satisfacdo com o Trabalho. Por seu
lado, a Cultura de Estabilidade/Formal evidenciou causar um impacto negativo na Satisfacdo
com a Gestdo, no Comprometimento Organizacional e na Orientacdo para o Cliente,
demonstrando que os empregados bancérios ndo se identificam com este tipo de cultura.

Os resultados deste estudo empirico enquadram-se parcialmente no modelo de Deshpandé e
Farley (2004). Assim, observou-se que a Cultura assente nas Pessoas, pode considerar-se
plasmada nos tipos de cultura competitiva (mercado), cultura empresarial (adhocracia) e
cultura consensual (cl&), constituindo-se como uma cultura organizacional aberta, orientada
para o exterior e, como tal, com uma elevada performance. J& a Cultura de
Estabilidade/Formal, encontra-se identificada naquilo que os autores denominam cultura
burocratica (hierarquia), considerando-se, como tal, uma cultura fechada e com fraca

performance.

Como implicacOes para a gestdo, destaca-se a importancia do desenvolvimento de culturas
corporativas, propiciando comportamentos orientados para o cliente, através de formacdo e
disseminacdo de normas, valores e crengas instituidos na organizacdo, a fim de ajudarem os
empregados a compreender o funcionamento organizacional, dotando-os, como tal das
normas de comportamento do Banco. Esta questdo coloca-se com acuidade, em virtude de,
nesta area de negdcio, os empregados de contacto serem criticos para 0 sucesso do Banco,
uma vez que eles sdo os marketers e podem influenciar diretamente a satisfacdo do cliente,

constituindo-se também como a organizacgéo aos olhos do cliente.

A Avaliacdo de Desempenho, ao nivel de Avaliacdo por Comportamentos, repercute-se
positivamente na Satisfacdo com o Trabalho, no Comprometimento Organizacional e no
Desempenho Individual do Empregado; ao nivel da Avaliagdo por Resultados evidenciou
promover a Orientacdo para o Cliente e 0 Desempenho Individual do Empregado. Os
empregados bancarios, identificados com o processo de avaliagdo de desempenho desde a sua

admissdo na instituicdo, diligenciam, de per si, no sentido de irem ao encontro da satisfacdo
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dos clientes no longo prazo, como caracteristica intrinseca da sua performance individual,
como seria expetavel, promovendo, desta feita, a avaliagdo por comportamentos e alcangando
cumulativamente os objetivos do Banco, em termos de desempenho organizacional, no

ambito da avaliacdo por resultados.

Considerando que Hoffman e Ingram (1992) também defendem que “organizagdes de servigo
devem, em primeiro lugar, satisfazer as necessidades dos empregados, para que possam
satisfazer as necessidades dos seus clientes” torna-se Imperioso para 0s gestores procederem a
avaliacdes de desempenho, de forma justa, isenta e imparcial, que estimulem e motivem o0s
empregados de contacto e 0s recompensem e premeiem, pois, de acordo com Hart (2005), “ o
sistema de recompensa e reconhecimento deve estar alinhado com os resultados da

estratégia”.

O Modelo de Satisfacdo com a Gestdo evidenciou como variavel mais influente a Cultura
assente nas Pessoas. Verificou-se ainda a influéncia da Autonomia e da Lideranca Carismatica
com particular relevancia dos colaboradores mais novos (com menos de 37 anos). Por outro
lado, a Cultura de Estabilidade/Formal e a Lideranca Direcional revelaram-se como variaveis
qgue afetam negativamente a Satisfacdo com a Gestdo. Porém, esta variavel, incluida no
modelo concetual como preditor da Orientacdo para o Cliente dos empregados de contacto,
sem evidéncias na literatura de manter relacionamento com a Orientagdo para o Cliente,
confirmou, no ambito dos empregados bancérios ndo causar impacto direto nesta variavel.
Registou, no entanto, afetar positivamente a Satisfacdo com o Trabalho, constituindo-se como
a variavel que mais promove o Comprometimento Organizacional. Considerando que a
Satisfacdo com a Gestdo se traduz na focalizacdo da percecdo dos empregados relativamente a
qualidade da gestdo, ao apoio recebido e a justica organizacional, este indicador podera ser
relevante para os gestores, permitindo-lhes potenciar formas de interagdo com 0s
colaboradores, no sentido de otimizar o sentimento de pertenca organizacional e a orientacdo

para o cliente, objetivando eventuais retornos positivos para o Banco.

