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Resumo:Nos dias atuais, entende-se que a qualidade do servigo prestado pelas organizaghes aos seus
clientes externos depende essencia mente das pessoas que nela trabalham. A qualidade é primordia para
a competitividade, pois conforme o modelo Cadeia Servicos - Lucro funcionarios satisfeitos geram
clientes satisfeitos, retendo-os na empresa com impacto positivo na lucratividade e na receita. Diante
disto, constata-se aimportancia da gestdo estratégica de pessoas para agregar, desenvolver competéncias
e reter os talentos, com foco no negdcio e nos resultados da empresa. Assim, este artigo se propfe a
analisar como a gestdo estratégica de pessoas pode influenciar e melhorar a qualidade dos servicos
prestados. Para o alcance do objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa bibliografica. Pode-se
constatar que as pessoas sdo 0 maior ativo da organizagao para o alcance dos objetivos organizacionais e
da qualidade dos servicos ofertados, no qual o cliente terd uma percepcdo positiva e voltara na
organizagdo para comprar mais, tornando-se fiel e indicando os servigos da empresa paraterceiros.
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1. INTRODUCAO

A qualidade € um indicador de performance das organizacfes e pode contribuir para
que a empresa crie vantagem competitiva quando a mesma é percebida e valorizada pelos
clientes.

Entretanto, a qualidade proporcionada pelas organizacfes aos seus clientes externos
depende fundamentalmente das pessoas que nela trabalham. Diante disto, constata-se a
importancia da gestdo estratégica de pessoas para garantir que todos na organizacdo tenham
conhecimento das estratégias e caminhem junto a empresa, preocupando-se com as metas e
objetivos da mesma.

A concepcdo da gestdo estratégica de pessoas pressupde que o ser humano é o
propulsor de resultados em qualquer organizacdo. Por mais complexa e moderna que a
organizacgdo seja, ela depende sem sombra de duvidas de seus recursos humanos, séo eles que
ddo vida aos processos. Por isso, nas organizagOes estratégicas, o ser humano é visto como
verdadeira vantagem competitiva.

Nesse contexto, acredita-se que as empresas que primam pelo treinamento, trabalho
em equipe, motivacdo, recompensa justa de seus colaboradores, comunica¢do adequada,
tecnologia da informacao, que prometem o que podem cumprir, que estdo orientadas para 0s
clientes, para o0 mercado e pelo bem estar de seus funcionarios, normalmente proporcionam
melhores niveis na qualidade dos servicos ofertados.

Diante do exposto, o objetivo geral deste artigo € contribuir para um maior
conhecimento sobre como a gestdo estratégica de pessoas pode interferir e melhorar a
qualidade dos servicos prestados.

Para isso, 0s objetivos especificos propostos sdo: definir a gestdo estratégica de
pessoas nas organizagdes, caracterizar as organizacdes de servicos, conceituar qualidade em
servicos, apresentar um modelo de gestdo estratégica de pessoas que contribua para a
satisfacdo e fidelizacdo dos funcionéarios e clientes (modelo Cadeia Servicos - Lucro) e por
fim expor as vantagens de investir em variaveis internas do ambiente de trabalho que possui
influéncia direta na satisfacdo dos funcionarios, como: lideranca, treinamento, tecnologia da
informacdo, comunicacdo interna e motivacdo dos colaboradores para obter melhores niveis
na qualidade em servicos e reter os clientes.

A metodologia cientifica usada neste artigo baseou-se numa pesquisa bibliografica ou
estudo exploratorio, pois envolveu revisao bibliografica para alcancar os objetivos propostos.
Teve inicio com a leitura de artigos académicos, materiais disponibilizados na internet e livros
de autores diversos. A leitura atenta gerou anotacdes, registros que pudessem se relacionar
com o tema e constituir a redacdo deste artigo.

Este artigo divide-se em secGes para melhor elucidar o tema. A proxima secdo
apresenta a definicdo de gestdo estratégica de pessoas e a caracterizacdo das organizacoes de
servicos. Logo em seguida, apresenta-se o conceito de qualidade em servicos e a importancia
da gestdo estratégica de pessoas para 0 mesmo. Na secdo seguinte, como que a satisfacdo e
fidelizacdo dos clientes dependem da satisfacdo e fidelizacdo dos funcionarios (modelo
Cadeia Servigos-Lucro) e como que investimentos em variaveis internas do local de trabalho
podem garantira satisfacdo dos colaboradores e assim obter niveis superiores na qualidade em
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servicos. Por fim, apresenta-se algumas consideracdes finais sobre a pesquisa que embasou
este artigo.

2. A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES DE SERVICOS

Com o objetivo de apresentar a gestdo estratégica de pessoas nas organizacbes de
servicos esse topico se subdivide em duas partes, na primeira conceitua-se gestdo estratégica
de pessoas e na segunda, caracteriza-se as organizacgoes de servicos.

2.1. DEFINICAO DE GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Para melhor entendimento do que seja Gestdo Estratégica de Pessoas, faz-se
necessario antes explicar o que se entende por Gestdo de Pessoas.

A partir da década de 90, com as profundas transformacdes no cenario nacional e
internacional e com a globalizac&o, houve a necessidade de buscar novas formas de gestéo.

Nesse contexto, segundo os autores Sovienski e Stigar (2008), o antigo modelo
burocratico denominado recursos humanos foi substituido por um modelo de gestéo gerencial
conhecido como gestdo de pessoas, havendo mudancas de um modelo para o outro em varios
aspectos, como por exemplo: reducdo de hierarquias, implementacdo de instrumentos de
avaliacdo de desempenho individual e organizacional, avaliacdo de clima organizacional,
plano de carreira, politica de cargos e salarios, medicina ocupacional e seguranca no trabalho,
participacdo nos lucros, capacitacdo, treinamento e desenvolvimento do ativo mais valioso de
uma organizacéo, o capital humano.

