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Resumo. O objetivo central deste trabalho interdisciplinar é verter um facho de luz sobre a relagdo
entre a insatisfagdo com sistemas organizacionais ¢ a dissondncia cognitiva no atendimento a
clientes. Os vendedores e seus clientes, de trés unidades de uma rede de vendas de veiculos autorizada
a atuar no Sul do Brasil, foram selecionados para a pesquisa. Dois instrumentos de coleta de dados
foram construidos pelo autor, para investigar os selecionados. Eles foram aplicados em dois momentos
distintos. No primeiro, os vendedores e seus clientes responderam a questdes sobre atendimento,
nas diversas fases de vendas. No segundo, os vendedores responderam a questdes sobre o sistema
organizacional da rede, por meio de instrumento construido com base nas proposi¢des de Spitzer
(1997). A teoria bidimensional de Herzberg foi utilizada na construg@o da ponte entre os resultados-
chave observados nas duas pesquisas. A constatagdo desse autor, sobre a influéncia da insatisfagao
com fatores higiénicos na motivacao, foi ratificada.

Palavras-chave: Atendimento ao cliente, motivacdo do vendedor, teoria bidimensional de Herzberg,
modelo de sistema organizacional de Spitzer.

1. Introducio

Em boa parte das organizacdes € notoria a diferenca entre o discurso e a pratica de atendimento
a clientes, quer no &mbito do acolhimento de clientes externos, quer nos atendimentos a clientes internos.
Diversas variaveis incrustadas na base do iceberg podem explicar essa dissonancia, mormente as
concernentes a arquitetura da motivacao embutidas nos sistemas organizacionais.

A analise dos fatores constantes nos eixos ‘insatisfacdo / auséncia de insatisfacdo’ e ‘auséncia
de satisfacdo / satisfacdo’ pode explicar os motivos de determinadas atitudes no trabalho e os reflexos
delas nos resultados da organizacao.

Boa parte da produgao cientifica é centralizada em um tnico tema. Isso limita a compreensao
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da interconexao de elementos da vida real. Por isso, trabalhos interdisciplinares sdo cada vez mais
bem-vindos ao universo do conhecimento cientifico.

A natureza deste trabalho ¢ interdisciplinar, pois conecta pesquisas em duas areas da Admi-
nistragdo: Marketing (foco em atendimento a clientes); e Sistemas Organizacionais (foco em motivagao).
Ele segue a pista, indicada por Ulrich (1998), para as pesquisas contemporaneas. Esse autor orientou
os pesquisadores a extrapolar o espaco interno da organizagdo. Afirmou que “o redirecionamento
do foco das praticas de RH, mais sobre a cadeia de valor (fornecedores e consumidores) € menos
sobre as atividades no interior da empresa, tem profundas implicagdes” (p. 20).

Na seqiiéncia desta parte introdutoria, as seguintes secgdes serdo apresentadas: inicialmente
o modelo de Spitzer, no qual ele propde arquitetar a motivacao e a satisfacdo no trabalho com base
nos sistemas organizacionais; em seguida sera apresentada a teoria cinqiientenaria de Herzberg,
que revolucionou o estudo da motivagdo em meados do século passado e continua provocando pes-
quisadores; em seguida, a arquitetura e as bases conceituais da pesquisa demonstrardo o norte deste
trabalho; depois os dados coletados serdo apresentados e analisados; e na sec¢do conclusiva serdo
resgatados os termos-chave que permitirdo o fecho do trabalho.

2. Sinopse do Modelo de Dean Spitzer

Spitzer (1997) propds um modelo para a identifica¢ao e tratamento dos problemas de motivacao
que repercute na satisfacao e no desempenho do trabalhador.

O autor afirmou que o ser humano tem dois principais componentes basicos que definem seu
desempenho: habilidade e motivagao. Ele explicou que a habilidade sem a motivagao ¢é infrutifera;
com a motivagdo, no entanto, “a habilidade ganha vida” (p. 17). E, disse o autor, todos podem obter o
estado da ‘supermotivagdo’ (motivagdo elevada) e, conseqiientemente, desatar o n6 que imobiliza a
habilidade e o desempenho.

A formula expressa por Spitzer para representar o desempenho (“Desempenho = Habilidade
x Motivagdo”), pode-se acrescentar o fator ‘contexto’, visto que o desempenho ndo acontece em
um vacuo, mas em um ambiente macro. Em outras palavras, o desempenho do individuo depende de
si ¢ dos fatores intra e extra-organizacionais relacionados a fungao por ele exercida. Assim, a seguinte
formula pretende substituir a de Spitzer:

Desempenho = Habilidade x Motivacio x Fatores Organizacionais

Spitzer condenou seis concepgdes sobre motivagao, dentre elas: algumas pessoas sdo motivadas,
outras ndo, a ameaga é a unica motivagdo que algumas pessoas entendem; ¢ o bom senso ¢ tudo o
que se necessita para lidar com problemas de motivagao (pp. 23-25).

O autor comentou que determinados programas de motivagdo, palestras e atividades de sensi-
bilizagao elevam o ego do individuo, mas, quando a realidade do cotidiano do trabalho se impde nova-
mente, tudo volta a ser como antes, ou altera-se para pior seu estado de espirito. Em semelhante diapaséo,
disse que certos pacotes salariais e determinadas expectativas de privilégios sdo “algemas de ouro”
que ndo estimulam a dedicagdo, a lealdade e a habilidade.
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Disse o autor que o primeiro passo a ser dado para elevar e sustentar a motivagao ¢ derrotar
os desmotivadores e o segundo ¢ gerar e sustentar os motivadores. Ele definiu o construto ‘motivador’
como: “qualquer aspecto do trabalho que desperta emocdes positivas/energizantes, mais especifica-
mente, desejo’. E “desmotivador é qualquer aspecto do trabalho que desperta emogdes negativas, como
tédio, medo, raiva e ressentimento” (p. 57).

Spitzer recomendou combate aos fatores de insatisfacdo, dentre eles: configuragdo precaria
de atividades, regra que engessa a criatividade e o fazer, competi¢do interna irracional, ignorancia
ou subutilizagdo de talentos, expectativas obscuras, reunides improdutivas, desonestidade, hipocrisia,
sonegagdo de informagoes, respostas desalentadoras, invisibilidade da geréncia (pp. 63-81).

