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Resumo: O comportamento humano interfere positiva ou negativamente no alcance dos
objetivos organizacionais. Isto ¢ especialmente valido para as empresas do setor de servigos.
Os executores de servigos sdo partes integrantes do produto e influenciam diretamente a
percepgao do consumidor em relagdo a qualidade do servigo prestado. Assim, podem
contribuir para a ampliagdo ou para o prejuizo da qualidade percebida e da satisfagao do
cliente. Este estudo aborda o papel do profissional e a importancia do seu desempenho para o
sucesso da implementacgdo de estratégias orientadas para o cliente, no contexto caracteristico
do segmento de servigos. Por meio de um estudo de caso unico em empresa de consultoria,
analisa as influéncias do estilo de lideranga sobre o comportamento e o desempenho de uma
equipe de profissionais no processo de implementagdo de um programa de agdes orientadas
para o cliente e os impactos sobre os resultados desse programa.

INTRODUCAO

Ha décadas pesquisadores se dedicam ao estudo da motivagdo. A estreita ligacdo que a
motivacao tem com o desempenho do trabalhador torna esse tema importante no contexto
organizacional. Comprovadamente, o comportamento humano interfere positiva ou
negativamente no alcance dos objetivos organizacionais € na saude das empresas de uma
forma geral. Entretanto, ainda que muito se saiba e se discuta acerca dos efeitos da motivacao
ou satisfacdo das pessoas sobre o seu desempenho e, consequentemente, sobre os resultados
de uma empresa, pouco se faz de concreto para estimular um comportamento humano
adequado, que leve a organizagdo a concretizagdo das suas metas e objetivos (CASADO,
2002).

Do ponto de vista de marketing, a importancia do comportamento humano se
potencializa nas empresas de servicos, em virtude de peculiaridades que envolvem a producao
e comercializagdo de servicos e bens/produtos. Tais peculiaridades se constituem em desafios
exclusivos e diferengcas na complexidade que envolve a administragdo de empresas desse
segmento (ZEITHAML; BITNER, 2003.).

E consenso entre estudiosos e pesquisadores de marketing a clara distingdo entre
marketing de servigos e marketing de bens (produtos). As caracteristicas consideradas
especificas do segmento de servigos e amplamente citadas na literatura sdo a intangibilidade —
0s servigos nao tém existéncia fisica e ndo podem ser vistos ou tocados da mesma maneira
que os produtos; a perecibilidade — os servigos ndo podem ser estocados; a heterogeneidade -
a qualidade e esséncia de um servigo podem variar de provedor para provedor, de cliente para
cliente, e de dia para dia; e finalmente, a inseparabilidade entre a produgdo e o consumo — 0s
servicos, diferentemente dos bens sdao produzidos e consumidos ao mesmo tempo
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985).

As caracteristicas exclusivas dos servigos sao de especial importancia ndo somente
para a area de marketing, como também para o gerenciamento dos recursos humanos. Os
executores de servigos estdo presentes no momento em que 0s servigos sao produzidos e
consumidos, interagindo diretamente com os clientes. S3o partes integrantes do produto e
ingredientes essenciais da percep¢ao do consumidor em relacao ao servigo. Nesse sentido,
podem contribuir para a amplia¢dao da qualidade e satisfacdo, ou ainda, prejudicar a execucao
do servigo.



O segmento de servigos apresenta ainda dimensdes diferenciadas em termos de
qualidade percebida pelo cliente. Entre as dimensdes utilizadas pelos clientes para avaliacao
da qualidade de um servigo encontram-se aquelas centradas na competéncia, capacidade de
resposta, credibilidade e empatia dos executores. Dessa forma, contar com uma forga de
trabalho treinada e motivada constitui-se em fator critico de sucesso para as empresas do
segmento de servicos. Este trabalho estd inserido nesse contexto. Traz um estudo de caso
sobre o impacto do comportamento humano na implementagdo de agdes estratégicas
orientadas para o cliente em uma das maiores empresas brasileiras do segmento de consultoria
e assessoria juridica.

MARKETING E RECURSOS HUMANOS NO CONTEXTO DOS SERVICOS

Na literatura de servigos existem modelos e ferramentas de auxilio aos gestores na
analise dos desafios inerentes a gestdo das organizagdes desse segmento e na conducdo de
estratégias especificas de marketing ¢ de recursos humanos. Entre as citadas, encontra-se o
triangulo do marketing de servicos, um esquema conceitual que aponta para os agentes
essenciais na constru¢do e manutencao das relagdes com os clientes (ZEITHAML; BITNER,
2003).

O tridangulo do marketing de servigos, apresentado na Figura 1, mostra os trés grupos
inter-relacionados que trabalham juntos para o desenvolvimento, a promocdo e a execugdo
dos servigos. Os seguintes agentes centrais estdo dispostos nas pontas do tridngulo: a
empresa, os clientes e 0s executores. Entre os trés vértices do tridngulo, existem trés tipos de
relacdes que devem ser conduzidas com sucesso, para que o servico possa ser bem executado
— marketing externo, marketing interativo e marketing interno.

Figura 1 — O triangulo de marketing de servigos
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Fonte: ZEITHAML; BITNER (2003), p. 39.

As atividades de marketing externo consistem nas acdes por meio das quais a
organizagdo gera promessas a seus clientes, levando em consideracdo suas expectativas e os
meios de atendé-las. As atividades de publicidade, vendas, promogdes e precificagdo
contribuem para a geragao de promessas aos clientes. No setor de servigos, existem ainda



outros fatores que colaboram para comunicar a promessa da empresa aos clientes. Os
funciondrios, o projeto, a decoragdo e o proprio processo, de acordo com Zeithaml e Bitner
(2003) participam da comunicagdo e da geragdo de expectativas nos clientes.

A manutengdo das promessas feitas aos clientes, ou seja, o marketing interativo,
ocorre no “momento da verdade”, quando o cliente interage com a organizagio € o servigo ¢
produzido e consumido. Essa atividade ¢ a mais importante, do ponto de vista do cliente. As
promessas dos servicos sdo mantidas ou frustradas pelos funcionarios da organizagdo em
tempo real (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Finalmente, para que as promessas feitas aos clientes possam ser mantidas, o executor
dos servigos — aquele que efetivamente faz o servigo chegar ao cliente — deve ter as
habilidades, competéncias, ferramentas e motivacdo para executd-las. Ou seja, devem ser
capacitados para tal. Essa atividade ¢ normalmente conhecida como marketing interno. O
marketing interno ¢ baseado na premissa de que a satisfagdo do funcionario e a satisfacdo do
cliente estdo profundamente vinculadas uma a outra (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Pelo exposto até o momento, ndo ¢ dificil perceber que no setor de servigos as trés
atividades de marketing sdo essenciais para o sucesso de uma organizag¢do. Sem um dos lados,
o triangulo, ou ainda, todo o esforco de orientagdo para o cliente fica sem apoio. O
funcionario desempenha um papel fundamental na manutencdo desse equilibrio e atua como
elo de ligagdo entre os trés lados do tridngulo. Assim, algumas das particularidades da atuagio
dos executores dos servicos, que incluem fatores internos ao individuo, como os tracos de
personalidade, o estado emocional e o nivel de motivagcdo, bem como alguns dos fatores
externos que afetam sua satisfacdo, motivacdo e, consequentemente, sua performance,
merecem ser descritos.