Pode-se depreender que a gestdo de pessoas € a maneira pela qual a empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso, ela se
estrutura definindo politicas e préticas de gestdo. E importante garantir que o colaborador
fique satisfeito em desempenhar suas funcdes, pois tal fato é relevante para a qualidade e
produtividade, o que, consequentemente, influird no melhor desempenho individual e
organizacional.

Em um ambiente competitivo o alcance dos objetivos organizacionais esta vinculado a
estratégia empresarial. Albuquerque (2002, p. 38) define estratégia como “formulacdo da
missao, dos objetivos da organizacdo, bem como de politicas e planos de acéo para alcanca-
los, considerando os impactos das forcas dos ambientes e a competicdo™.

Dessa forma, pode-se compreender a estratégia como o posicionamento da empresa,
sua vantagem competitiva, obtidos por meio da gestdo e de acGes organizacionais (ULRICH,
2000). E por isso gque a gestdo de pessoas torna-se estratégica.

Marras (2000, p. 253) define gestdo estratégica de pessoas como “a gestdo que
privilegia a otimizacdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdoem”.

Sendo assim, compreende-se que 0 sucesso de qualquer estratégia empresarial
depende diretamente da capacidade das pessoas. Nao existe organizacdo sem pessoas, € a
otimizacdo dos resultados da empresa somente pode ser alcancado por meio do engajamento,
sinergia e comprometimento de uma equipe de trabalho.

Assim fica evidente que discutir gestdo estratégica de pessoas € discutir praticas de
gestdo de pessoas com foco no negocio e nos resultados da empresa, com o intuito de



Gestao e Tecnologia para a Competitividade

SIMPOSIO DE EXCELENCIA 23.24.25 de OutUbrO de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

melhorar o desempenho organizacional, reter os talentos e fazer dos mesmos uma forca
competitiva, desenvolvendo uma cultura voltada a inovacdo e a flexibilidade. Os
colaboradores devem possuir o sentimento de pertencer a algo importante, pois o0 sucesso da
empresa sera também o sucesso do profissional e vice versa.

Como o objetivo deste artigo é contribuir para um maior conhecimento sobre como a
gestdo estratégica de pessoas pode interferir e melhorar a qualidade dos servicos prestados, 0
préximo tdpico ir& caracterizar as organizacdes de servicos.

2.2. CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES DE SERVICOS

Definir precisamente o real significado de “servicos” ¢ uma tarefa dificil para os
estudiosos que atuam na area de qualidade, dada a abrangéncia e diversidade dos servicos.
Estes sdo melhor caracterizados por sua prépria natureza.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsmmons (2005), servico € toda atividade ou beneficio,
essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na posse de
algum bem.

Para Kotler e Armstrong (2003), os servicos possuem quatro caracteristicas peculiares,
que distinguem claramente um servico de um produto fisico: Intangibilidade,
Inseparabilidade, Variabilidade e Perecibilidade.

De acordo com 0s mesmos autores essas caracteristicas dos servicos podem ser
entendidas como:

Intangibilidade: é uma experiéncia que ndo pode ser acessada pelo consumidor antes
da sua compra, ja que 0s servigos ndo podem ser provados, ndo podem ser vistos, tocados,
sentidos e nem ouvidos. Os servigos sdo experiéncias que o cliente vivencia enquanto que 0s
bens sdo algo que pode ser possuido.

Inseparabilidade: os servigcos sdo produzidos e consumidos a0 mesmo tempo, nao
podem ser separados dos seus fornecedores, sejam eles pessoas ou maquinas.

Variabilidade: a qualidade do servi¢o pode variar muito dependendo de quem fornece
e de quando, onde e como séo fornecidos. Para minimizar estes efeitos e garantir a qualidade,
os prestadores de servico devem investir substancialmente em treinamento e selecdo de
pessoal, para que como consequéncia haja padronizacdo nos processos da empresa.

Perecibilidade: significa que os servicos ndo podem ser armazenados para venda ou
uso posterior.

Na mesma linha de raciocinio Kotler (1998) afirma que um servico é considerado
intangivel pelo fato de ndo poder ser visto, nem tocado, podendo apenas ser consumido,
produzido; inseparabilidade por ndo ter como existir uma separacdo entre a producdo;
variabilidade por possuirem resultados diferenciados, dependendo de quem e como sao
executados; sdo considerados pereciveis, pois estes ndo podem ser estocados e s6 podem ser
produzidos de acordo com a demanda.

No ponto de vista de Gronroos (1995) servico é uma atividade ou uma série de
atividades de natureza mais ou menos intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente,
ocorre durante as interacOes entre clientes e prestadores de servigos, com fins de atender a
uma necessidade do cliente.
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Embora a definicdo de servi¢os ndo seja consensual, varios autores concordam com as
quatro caracteristicas acima. O processo de prestacdo de servico € 0 momento no qual essas
caracteristicas se manifestam e podem ser percebidas pelo cliente, entretanto para que se
possa oferecer um servico de qualidade, é necessario que se tenha definido o papel de cada
um dentro da organizac¢do. No préximo tépico é abordado de forma mais especifica o papel da
gestdo estratégica de pessoas na qualidade em servicos.