Para que a motivag@o acontega, segundo o autor, o gestor identifica os desejos ¢ gera os moti-
vadores correspondentes, respectivamente: atividade (accao, diversdo, variedade), propriedade (inclusao,
compartilhamento, escolha), influéncia (escolha, responsabilidade, oportunidade de liderar), afiliacao
(integragdo, trabalho em equipe), competéncia (uso dos pontos fortes, aprendizado, tolerancia a erros
nao intencionais), realizacdo (tolerancia a erros ndo intencionais, auxilio na obtencdo de metas, melhoria
dos sistemas organizacionais, encorajamento diante de desafios), reconhecimento (encorajamento diante
de desafios, valorizagdo das obtengdes), significado (importancia do trabalho) (pp. 91-109).

Spitzer explicou que o ideal seria entender, pessoa a pessoa no trabalho, suas necessidades,
desejos e expectativas, como recomenda a psicologia do individuo. Ou seja, ater-se a cada base de
comprometimento de cada pessoa e satisfazé-la. No entanto, como esse ideal parece cada dia mais
dificil, em virtude da sobrecarga de trabalho operacional hoje imposta aos gestores, recomendou acgdes
sobre a tarefa e seu entorno, com énfase neste. Em outras palavras, o trabalho tem dois aspectos: a
tarefa (conteudo técnico) e o contexto (elementos do entorno da tarefa). Para a funcdo se tornar mais
atraente, muda-se o contexto.

Spitzer também recomendou ao gestor ir além das energias conduzidas para cada tarefa e
seu entorno, ou seja, sugeriu desenvolver os sistemas organizacionais. Para ele, os sistemas sdo
“constituidos de procedimentos, politicas, métodos e praticas” (p. 112) e “... quando corretamente
projetados ou reprojetados, podem criar um ambiente capaz de liberar uma enorme energia emocional
que revitalizara a organizagdo” (p. 113).

Para implantar esses sistemas, o autor sugeriu pontos de ac¢do e alguns deles sdo exemplificados
no Quadro 1.

3. Aproximacio da Teoria Cinqiientenaria de Herzberg

Herzberg (1923-2000) realizou uma pesquisa na década de 1950, com engenheiros e contadores
em Pittsburgh. Passados aproximadamente 50 anos, sua teoria continua provocando pesquisadores
para, aqui e acol4, testarem suas afirmagdes e, assim, continua como referéncia central de estudo em
motivacao ao trabalho. Ou seja, cotidianamente suas afirmagdes sdo pesquisadas e discutidas ao redor
do planeta Terra, a saber: a validade dos fatores de satisfacdo e dos de insatisfagdo no trabalho.

Nessa pesquisa ele perguntou o que deixava os interrogados satisfeitos, bem como o que os
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Quadro 1
Sistemas Organizacionais e Exemplos de Pontos de Ac¢do
Sistemas Organizacionais Pontos de Acgdo, Visando Facilitar ao Liderado:
Planejamento Participar, compreender e se comprometer com o planejamento geral; definir

as proprias metas e associa-las ao planejamento geral e realizar retroagdes.

Organizagdo do trabalho Estar em ambiente descontraido de trabalho; realizar tarefas variadas;
respeitar os prazos; e comemorar as vitorias.

Comunicagdo Compartilhar informagdes importantes; discutir fatos com os colegas; realizar
sessoes de perguntas e respostas; compartilhar a missdo, os valores e a visdo
da organizagdo; ser incentivado a dar e obter respostas as sugestdes; e participar
de reunides importantes e produtivas.

Treinamento e desenvolvimento Cultivar atmosfera de aprendizagem; envolver-se na defini¢do, na execugdo e
na avaliagdo de treinamentos e desenvolvimentos; desenvolver os pontos
fortes e gerir os fracos; aplicar os conhecimentos; e ter oportunidades como
qualquer um.

Recompensas Obter saldrio adequado as suas competéncias; escolher os beneficios que
interessam; ser reconhecido; e ser recompensado pelas contribuicdes espontaneas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das recomendagdes de Spitzer (1997, pp. 111-254).

tornava insatisfeitos no ambiente de trabalho. Os dados permitiram elaborar uma lista de fatores que
afetam as atitudes no trabalho. Segundo a ordem de importancia (da maior para a menor), de um
lado, os fatores que promoviam insatisfagdo: politicas da firma e suas aplica¢des, supervisdo, condigdes
de trabalho, relacionamento com o supervisor, salario, relacionamento com pares, relacionamento com
subalternos, vida pessoal, status e estabilidade no emprego. De outro, os que promoviam satisfa¢do:
realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, progresso, crescimento pessoal.

Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) verificaram que os fatores fazem parte de um mesmo
eixo que vai desde a insatisfacdo até a satisfacao, passando por auséncias de ambas. Em outras palavras,
eles distribuiram os fatores em duas dimensoes: os da dimensao ‘insatisfagdo / auséncia de insatisfacao’
foram denominados Fatores Higiénicos, e os da dimensdo ‘auséncia de satisfagdo / satisfacdo’ foram
denominados Fatores de Satisfacdo.

Herzberg (1997) comentou que muitas organizagdes investiram em fatores, como salario,
beneficio e comunicagdo e conseguiram pouca, ou nenhuma, motivagao. Segundo o autor, 0 muito
que as organizagOes conseguiram foi reduzir a insatisfagdo ou obter a sua auséncia. No entanto, as
acgdes que foram orientadas para ajudar o funcionario a superar os desafios, bem como para sentir-se
reconhecido e aprender demonstraram forte impacto na motivagao.

Para o autor, os fatores higi€nicos sdo provenientes do meio externo — ndo do trabalho em si.
Os motivadores, no entanto, sdo intrinsecos ao trabalho que a pessoa realiza. Assim, os fatores
higiénicos dependem de alimentacdo e realimentacao constantes para manter a auséncia de insatis-
facdo. Os motivadores, no entanto, tém impacto mais duradouro. Para Herzberg “a motivacao ¢
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baseada nas necessidades de crescimento. E um motor interno, e seus beneficios aparecem em um
longo periodo de tempo...” (1997, p. 79).

Como a motivagdo depende de um cargo enriquecido e o processo de enriquecimento é continuo,
Herzberg e Mausner (1993) recomendaram:

1. A fungao deve conter desafios para a aplicacdo de conhecimentos e habilidades.

2. Aos que aplicam seus conhecimentos e habilidades, incrementos continuos de responsa-
bilidades devem ser aplicados.

3. Se a fungdo ndo pode apresentar desafios, ela deve ser automatizada, ou desempenhada
por pessoa com habilidades compativeis, ou seja, que carece de habilidades para exercer
fungdes mais complexas.