O contexto e o papel do executor em servi¢os

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), no segmento de servigos os trabalhadores muitas
vezes desempenham papéis de marketing, ainda que ndo tenham consciéncia disso. Sdo o
principal canal de comunicagdo entre a empresa e o cliente, isto ¢, desenvolvem uma fungao
fundamental ouvindo e interpretando informacgdes, intermediando a entrada e saida de
recursos da organizacao.

Uma vez que servigos sdo intangiveis, isto ¢, ndo tém existéncia fisica, ndo podem ser
vistos ou tocados, o sentimento e a percep¢do do consumidor dependerd em alto grau da
performance do executor do servigo. Isso € particularmente valido para os casos em que os
funciondrios sdo o proprio servi¢o, como consultores, médicos, advogados, psicélogos. Varios
estudos evidenciam que simpatia, entusiasmo e aten¢cdo do prestador de servigos afetam
positivamente a percepc¢do do cliente em relagdo a qualidade do servigo. Clientes ficam mais
satisfeitos quando o funcionario possui a habilidade, o desejo e a competéncia para resolver
seus problemas (PRICE; ARNOULD; TIERNEY, 1995; HARTLINE, 1996).

A capacidade de um funciondrio de adaptar-se as diferentes necessidades e desejos
especificos também afeta positivamente a percepcao do cliente, aumentando sua confianga no
servigo. A adaptabilidade pode ser definida como uma habilidade dos funciondrios de ajustar
seu comportamento as demandas interpessoais durante o contato com o cliente. Pesquisas
demonstram que a performance de um vendedor esta positivamente relacionada com a pratica
de adaptacdo durante a venda e também com a percepc¢do do cliente durante o contato com o
funcionario (HARTLINE; FERREL,1996).

A performance do prestador de servigos, por sua vez, pode ser afetada pelo seu nivel
de motivagdo e por aspectos de sua personalidade. Brown et alii (2002) desenvolveram um
modelo hierdrquico dos efeitos da personalidade no comportamento, apresentado na Figura 2.
De acordo com esse modelo, os tragos basicos da personalidade, combinados com um



contexto especifico em que o trabalhador de servigos desempenha o seu papel, produzem
tracos superficiais de personalidade ou disposi¢des, inclinacdes ou tendéncias de
comportamento nesse contexto.

Figura 2: Modelo hierarquico de orientagdo ao consumidor
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Fonte: Elaborado a partir do modelo hierarquico proposto por BROWN et al (2002).

Os estudos de Brown et ai (2002) comprovaram que a instabilidade emocional ou o
grau de variagdo de humor dos profissionais de servigos exerce uma influéncia negativa nas
atividades relacionadas a orientacdo para o cliente e, conseqiientemente, na percepcao e
satisfacao do cliente em relagdo ao servigo prestado. A inconstidncia emocional pode estar
associada a inabilidade e/ou falta de motivagdo para servir bem os clientes. No contexto de
servicos, em razao da impossibilidade de se separar o momento da produ¢ao do momento da
venda e do consumo, ¢ alto o grau de interatividade entre producdo e marketing, entre
marketing e cliente, entre produgdo e cliente. O mesmo funcionario pode desempenhar o
papel de profissional de producao, profissional de marketing e profissional de vendas.

Dessa forma, o trabalho dos profissionais de servigos exige muito mais que
habilidades fisicas e mentais, demandando grande trabalho emocional. O trabalho emocional
do prestador ¢ maior ainda em encontros de servigos mais duradouros, como os caracterizados
pelos servigos de consultoria e assessoria juridica, objeto desse estudo (PRICE, ARNOULD E
TIERNEY, 1995). O executor deve ser cortés, cordial, mostrar interesse, independente dos
seus problemas pessoais, dos seus sentimentos interiores. Além disso, o profissional de
servicos desempenha um papel estressante, pois se depara constantemente com situagdes que
se constituem em fontes de conflitos como aqueles existentes entre os interesses do cliente e
os da organizagdo que representa, conflitos de decisdes entre qualidade e produtividade e
conflitos entre clientes em situagcdes em que o prestador de servigos atende um cliente na
presenca de outros (ZEITHAML;BITNER, 2003).

Considerando que as personalidades e os comportamentos humanos sdo heterogéneos,
diferentes funcionarios podem prestar o mesmo servi¢o de formas variadas, ou ainda, uma
mesma pessoa pode prestar o mesmo servico com diferentes niveis de qualidade e
consisténcia dependendo do tipo de cliente, do seu estado emocional e de outras variaveis que



interferem na sua interacdo com o cliente. Essas variagdes causam problemas de consisténcia
e qualidade do servigo.

A qualidade percebida em servigos, componente da satisfacdo de clientes, ¢ uma
avalia¢do focada que reflete a percepcao do cliente sobre dimensdes especificas dos servigos.
Essas dimensdes incluem confiabilidade — habilidade do provedor executar o servigo
prometido de modo seguro e preciso; responsividade — vontade de ajudar os cliente e de
prestar servigcos sem demora; seguranc¢a — conhecimento do executor aliado a sua habilidade
para inspirar credibilidade e confianca; empatia — cuidado, atengdo individualizada dedicada
aos clientes; e itens tangiveis — aparéncia das instalagdes fisicas, equipamento, pessoal e
materiais impressos (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Novamente, o desempenho do prestador de servigos vai interferir diretamente na
percepcao do cliente, pois pode-se dizer que todas as dimensdes da avaliagdo de qualidade
realizada pela cliente se traduzem em comportamento humano. Dependendo de seu estado
emocional ou grau de motivacdo ou insatisfacdo, o funcionario pode executar ou ndo o servigo
conforme tenha sido prometido, responder ou ndo as expectativas de atendimento, ter ou nao
vontade pessoal de ajudar o cliente, dedicar ou ndo aten¢do em ouvir e compreender o que o
cliente quer e precisa.