3. O PAPEL DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NA QUALIDADE EM
SERVICOS

Ap6s o entendimento do conceito de gestdo estratégica de pessoas e das
especificidades das organizacGes de servicos, visto anteriormente, o objetivo desta secdo é
compreender como a gestdo estratégica de pessoas pode contribuir para a melhoria na
qualidade dos servicos prestados.

Para tanto, esta secdo divide-se em dois topicos para melhor entendimento do leitor;
inicialmente é definido o que é qualidade em servicos, em seguida serd apresentado como a
gestdo estratégica de pessoas e fundamental para a qualidade em servicos.

3.1. QUALIDADE EM SERVICOS

As organizacOes de servigos estdo cada vez mais competitivas e se diferenciam pela
qualidade dos servicos prestados.

De acordo com Johnston e Clark (2008) a expressdo “qualidade em servigos” é usada
com significados diferentes. Os autores comentam que alguns gerentes a utilizam para
identificar como o cliente é tratado. Pode também significar o resultado e a experiéncia do
servico recebido pelo cliente [...] outras defini¢des incluem “satisfacdo”, “uma impressao
relativa da organizagdo e de seus servigos” e da “qualidade entregue”.

Diante do exposto constata-se que definir qualidade em servigos é um valor subjetivo,
ndo hd um consenso entre os autores, como também ndo existe um conceito aceito
universalmente. Isto se deve ao fato de que a percepcdo de qualidade do servico pode variar
para diferentes consumidores, pois as expectativas podem ser diferentes. A percepcao dos
clientes também pode variar, devido ao fato dos servicos serem intangiveis e de dificil
mensuracéo.

Segundo Paladini (2000), a qualidade em servicos sdo as acfes em busca de maior
contato com o cliente, definicdo de seus interesses, preferéncias, exigéncias, necessidades,
conveniéncias, enfim, tudo o que ele possa considerar relevante no processo de prestacdo de
Servicos.

Constata-se que a qualidade em servicos busca entender o que os clientes desejam, o
que eles esperam de uma operacéao de servicos, sendo assim a empresa deve criar estratégias e
direcionar suas acdes para atender e superar as expectativas de seus consumidores finais.

Por sua vez, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 146), definem qualidade do servico
da seguinte maneira: “em servigos, a avaliacdo da qualidade surge ao longo do processo de
prestacdo do servigo. Cada contato com o cliente é referido como sendo um momento de
verdade, uma oportunidade de satisfazer ou ndo o cliente”.
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Como foi apresentado acima, observa-se que ao longo do processo de prestacdo de
servicos ocorrem varios momentos de verdade, ou seja, momentos de interacdo (contato) entre
o cliente e a empresa, 0 que impactara na percepcdo da qualidade do servico pelo cliente.
Estes momentos de interagdo devem ser considerados pela organizacdo como verdadeira
“oportunidade” para demonstrar ao cliente a qualidade do servigo. Nesta ocasido é quando
realmente o consumidor “percebe” o servigo acontecendo. E importante salientar, que a
avaliagdo da qualidade em servigos ocorre toda hora e muda a todo o momento; as
expectativas, necessidades e percepcdes transformam o tempo todo, sendo este processo de
intenso dinamismo.

O nivel de satisfacdo acumulado em cada momento de verdade influencia a satisfacdo
geral do cliente. Por isso, é necesséario atentar-se a quais caracteristicas sdo consideradas
importantes pelos clientes.

Desta forma, de acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) é necessario conhecer
as cinco dimensbes que os clientes utilizam para julgar a qualidade em servicos; sdo elas:
confiabilidade, responsabilidade, seguranca, empatia e aspectos tangiveis, listados abaixo em
ordem decrescente de importancia para os clientes:

« Confiabilidade: capacidade de prestar o servico prometido com confianca e
exatiddo, ou seja, um servico cumprido no prazo, sem modificacBes e sem erros.

« Responsabilidade: é a disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servico
prontamente, ou seja, ndo deixar o cliente esperando, principalmente por razdes nao
aparentes.

e Seguranca: esta relacionada ao conhecimento e cortesia dos funcionarios, bem como
sua capacidade de transmitir confianca e confidencialidade, ou seja, competéncia para realizar
0 Servico, cortesia e respeito ao cliente, comunicacéo efetiva com o consumidor.

« Empatia: ¢ demonstrar interesse e atencdo personalizada aos clientes, ou seja,
entender as necessidades dos clientes e tratar o problema dos mesmos como se o problema
fosse realmente do funcionario.

« Aspectos tangiveis: é a aparéncia das instalagcdes fisicas, equipamentos, pessoal, e
materiais para comunicacdo, ou seja, atencao aos detalhes exibidos pelo prestador do servico.

Estas cinco dimensbes sdo determinantes porque influenciam na avaliagdo da
qualidade dos clientes. Tal avaliacdo se da através da comparacao entre o que ele esperava e 0
que ele percebeu do servigo prestado.

Para Slack (1997) ha trés possibilidades de avaliacdo da qualidade percebida pelo
cliente:

e Expectativas < percepcdes: a qualidade percebida é boa
e Expectativas = percepcdes: a qualidade percebida é aceitavel
e Expectativas > percepcdes: a qualidade percebida é pobre.

Mesmo que as percepc¢des da qualidade de um servico dependam de um certo grau de
julgamento pessoal, cabe aos gestores tentar conhecer as expectativas de seus clientes para
entdo buscar melhorias de desempenho que favorecam uma boa percepcéo.

Diante do que foi exposto, entende-se que a qualidade em servicos é uma avaliacdo
que reflete a percepcdo do cliente sobre as dimensdes dos servigos. Sendo assim, a qualidade
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constitui um conceito do ponto de vista do cliente e ndo da area técnica ou dos gerentes.
Dessa forma, entender cada vez mais o cliente € uma necessidade indispensavel para as
organizagdes gque se assumem como orientadas para o0 mercado.