Parafraseando os autores citados, um fator motivador tende a ser mais duradouro do que um
higiénico em virtude de que este ¢ oferecido e mantido, ou ndo, pelo meio ambiente, e o motivador
— estimulado pelo meio externo ou impulsionado pelo proprio intelecto — é sustentado pelo proprio
individuo. Um exemplo no eixo ‘insatisfacdo / auséncia de insatisfacdo’: a politica salarial da organi-
zagdo (fator higiénico) sera mantida pelo tempo que ela desejar. Se for mantida em um nivel aceitavel
pelo individuo, ela ndo causara problemas a ele, mas, se combalida, ela podera influenciar negativa-
mente o seu “humor’” financeiro em face de suas obrigagdes e desejos. Um exemplo de fator constante
do eixo ‘auséncia de motivagdo / motivacao’: o reconhecimento de determinado esfor¢o do individuo
encontrara eco se ele tiver a necessidade e permanecera enquanto seu intelecto desejar. Ou seja, a
manutenc¢ao de um fator de motivagdo (o reconhecimento, como exemplo dado) depende do individuo
— se sentir e manter o sentimento de reconhecimento — e ndo do ambiente externo, enquanto a manu-
tengdo de um fator higiénico (a politica de salarios, como exemplo dado) ¢ mantida, ou ndo, pela firma.
Isto é, independe do sujeito em tela.

Alguém poderia argumentar que a firma pode ndo mais reconhecer o individuo e que isso se
configura como um exemplo semelhante ao da politica salarial, ou seja, de dependéncia do meio externo.
Por outro lado, pode-se afirmar que isso ndo alteraria os reconhecimentos realizados. A argiiicdo
poderia ser estendida: “mas um aumento de salario — fator higiénico — se combalido, também nao
modifica a situa¢do anterior — a do periodo de aumento”. A diferenga, entrementes, é que, se um
aumento de salario € retirado, o afetado ndo mantém seu poder aquisitivo como no periodo em que o
aumento vigeu; quanto ao reconhecimento, no entanto, se o individuo desejar e tiver convicgdo, o
auto-reconhecimento perdurara por tempo superior a cessacao dos reconhecimentos externos.

Aproximando-se o holofote da teoria de Herzberg e co-autores da polémica intencionalmente
gerada nos dois paragrafos anteriores, verifica-se que se o individuo for carente de constante reconhe-
cimento e o reconhecimento do ambiente externo cessar, isso gera apenas auséncia de satisfagdo, ndo
insatisfacao. Por outro lado, a degradacao da politica salarial ndo gera auséncia de insatisfagdo,
mas insatisfacio.

Criticas tém sido feitas a teoria de Herzberg, entre elas: quando o ser humano é bem-sucedido
ele tende a atribuir os louros a si, no entanto, culpa o meio pelos fracassos. E a satisfagdo nao resulta,
necessariamente, em atitudes aplicadas ao aumento de produgao.
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Considerando-se essas criticas, pode-se argumentar que a tendéncia de atribuir o mérito a si
— quando o individuo realiza um bom trabalho — caminha paralelamente, ¢ ndo em sentido oposto,
aos fatores mencionados na teoria bidimensional. Ou seja, o auto-elogio ndo se contrapde aos senti-
mentos de realizagdo, progresso na firma, crescimento psicoldgico etc., obtidos por meio da fungio
em exercicio — o trabalho tem, ao menos teoricamente, essa finalidade.

Culpar outros pelos fracassos ¢ uma atitude que tanto pode advir de projecao das proprias
fraquezas, como ser real. Sob a otica da realidade, a culpa atribuida a outros estara denunciando os
fatores que causam insatisfacdo, promovidos pela organizacao, ou seja, fatores como a falta de orien-
tagdo, sonegacdo de informagdes, regras engessadoras etc., podem estar dificultando a realizagdo
da tarefa. No que concerne a projecao, o atribuir culpa a outros tende a ter o objetivo, consciente ou
inconsciente, de ocultar fraqueza ou insatisfagdo. Assim, a proje¢do é “justificavel”, pois compete
ao gestor compreender os fatores que impedem o gerido de realizar trabalhos excelentes, para
disponibilizar-lhe o que ele necessita.

Quanto a satisfacdo ndo resultar necessariamente em atitudes aplicadas ao aumento de pro-
ducdo, ha de se considerar que sua auséncia implica uma situagdo pior. Adicionalmente, um traba-
lhador que ndo tem os seus fatores higiénicos atendidos dificilmente se empenhara além do sufi-
ciente para receber o contracheque no final do més e manter o seu emprego. Portanto, se satisfacao
ndo impulsiona necessariamente o individuo a produgao, o que se dira, entdo, da auséncia de satis-
facdo e da insatisfacao?

4. Interligando as Teorias Discutidas e Alguns Dilemas Atuais

A cinqiientenaria teoria de Herzberg e a de Spitzer foram utilizadas para prover um facho de
luz sobre a relagdo entre a insatisfacdo com fatores promovidos pela organizagdo e a dissonancia
cognitiva no atendimento a clientes. Em detalhe, o modelo de Spitzer (1997) foi utilizado para iden-
tificar o grau de satisfacdo dos vendedores com os sistemas organizacionais e a teoria de Herzberg
para construir a ponte entre o resultado observado na pesquisa, que utilizou aquele modelo, com as
dissonancias verificadas no atendimento a clientes. Assim se justifica a comparagao dos pensamentos
dos dois autores.

As questoes-chave de semelhanga entre os autores:

1. Suas pesquisas e divulgacdes foram impulsionadas por observarem falta de motivagao no
trabalho ao longo de suas experiéncias profissionais e académicas.

2. Argumentaram que muitos gestores, ndo compreendendo a hermenéutica da motivagao,
tentaram “motivar” o trabalhador por meio de pressdes ou incentivos: “chute no traseiro”
(Herzberg); “algemas de ouro” (Spitzer), mas poucos resultados, ou nenhum, eles conseguiram.

3. Constataram que a motivacdo ¢ um fendmeno basicamente intrinseco — iluminada por
‘gerador proprio’ (Herzberg) e ‘automotivacdo: forga energizante’ (Spitzer).

4. Entenderam que a motivacao ¢ uma questao complexa que nao € resolvida em curto prazo e
que exige gestdo continua para eleva-la e sustenta-la.
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5. Recomendaram ao gestor lidar com a tarefa e com seu entorno para elevar e auto-sustentar
as arquiteturas das motivacdes e os desempenhos individuais e organizacionais, pois o
trabalho ¢ a fonte da motivacao humana.