Conforme se revelou no respetivo modelo, a Satisfagdo com o Trabalho, enquanto variavel
intermédia do modelo concetual, resultou influenciar significativamente o Comprometimento
Organizacional e ser influenciada pela Lideranca Carisméatica, como a varidvel mais
preditiva, a Satisfacdo com a Gestdo, a Cultura assente nas Pessoas, a Avaliacdo por

Comportamentos e a Autonomia.

O Comprometimento Organizacional, outra variavel intermedia do modelo concetual, revelou
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influenciar a Orientacdo para o Cliente e 0 Desempenho Individual do Empregado. Resultou
ainda, ser influenciado positivamente pela Satisfacdo com a Gestdo, a Satisfacdo com o
Trabalho e a Avaliacdo por Comportamentos. A Cultura de Estabilidade/Formal integrou-se

como a variavel que afetou, em sentido inverso, 0 Comprometimento Organizacional.

Como jé referido, verificou-se que neste estudo empirico ndo foi corroborado o postulado por
Bass e Avolio (1990), relativamente ao facto de considerarem que a lideranca
transformacional é o processo de construcdo do comprometimento organizacional. No
entanto, os resultados deste estudo empirico encontram-se alinhados com os estudos de Allen
e Meyer, (1996) e Meyer et al., (2002) ao referirem que “o comprometimento organizacional

é considerado um dos principais mentores da performance individual e organizacional”.

Dos resultados obtidos neste estudo verifica-se que 0 Comprometimento Organizacional é a
varidvel com maior énfase no impacto que causa na Orientacdo para o Cliente. Ao incorporar
os valores da organizacdo, identificando-se com 0s objectivos e preconizando o cumprimento
da missé@o, o empregado valoriza a sua condi¢cdo de fazer parte da organizagdo e procura
trabalhar intensamente. Desta forma, constitui-se como uma mais valia, relativamente a
qualidade do servico que presta, oferecendo um valor acrescentado ao cliente bancario, que se

traduz num valor superior, em termos de satisfacao.

Desta feita, torna-se crucial para o0s gestores promoverem o desenvolvimento do
Comprometimento Organizacional dos seus colaboradores no sentido de potenciarem 0s

retornos organizacionais, em nome de uma vantagem competitiva sustentavel.

A Orientacéo para o Cliente evidenciou impacto sobre o Desempenho Individual e no facto de
ser influenciada pelo Comprometimento Organizacional, Avaliacdo por Resultados e
Autonomia. Os resultados permitiram, ainda, observar uma relagdo negativa com a Cultura
Formal. Em relacdo a Lideranca e a Satisfacdo com a Gestdo, verificou-se que os empregados
bancarios ndo reconhecem nestas variaveis, capacidade explicativa, relativamente ao modelo

da Orientacdo para o Cliente.

Hoffman e Ingram (1991) e Kelley (1992), demonstraram que a Orientacdo para o Cliente €
consequéncia da Satisfacdo com o Trabalho e do Comprometimento Organizacional. Dos
resultados deste estudo empirico, conclui-se que o Comprometimento Organizacional se
identifica como a variavel com maior capacidade explicativa e, como tal, com maior
influéncia na Orientacdo para o Cliente. Relativamente a Satisfagdo com o Trabalho, esta

variavel, por ndo apresentar capacidade preditiva/explicativa, foi excluida do modelo.
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E corroborado pelos canones do conceito de marketing que a orientagio para o mercado
proporciona um desempenho superior para a organizacdo. Adicionalmente, traz beneficios
psicoldgicos e sociais para o empregado, melhorando a sua satisfacgdo e o seu

comprometimento com a organizacéo, e proporciona maior satisfacao e retencéo de clientes.