Funcionarios insatisfeitos e desmotivados dificilmente desempenhardo suas atividades
com alto nivel de qualidade, preocupando-se em garantir a satisfacdo dos clientes. Conforme
argumentam Zeithaml e Bitner (2003), funcionarios satisfeitos geram clientes satisfeitos e
clientes satisfeitos podem reforcar o sentimento de satisfacao dos funcionarios, motivando-os
a buscar melhoria continua no desempenho de suas atividades. Acrescentam ainda que
existem fortes ligagdes entre o nivel de qualidade dos servigos internos (sistemas de gestao de
pessoas, politicas e praticas de recursos humanos, clima organizacional), a satisfagdo, a
lealdade e a produtividade dos trabalhadores, o valor dos servi¢os prestados aos clientes, a
fidelizagdo dos clientes e os lucros da organizagdo como demonstra a Figura 3.

Figura 3: Cadeia de lucros em servigos
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Fonte: Adaptada Heskett, Sasser Jr. & Schlesinger (1997)



A influéncia do modelo de gestio e da administracio de recursos humanos no
comportamento do executor de servigos

Um modelo de gestdo de pessoas, segundo Fischer (2002), ¢ a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar ¢ orientar o comportamento humano no trabalho. Além
das politicas, normas e procedimentos, pode-se considerar como componente de um modelo
de gestdo tudo o que interfere nas relagcdes organizacionais, destacando alguns fatores
condicionantes como a cultura e a estrutura organizacional, a forma de organizagdo do
trabalho, o produto ou servigo que ela oferece e a tecnologia que utiliza. Os elementos que
compdem um modelo de gestdo sdo ferramentas que permitem moldar e direcionar o
comportamento humano. Esse direcionamento pode ser favoravel ou desfavoravel a
implementagdo das estratégias para o alcance dos objetivos organizacionais.

Fischer (2002) acrescenta ainda que as empresas ndo estdo sendo humanistas
implantando programas de recompensa, motivacdo e valorizagdo. Tampouco, estdo
privilegiando o elemento humano em detrimento dos demais valores organizacionais. Estao
defendendo os seus interesses, buscando alcancgar seus resultados.

Em maior ou menor grau, todas as empresas dependem do desempenho humano, como
fator de diferenciacdo e vantagem competitiva. Isso ¢ especialmente valido para as
organizagdes do segmento de servigos. As empresas podem atuar sobre o comportamento das
pessoas através de um bom e adequado modelo de gestdo. Nao ¢ possivel que uma
organizagdo ofereca servicos de qualidade e bom atendimento aos seus clientes,
independentemente de seus empregados. Ao lado do modelo de gestdo, a administracdo dos
recursos humanos pode contribuir para o sucesso organizacional por meio do recrutamento e
selecdo de profissionais com conhecimentos e habilidades diferenciados, com atitudes
adequadas, que consigam traduzir tudo isso em concretizagdes.

Nao basta, porém, recrutar e selecionar bem. E necessério investir constantemente no
desenvolvimento das pessoas. O mercado, o cenario ¢ a complexidade do ambiente externo
mudam, o mundo ¢ marcado nos dias atuais por mudangas rapidas e freqiientes exigindo que
as pessoas também evoluam, aprendam, desaprendam e reaprendam constantemente. As
organizagdes dependem do conhecimento e das habilidades dos individuos para formar o
conhecimento organizacional e criar vantagem competitiva. O treinamento ¢ desenvolvimento
dos seus funciondrios, assim como, todos os demais sistemas e politicas de recursos humanos
podem ser utilizados como recursos estratégicos de direcionamento do comportamento
humano para maior competitividade.

Finalmente, ¢ valido ressaltar que os sistemas de recursos humanos e de apoio devem
trabalhar conjuntamente, favorecendo a implementacdo de estratégias orientadas para o
cliente. A tecnologia da informacdo, as normas e procedimentos adotados e o método de
trabalho devem orientar e direcionar os servi¢os para garantir um minimo de padronizagdo
que as peculiaridades desse segmento permitem. E imprescindivel, ainda, uma estrutura
organizacional flexivel que facilite o fluxo de informacdes e processos para melhor atender a
demanda do mercado e responder adequadamente as complexidades do ambiente de negdcios.
Nao ¢ possivel alcancar um resultado favoravel utilizando apenas uma das estratégias
propostas, elas se complementam e fazem sentido se forem implementadas de maneira
integrada.

A influéncia do estilo de lideranca sobre o comportamento do executor de servicos

Liderar pode ser entendido como o ato de influenciar as atividades de um grupo
organizado na direcdo da realizagdo de objetivos, ou ainda como a articulagdo de visoes,



personificacdo de valores e criagio de um ambiente de realizacdes (ROBBINS, 2002;
HESSELBEIN et ali,2001).

Segundo Kotter (1997), a lideranga define como deve ser o futuro, alinha as pessoas da
organizacdo a essa visdo e as inspira para a acdo, apesar dos obstaculos. Dessa defini¢do,
podem ser depreendidas as trés principais fung¢des da lideranga em uma organizagdo:
estabelecimento da orientacido — o lider desenvolve a visdo do futuro e as estratégias para a
produ¢do da mudanga necessaria ao alcance da visdao; alinhamento de pessoal — o lider
comunica a direcdo a ser seguida, por meio de palavras e agdes, a todos aqueles cuja
cooperagdo pode ser necessaria; ¢ motivacido e inspira¢do — o lider “injeta” animo nas
pessoas para que elas possam superar as maiores barreiras politicas, burocraticas e de recursos
existentes nas organizagdes (KOTTER, 1997).

De central importancia para a lideranga eficaz ¢ o poder — habilidade de influenciar o
comportamento de outras pessoas. Uma das abordagens mais antigas e ainda uteis para
entender o poder sugere que os lideres tém cinco fontes potenciais importantes de poder nas
organizagdes. Essas fontes incluem a autoridade, o controle sobre a recompensas, o controle
sobre as puni¢des, caracteristicas pessoais atrativas, e finalmente, o conhecimento e a pericia
(FRENCH; RAVEN, 1959). Os poderes do lider estao mais detalhados abaixo:

* Poder legitimado: o lider com poder legitimo tem o direito oficial e institucionalizado, ou
ainda, a autoridade, de dizer aos seus subordinados o que fazer. Cabe aos subordinados
obedecer as ordens do lider, que sdo suportadas pelo cargo exercido na organizacao.

* Poder sobre recompensas: o lider que detém poder sobre recompensas influencia o
comportamento de outros porque controla recompensas valorizadas. Os individuos na
organizagdo obedecem aos desejos do lider para receber essas recompensas.