Ha diferentes conceituacdes entre os autores:

1. Para Herzberg, o ser humano tem duas necessidades: a pulsdo interna para evitar a dor causada
pelo ambiente e as de crescimento psicologico. Spitzer, no entanto, ao fator necessidade
acrescentou o construto desejo. Para ele, os desejos significam forte querer — coisas que
queremos ativamente — e as necessidades sdo esséncias da sobrevivéncia. Em outras palavras,
enquanto Herzberg focalizou dois tipos de necessidades do ser humano, Spitzer disse que
além das necessidades ha, ou ndo, o desejo de satisfazé-las. Assim, o individuo pode desejar,
ou ndo, suprir necessidades, quer as de sobrevivéncia, quer as de crescimento psicolégico.
Em outros termos, ha pessoas que convivem com determinadas necessidades em virtude
de ndo as priorizarem, ou mesmo porque nao podem satisfazé-las.

2. Herzberg (1997) explicou que os fatores que satisfazem (motivam) o individuo no trabalho
sdo distintos dos que causam insatisfagdo. No modelo de Spitzer, ndo ha essa distingao.
Comentando sobre o contexto do trabalho — colegas, supervisores, politicas da empresa,
remuneragao, disciplina etc. —, ele disse que “muitos desses aspectos contextuais do trabalho
podem ser classificados como motivadores ou desmotivadores” (1997, p. 57).

Clawson e Newburg (2005) também discorreram sobre a importancia do fortalecimento do
clima na organizag¢ao, dizendo que o papel fundamental do lider ¢ contribuir com a geragao e susten-
tacdo de energia no ambiente organizacional. Os autores definiram ‘energia’ como: “o percentual do
engajamento da pessoa no trabalho, fisicamente, mentalmente, espiritualmente, emocionalmente e social-
mente” (p. 15).

Clawson e Newburg manifestaram que o ambiente das organizag¢des ¢ carente de alta moti-
vagdo, ou, como dizem, ‘energia’. Compararam a dedicacdo (baixa) do individuo ao trabalho com
a que ele aplica em atividades voluntarias, como participacdo em esportes, nas quais ele dedica consi-
deravel volume de energia, sem qualquer remuneragdo, muitas vezes sem supervisdo e com certo
custo financeiro para realiza-las. Assim, as questdes-chave sdo: por que a pessoa aplica menos energia
no trabalho do que em atividades voluntarias, nas quais em vez de receber dinheiro ele paga para
realiza-las? Por que ele tem mais prazer em atividades fora do trabalho? Quais os atrativos que faltam
ao ambiente de trabalho?

Os autores sinalizaram duas questdes no contexto dos dilemas das motivacdes: a relagao
entre sentimentos e desempenho e a diferenga entre imposicéo e escolha. Explicaram que o sentimento
afeta o desempenho, mas que os gestores pouca importancia a ele tém dado. Quanto a escolha, ou
obrigacdo, os autores disseram que a imposi¢do de metas mina as energias motivadoras em virtude
de que a exigéncia muda o foco da experiéncia para o desempenho, ou seja, da escolha para a obrigacao.
Entretanto, eles se manifestaram a favor de metas e recomendam ao lider a observagdo e negociagao
delas quando o funcionario incorporar o gosto pela realizacdo — nas palavras dos autores: “... logo
apos os empregados terem desenvolvido energia para a coisa, as metas podem desenvolver muito o
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desempenho” (p. 20). Isso exige habilidade de verificar o momento oportuno para se evitar que a
escolha ndo seja transformada em obrigagdo e passe a drenar as energias do envolvido.

Essa situagdo ¢ desafiante porque atualmente a competicdo empurra a firma para acréscimos
constantes nas metas organizacionais e individuais e isso consome muita energia tanto do gestor quanto
de seus orientados. Dai o desafio de discutir as metas no momento oportuno ser muito maior, na
medida em que as revisdes sdo constantes ¢ muitas vezes com parametros desconhecidos.

Em decorréncia da alteragdo no cenario dos negdcios, em diversos paises e em industrias de
todos os tipos e tamanhos, os empregos estdo sendo reduzidos drasticamente — e, com eles, a tradi-
cional fase em que o empregado se comprometia com a firma em troca de emprego de longa
duracdo. Assim, novas relacdes de trabalho estdo sendo colocadas em pratica, principalmente em
paises desenvolvidos, como nos Estados Unidos.

Para a compreensao desse novo relacionamento de trabalho, Tsui ¢ Wu (2005) propuseram
uma tipologia bidimensional de quatro células que demonstra, na vertical, os atrativos que a firma
oferece aos colaboradores e, na horizontal, as contribuigdes que deles espera. Os niveis de atrativos
e as contrapartidas serdo altos e extensos, ou baixos e estreitos.

No modelo dos autores hd — no canto superior esquerdo do grafico de quatro células — um tipo
de contrato que tem como perfil um “limitado conjunto de atrativos, ou compensagdes, oferecido
pelo empregador, e um estreito conjunto de contribui¢des esperado do empregado. Isso representa
um relacionamento puramente econémico, de curto prazo e um conjunto de obrigagdes relativamente
bem definido” (p. 46) e, por Obvio, ndo ha comprometimentos adicionais. Esse tipo de relacionamento
pode ser descrito da seguinte maneira: em vez de se ter um emprego, tem-se um trabalho.

Os autores comentaram que, em virtude das pressdes dos custos, muitos empresarios estao
optando por esse tipo de relacionamento, ou seja, por contratos de trabalho temporarios, em tempo
parcial, ou pela terceirizagao de tarefas.

No canto superior direito do grafico, os autores classificaram um tipo de contrato caracterizado
por estreito conjunto de atrativos oferecidos pela firma e por contribuigdes elevadas e extensas exigidas
do contratado. Essa caracteristica contratual tem sido empregada em face da acirrada competicao e
dos limitados recursos disponiveis. Assim, as firmas tentam fazer mais com menos. A cada dia os
contratados sdo mais solicitados, € € comum observar pessoas acumulando fungdes de colegas
desligados da firma, além da exigéncia de comprometimento incondicional. Para os autores, essa
situagdo ndo perdurara por muito tempo, pois se caracteriza como desequilibrio na relagdo. Eles citam
como exemplo a General Electric, que na década de 1980 adotou essa estratégia, mas ja a abandonou.

Tsui et al. (1997) descobriram que as firmas que adotaram os dois tipos de relacionamentos
acima descritos obtiveram maus resultados, quais sejam, baixo desempenho, nivel insatisfatorio de
cooperagao, predisposicao dos contratados a busca de novo emprego, ou contrato, e reducao do compro-
metimento com a organizacao.

No canto inferior esquerdo, os autores enquadraram um tipo de contrato em que a firma oferece
significativo conjunto de atrativos e, como contrapartida, exige limitada contribui¢do. Ou seja, uma
espécie de overdose de generosidade.

No canto inferior direito, encontra-se o que os autores definiram de ‘investimento mutuo’.
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Isto ¢, o contrato em que a firma oferece generosos atrativos e, em contrapartida, exige do contratado
contribuicdo elevada. Este tipo de relacionamento se caracteriza como de longo termo, em que ha amplo
comprometimento mutuo.