Contudo, para entender as necessidades dos clientes e oferecer servicos com alto
padréo de qualidade precisa-se das pessoas, dos colaboradores, séo eles que diariamente estdo
na linha de frente. Por isso, 0 préximo topico ird abordar a importancia da gestao estratégica
de pessoas na qualidade em servicos.

Cabe ressaltar que apesar dos conceitos de qualidade e satisfacdo do cliente estar
relacionados, ndo apresentam necessariamente 0 mesmo significado; ambos estdo
intimamente relacionados devido a qualidade ser um elemento formador da satisfacéo e,
quando percebida, pode deixar o cliente mais ou menos satisfeito. A satisfacdo dos clientes
serd tratada com maior énfase na secdo 4 deste artigo.

3.2. IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NA QUALIDADE EM
SERVICOS

Como ja foi visto, a qualidade em servigos é focada em atender as expectativas dos
clientes, contudo, para que isso aconteca a empresa precisa gerenciar as pessoas com foco nos
objetivos estratégicos da organizacao.

O servico e desenvolvido e prestado por pessoas, € a prestacdo dele tem a amplitude
dos varios setores da organizacdo, por isso constata-se, segundo Johnston e Clark (2008) que
as pessoas exercem varios papéis nesse processo. Por exemplo: os funcionarios representam
0s principais recursos de muitas empresas de servicos e, freqlientemente, € 0 maior custo
variavel; a esséncia dos servigos profissionais esta na experiéncia, capacidade e conhecimento
das pessoas. Os profissionais “sdo o servigo”, no sentido de que ¢ dessas pessoas, um misto de
expertise e quimica de relacionamento, que o cliente esta comprando, e ndo da prépria
organizacéo.

A partir dessas variaveis, percebe-se a importancia da gestdo estratégica de pessoas na
qualidade dos servicos prestados (agregar, desenvolver competéncias e reter os talentos,
objetivando o alto desempenho da organizacdo frente a um mercado competitivo e exigente).
Como normalmente na prestacao de servigos o contato com o cliente é alto, tal fato torna-se
um requisito importante na hora de organizar e planejar 0s processos de recrutamento e
treinamento para 0s Servicos.

Segundo Manzoni (2010) o ideal € selecionar funcionarios que tenham habilidades
para compreender as necessidades dos clientes e interpretar suas exigéncias no momento em
que sdo feitas, tal fato, faz com que o usuério sinta que o servico é de qualidade superior, diga
iSSO a outras pessoas e volte na empresa para comprar mais. Para estimular a habilidade dos
colaboradores de estar o tempo todo atento as necessidades dos clientes, € necessario
treinamento efetivo.

Dada a importancia dos profissionais envolvidos na prestacdo dos servicos, outro fator
relevante é que se dé autonomia aos mesmos; com isso, torna-se necessario migrar do controle
para 0 comprometimento dos colaboradores. O controle dificulta a iniciativa, a criatividade e
a parceria pela busca de melhores resultados. Ja 0 comprometimento permite o engajamento, a
participacédo ativa e o surgimento de novas ideias.
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Segundo Davel e Vergara (2001) as pessoas ndo fazem somente parte da vida
produtiva das organizacgdes. Elas constituem o principio essencial de sua dindmica, conferem
vitalidade as atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacdes que podem
levar a organizagéo a se posicionar de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com os
clientes, outras organizacdes e no ambiente de negdcios em geral.

Assim entende-se, que o fator humano é o maior ativo da empresa e também a real
contribuicdo para que a mesma possa atingir os seus objetivos, oferecer servicos de qualidade
superior e manter-se competitiva ao longo do tempo. Afinal, a qualidade nos servicos
prestados continuard a ser subjetiva e requisitada pelos clientes que estdo cada vez mais
exigentes e conscientes de seu poder.

Diante disto, a proxima se¢do apresentara pontos importantes sobre a satisfacdo de
colaboradores internos e clientes, abordando lacunas que por ventura ainda ndo tenham sido
tratadas até aqui.

4. SATISFACAO E FIDELIZACAO DOS CLIENTES - CADEIA SERVICOS LUCRO

Construir relacionamentos de longo prazo e atingir um alto grau de satisfacdo dos
clientes implica em entender profundamente os desejos, as necessidades e as expectativas ndo
s0 dos usuarios, mas também dos colaboradores. Pelo lado do cliente, a satisfacédo € resultado
do valor percebido do servico, e pelo lado do funcionario, a satisfacdo tem origem na forma
COMO a organizagao trata seus recursos humanos.

A satisfacdo dos clientes € essencial para o sucesso da empresa, sendo frequentemente
monitorada pelas organizacbes que possuem COMO COMPromisso entregar Servicos com
qualidade superior ao consumidor. Muitas vezes, segundo Denton (1998), é possivel aumentar
a satisfacdo dos clientes devido ao proprio processo de monitoramento. Muitas empresas
ligam de volta para o cliente para garantir que a ajuda que o mesmo precisava foi recebida.
Apenas com este processo, empresas sdo capazes de aumentar a satisfacdo dos clientes. Este
contato de acompanhamento de cliente pode levar a clientes mais satisfeitos.

Tal monitoramento possibilita compreender cada vez mais o cliente e assim entender o
que ele espera da operacao. Entender o que encanta e satisfaz os clientes é segundo Johnston e
Clarck (2008) algo que deve ser continuamente perseguido.

Mas o que € satisfacdo do cliente?