A partir destas consideracdes e dos resultados obtidos nesta investigacdo, pode-se afirmar que
uma das implicagOes para a gestdo é contribuir para o entendimento, no &mbito de Instituicdes
Financeiras, de que a Orientacdo para o Cliente entre empregados bancarios se refere a pratica
do conceito de marketing ao nivel da interacdo entre o empregado bancéario e o cliente
bancério. Para os gestores, isso deverd significar a expansdo do conceito de marketing do
nivel estratégico ao nivel operacional da organizacdo, além da valorizagdo do empregado de

contacto com o cliente.

Para oferecer um servico superior a um cliente, é necessario que seja estabelecida dentro da
organizacdo uma cultura orientada para o cliente. Isso deve espelhar-se nos empregados
orientados para o cliente, na infraestrutura da organizacdo e numa lideranca empenhada em
apoiar uma cultura de servico com este foco (Davidow e Uttal, 1989). Nas empresas de
servigos, o ponto principal do esforco na busca de métodos de disseminacdo da orientacdo
para o cliente sdo valores e crencas que inspiram o empregado de contacto a ser focado no
cliente (Kelley, 1992). Dai que os gestores devam desenvolver competéncias e incorporar
estes valores no sentido de os disseminar na organizagdo, no estreito cumprimento do espirito

de missdo a que a organizacdo se propde.

Finalmente, o Desempenho Individual do Empregado resultou ser influenciado pela
Orientacdo para o Cliente, como a varidvel mais promotora, seguido da Avaliacdo por
Comportamentos, Comprometimento Organizacional e Avaliacdo por Resultados. Os
resultados demonstram ainda que existe uma relacdo positiva tanto da Satisfagdo com a
Gestdo, como da Satisfacdo com o Trabalho, relativamente ao Comprometimento
Organizacional, indicando, apesar de indiretamente, um impacto positivo sobre o

Desempenho Individual do Empregado.

A Cultura Formal demonstrou um papel nefasto relativamente ao contributo para o
Desempenho Individual do Empregado. Porém, a Cultura Assente nas Pessoas revelou
contribuir positivamente para a Satisfacdo com a Gestéo e para a Satisfagdo com o Trabalho,

induzindo, como tal, uma mais-valia, ainda que indiretamente, no Desempenho.

Por outro lado, observou-se no Modelo de Satisfacdo com a Gestéo que esta variavel é afetada
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positivamente pela Lideranga Carismatica. Também, no modelo de Satisfacdio com o
Trabalho, os resultados foram conclusivos no sentido de identificarem a Lideranga
Carismatica como a principal propulsora desse modelo, o que, evidencia, claramente o

contributo desta variavel para o Desempenho Individual do empregado bancario.

Para Schein (1991), “quando os fatores em analise sdo do conhecimento dos gestores, estes
podem reafectar recursos ao desenvolvimento da estratégia”. Considerando que exemplos e
acOes dos lideres sdo cruciais para o desenvolvimento de uma cultura orientada para o cliente
talvez seja de recomendar aos gestores um maior enfoque na acdo da lideranca no sentido de
estes adotarem uma atitude proactiva e eficaz, de forma a que, em cada momento, consigam
percecionar e entender a dindmica da situacdo de forma a adequarem as suas capacidades a
essa dinamica. Sendo certo que a data do preenchimento dos questionarios se vivia uma
situacdo conturbada em termos financeiros, decorrente da instabilidade dos mercados, por via
da crise financeira, esta atitude de adaptacdo rapida e eficaz as situacdes torna-se imperiosa
neste segmento de mercado, no sentido de injetar confianca no sistema financeiro e,
naturalmente nos clientes bancérios, procurando evitar efeitos sistémicos de crise no ambito

da incerteza.