Os autores revelaram que a maioria das firmas mais bem classificadas na Revista Fortune
aplica a filosofia do investimento mutuo.

Levando-se em consideracdo que muitos dos contratos de trabalho que eram classificados
nas células inferiores foram transpostos para as superiores, pode-se supor que a nova dinamica do
relacionamento ¢ um dos fatores responsaveis pelo sacrificio da motivagdo, do comprometimento
de longo termo e, possivelmente, pela redugdo de ganhos financeiros de trabalhadores e capitalistas.
Pior, pela supressao do prazer no ambiente de trabalho.

5. Arquitetura e Bases Conceituais do trabalho

5.1. Processo Aplicado na Construgdo do Trabalho

O trabalho inicial teve como cerne a quantificacdo, o relacionamento e a analise de varidveis,
ou seja, descrever, relacionar e analisar as atitudes de vendedores no atendimento a clientes com as
preferéncias destes — natureza tedrico-empirica quantitativa. Com o resultado obtido nessa
pesquisa — dissonancias cognitivas na maioria dos fatores pesquisados, entre o que o cliente espera
do atendimento ¢ como o vendedor o atende —, uma suposigdo foi estabelecida. Para afirma-la, ou
nega-la, foram descritos e analisados os niveis de satisfacdo dos vendedores com os sistemas organi-
zacionais da rede de concessionarias. Motivado pelo resultado — constatacdo da suposi¢do prece-
dente —, o autor deste trabalho colocou as lentes da teoria bidimensional de Herzberg diante das
descobertas e construiu a ponte entre os fatos verificados — insatisfagdo com um dos fatores organi-
zacionais e dissonancia cognitiva no atendimento a clientes.

5.2. Populag¢do e Amostra

Trés unidades de um grupo empresarial fundado em 1985 foram escolhidas para a pesquisa.
O grupo era formado por dezesseis empresas localizadas em Santa Catarina e no Rio Grande do Sul
(Brasil). As unidades escolhidas administravam consorcios e comercializavam veiculos novos das
marcas Ford, Volkswagen e Fiat, e usados de todas as marcas.

A escolha do segmento foi intencional. Ou seja, deu-se em virtude da pujanga do setor auto-
mobilistico na economia internacional, das freqiientes inovagdes nos produtos e nas estratégias de
vendas, do grande contingente de trabalhadores e das freqiientes reciclagens.

Todos os profissionais de vendas de veiculos novos da marca Fiat e usados de qualquer marca
que trabalhavam em Rio do Sul, Blumenau e Itajai tiveram chance de ser sorteados. Pelo processo de
amostragem aleatdria simples, foram sorteados dez vendedores de cada localidade, aproximando-se
do censo da forca de vendas de cada unidade.
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Conforme Aaker, Kumar e Day (2004, p. 392), o vendedor € que tem a competéncia de sele-
cionar o cliente “conhecido’. Isto €, ele é o perito no processo desse tipo de amostragem.

Segundo McKenna (1992), um vendedor a cada dois anos, em média, devera estar recebendo o
cliente habitual para trocar seu veiculo.

Com base na informa¢do de McKenna e nas recomendacdes de Aaker et al., determinou-se
que qualquer cliente que voltasse a comprar um veiculo na concessionaria em periodos de até quatro
anos poderia ser escolhido. Os clientes que nesse periodo retornaram a uma das lojas foram identi-
ficados no cadastro. De posse dos nomes, pediu-se a cada vendedor indicar trés clientes que eles
conheciam bem.

5.3. Instrumentos de Pesquisa

As proposigdes de vendas elaboradas por Friedman (1995) e as de negociagdo recomendadas
por Pinto (1994, 1999) foram utilizadas na formulacao dos instrumentos — tanto no destinado a veri-
ficar as preferéncias do cliente, como no que investigou as atitudes e comportamentos do vendedor diante
do cliente —, segundo os seguintes passos € conceitos:

1. Abertura: oferecer ajuda ao cliente. Os autores citados recomendaram desenvolver um
relacionamento pessoal mais do que comercial nesse momento.

2. Sondagem: identificar as necessidades e desejos por determinado produto. Quanto mais o
vendedor souber de seus clientes, mais sera capaz de ajuda-los a selecionar os produtos e
vendé-los.

3. Demonstragdo: nesta parte do processo de venda, o vendedor explica o valor do produto,
através de suas caracteristicas, vantagens, beneficios, ¢ o torna atrativo.

4. Fechamento experimental: fazer uma pergunta para verificar a disposicdo do comprador
para adquirir o item principal — carro, por exemplo — e para a compra de um acessorio.

5. Lidando com as objegoes: se a venda ndo for concluida na etapa anterior, refor¢a-se a
empatia. Isto ¢, o vendedor ouve o cliente e se coloca no lugar dele, visando descobrir o
real motivo da recusa da proposta. Destarte, outras op¢des podem ser oferecidas.

6. Fechamento: quando as objeccdes forem superadas, ou seja, o comprador mostrar-se plena-
mente satisfeito, € o momento de fechar o negécio. Segundo os autores citados, a fungao
de um vendedor ¢ atender as necessidades, desejos e expectativas de seus clientes, verificando
sua satisfagdo no processo e, em especial, na conclusao da venda.

Os formuldrios de pesquisa do processo de atendimento continham questdes exclusivamente
fechadas. Varios tipos de escalas foram formulados, visando, conforme orienta¢des de Aaker et al.
(2004, pp. 287-317), atender a cada natureza de fator investigado. Em cada questdo, um estimulo
foi feito e diversas respostas permitiram ao pesquisado identificar a sua atitude cotidiana nessa situacao.

As questdes feitas aos vendedores e aos clientes foram semelhantes em suas esséncias, mas
sob a otica de cada lado. Ou seja, ao vendedor foi perguntado como ele atendia ao cliente em cada
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variavel do processo de atendimento. Ao cliente foi perguntado como ele gostava de ser atendido,
nessas fases e nas respectivas variaveis.

As questdes que compuseram o instrumento de pesquisa da satisfagdo do vendedor com os
sistemas organizacionais da rede foram baseadas nas proposi¢des de Spitzer (1997), cuja sintese
pode ser vista no Quadro 1. Na constru¢ao do formulario utilizou-se uma escala Likert de cinco pontos,
contendo os seguintes graus: ‘inexistente’, ‘insatisfatorio’, ‘satisfatorio’, ‘muito satisfatorio’ e ‘excelente’.

5.4. Coleta de Dados

O formulario de preferéncias no atendimento foi enviado aos clientes pelos correios, com envelopes
selados para respostas, facultando-lhes o anonimato.