Para Kotler (1998, p. 53), “satisfacdo é o sentimento de prazer ou de desapontamento
baseado na comparacdo do desempenho apresentado pelo produto ou servico em relacdo as
expectativas do cliente”.

O mesmo ponto de vista € compartilhado por Johnston e Clarck (2008, p. 122),
“satisfacao ¢é o resultado da avaliagdo de um servico por um cliente baseado na comparagao de
suas percep¢des com suas expectativas anteriores”.

Para melhor esclarecimento, cabe exemplificar de forma ilustrativa:
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do cliente servigo do servigo satisfacao

Figura 1: Expectativas — satisfagdo do cliente

Diante das definicGes citadas, entende-se que a satisfacdo do cliente depende do
desempenho do produto em relagdo as expectativas do consumidor. Se o desempenho do
produto ficar abaixo das expectativas, ocorre um sentimento de frustracdo e o cliente fica
insatisfeito. Se o desempenho ficar a altura de suas expectativas, 0 mesmo fica satisfeito. Ja,
se 0 desempenho exceder as expectativas, o cliente fica extremamente satisfeito, ou seja, ele
fica encantado.

Por sua vez, Zeithaml e Bitner (2003 apud EBERLE, 2009) comentam que a satisfacéo
é influenciada néo sé pelas percepg¢des acerca da qualidade do produto entregue, mas também
pelo servico prestado, pelo preco percebido como justo, e pelas percepcbes a respeito dos
fatores situacionais e pessoais.

Aprofundando o assunto, e para melhor entendimento da relacdo entre satisfacéo e
fidelizacéo, cabe neste momento entender o que é a fidelizacdo dos clientes.

Rodrigues (2003) define fidelidade do cliente como sendo uma predisposicdo do
consumidor para comprar novamente um produto ou servi¢co oferecido por uma empresa. Por
iSso, ndo basta apenas possuir um cliente satisfeito, € necessario que além de satisfeito ele
sinta o desejo de voltar para adquirir 0 produto ou servico.

Diante do exposto percebe-se que ha uma forte relacdo entre qualidade, satisfacdo e a
fidelidade do cliente. Afinal, clientes satisfeitos com a qualidade dos servicos retornam a
empresa porque sabem que obtera servicos de qualidade, porque a relagdo custo x beneficio é
boa, porque recebeu um bom atendimento ou ainda porque a marca € atraente.

A satisfacdo dos clientes € um dos precedentes da lealdade. Possuir um cliente
satisfeito ndo garante sua fidelidade. Segundo Déria e Cohen (2006) a lealdade se traduz pelo
comportamento do cliente no longo prazo, e resulta em atitudes da empresa que transmitam
confianca, respeito, cuidado e atencdo com a outra parte, sendo, portanto, um processo de
reciprocidade baseado na confianca; ja a satisfacdo pode ser obtida em uma Unica transacao.
Nada garante que um cliente satisfeito recusara as ofertas da concorréncia. Ja um cliente fiel
pensara duas vezes antes de abandonar a organizacgéo.

Como foi visto, cliente satisfeito ndo é sindbnimo de cliente fiel. Assim, torna-se cada
vez mais evidente a necessidade de se investir no aperfeicoamento da qualidade em servicos,
de forma a satisfazer e reter o consumidor; afinal, a qualidade é um dos fatores que
proporciona o retorno do cliente e reflete nos valores dos mesmos, de forma que eles se
tornem verdadeiros parceiros comerciais e estejam dispostos a recomendar a empresa para
terceiros. Todas as organizacdes que adotam estratégias para melhorar a satisfacdo dos
clientes, adicionam valor nos servigos prestados.
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Entretanto, gerenciar somente as expectativas do cliente ndo é suficiente para se obter
satisfacdo e fidelidade em servigos, segundo a Cadeia Servigos-Lucro, o principal é o
gerenciamento das pessoas que prestam o servico. Tal situacdo sera explicada no proximo
topico.

4.1. A CADEIA SERVICOS- LUCRO

O modelo Cadeia Servicos - Lucro foi criado em meados da década de 1990 pelos
professores de Harvard, James Heskett, Earl Sasser e Leonard Schlesinger, utilizando grande
quantidade de dados para determinacdo de seus diversos elementos e das relacdes entre eles,
com o objetivo de explicar o lucro e a criacdo de valor em operagdes de servicos.

N&o se trata exatamente de uma metodologia a ser seguida, mas de uma descricdo da
passagem da cadeia interna (que se refere aos colaboradores) para a cadeia externa (satisfacao
e fidelizacdo dos clientes) passando pela criacdo de valor do servigo.

Segundo eles, existe uma relagdo interessante entre a satisfagdo dos colaboradores e
dos clientes: 0 aumento da satisfacdo dos funcionarios leva também ao aumento da satisfacéo
dos clientes e vice-versa, criando uma espécie de ciclo virtuoso (NETO, 2004).

Desta forma, segundo Barbosa (2008, p. 5), 0 modelo Cadeia Servigos - Lucro define
que “funcionarios satisfeitos tendem a entregar aos clientes servicos com maior valor
agregado, o que tende a torna-los satisfeitos e fiéis, retendo-0s na empresa, com impacto
positivo no crescimento e na lucratividade™.

Heskett (2002 apud BARBOSA, 2008) afirma que a ideia da cadeia servicos - lucro
propde a existéncia de relacdes diretas e intensas entre o lucro, o crescimento, a fidelidade dos
clientes e sua satisfacdo, o valor dos bens e servicos a eles oferecidos, e a capacidade,
satisfacdo, fidelidade e produtividade dos funcionarios.