* Poder de coergdo: o lider com poder de coercdo tem controle sobre as punigdes. As
pessoas obedecem ao lider para evitar essas punigdes.

* Poder de referéncia: o lider com poder de referéncia tem caracteristicas pessoais que
atraem os outros. As pessoas obedecem devido a admiragdo, ao desejo de aprovacdo, a
estima pessoal, ou a vontade de ser apreciadas pelo lider.

* Poder de competéncia: o lider que detém poder de competéncia possui habilidades ou
conhecimentos especificos. As pessoas obedecem porque acreditam nessas habilidades e
podem aprender ou obter vantagens dela.

Existem diversas teorias ligadas ao estudo da lideranga. Essas correntes incluem desde
estudiosos que acreditam que a lideranca ¢ baseada em caracteristicas individuais fisicas e de
personalidade do lider (Teoria dos Tracos), até aqueles que defendem a nao-existéncia de
tracos e comportamentos universalmente importantes, mas de comportamentos eficazes de
lideranga que variam de uma situagdo para outra (Abordagem Situacional). Entretanto, ¢
importante destacar que o estilo de lideranca possui alguns determinantes. Esses
determinantes incluem a personalidade, as experiéncias vivenciadas em trabalhos anteriores, €
ainda, os valores pessoais do lider. Assim, cada lider tem seu estilo de lideranca, que ¢
caracterizado pelo padrao caracteristico de comportamento que ele exibe no processo de
exercer autoridade e tomar decisdes (ROBBINS, 2002; HESSELBEIN et ali,2001; BENNIS,
1994).

Alguns lideres sdo personalidades marcantes; outros sdo quietos e meditativos. Alguns
procuram ampla participacdo nos processos decisorios; outros tomam decisdes praticamente
sozinhos, sem a ajuda dos outros. Entretanto, qualquer que seja o estilo do lider, ¢ ele quem
dita o ritmo para os outros membros da empresa. Seu estilo ¢ questdo de consideravel
interesse para os funcionarios de todos os niveis, € uma importante variavel na determinagdo



de quanto os funcionarios estardo comprometidos com a missao e os objetivos da organiza¢ao
e vao se esforcar para implementar suas estratégias.

No setor de servicos, a figura do lider assume crucial importancia, dada a relagdo mais
proxima entre a motivacdo e empenho do funciondrio e a satisfacdo do cliente. Estudos
conduzidos por Hartline e Ferrel (1996) sobre gerenciamento do contato entre os prestadores
de servicos e seus clientes indicaram que os gerentes, ou, o estilo da lideranga, pode
influenciar as reagdes dos funciondrios, no sentido de aumentar a qualidade do servigo,
comprovando que as reacdes do funcionario influenciam a percepg¢do do cliente em relacao a
qualidade do servico, positiva ou negativamente. Os autores concordam ainda que fungdes
tradicionais de gerenciamento devem se adequar as caracteristicas peculiares que envolvem os
negocios de servigos. A geréncia deve envolver os funciondrios no planejamento e na
organizagdo das atividades dos servigos e deve reconhecer que o ambiente de trabalho dos
funcionarios influencia fortemente a maneira que o cliente vai receber o servigo.

Os profissionais em posicdo de lideranga devem estar comprometidos com o
aprimoramento da qualidade do servi¢o, usando como recurso a concessdo de autonomia e a
realizacdo de avaliacdes de comportamento, de desempenho e de desenvolvimento das
pessoas que coordena. As descobertas de Hartline e Farrel (1996) reforcam o fato de que as
reacOes comportamentais e atitudinais dos funcionarios durante o contato com o cliente
representam os fatores determinantes para a percepcao do cliente em relagdo a qualidade do
servigo prestado.

A avaliagdo de desempenho baseada em critérios pode reduzir conflitos em relagao aos
funciondrios. Isso ocorre porque ¢ mais facil para o funcionario controlar seus proprios
comportamentos do que os resultados relacionados com trabalho. As avaliagdes de
comportamento proporcionam ao funciondrio maiores condi¢des de controle do seu
desempenho, o que contribui para a diminui¢do de conflitos. A é&nfase nos aspectos
comportamentais, a andlise critica e objetiva do desempenho e um feedback adequado
estimula o funciondrio a se adaptar as mudancas das necessidades dos clientes, reduz a
ambigiliidade e aumenta a satisfagdo. A geréncia deve ainda ter consciéncia de que as
situacdes de ambigiiidade e conflito tipicas do segmento de servicos bem como as politicas e
praticas de recursos humanos também podem causar impactos no desempenho dos
funcionarios, influenciando diretamente as experiéncias de atendimento a clientes.



APRESENTACAO DA PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em consonancia com o objetivo proposto, esta se¢do estudo estd dedicada a
apresentacdo do estudo de caso, realizado em uma das maiores empresas de servigos do
segmento de consultoria e assessoria juridica do pais, cujo nome sera omitido. A empresa sera
chamada de Sigma para preservar a confidencialidade das suas informacdes.

O estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto real, quando os limites entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes, e na qual multiplas fontes de evidéncias sdo usadas (YIN, 2001). O mesmo autor
destaca cinco componentes de um projeto de pesquisa que sao especialmente importantes para
estudos de caso: 1. uma questdo para estudo; 2. suas proposicdes; se houver; 3. sua unidade de
analise; 4. a l6gica que une as informagdes as proposi¢des; 5. o critério para interpretar os
resultados. Nesse sentido, as fontes de informagdes utilizadas na presente investigagao foram:
1) brainstorming com a direcdo geral; 2) entrevistas direcionadas com a geréncia de
marketing ¢ com os integrantes da equipe de implementagdo do projeto, 3) analise
documental (conteudo e estruturacdo do programa, cronogramas de acdo, relatorios de
indicadores da area de marketing, resultados das pesquisas realizadas pela area de RH e
publicacdes de andlise setorial) e, finalmente, 4) observacio direta, visto que um dos autores
desse trabalho faz parte da equipe de recursos humanos da Sigma.

O contexto de atuaciio da Sigma

As empresas nacionais atuantes nesse segmento sdo, em geral, pequenas e familiares.
Pesquisas indicam que poucas se desenvolveram a ponto de serem consideradas grandes
empresas, que apenas recentemente comegaram a se dar conta da necessidade de uma area de
recursos humanos para os seus negocios (GAZETA, 2002).