A cada vendedor selecionado foram entregues dois formulérios — o da primeira pesquisa, para
verificar como ele atendia ao seu cliente e o da segunda pesquisa, para expressar a sua satisfacao
com os sistemas organizacionais. Em ambas as ocasioes o direito ao anonimato foi reservado.

Os participantes da amostra descreveram seus relacionamentos no ambiente interno e com o
ambiente externo.

O fenomeno intra-organizacional foi descrito em termos do grau de satisfagdo dos vendedores
com os sistemas organizacionais da rede de concessionarias. O relacionamento com o ambiente externo
foi descrito em termos de como o vendedor atende ao seu cliente.

Os fenomenos podem-se influenciar mutuamente. Por exemplo, os sistemas construidos pelos
gestores — questdes intra-organizacionais — podem influenciar as atitudes dos vendedores diante dos clientes
— questao interorganizacional. Estes, com suas demandas, podem influenciar vendedores e gestores.

5.5. Tratamento e Discussdo dos Dados

No teste do instrumento de pesquisa da satisfacdo do vendedor com os fatores do sistema orga-
nizacional, a maioria das varidveis do fator Planejamento ¢ do fator Comunicag¢dao ndo permaneceu
no grupamento teorico original apds o teste fatorial e, por isso, esses fatores foram eliminados. Outras
quatro variaveis de grupamentos teoricos diversos foram excluidas por ndo permanecerem no grupa-
mento tedrico original.

O teste do instrumento revelou um indicador de coeficiente Alfa de Crombach de 0,92. Com
a reducdo das varidveis, o instrumento explicou 77,8% da variancia dos dados, com o indicador de
KMO = 0,50.

Na classificagdo dos dados, dois grupos de tabelas com resultados consolidados foram cons-
truidos: 1) o que evidencia as extensdes da sintonia do vendedor com o cliente, em cada fase e variavel
do processo de vendas (Tabela 1) e; 2) o que demonstra as percep¢des dos vendedores sobre os
fatores de satisfacdo embutidos nos sistemas organizacionais (Tabela 2).

Os dados foram tratados por meio de softwares estatisticos: SPSS, Sphinx 2000 e Excel. O
método estatistico mais utilizado foi o 2, para verificar as dependéncias significativas entre as atitudes
do vendedor e as preferéncias de seus clientes.

271



Pinto

Tabela 1
Resultados Consolidados da Investigacdo da Sintonia dos Vendedores com os Clientes
Fase Fator Investigado Resultado do 2
Recepgao do cliente Campo de interagdo e confianga entre vendedor e cliente 0,23, gl =1, 1-p =36%
Sondagem Identificagdo do perfil do cliente 6,gl=1,1-p=98%
Identificagdo dos interesses de compras 1,80, gl=1, 1-p=82%
Uso de estratégias de vendas Tempo de acompanhamento do cliente na loja 15,gl=2,1-p=99%
Importancia dos atributos do produto 51,gl=3,1-p=>99%
Contato pos-venda Verificando a satisfacdo do cliente com o produto 33,gl=2,1-p=>99%

Fonte: Resultados da pesquisa, com base no modelo de vendas de Friedman (1995) e Pinto (1994 e 1999).

Tabela 2
Resultados Agrupados da Satisfagdo dos Vendedores com os Sistemas Organizacionais

Conglomerado de variaveis Graus: inexistente e insatisfatorio Graus: satisfatério,
muito satisfatério e excelente

Freqiiéncia Proporgao Freqiiéncia Proporgao
Organizagao do trabalho 12 40% 18 60%
Treinamento e desenvolvimento 7 23% 23 77%
Recompensas financeiras e nao-financeiras 16 53% 14 47%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Na interpretacdo tedrica dos dados privilegiou-se o modelo Insatisfacdo-Satisfacdo de Herzberg
e Mausner (1993) e, secundariamente, o modelo de motivagdo elevada e sustentada de Spitzer (1997).

Os resultados da pesquisa sdo expressos por meio de uma visdo interpretativa e constru-
tivista, conforme conceitos emitidos por Reich e Benbasat (1996). A interpretagdo da consonancia
deu-se com base nas informagdes dadas pelos sujeitos da pesquisa (vendedores e clientes). O cons-
trutivismo caracterizou-se na ponte que o autor construiu para conectar as dissondncias cognitivas
dos vendedores no atendimento aos seus clientes com as insatisfagdes deles com os sistemas orga-

nizacionais da rede pesquisada.
6. Apresentacao e Analise dos Dados
Trinta vendedores e trés clientes de cada vendedor responderam aos instrumentos de pesquisa.

Os resultados das duas pesquisas serdo apresentados separadamente na ordem cronologica das
investigacdes. Ou seja, inicialmente serdo apresentados os resultados da investigagdo sobre o grau
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de sintonia dos vendedores com os clientes das unidades investigadas e, em seguida, a pesquisa que
apurou o grau de satisfagdo dos vendedores com os sistemas organizacionais da rede de concessionarias.

Como o intuito central do trabalho ¢ confrontar os resultados das duas pesquisas empiricas
com a argumentacdo de Herzberg sobre o nefasto poder da insatisfacdo do individuo em seu desem-
penho no trabalho, os resultados serdo apresentados de maneira breve, restando o espaco necessario a
analise tedrica dos resultados e para as conclusoes. Isto €, ndo serdo discutidos os detalhes das des-
cobertas, mas o significado teorico delas.

6.1. Esséncia dos Resultados da Primeira Pesquisa

O objetivo da primeira pesquisa foi verificar o grau de consonancia das atitudes dos vendedores
com as preferéncias de seus clientes habituais.

Como se observa na Tabela 1, em apéndice, dentre seis conglomerados de variaveis quatro
apresentaram dependéncias significativas. Em outras palavras, apenas em dois conjuntos de variaveis
a forma como o vendedor atende ao seu cliente ¢ aproximada com a que este gosta.

Como exemplos de dissonancias apresentados na Tabela 1.1., em apéndice, enquanto 57% dos
vendedores afirmaram que consumo era o atributo que seus clientes indicavam como mais importante
na decisdo de compra de veiculos, apenas 16% destes fizeram essa afirmacgo. Por outro lado, enquanto
77% dos vendedores responderam que velocidade era o atributo mais indicado pelos clientes como
de menor importancia no veiculo, apenas 45% dos clientes responderam que esse atributo era o de
menor importancia.