Este modelo assume que os clientes ndo compram produtos, mas sim, resultados ou
expectativas de beneficios, que provém da qualidade dos processos e da atitude do pessoal
que entra em contato direto com o cliente; este modelo leva a empresa a detectar as
necessidades e assegurar a satisfacao e fidelidade de seu publico alvo, aléem de conferir aos
funcionarios a autonomia e apoio necessarios para oferecer um valor elevado aos clientes.

A seguir esta representado o modelo da Cadeia Servicos - Lucro:

L Retengio
Qualidade - fd.cta]cnlnn .

o || Bt N Velordo | | satstucso
EcTVIgOs funcionario 3 -leL-'Ti:‘I.U do clicnte
miernos

Produti- ¥
ridad
vidade Fidelidade
do cliente
Lucrati- Receita [
vidade

Figura 2: Modelo Cadeia Servicos — Lucro
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A figura dois mostra que o aumento da lucratividade e o crescimento da receita se
devem a clientes leais. Clientes leais, por sua vez, resultam da satisfacdo que é influenciada
pelo valor percebido do servico. Empregados satisfeitos, comprometidos, capazes e
produtivos criam o valor do servico. Fitzsimmons e Fitzsmmons (2005, p. 127) comentam que
“empregados satisfeitos e leais comegcam com a selecdo e o treinamento, mas exigem
investimentos em tecnologia da informacdo e outros mecanismos de apoio no local de
trabalho que permitem uma amplitude de tomadas de decisGes para servir aos clientes”.

A seguir sera explicado de forma detalhada cada elo que compde a Cadeia de Lucro
dos Servigos, segundo Fitzsimmons e Fitzsmmons (2005).

1. A qualidade interna gera a satisfacdo do empregado: alguns dos elementos
internos do ambiente de trabalho que tem influéncia direta na satisfacdo dos colaboradores
séo: estrutura do local de trabalho, selecdo e desenvolvimento, recompensas e reconhecimento
que incentive e estimule os colaboradores a se responsabilizarem pelos clientes, motivacéo,
tecnologia da informacdo, comunicacdo, justica nas promocgdes, trabalho em equipe,
tratamento respeitoso, “ferramentas” adequadas para servir os clientes, entre outros. Estes
elementos propiciam uma melhor qualidade dos servicos e consequentemente uma maior
satisfacdo dos funcionarios.

2. A satisfacdo do empregado leva a sua lealdade e produtividade: uma vez que 0s
colaboradores estejam satisfeitos e que mantenham seus empregos por maior tempo, é natural
que eles conhecam a fundo as necessidades dos usuérios, estabelecendo uma relacdo de
confianca entre ambas as partes. A baixa rotatividade de pessoal contribui decisivamente para
a produtividade e o aumento da satisfacdo dos clientes.

3. A retencdo de empregados e a produtividade determinam o valor do servico:
normalmente os clientes atribuem um alto valor as cinco dimensbes que estes valorizam,
como por exemplo: cumprir o servigco no prazo prometido, auxilia-lo prontamente no que for
necessario, cortesia no atendimento, demonstrar interesse pelos seus problemas, aparéncia das
instalacGes, entre outros. Dessa forma, o valor do servico é criado por funcionarios satisfeitos,
leais e produtivos. Fica evidente, que o valor do servico depende basicamente do desempenho
dos funcionarios que estdo na linha de frente, cujo trabalho deve ser percebido pelos clientes
como eficiente, amigavel e prestativo. Os lideres tém papel fundamental nesse sentido,
estimulando sempre o bom atendimento tanto do cliente interno quanto do externo.

4. O valor do servico determina a satisfacdo do cliente: a satisfacdo dos clientes é
influenciada fortemente pelo valor dos servicos oferecidos. O valor do servico para o cliente é
medido pela comparacédo do valor total com os custos totais para obtencao do servico. O valor
total para o cliente € o conjunto de beneficios que os mesmos esperam de um determinado
Servico; ja o custo total é o conjunto de custos em que os consumidores esperam incorrer para
avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou servico.

5. A satisfacdo do cliente determina a lealdade do cliente: a empresa americana
Xérox Corporation descobriu que seus clientes muito satisfeitos tinham seis vezes mais
intencdo de recomprar da empresa do que aqueles que estdo meramente satisfeitos. Clientes
satisfeitos com a qualidade dos servicos, com a atitude dos colaboradores e que sdo atendidos
em um ambiente onde as pessoas estdo satisfeitas tendem a permanecer fiéis a empresa,
compram regularmente e ddo referéncias a outros clientes.



Gestao e Tecnologia para a Competitividade

SIMPOSIO DE EXCELENCIA 23.24.25 de OutUbrO de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

6. A lealdade do cliente determina a lucratividade e o crescimento: lucratividade e
crescimento da receita é resultado da lealdade dos clientes. A cada 5% de aumento na taxa de
permanéncia dos clientes, aumentam-se os lucros de 25% a 85%.

Diante do que foi exposto, percebe-se que nas organizagdes de servicos, existe uma
relacdo direta entre a satisfacdo do cliente e a lucratividade da empresa. Tal fato justifica a
busca pela melhoria da qualidade em servi¢os, pois 0o aumento da qualidade trds maior
satisfacdo do cliente tanto interno quanto externo, revertendo em maiores lucros para a
empresa.