Agoes de marketing sdo extremamente limitadas pelo codigo de ética da Ordem dos
Advogados do Brasil, 6rgao que regulamenta a atuacdo dessa categoria profissional e que,
entre outras regras, proibe propagandas, publicidade e outras a¢des voltadas a atracdo de
clientes, sugerindo uma atuagao passiva por parte do profissional. O conteudo do codigo de
¢tica ¢ trabalhado com os alunos durante todo o curso de graduacdo, de forma que os
profissionais ja trazem interiorizados esses conceitos quando se habilitam a atuar no mercado.
Isso dificulta a agdo das empresas, que lutam para veicular seu nome ¢ imagem sem, no
entanto, ferir o codigo de ética.

E consenso entre as empresas do segmento que o codigo de ética deve ser repensado e
adequado ao contexto atual. A situacdo se torna mais critica a medida que empresas
internacionais, que ndo sofrem esse tipo de restricdo, comegam a se instalar no pais
aumentando a concorréncia.

Apresentacio da Sigma

A Sigma ¢ composta por seis unidades de negdcios e conta com aproximadamente 300
colaboradores, dos quais 60% integram as areas técnicas (consultoria e assessoria) ¢ 40%
integram as dreas de gestdo administrativa (administrativo-financeira, tecnologia e gestao de
informagdes, marketing e recursos humanos). Conta com mais de 100 parceiros de negocios
espalhados pelo pais, que ampliam sua atua¢do em todo o territdrio nacional.
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Com menos de 20 anos de existéncia, a empresa vem registrando excelente indice de
crescimento, principalmente nos ultimos 5 anos. Com base nos dados divulgados na Andlise
Setorial de Fevereiro de 2002, Volume I - Estrutura e Mercado, da Gazeta Mercantil, esta
classificada entre as oito maiores empresas nacionais do segmento.

No inicio de 2002, apds um trabalho de revisdo de sua trajetdria e analise do mercado,
o corpo diretor, definiu como objetivo principal a conquista da lideranca de mercado,
estabelecendo metas de médio e longo prazos. A meta de médio prazo consistia em estar entre
0s cinco primeiros lugares no ranking das maiores empresas do seu segmento de atuagao até o
ano de 2005.

A estratégia para que as metas propostas fossem atingidas consistia em envolver um
nimero maior de profissionais para aumentar as acdes voltadas ao crescimento do negdcio.
Em outras palavras, ampliar a forca de venda, que até entdo se concentrava em uma pequena
equipe composta por cinco profissionais, dois dos quais eram socios da empresa. Essa equipe
era coordenada pelo sécio-fundador.

Reconheceu-se a necessidade da implementacdo de estratégias de manuten¢do ou
sobrevivéncia e estratégias de desenvolvimento. As estratégias de manutencdo ou
sobrevivéncia envolviam agdes para consolidar a imagem da empresa junto aos clientes atuais
e estreitar o relacionamento para promover a sua fidelizagdo. As estratégias de
desenvolvimento, por sua vez, visavam fomentar o crescimento dos negocios para o alcance
dos seus objetivos organizacionais de conquista de lideranca.

Em marco de 2002, a Sigma contratou profissional de marketing, cuja experiéncia
profissional foi desenvolvida no setor industrial, grande parte em uma multinacional
fabricante de copiadoras, lider mundial em seu setor. A principal missdo desse profissional era
implementar o projeto de multiplicacdo da for¢a de vendas, alinhado a estratégia para a
concretizacdo dos objetivos organizacionais.

Foi reconhecida também a necessidade de estruturar um novo modelo de gestao de
pessoas adequado a nova vis@o e ao novo direcionamento dos negocios. Esse modelo deveria
favorecer a implementagdo de estratégias e agdes de mudanca organizacional para a
concretizacdo dos objetivos. A contratagdo de um novo profissional para gerenciar a area de
recursos humanos deu inicio ao processo de revisao e remodelagem do sistema de gestdo
vigente.

Os dois pontos principais das agdes estratégicas se concentravam, portanto, nas areas
de marketing e recursos humanos. Cada uma das éareas dedicou-se ao desenvolvimento de
sistemas e programas alinhados ao planejamento estratégico, os quais foram analisados pela
alta direcdo, aprovados e implementados, conforme cronograma demonstrado do Quadro 1.
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Quadro 1 — Escala das a¢des de Marketing e de Recursos Humanos

Periodo : Departamento
Marketing RH
Fimde 2002/ |Revisdo e reorientagdo do plano de
Inicio de 2003 |negocios pelo Conselho Diretor
Mar/02 Contratacdo de um gerente de Marketing
Abr/02 Criagdo do departamento de Marketing
Mai/02 Estruture'l(;ao do programa de orientacgao
para o cliente
Tun/02 Implemer.ltagao do programa de orientacao
para o cliente
Jul/02 Reunides semanais de acompanhamento |Geréncia de RH - Nova concepgao
Ago/02 Coleta de informagdes - conhecimento da
empresa
Esquematizacdo da missdo, valores,
Set/02 objetivos e estratégias organizacionais /
analise dos dados
Out/02 Preparacdo do programa de sensibilizagdo
Nov/02 1 pesquisa de satisfagdo do cliente ¢ envolvimento de todos os empregados
Workshops — 1° ciclo de sensibilizagao,
Dez/02 Resultados da pesquisa de satisfagao compartilhamento de informagdes
Pesquisa de clima organizacional
Jan/03 Elaboragdo de umsistema de
Fev/03 gerenciamento baseado em competéncias,
Mar/03 de acordo coma cultura, os objetivos e as
Abr/03 Workshops — 2° ciclo - Exposigdo do
programa e treinamento dos empregados
Mai/03 no sistema baseado em competéncias
Jun/03 - - — - Identificagdo das competéncias
Jul/03 2* pesquisa de satisfag@o do cliente e a1
individuais
Ago/03
Elaboragdao dos programas de treniamento
Set/03 e desenvolvimento baseados nas
competéncias individuais levantadas
Out/03 Analise dos resultados: muito abaixo do  [Envolvimento do RH no plano estratégico
esperado de marketing para investigar as razdes
Nov/03 Redesenho do programa dos resultados encontrados

O Programa de orientacio para o Consumidor — Manutencio e Desenvolvimento

O programa foi estruturado em duas linhas - M-manuten¢do e D-desenvolvimento,
envolvendo inicialmente as duas maiores unidades de negdcios da Sigma. A linha M com
carater de manuten¢do, envolvia trabalhos de ampliacdo e melhorias no relacionamento com
os clientes. Para isso, o programa contemplava agdes de relacionamento como visitas mensais
aos clientes, ampliacdo do conhecimento sobre o cliente (seu ramo de negdcio, segmento de
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atua¢do, cultura etc.), ampliagdo do conhecimento sobre as pessoas de contato nos clientes,
aumento da percepgao do cliente para o servi¢o diferenciado oferecido pela Sigma, além de
pesquisas periodicas para monitorar o nivel de satisfacao de clientes.