De acordo com o Relatério do Banco de Portugal de 2010, “uma dimensdo importante no
ajustamento prospetivo da economia portuguesa é a desalavancagem gradual e ordenada do
sistema bancario e, consequentemente, do setor privado”. O Relatério refere ainda que,
“apesar da capacidade de ajustamento e resisténcia aos choques dos bancos portugueses na
atual crise financeira, se registar como digna de nota, em 2010 e inicio de 2011, o
enquadramento do sistema bancario foi particularmente adverso e implicou um ajustamento
do balango da maioria dos bancos, que incluiu reforcos de capital, vendas de ativos, um
significativo abrandamento da concessdo de crédito e uma intensificacdo da captacdo de

recursos de clientes”.

Em face do que precede, infere-se que, num futuro préximo, o sistema bancéario enfrenta um

conjunto de desafios significativos.

Considerando que estratégia e qualidade na execucdo das tarefas sdo fundamentais para o
sucesso de uma empresa prestadora de servi¢cos e dependem do modo como sdo geridas,
torna-se imperioso implementar elevados padrbes de proficiéncia, de forma transversal, ao

longo da cadeia de valor da cada Instituigdo Financeira.

Nesta conformidade, importa que os estrategas das vérias IF’s promovam a andlise,
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formulacdo, implementacédo e controlo de estratégias de orientacdo para o mercado, assentes
na geracdo e disseminacdo da inteligéncia de mercado em toda a organizagdo e ainda, na

responsividade.

Na orientacdo para o cliente e, a fim de propiciar um valor superior em termos de satisfacéo
do cliente bancario, com relagdes que perdurem no tempo, as estratégias competitivas devem
estar alinhadas num esforgo de qualidade de exceléncia, no sentido de o servi¢o prestado,
enquanto atividade econdmica, acrescentar valor para o cliente. A alocacdo de recursos, deve
considerar que 0 empregado de contacto, enquanto interlocutor “privilegiado” com o cliente e
“ator principal deste palco”, tem um papel determinante na execugdo dos procedimentos. Dai
que a eficiéncia dos recursos, designadamente ao nivel das competéncias dos recursos
humanos, se torna fundamental nesta area de negdcio, visando a eficacia organizacional e a

criacdo de vantagem competitiva sustentavel.

Como tal, recomenda-se énfase na Orientacdo para o Cliente e nos antecedentes e variaveis
intermédias identificados neste estudo empirico, pois, como se verificou, a Orientacdo para o
Cliente, revelou-se determinante, tendo-se constituido como a varidvel que maior influéncia

exerce sobre o Desempenho Individual dos Empregados Bancarios.

5.3 PRINCIPAIS LIMITACOES E SUGESTOES PARA INVESTIGACOES
FUTURAS

Como decorre dos icones da literatura sobre marketing, este consubstancia modelos diferentes
relativamente ao relacionamento entre a orientagdo para o cliente dos empregados de contacto
e 0s seus antecedentes e consequéncias, pelo que se pode deduzir que esses relacionamentos
ndo podem ser generalizados, mesmo em ambientes semelhantes. Nesta conformidade,
guando se procura validar o modelo de mensuracao dos constructos, o que se faz é verificar se
as relacdes hipotéticas do modelo concetual se ajustam aos dados de uma determinada
amostra, sendo que os resultados obtidos ndo garantem a sua validade em qualquer outro

contexto.

Relativamente a este estudo empirico, apura-se que um dos preditores da orientagdo para o
cliente entre empregados de contato, a lideranga transacional, resultou ndo ser significativa,
no contexto das Instituicbes Financeiras. Provavelmente os empregados de contato com o
cliente que participaram da investigacdo ndo se identificaram com determinados itens do

questionario, o que levou a eliminacdo dessa variavel.
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Uma escala testada num determinado contexto pode, teoricamente, ser utilizada noutro, se 0s
respondentes se identificarem com os itens, ou seja, se reconhecerem certa familiaridade
nesses indicadores. Talvez isso ndo tenha acontecido com as medidas da variavel lideranca
transacional. Dai que uma das limitag@es do trabalho, se refira as escalas que foram utilizadas,
mesmo considerando-se que foram obtidas na literatura e submetidas ao processo de avaliacéo
da sua validade fatorial.