Tomando como pressuposto 0 modelo da Cadeia Servigos - Lucro ja apresentado,
percebe-se a importancia da gestdo estratégica de pessoas como ponto de partida para a
qualidade dos servigos prestados. Cabe ressaltar que, para que os colaboradores tenham foco
no negocio e sejam comprometidos em atingir os objetivos organizacionais, e assim garantir
melhores niveis na qualidade dos servicos prestados sdo necessarios investimentos na sua
satisfacdo. No proximo topico sera abordado algumas variaveis internas do ambiente de
trabalho que tém influéncia direta na satisfacdo dos colaboradores e consequentemente na
satisfacdo dos clientes, afinal, como ja foi visto, funcionarios satisfeitos geram clientes
satisfeitos e fieis.

4.2. \[ARIAVEIS INTERNAS QUE GERA A SATISFACAO DOS COLABORADORES E
RETEM O CLIENTE

Entre as inGmeras variaveis que podem ser abordadas na gestéo estratégica de pessoas,
0 presente artigo limita-se fundamentalmente, aquelas que séo sugeridas pelo modelo Cadeia
Servicos - Lucro.

Desse modo, o objetivo deste topico é expor a importancia e as vantagens de se
investir nos processos de comunicagdo interna, lideranca, motivacdo dos funcionarios que
estdo em contato permanente com os clientes, tecnologia da informacao e treinamento dos
colaboradores para garantir niveis superiores na qualidade dos servicos e como consequéncia
obter clientes internos e externos satisfeitos e fiéis.

Este papel em garantir funcionarios e clientes satisfeitos é dever da gestdo estratégica
de pessoas juntamente com os demais gerentes e colaboradores, principalmente os que
possuem contato direto com o cliente.

Investir nos elementos supracitados e associa-los ao modelo de gestdo estratégica de
pessoas contribuira para a melhoria dos processos organizacionais e consequentemente na
qualidade dos servicos. Cada uma dessas variaveis sera tratada a seguir.

a) Comunicacdo interna: as organizacbes que utilizam diversas formas de
comunicacdo interna, como por exemplo, que realizam reunides frequentes com as equipes de
trabalho, que aplicam pesquisas de satisfacdo com 0os mesmos e que 0os mantém informados a
respeito do que estd acontecendo na empresa, entre outros mecanismos, fortalecem a
capacidade dos colaboradores de se comunicar de modo eficaz. Segundo 0 mesmo autor, as
falhas no processo de comunicacdo atrapalham a acdo gerencial e os resultados propostos pela
organizacdo (DESATINICK e DETZEL, 1995).

Diante do exposto, percebe-se que 0s gestores precisam ter conhecimento do quanto é
importante manter seus clientes internos informados das decisdes e intengGes da empresa,
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para evitar falhas na prestacdo dos servicos, ddvidas ou outras formas de incertezas que irdo
minar o processo de comunicacdo, a motivacdo do colaborador e consequentemente o
relacionamento entre o cliente e a empresa.

b) Lideranca: a lideranca constitui-se como estratégia fundamental na gestdo de
pessoas. Bergamini (1994) comenta que antes, a lideranca se baseava em estilos autoritarios,
hoje as empresas procuram gestores com perfis diferentes: buscam lideres participativos e que
saibam valorizar a pratica do feedback, que saibam trabalhar em equipe, que sejam
inovadores, desafiadores, criativos e comunicativos. O lider deve dar suporte no que for
necessario para o desenvolvimento de sua equipe, estimulando-o0s sempre para novos desafios.
Um lider eficaz, incentiva seus subordinados, elogiando-os e promovendo-0s. Tais
caracteristicas proporcionam uma maior satisfacdo dos funcionarios e por consequéncia,
maior qualidade nos servicos prestados, afinal, o valor do servico € criado por colaboradores
satisfeitos e leais.

De acordo com a mesma autora, liderar sem coagir significa criar um ambiente onde
se conversa e, principalmente, se ouve. Mais do que qualquer outra coisa, isso faz com que 0s
empregados sintam que tém algum poder.

A lideranca pode ser entendida como a capacidade de influenciar uma equipe, sendo o
seu maior desafio o de conduzir a organizacdo em direcdo aos objetivos previamente
definidos pela empresa.

c) Motivacao: para Bergamini (1997) a motivacao consiste na vontade de exercer um
nivel elevado e permanente de esforco em favor das metas organizacionais, sob a condicéo de
que o esforgo seja capaz de satisfazer alguma necessidade.

Um colaborador motivado trabalha com esforco e persisténcia, canalizado-os em uma
direcdo benéfica a empresa. A motivacdo compreende todos os fatores capazes de provocar,
manter e dirigir a conduta das pessoas, tendo em vista algum objetivo estratégico da
organizacgdo. Atualmente é um elemento essencial na gestdo estratégica de pessoas.

A autora supracitada comenta que a motivagdo ndo se efetiva apenas por recompensas
financeiras, mas também por desafios, abertura para participar de decisdes e projetos.
Normalmente caracteristicas como: relacdes interpessoais, condi¢bes de trabalho, salario,
reconhecimento, crescimento, trabalho desafiador, dentre outros fatores, proporcionam maior
motivacdo aos colaboradores; estes, por sua vez se sentem mais aptos para inovar e ofertar ao
cliente servicos com qualidade superior.

d) Tecnologia da informacao: as empresas estdo inseridas em um mercado dinamico,
onde diariamente acontecem inovacgdes, com isso, devem estar preparadas para agir em um
ambiente de mudancas constantes, valorizando os meios digitais e empregando-0s nos seus
processos, buscando maior eficiéncia e rapidez.

Nesse contexto, as empresas estratégicas, que almejam alcancar os resultados
esperados, possuem a tecnologia como uma aliada para aprimorar o fluxo de informacdes,
divulgar seus servicos e promover a qualidade.