A Linha D, voltada para a¢des de desenvolvimento, focava a criagdo de novos servicos
e o desenvolvimento de novos negocios. A criacdo de novos servicos demandava atualizagao
constante sobre as mudancas na legislacdo, conhecimentos sobre o mercado, bem como sobre
o cliente, seu negdcio e suas necessidades. Grande parte desses conhecimentos poderia ser
adquirida a partir das acdes definidas na linha M.

O desenvolvimento de novos negdcios focava clientes atuais, que poderiam se
interessar por outros servigos, além dos que j& utilizavam, e clientes potenciais, que
precisavam ser conquistados. Estes ultimos significavam desafio maior. Em razdo das
limitacdes impostas pelo codigo de ética, cuidados extras deveriam ser dispensados no sentido
de veicular os fatores de diferenciagdo da empresa (qualidade, confiabilidade, seguranga e
rapidez na proposicdo de solucdes eficazes) sem utilizar abordagens diretas. Decidiu-se
investir na producdo de artigos e concessao de entrevistas para a midia direcionada a assuntos
empresariais (jornais, revistas, periddicos, televisdo etc.) e na oferta de cursos e palestras nos
meios empresariais e académicos. A linha D envolvia também o estreitamento de relagdes e
parcerias com empresas de segmentos afins para ampliar a possibilidade de contatos com
novos clientes através de indicagdes mutuas. Estas ac¢des ficariam sob a responsabilidade do
corpo diretor.

Trinta profissionais foram selecionados para compor a equipe de implementagdo.
Entre eles estavam os trés profissionais que integravam a velha equipe liderada pelo sécio-
fundador. Cada profissional integrante dessa nova equipe assumiu a responsabilidade por um
conjunto de clientes (atuais e potenciais), para os quais seria o contato referencial dentro da
empresa, atuando na implementac¢do das acdes de manutencao e de desenvolvimento definidas
no projeto. Deveriam também realizar visitas mensais a clientes e a clientes potenciais.

Foram implementadas reunides semanais com toda a equipe envolvida no projeto para
monitorar e facilitar a implantacdo das agdes de manuten¢do e desenvolvimento. Essas
reunides deveriam criar espaco para o relato das visitas a clientes por parte dos profissionais
envolvidos e proporcionar condi¢des para o compartilhamento de informacgdes, experiéncias e
conhecimentos relativos aos clientes, ao proprio programa ¢ ao negdcio da Sigma. Eram
lideradas pelo gerente de marketing, que representaria um papel de facilitador e orientador
dos profissionais, que tinham pouca ou nenhuma experiéncia nas atividades definidas no
programa. Foi criado um evento semanal, coordenado pelo s6cio responsavel por cada
unidade, com o objetivo de orientar os profissionais e fomentar a geracdo de material para
veiculagdo na midia e exposi¢do da imagem institucional da empresa.

As acoes de Recursos Humanos

Enquanto o programa de marketing seguia sua implementagdo, a drea de recursos
humanos iniciava as acdes para o desenvolvimento e implementagdo do novo sistema de
gestdo de pessoas, alinhado as estratégias organizacionais. Essas acdes sdo abordadas neste
estudo por constituirem fontes de informagdes importantes para compreender os resultados e
redesenhar o programa de marketing

Em um contexto, como o da empresa em estudo, onde as pessoas e seus
conhecimentos s3o a matéria-prima para seus produtos, a importancia da area de Recursos
Humanos, suas politicas de e programas de desenvolvimento ¢ significativamente
potencializada (Sarvary 1999). Os sistemas devem ser desenhados de maneira a favorecer o
alcance dos resultados planejados. Por essa razdo, o projeto para o novo sistema de gestdo
teve inicio com um trabalho de reconhecimento e compreensdo da dindmica organizacional a
partir de levantamento de dados realizado através da convergéncia de véarias fontes de
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evidéncias, como entrevistas abertas com todos os integrantes da alta gestdo (100%),
entrevistas com colaboradores com mais de 5 anos de atuacdo na empresa, observacao direta e
participativa, analise documental envolvendo politicas, normas e procedimentos, conteido de
palestras e treinamentos internos e resultados de entrevistas de desligamento e pesquisa de
clima organizacional realizada por consultoria externa através de entrevistas semi-estruturadas
e workshops envolvendo 90% dos colaboradores.

Os dados coletados levaram a conclusdes importantes e esclarecedoras. Sao
apresentadas nesse estudo aquelas que guardam relagdo direta com os resultados da
implementagdo do programa de marketing. Foi identificada a necessidade de um processo de
mudanga de cultura organizacional, de uma mentalidade essencialmente técnica e segmentada
para uma visdo sist€émica com foco no mercado; de uma administracdo focada em controles e
processos para um conceito sistemas viaveis focados em resultados; de um estilo gerencial
centralizador para uma estrutura de times auto-gerenciaveis.

As informagdes mostraram que a missdo, visdo, principios e valores, assim como as
estratégias e 0s objetivos organizacionais eram do dominio da alta direcdo apenas, isto €, nao
existia uma visdo compartilhada quanto ao significado, ao sentido e ao direcionamento da
organizagdo. Indicaram ainda que a cultura organizacional, o estilo de gestdo centralizador ¢ a
resisténcia natural do ser humano a mudancas constituiam restricdes do ambiente a
implementagdo de estratégias orientadas para o cliente. Indicaram também despreparo dos
profissionais para atuar de maneira a viabilizar a implementacdo das estratégias de orientagdao
para o cliente e para o mercado.

A equipe de Recursos Humanos desenvolveu um sistema de gestdo baseado em
competéncias, do qual faz parte o modelo de competéncias, isto é, o perfil ideal do
profissional, alinhado as estratégias e objetivos de negodcios da Sigma.

Dois ciclos de workshops se seguiram: O primeiro ciclo, realizado em dezembro de
2002, teve como objetivos: a) o desenvolvimento de uma visdo compartilhada da missdo da
empresa, seus principios e valores, os objetivos organizacionais ¢ das estratégias para alcanga-
los e b) promover contextualizagdo das complexidades do ambiente empresarial globalizado,
das demandas de mercado de atuacdo da Sigma e da posi¢ao da concorréncia. O segundo
ciclo, realizado em abril e maio de 2003. Teve como objetivo divulgar e explicar o modelo de
competéncias, que define o perfil que deve nortear o desenvolvimento profissional dos
colaboradores da Sigma. Entre as competéncias definidas no modelo havia um grupo de
competéncias relativas a orientagdo para o cliente e para o mercado.