Neste sentido poderiam ser desenvolvidas novas medidas, para determinados constructos, de
modo que se pudesse estimar um modelo que melhor representasse o relacionamento da
orientacdo para o cliente entre empregados de contato com seus antecedentes e consequéncias,
no mesmo contexto. A titulo de exemplo, refere-se a lideranca, ja que, da revisdo da literatura
decorre a eventual concomitancia entre lideranca transacional e lideranca transformacional, ao
nivel de InstituigBes Financeiras, e, como tal, seria interessante perceber se o facto de, neste
estudo empirico, a lideranca transacional ter sido excluida, resulta de uma idiossincrasia das
Instituicdes Financeiras, ou se efetivamente a questdo se coloca ao nivel das escalas que

foram utilizadas.

A segunda limitacdo refere-se a falta de sensibilidade por resposta via internet,
contrariamente ao previsto. Numa primeira fase, o questionario foi distribuido em versdo
eletronica, tendo-se optado posteriormente pela entrega presencial, dada a escassez de
respostas. Em termos culturais, seria expectavel que os empregados bancérios, direcionados
para procedimentos rapidos ao nivel de resposta e, naturalmente, por ineréncia de funcdes,
familiarizados com os sistemas de informacdo. tivessem evidenciado outro comportamento a

nivel de taxa de resposta. Na verdade, tal ndo aconteceu.

Outra limitacdo refere-se ao universo da investigacdo. Por razdes de conveniéncia foram
distribuidos questionarios aos empregados bancarios a exercer funcdes em Coimbra, uma
cidade com cerca de 100 000 habitantes, a fim de representarem as Instituigdes Financeiras
Portuguesas. Porém, a escolha poderia ser questionada em funcao da diversidade econdmica,

demogréfica e cultural que se verifica em Portugal.

Uma quarta limitacdo prende-se com o facto de se ter realizado um estudo transversal.
Estudos longitudinais, recolhendo dados em determinados intervalos de tempo, poderiam

consolidar o inter-relacionamento das variaveis envolvidas.

Em decorréncia do exposto e, com 0 objetivo de continuidade, sugere-se que novos estudos

sejam realizados com o mesmo tema, mas de forma longitudinal e ampliando-se o universo
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para incluir outras cidades do pais, que tenham caracteristicas sociais, econdémicas e culturais
semelhantes as de Coimbra. Nesse dmbito, poderiam ainda efetuar-se estudos comparativos

com cidades europeias e nao europeias.

Seria ainda interessante em termos académicos e para a gestdo, repetir este estudo num
momento de estabilidade de mercados financeiros, no sentido de perceber se as evidéncias
verificadas em termos de praticas de lideranca obtinham correspondéncia com as registadas
neste estudo empirico.
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7 APENDICE

Questionario

Exm°(®) Senhor(a):

Em virtude de me encontrar a desenvolver uma investigacdo sobre contexto de trabalho e lideranca,
cujo objetivo é identificar os niveis de orientagdo para o cliente, dos elementos de contacto, em
ambiente de servicos, designadamente, em instituicdes bancérias, venho solicitar a sua colaboragéo
através do preenchimento do questionario que se segue.

Esta investigacdo enquadra-se no a&mbito do mestrado em Gestédo, que me encontro a frequentar na
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

A informacdo fornecida por cada pessoa € estritamente confidencial, ndo havendo lugar a

identificacdo de quem respondeu, nem da organizacao envolvida.

O questionario foi concebido para ser preenchido de forma simples e breve, o que devera demorar
cerca de 10 minutos. Apds o preenchimento, solicito que coloque o0 questionario no envelope que

anexo, devidamente fechado e o entregue ao seu superior, que o fara chegar ao destino.