Eco semelhante — ao anteriormente emitido pelo diapasdo da dissonancia cognitiva — é ouvido
na Tabela 1.2.: Atitudes Informais do Vendedor e Gosto do Cliente. Ela demonstra que 87% dos
vendedores disseram que usavam a tatica de comentar tempo e temperatura para descontrair clientes
e apenas 40% destes responderam que apreciam essa informalidade. Entretanto, ha atitudes que
eram bem-sucedidas: como exemplo, todos os vendedores afirmaram que ofereciam cafezinho, cha
e outras iguarias e todos os clientes responderam que apreciavam esse tipo de cortesia.

Tendo-se em vista a prevaléncia das dissonancias entre as percepgdes da for¢a de vendas e as
preferéncias dos clientes, supds-se que tal dissonancia seria decorrente de insatisfacao dos vendedores
com os sistemas organizacionais. Assim, decidiu-se verificar essa questao.

Tendo concluido este breve comentario dos resultados da primeira pesquisa, vamos analisar os
obtidos na segunda.

6.2. Esséncia dos Resultados da Segunda Pesquisa

Para verificar a satisfacdo dos vendedores com os sistemas organizacionais da rede de conces-
sionarias, o autor construiu um instrumento de pesquisa baseado na tipologia de Spitzer (1997), conforme
discorrido na secgao 5.

Spitzer definiu cinco conglomerados de fatores para se elevar e sustentar a motivacao, conforme
demonstrado no Quadro 1.
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Conforme se discorreu, a maioria das variaveis do fator Planejamento e do fator Comunicacao
ndo permaneceu no grupamento teorico original apos o teste fatorial e por isso esses fatores foram
eliminados.

No tratamento das respostas dos vendedores, as freqliéncias dos graus ‘inexistente’ e ‘insatis-
fatorio’ foram somadas, bem como as dos graus ‘satisfatorio’, ‘muito satisfatorio’ e ‘excelente’. Este
conjunto passa a ser denominado Fatores de Satisfacdo e aquele Fatores de Insatisfacao.

Conforme a Tabela 2, a classificac@o dos Fatores de Satisfacdo ficou assim representada: treina-
mento e desenvolvimento (77%); organizacao do trabalho (60%); recompensas (47%).

Como se observa, o conjunto de recompensas foi o tinico que apresentou maior quantidade de
vendedores insatisfeita em compara¢do com a dos satisfeitos.

Assim, esse conjunto de variavel confirma a suposi¢@o estabelecida na primeira pesquisa —
insatisfacdo dos vendedores com um ou mais sistemas organizacionais da rede. Os outros dois conjuntos
— ‘organiza¢ao do trabalho’, ‘treinamento e desenvolvimento’ —, no entanto, apresentaram mais ven-
dedores satisfeitos que os insatisfeitos. Assim, dentre os trés conjuntos validados na analise fatorial,
esses dois negam a suposi¢do de insatisfagdo, restando, apenas, as variaveis de recompensas.

6.3. Andlise dos Dados de Ambas as Pesquisas e Interligacdo Tedrica

A questdo inicial (“O vendedor atende o cliente como este quer?”) inspirou o autor a definir
0 objetivo da primeira pesquisa: “Verificar a consonancia das atitudes da for¢a de vendas com o que
a clientela aprecia, nas fases de venda e pds-venda”. E a indagagdo posterior (“Que causas podem
estar inibindo as motivagdes de certos vendedores para um bom atendimento?”) oriunda das respostas
a pesquisa inicial gerou a suposi¢ao de os fatores organizacionais serem os responsaveis ¢ impul-
sionou o pesquisador ao segundo designio: “Verificar o grau de satisfagdo da forca de vendas com os
sistemas organizacionais da firma pesquisada”.

Em resposta a primeira pergunta, verificou-se que 67% dos conjuntos de varidveis confron-
tadas apresentaram dependéncias significativas, isto €, 67% de dissonancia entre vendedores e clientes
sobre as preferéncias destes.

Para responder a segunda questdo, investigou-se a satisfacdo dos vendedores com os sistemas
organizacionais. Os resultados revelaram que o conjunto das variaveis de recompensas € o Unico
que possui mais vendedores insatisfeitos que os satisfeitos.

Diante dos resultados das duas pesquisas, recorreu-se a teoria dos fatores de satisfacao e dos fatores
higiénicos (Herzberg et al., 1959; Herzberg & Mausner, 1993; Herzberg, 1997), para verificar se o
desempenho da forga de vendas ¢ explicavel por esse ensinamento.

Observando-se a classificacdo dos fatores na Tabela 2, percebe-se a incidéncia de mais vende-
dores insatisfeitos com o fator higiénico ‘recompensas’ ¢ os motivadores (treinamento ¢ desenvol-
vimento; organizagdo do trabalho) apresentaram maior nimero de vendedores satisfeitos. Ou seja, os
fatores oriundos do “motor interno” (crescimento por meio de educagio e pela riqueza da fungio),
que sdo combustiveis e recompensas finais da motivagao, foram os mais bem pontuados. Aparente-
mente essa afirmagao ndo se sustenta ante os dados obtidos na pesquisa de atendimento ao cliente.
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Isto ¢, uma vez que os dois conglomerados de motivacao foram apontados pela maioria como satis-
fatdrios, o atendimento deveria apresentar mais consonancias do que dissonancias.

Para aprofundar essa questao, vamos analisar a metafora que Herzberg estabeleceu para explicar
o efeito da insatisfagdo na motivagdo do individuo. Ele comparou o atendimento das necessidades basicas
do individuo com a assepsia em um hospital. Disse o autor que um hospital limpo ndo acrescenta
satide ao paciente, no entanto, se houvesse a presenga de germes patoldgicos, sua saude tenderia a
piorar. Com o esteio da esséncia dessa metafora, pode-se dizer que a insatisfagdo com as recompensas
(germes) pode estar anulando o efeito da motivagdo ao atendimento (o trabalho em si) e dos treina-
mentos e desenvolvimentos realizados.

Tendo-se em vista que a arquitetura do cargo inclui o ocupante, as fun¢des e as recompensas,
pode-se, com os pilares dessa afirmag¢ao, sustentar a ponte construida entre os germes intra-organiza-
cionais e as dissonancias verificadas no atendimento aos clientes. Ou seja, as insatisfagdes dos vendedores
com as recompensas repercutem no fragil interesse em conhecer e melhor atender seus clientes, visto
que tanto as recompensas como o atendimento sdo elementos da arquitetura do cargo.

A discussdo precedente gera mais uma questao crucial. Ou seja, tendo-se em vista que o aten-
dimento ¢ a expressdo-chave da qualidade da arquitetura do cargo, pergunta-se: qual é a razdo de a
segunda pesquisa ter mostrado a satisfacdo da maior parte dos vendedores com a organizagdo do
trabalho diante das dissonéncias entre as suas atitudes e as preferéncias de seus clientes?