Foi realizado em julho de 2003 o processo de mapeamento das competéncias
individuais. Nesse processo os colaboradores foram analisados e avaliados tendo como
referéncia o modelo definido. Os resultados desse trabalho indicaram nivel diferenciado de
competéncias técnicas, mas por outro lado, deixou clara a falta de preparo dos profissionais
nas competéncias orientacdo para o cliente e para o mercado, confirmando a evidéncia
levantada na primeira pesquisa realizada pela area de RH. As entrevistas de feedback para
orientacdo de desenvolvimento dos colaboradores avaliados ocorreram nos meses de agosto e
setembro de 2003.

Os Resultados do Programa de orientacdo para o cliente

Os resultados obtidos da implantacdo do programa estdo divididos em duas linhas, de
acordo com a estrutura¢ao do programa.

Linha M - O acompanhamento das atividades e o monitoramento da evolugdo dos resultados
eram realizados por meio das informagdes coletadas nas reunides semanais ¢ da pesquisa
periddica de satisfagdo dos clientes, que era composta por 12 questdes. A avaliacdo do cliente
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poderia variar de 1 a 6, sendo 1 o menor nivel de satisfagdo e 6 0 maior. Foram consideradas
respostas favoraveis as avaliagdes de 4 a 6. Os resultados das duas primeiras pesquisas foram
pouco expressivos, conforme detalhes no Quadro 2.

Quadro 2: Comparativo dos resultados das pesquisas de satisfacao de clientes.

Assuntos abordados nas questoes Evolucio 2002 2003 Variacao
Agilidade e eficacia das solugdes propostas - 96,85 90,9 -5,95
Conhecimento sobre o negocio do cliente + 90,83 93,93 3,1
Rapidez e prontiddo no atendimento/facilidade de

contato - 96,96 87,87 -9,09
Habilidade de relacionamento pessoal + 93,93 99,99 6,06
Cumprimento de prazos + 81,77 84,84 3,07
Qualidade dos servigos neutra 93,93 93,86 -0,07
Pontualidade nos compromissos pré-agendados + 87,87 90,83 2,96
Proatividade neutra 90,83 90,76 -0,07
Consisténcia das informa¢des fornecidas - 99,99 96,96 -3,03
Reagoes as solicitagdes de melhoria de atendimento - 93,93 87,87 -6,06
Representacdo dos interesses do cliente - 93,93 90,9 -3,03
Visdo integrada dos assuntos conduzidos pela

Sigma neutra 90,9 90,9 0
Meédia 92,64 91,63 -1,01

Os resultados da primeira pesquisa, realizada em 2002 (inicio do projeto)
demonstraram um alto indice de satisfacao dos clientes em relacdo aos assuntos questionados
(acima de 80%). O alto resultado pode ser devido a natureza da amostra que envolveu apenas
os 40 clientes mais expressivos para oS negocios que, por serem os mais significativos,
poderiam estar recebendo tratamento diferenciado, mesmo sem que houvesse uma orientagao
formal e estruturada de atendimento. No entanto, mesmo a amostra sendo pequena, os
resultados indicam que a percepg¢ao dos clientes sobre a qualidade dos servigos ja era positiva
antes da implantagdo das acdes de manutengao.

Comparando os resultados das duas primeiras pesquisas a evolu¢do média se revelou
positiva, porém muito pequena (1,01 pontos percentuais). Destacando uma evolucao negativa
para os itens agilidade e eficicia das solugdes propostas, rapidez e prontidio no
atendimento/facilidade de contato, consisténcia das informagdes fornecidas, reacdes as
solicitacdes de melhoria de atendimento e representagdo dos interesses do cliente.

Linha D - Somente as a¢gdes que estavam sob a responsabilidade do corpo diretor, relativas a
veiculacdo da imagem institucional na midia e a geracdo de novos negocios através do
desenvolvimento de relagdes e parcerias, alcangaram os resultados esperados. Os resultados
das acdes de manutengdo e desenvolvimento, que estavam sob a responsabilidade da equipe
de implementacdo, revelaram-se muito aquém do esperado. A mensuracdo foi iniciada
somente no meés de abril de 2003 (Quadro 3). Para mensura-los foram utilizados os seguintes
indicadores: criagdo de novos servigos, participacdo nas reunides semanais, numero de visitas
a clientes atuais e clientes potenciais, quantidade de propostas emitidas e quantidades de
propostas fechadas.
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Quadro 3: Indicadores de agoes de desenvolvimento

Periodo (_:Il_entes Cllentt_as_ potenciais Propostas | Vendas efetivas
visitados visitados
Abril 61 13 25 8
Maio 60 11 24 9
Junho 62 12 26 8
Julho 78 12 52 12
Agosto 63 18 11 4
Setembro 77 21 88 12
Outubro 99 19 18 4
Total 500 106 244 57

Ao final de 18 meses a partir da criagao do departamento de marketing, os resultados
estavam muito longe do planejado. Esse fato deu origem as questdes que motivaram e
nortearam a realizacao deste estudo de caso:

* Por que razdo ou razdes o projeto implementado ndo gerou os resultados planejados?
* Como aidéia do projeto foi passada e recebida pela equipe envolvida na implementacao?
* Porque a equipe ndo se engajou na busca dos objetivos?

Levantamento de proposicoes

Em sessdo de brainstorming com a dire¢do geral da Sigma foi realizado o levantamento
de possiveis razdes para o nao-atingimento dos resultados esperados. Participaram dessa
sessdo, que durou cerca de cinco horas, quatro pessoas incluindo a presidéncia, uma
consultoria externa, a geréncia de RH e a geréncia de Marketing. As hipdteses consideradas
pelos diretores foram que os resultados insatisfatorios poderiam ser devidos a i) problemas
com o escopo e estrutura do programa, ii) incompeténcia dos profissionais da equipe de
implementacdo iii) despreparo dos profissionais da equipe de implementagdo iv) despreparo
da lideranca e v) problemas de estilo da lideranca.

Posteriormente, foi realizada uma entrevista direta, pessoal e ndo estruturada com a
geréncia de marketing sobre o contexto geral da implementacdo do programa. A realizacao
dessa entrevista revelou que, na visdo do profissional, a razdo dos resultados se concentravam
1) na falta de remuneragdo variavel agressiva para estimular os profissionais na busca de
resultados, ii) na falta de preparo e iii) resisténcia dos advogados a idéia de comercializar
servicos, em virtude dos preceitos éticos da sua categoria profissional.