Sendo certo que da sua colaboracdo depende muito o sucesso desta investigacdo, apelo a sua
participacdo entusiastica.

Para qualquer informacé@o ou esclarecimento adicional, podera efectuar o contacto para o seguinte
email: teresalopesl@mail.com

Grata pela atencdo dispensada, apresento os meus melhores cumprimentos.

Teresa Lopes
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Questionario

A fim de podermos proceder ao tratamento global dos dados, queira indicar-nos:

» Antiguidade na Banca: ____ anos
» Antiguidade neste Banco: ____ anos

» Funcédo que desempenha (assinale com X, conforme o caso):
[ Diretor de Balcéo O Gerente O Sub-Gerente
[ Gestor de Clientes O Promotor Comercial O Assistente Administrativo

O Outra. Qual?
» ldade: ___ anos

» Sexo: O Masculino O Feminino

» Nivel de escolaridade (assinale com X, conforme o caso):

[ Mestrado/Po6s-Graduacgéo [ Licenciatura/Bacharelato O

Secundario (10 ao 12° ano) [ 2° e 3° ciclo (5° ao 9° ano) O 1°ciclo

Indiqgue com X um dos cinco graus com o qual concorda (ou discorda) com as afirmagfes a seguir
apresentadas: 1 (discordo totalmente); 2 (discordo); 3 (ndo concordo nem discordo); 4 (concordo); 5

(concordo totalmente).

No meu Banco, o meu (minha) Superior(a) (Gerente, Supervisor, Chefe imediato):

Nao
Item Discordo concordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo
1.Faz com que todos os colaboradores se sintam 1 ) 3 4 5
entusiasmados com as suas fungdes.
2.Inspira-me total confianca. 1 2 3 4 5
. . S L 1 2 3 4 5
3.Motiva-me a expressar as minhas ideias e opinides.
- . L 1 2 3 4 5
4. E uma fonte de inspiracdo para todos os colaboradores.
5. Induz lealdade para com ele(a). 1 2 3 4 >
6.Incute lealdade na organizacgéo. 1 2 3 4 5
7.As suas ideias levam-me a repensar algumas situacoes,
. . 1 2 3 4 5
de uma forma que eu nunca tinha questionado.
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8.Leva-me a refletir sobre determinadas questdes, de
. 1 2 3 4 5

forma diferente.
9.Abre-me novas perspetivas de observagcdo e analise
das situagfes, que habitualmente constituem para mim 1 2 3 4 5
um grande emaranhado.
10.Presta especial atencdo aos colaboradores que 1 ) 3 4 5
parecem negligentes.
11.Entende o que eu quero e tenta ajudar-me a encontrar 1 ) 3 4 5
0 que pretendo.
12.Podemos contar com ele(ela) para expressar a sua

. 1 2 3 4 5
apreciacdo quando fazemos um bom trabalho.
13.Define os objetivos que tenho de atingir, se quero ser 1 ) 3 4 5
recompensado pelo meu esforgo.
14.Ha um acordo formal relativamente ao esforgo que eu
dedico ao trabalho em grupo e o que pretendo fazer fora 1 2 3 4 5
do grupo.
15.Sempre que entender, posso dialogar abertamente 1 ) 3 4 5
com ele(ela) sobre questdes pessoais ou profissionais.
16.Questiona-me, para além do estritamente necessério, 1 ) 3 4 5
para que a tarefa esteja concluida.
17.Se eu tomar iniciativas ndo se opde, e até me encoraja 1 ) 3 4 5
a fazé-lo.
18.Diz-me mais do que tenho de saber para realizar o 1 2 3 4 5
meu trabalho.

Tendo em consideracdo a forma como atua no seu local de trabalho, indique com X um dos cinco graus
com o qual concorda (ou discorda) com as afirmac¢Bes a seguir apresentadas: 1 (discordo totalmente); 2

(discordo); 3 (ndo concordo nem discordo); 4 (concordo); 5 (concordo totalmente).