Vianna e Souza (2012) enfatizam que através da tecnologia, utilizando-se e-mails,
blogs, intranet, extranet, redes sociais, € possivel agilizar qualquer transmissdo de informacéo
facilitando os negédcios e colocando as organizacGes a frente de seus concorrentes. Como
resultado desta préatica, pode-se considerar o aperfeicoamento da comunicagdo interna,
motivacgdo dos funcionérios e a integracdo entre colaboradores e clientes.
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A importéncia da utilizacdo da tecnologia da informacéo nos dias de hoje, se evidencia
com o desenvolvimento e a competitividade do mercado, onde as empresas véem necessidade
de transmitir informacGes diferenciadas, através de meios claros e seguros, para todos 0s
funcionarios e clientes.

Dessa forma, acredita-se que a partir de uma boa utilizacdo da tecnologia da
informacdo, a organizacdo podera alcancar o resultado esperado, no caso, a superioridade dos
servicos prestados, alinhando os colaboradores as suas estratégias, e garantindo assim, o
aumento da satisfacdo e fidelizacdo dos colaboradores e clientes.

e) Treinamento: o treinamento é fundamental para a capacitacdo dos colaboradores e,
consequentemente para o alcance de melhores niveis de qualidade. Segundo Chiavenato
(2004, p. 339) “o treinamento é considerado um meio de desenvolver competéncias nas
pessoas para que as tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de melhor contribuir
para 0s objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas”. Sendo assim, o0
treinamento € uma fonte de lucratividade ao permitir que os funcionarios contribuam para 0s
resultados da organizacgdo. Pessoas treinadas aumentam a produtividade e o lucro do negdcio
e quando bem estruturado e planejado é um excelente investimento, tanto para o colaborador
quanto para a empresa.

A capacitacdo dos colaboradores de uma organizacao deve fazer parte da estratégia da
mesma, no intuito de que os funcionarios conhecam profundamente o produto ou servico que
vendem e, assim, possam exercer maior influéncia na decisdo do cliente. Ndo adianta uma
empresa se esforcar em fazer um produto excelente, se 0s seus clientes internos ndo conhecem
as informacdes sobre o que fabricam ou vendem.

Diante do exposto, conclui-se que aplicando os recursos necessarios e desenvolvendo
0 potencial das pessoas, os funcionarios se comprometerdo pela qualidade dos servicos
prestados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste artigo é apresentar um breve estudo, analise e reflexdo de
como a gestdo estratégica de pessoas pode contribuir para a qualidade dos servicos prestados.

O servico € algo intangivel, que tem por finalidade atender as necessidades dos
clientes. Ele é realizado e consumido ao mesmo tempo, sendo oferecido de forma heterogénea
por fornecedores diferentes, devido as suas peculiaridades. Para sua prestacdo faz-se
necessaria a presenca do cliente, sendo 0 mesmo necessario para sua avaliacao.

Contudo para que 0s servicos possam atender as necessidades dos clientes e superar as
expectativas dos mesmos, é necessario investimento nos colaboradores, principalmente os da
linha de frente, que terdo contato maior com os consumidores.

Desta forma, a qualidade na prestacdo de servicos depende das pessoas e esta
relacionada com o ambiente no qual a empresa esta inserida. Dai, a importancia da gestao
estratégica de pessoas nas organizacbes - agregar, desenvolver competéncias e reter o0s
talentos, com foco no negdcio e nos resultados da empresa.

O treinamento é a funcdo da gestdo estratégica de pessoas mais destacada na literatura
tedrica sobre a melhoria da qualidade. O mesmo €é apresentado como 0 mais importante fator
critico de sucesso. Para isso acontecer é necessario formular e coordenar a execugdo de um
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plano de capacitagdo voltado para o desenvolvimento do funcionério, compativel com as
necessidades da empresa e com 0s recursos disponiveis.

Atualmente, o grande desafio da gestdo estratégica de pessoas é garantir 0 sucesso no
mercado competitivo em que se posiciona. Nesse contexto, a organizacdo precisa estar
alinhada com definicBes estratégicas claras, sustentadas por uma gestdo com amplo
envolvimento e participacao ativa de seus colaboradores.

A real vantagem competitiva no mercado ndo esta somente representada no financeiro
ou nos investimentos em tecnologia, mas sim nas pessoas que compdem a organizagdo, que
movimentam tudo isto no dia-a-dia. Por isso, é necessario investimentos nos colaboradores,
pois conforme a Cadeia de Servigos - Lucro, funcionarios satisfeitos geram cliente satisfeitos,
retendo-0s na empresa, com impacto positivo na lucratividade e na receita.

O papel do colaborador nas organizacdes estratégicas é mais participativo; ele tem
maior autonomia em suas atividades, cooperacdo nas decisdes com seus gestores, facilidade
na interacdo, aprendizagem, conhecem a empresa e participam dos negocios. Tal situacdo leva
os clientes a perceber a qualidade do servigo como superior.

Por fim o objetivo proposto neste artigo foi alcangado, é certo que a gestdo estratégica
de pessoas pode interferir e melhorar na qualidade dos servigos prestados, no qual o cliente
terd uma percepcdo positiva e voltara na organizacdo para comprar mais, tornando-se fiel e
indicando os servicos da empresa para outras pessoas.

Mesmo assim, futuras pesquisas que aprofundem o tema sdo recomendadas para se ter
um conhecimento maior sobre a influéncia que a gestdo estratégica de pessoas tém na
qualidade em servigos. Outro ponto importante € aplicar esses conhecimentos que Ssao
oriundos de pesquisas em empresas prestadoras de servigcos americanas no contexto das
organizacdes brasileiras.
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