Entrevistas

No sentido de confirmar ou refutar as proposi¢des levantadas pela diretoria geral e pela
geréncia de marketing da Sigma acerca dos resultados insatisfatorios alcangados, foram
realizadas entrevistas diretas, pessoais e abertas com os integrantes da equipe de
implementa¢cdo. No momento da pesquisa, a equipe contava com 26 profissionais, dos quais
13 foram entrevistados. Em termos de senioridade profissional, no momento da investigacao a
equipe era composta por onze advogados seniores, seis plenos e oito juniores. Foram
entrevistados oito seniores, trés plenos e dois juniores. Os resultados estdo detalhados no
quadro 4.
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Quadro 4: Resultados das entrevistas com integrantes da equipe de implementagao

Consideracdes N° pessoas
Consideraram a periodicidade semanal inadequada e o tempo de duragéo 12
excessivo (chegavam a durar meio periodo, as vezes um periodo inteiro no dia.
Consideraram as reunides improdutivas por terem foco excessivo em controles
em detrimento das atividades de discussdo, troca de informagdes e 13
orientagdes.
Abordarama falta de incentivo financeiro e ndo financeiro 13
Relataram constrangimento quando tentam agendar visitas e o cliente expressa
que néo quer ser procurado, considerando-se injusticados por serem 3
penalizados por algo sobre o que ndo tém controle.
Concordaram que muitas pessoas na equipe precisamde treinamento e 13
preparo.
Mencionaram que falta credibilidade no projeto e que as pessoas nao se 13

sentiam envolvidas e comprometidas

Se confessaram carentes de desenvolvimento nas competéncias de orientagdo
para o mercado e para o cliente, mostrando-se dispostos a agir para 11
desenvolvé-las

Sentem que o foco do seu trabalho (atividades legais) esta sendo prejudicado

pelo excesso de atividades paralelas. 13

Esperavam que a lideranca atuasse junto coma equipe para prevenir € ndo para 5

corrigir problemas

Acreditam que a geréncia de marketing pode ter boas experiéncias mas néo 4

compartilha.

Mencionaram que os problemas, quando abordados, sdo apenas registrados 13

pela lideranca enquanto deveriam ser discutidos e orientados para solugdes.

Declararam que falta abertura por parte da lideranga em ouvir e analisar

opinides diferentes das suas e que as pessoas passarama ndo dar mais idéias 8

e sugestdes e agem mecanicamente.

Classificaram o estilo da lideranca do projeto controlador e burocratico. 13

Disseram que falta conhecimento do negdcio por parte da lideranga do projeto 8
CONCLUSOES

A partir da andlise das informacdes coletadas, verifica-se que houve desconexio
temporal entre as a¢des de marketing e as de recursos humanos. O levantamento de dados
realizados para embasar a elaboragdo do sistema de gestdo de pessoas trazia informagdes
relevantes sobre a adequacdo ou a inadequagdao do perfil dos profissionais as atividades de
orientacdo para o cliente e para o mercado definidas no programa. Porém, esses resultados
foram apurados no final do més de setembro de 2002, quando a equipe ja estava atuando no
COP (customer orientation program) havia cinco meses.

O estilo de lideranga, como se pode observar pelo resultado das entrevistas com
integrantes da equipe COP, teve um peso fundamental no resultado do programa,
influenciando o comportamento da equipe. A resisténcia a lideranca fica evidente nas
respostas 9 a 14 do quadro 4. Conforme argumentam Hartline e Ferrel (1996) as fungdes
tradicionais de gerenciamento devem se adequar ao contexto de servigos, as liderangas devem
envolver os funcionarios no planejamento e na organizac¢do das atividades de servigos. No
caso em estudo, o programa foi simplesmente apresentado e as responsabilidades distribuidas
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entre os profissionais, o que contribuiu para o nao envolvimento € o0 ndo comprometimento
das pessoas com o projeto.

A caréncia de conhecimentos em negocios de advocacia, comum quando o
profissional ¢ novo em uma empresa e a empresa € nova para ele, somou-se a sua experiéncia
focada em marketing de produtos e ndo em servigos, pode ter gerado um sentimento de
inseguran¢a no lider do projeto. Esse sentimento que pode ter acentuado suas tendéncias
controladoras e burocraticas, aumentando a resisténcia dos integrantes da equipe.

Os integrantes da equipe, por sua vez, se sentiam inseguros para atuar em atividades
para as quais ndo se sentiam preparados, conforme evidencia a resposta 4 (quadro 4) em que
80% dos respondentes se declaram carentes de desenvolvimento. Os integrantes da pequena
equipe liderada pelo socio-fundador, antes da implementagdo do COP, faziam parte dos 20%
que se sentiam a vontade com as novas atribui¢des. Enquanto ndo havia indicadores
mensurando (primeiro ano do projeto) os resultados foram infimos. A partir do inicio da
mensuracao, o registro e divulgacdo dos indicadores evidenciaram ainda mais as deficiéncias
da maioria dos profissionais. Ao serem expostas, as pessoas passaram a agir para produzir
numeros. Comegaram a fazer visitas e a emitir propostas em quantidade. Isso fica evidente ao
se verificar que apenas 23% das propostas emitidas eram convertidas em vendas efetivas.
Esses 23% significavam resultados gerados pelos 20% mais experientes.

De acordo com o modelo hierarquico de personalidades de Brown et ali. (2002) a
insegurancga, tanto da lideranca por estar atuando em ambiente novo, quanto dos integrantes
da equipe, por assumir responsabilidades para as quais ndo se sentiam preparados, geravam
comportamentos de controle por parte da lideranca e de resisténcia em um primeiro momento
e passividade (item 12 do quadro 4) em um segundo momento, por parte da equipe.

A atitude dos membros da equipe passou de resistente para passiva € mecanica.
Desestimulados e desmotivados, atuavam apenas para cumprir 0 minimo necessario, o
suficiente para sobreviver na empresa. Nao houve alteragdo significativa na percep¢do do
cliente em relagdo aos servigos € o impacto nos resultados confirmam a teoria da cadeia de
lucros em servicos de Zeithaml e Bitner (2003) esquematizada na Figura 3. A influéncia do
modelo de gestdo no comportamento das pessoas, conforme argumenta Fischer (2002), fica
evidente na sensagdo dos membros da equipe de que o esforco a ser empregado no
engajamento ao projeto ndo ¢ compensado por incentivos financeiros e ndo financeiros. Essa
sensacdo contribui para que a equipe nao se esforce para superar os problemas anteriormente
expostos.
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