Nao
Discordo concordo Concordo
Item totalmente nem totalmente
discordo
19.Tenho uma grande liberdade na execucé@o das minhas 1 ) 3 4 5
tarefas.
20.Sou incentivado(a) para encontrar solugdes para a 1 5 3 4 5
resolucao dos problemas.
21.Neste Banco, sou estimulado(a) para tomar a iniciativa. 1 2 3 4 5
22.E-me permitido fazer o trabalho da forma que eu 1 2 3 4 5
considero mais eficaz.
23. Quase nada do que fago requer a aprovagdo do meu 1 5 3 4 5
superior.
24.A minha organizagdo € um lugar muito pessoal. E
como uma extensao da familia. As pessoas partilham as 1 2 3 4 5
suas vivéncias.
25.A minha organizagcdo €é um lugar dindmico e
empreendedor. As pessoas estdo dispostas a correr 1 2 3 4 5
riscos.
26.A minha organizacdo ndo é um lugar muito formal e
estruturado. De um modo geral, as pessoas ndo se regem 1 2 3 4 5
por procedimentos normalizados.
27.A minha organizagdo ndo esta muito orientada para a
produgdo. O principal objetivo ndo é a obtencdo de 1 2 3 4 5
resultados, com grande envolvimento pessoal.
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28.0 Presidente do meu Banco é, geralmente,
considerado um  coordenador, organizador ou 1 2 3 4
administrador.

29.0 Presidente do meu Banco é geralmente considerado

. : 1 2 4
um empreendedor, um inovador ou um tomador de risco. 3
30.0 Presidente do meu Banco é geralmente considerado 1 ) 3 4
um produtor, técnico ou condutor rigido.
31.0 que mantém a organizagdo unida é a lealdade e a
tradicdo. O compromisso com a organizagdo € muito 1 2 3 4
grande.
32.A unido da minha organizacdo resulta de um
compromisso com a inovagdo e desenvolvimento. D4-se 1 2 3 4

énfase a ser o primeiro.

33.0 principio que une a minha organizacdo passa por
regras e politicas formais. A preservacdo do bom 1 2 3 4
funcionamento é importante nesta organizagéo.

34.0 que mantém a organizagcdo unida é a énfase nas
tarefas e realizagdo de objetivos. A orientacdo da 1 2 3 4
producéo é partilhada.

35.A minha organizacdo enfatiza os recursos humanos.
Moral e coesdo fortes sao importantes na empresa.

36.A minha organizacdo enfatiza o crescimento e a
aquisicdo de novos recursos. O mais importante é estar 1 2 3 4
preparado para enfrentar novos desafios.

37.A minha organizacdo enfatiza a permanéncia e a
estabilidade. A realizacdo de tarefas de forma eficiente e 1 2 3 4
tranquila é importante.

38.A minha organizagdo enfatiza as acdes competitivas e
de sucesso. O mais importante sd@o 0s objetivos 1 2 3 4
mensuraveis.

39.As pessoas que trabalham neste Banco recebem um

bom apoio por parte dos 6rgéos de gestdo. 1 2 3 4
40.0s o6rgdos de gestdo ouvem as nossas 1 ) 3 4
sugestbes/reclamagoes.
41.Este Banco é gerido de forma apropriada. 1 2 3 4
42.0s 6rgdos de gestao deste Banco agem corretamente. 1 2 3 4
43. Tenho confianga na equidade e honestidade da
~ 1 2 3 4
gestdo deste Banco.
44. Sao estabelecidos objetivos especificos para o0 meu
1 2 3 4
trabalho.
45.0 meu superior informa-me sobre o grau com que 1 5 3 4
atinjo os meus objetivos,
46.0 meu superior avalia o grau com que atinjo os
i - 1 2 3 4
objetivos que me foram fixados.
47.Caso nao atinja os meus objetivos terei de explicar 1 ) 3 4
porqué.
48.0 aumento do meu salario baseia-se no grau com que 1 5 3 4
atinjo os meus objetivos.
49.A avaliagdo do meu desempenho depende do meu 1 ) 3 4

empenho na satisfacdo dos clientes.

50.A avaliagdo do meu desempenho baseia-se na minha
capacidade para resolver os problemas dos clientes, de 1 2 3 4
forma eficaz.

51. Na avaliacio do meu desempenho pesa 0 meu
empenho no Banco.
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52.Na minha avaliacdo é tida em conta a minha
capacidade para lidar de forma inovadora com situagdes
Unicas.

53.Na minha avalia¢cdo pesa a minha contribuicdo para a
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes.

54.Tento sempre ajudar os clientes a alcangar os seus
objetivos.

55.Tento atingir 0s meus objetivos através da satisfagéo
dos clientes.

56.Um bom profissional tem que ter em mente o melhor
interesse do cliente.

57.Tento fazer com que os clientes me exponham as suas
necessidades.

58.Tento influenciar um cliente através da informacéo e
nao através da presséo.

59.0fereco o produto/servico que melhor se adequa as
necessidades do cliente.

60.Tento sempre encontrar o tipo de solugdo que melhor
se ajusta ao cliente.

61.Tento responder as perguntas dos clientes sobre
produtos/servicos da forma mais correta possivel.

62.Tento sempre ajudar um cliente com um servico que
possa resolver o seu problema.

63.Posso até discordar de um cliente para poder ajuda-lo
a tomar uma decis@o melhor.

64.Tento sempre dar ao cliente uma expectativa exata do
gue o Banco fara por ele.

65.Tento sempre identificar as necessidades do cliente.

66.Estou disposto a esfor¢car-me, para além do esperado,
para ajudar este Banco a ter sucesso.

67.Digo aos meus amigos que é bom trabalhar neste
Banco.

68.Sinto que 0s meus valores sédo muito idénticos aos
valores deste Banco.

69.Tenho muito orgulho em dizer as pessoas que faco
parte desta organizagao.

70.Este Banco inspira positivamente a forma como
desempenho o meu trabalho.

71.Estou muito contente por ter escolhido este Banco
para trabalhar.

72.Preocupo-me seriamente com o futuro deste Banco.

73.Para mim, esta € uma das melhores organizacoes para
trabalhar.

74.Em termos gerais, estou satisfeito(a) com o meu
trabalho.

75.Em termos gerais, estou satisfeito(a) com os meus
colegas de trabalho.

76.Em termos gerais, estou satisfeito(a) com a minha
chefia.

77.Em termos gerais, estou satisfeito(a) com a minha
remuneracao.

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
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78.Em termos gerais, estou satisfeito(a) com as
. ~ 1 2 3 4
oportunidades de promogéao.
79.Cumpro eficazmente as minhas metas de desempenho 1 ) 3 4
(promogéao de novos produtos/servigos).
80.Considero o meu desempenho geral (servi¢o prestado
. ~ . 1 2 3 4
ao cliente/ promog¢éo de novos produtos) muito bom.
81.Tenho bons conhecimentos sobre o negécio deste
Banco (necessidades dos clientes, portfélio de produtos, 1 2 3 4
concorréncia).
82.Exergo perfeitamente a gestdo do tempo, planeamento
. ~ 1 2 3 4
e organizacao do trabalho.
83.Ajudo 0 meu superior na concretizacdo dos objetivos
1 2 3 4
do Banco.
84.Cumpro meticulosamente as politicas e procedimentos
1 2 3 a4
deste Banco.
85.A quantidade global do trabalho que desenvolvo é 1 ) 3 4
elevada.
86.A qualidade global do trabalho que desenvolvo é 1 ) 3 4
elevada.

Caso pretenda conhecer os resultados deste estudo, por favor indique um email:

Muito obrigada pela sua colaboracao!
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