Para responder a essa questdo, vamos excluir, da Tabela 2.1., as respostas dadas ao nivel inter-
medidrio ‘satisfatorio’. Desse modo, a escala passa a ter, na dimensao de insatisfacdo, as seguintes
variaveis: ‘inexistente’; ‘insatisfatorio’. E, na dimensao de satisfacao: ‘muito satisfatorio’; ‘excelente’.

Destarte, a classificagdo dos fatores de satisfagdo — apontados como ‘muito satisfatério’ e ‘excelente’” —
passa a ser: treinamento e desenvolvimento (29%); organizacao do trabalho (24%); recompensas (19%).
Na outra dimensdo da escala (vendedores insatisfeitos), nota-se: recompensas (53%); organizagao
do trabalho (40%); treinamento e desenvolvimento (23%).

Também sob este olhar mais rigoroso — de exclusdo do grau ‘satisfatorio’ —, o conjunto de
recompensas apresentou a maior diferenga em comparagdo aos demais, sobre a quantidade de ven-
dedores insatisfeita em relagdo a dos satisfeitos. No entanto, o conjunto das variaveis de organizagao
do trabalho também apresentou quantidade superior de “insatisfeitos” em comparagdo com a dos satisfeitos.

Levando-se em consideragdo essa nova revelagdo, a classificagao tedrica do fator ‘organizagio
do trabalho’, como fator de satisfagao, parece prejudicada. Entretanto, ha esperancas de revitaliza-la.

Observa-se que a palavra ‘insatisfeitos’ foi grafada entre aspas no penultimo paragrafo. A
intencdo de grafa-la dessa forma significou que o fator ‘organizag¢do do trabalho’ assumiu o status
‘insatisfatorio’ apos a extingdo das freqiiéncias constantes no grau ‘satisfatorio’; ou seja, o perfil do
conjunto resultou da auséncia de parte da satisfacdo, ndo necessariamente da insatisfacdo.

Segundo Herzberg, o ‘trabalho em si’ pode ser fator de satisfagdo, ou de auséncia de satisfagdo.
Os resultados desta pesquisa expressaram semelhante acorde. Isto ¢, a menor freqiiéncia de vendedores
na dimensao ‘satisfacdo com a organiza¢do do trabalho’ em comparacdo com a demonstrada ante-
riormente s6 ocorreu apos a exclusdo de um grau dessa dimensao.
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Herzberg (1997) explicou que o enriquecimento do cargo, ou fungdo, se concretiza “no rela-
cionamento com o cliente...” (p. 80).

O facho de luz dessa assertiva esclarece que a satisfacdo dos vendedores com a organizagao
do trabalho, apurada na Tabela 2, parece ser ilusdria na rede pesquisada. Ou seja, se ela fosse real —
mesmo com o rigor da exclusao do nivel ‘satisfatorio’ — a proporc¢ao dos satisfeitos seria superior a
dos que responderam ndo estar satisfeitos — a exemplo do resultado de Treinamento ¢ Desenvolvi-
mento (T&D) — e ndo haveria dissonancia entre as atitudes dos vendedores e as preferéncias dos clientes.
Parafraseando Herzberg, a satisfatoria estruturag@o das atividades de vendas e os treinamentos e
desenvolvimentos aplicados aos vendedores estariam se materializando no atendimento aos clientes.
Assim, parece que auséncia de satisfagdo ¢ ratificada, com base nesse argumento.

Falando-se em T&D, suspeita-se que essa atividade ndo esteja refletindo no desempenho dos
vendedores da rede de vendas de veiculos, em virtude das dissonédncias observadas. Ou seja, as
palestras, os workshops e outras técnicas podem estar sendo aplicadas com muito entusiasmo, mas
distantes da realidade da funcdo de vendas. Semelhante argumentacao foi proferida pelos autores
que foram citados como ancora neste trabalho. Isto ¢, eles afirmaram que muitas firmas t€ém investido
fortunas em T&D e poucos resultados conseguiram (Herzberg, 1997, p. 59 — sobre treinamento em
sensibilidade —, Spitzer, 1997, p. 16 — sobre diversos investimentos com funciondrios).

A relacdo entre atendimento ao cliente e motivagdo pode também ser explicada por meio de
teorias de comprometimento. Becker (1992) explicou que o comprometimento ¢ composto pela natureza
intrinseca ou psicoldgica, isto €, as bases de comprometimento; e pela extrinseca, isto €, os focos do
comprometimento (com o que ou com quem se compromete).

Considerando-se que as bases do comprometimento estdo contaminadas com os germes das
recompensas, elas podem estar repercutindo no foco (atendimento aos clientes). Assim, 0 comprome-
timento, visto como composto por base e foco, também permite erigir a ponte entre as insatisfacdes
dos vendedores com as recompensas (bases de comprometimento) e a falta de sintonia com o cliente
(focos de comprometimento).

Em sintese, os resultados observados neste trabalho estdo em harmonia com depoimentos,
afirmagdes e pesquisas realizadas por autores, como: Cespedes (1997), Spitzer (1997), Herzberg e
Mausner (1993), Becker (1992), Clawson e Newburg (2005), Tsui e Wu (2005).

Segundo Cespedes (1997): “Nao obstante, embora o atendimento e os servigos tenham se
tornado um tema popular, as pesquisas constatam repetidas vezes que o bom atendimento ainda é
uma excecdo” (p. 267).

O modelo teodrico de Spitzer permitiu conhecer o grau de satisfacdo dos vendedores com os
sistemas organizacionais em diversos aspectos da dinamica organizacional da rede pesquisada ¢ os
resultados confirmaram o depoimento do autor: “Pesquisas consecutivas identificaram falta de
motivagdo [...] 69 por cento dos gerentes operacionais disseram que este ¢ o problema mais prejudicial
em sua organizagdo” (p. 15).

A teoria de motivagdo proposta por Herzberg ndo ¢ recente, mas os seus fundamentos continuam
atuais, como se apurou neste trabalho. Ou seja, foi por meio do uso das afirmagdes do autor de que
a satde da motivacdo ¢ afetada por germes existentes na dimensao ‘insatisfacdo / auséncia de insa-
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tisfacdo’ e que o cargo enriquecido se materializa no atendimento ao cliente que permitiu a constru¢ao
da ponte que ligou as insatisfagdes dos vendedores com as recompensas as dissonancias no atendi-
mento.

O construto ‘comprometimento’, segundo as suas bases e focos, foi desenhado por Becker um
pouco mais recentemente do que a teoria de satisfagdo de Hersberg e seus colegas. Esse construto
também foi de grande valia para a explicagdo das dissonancias nos atendimentos.

O dilema da motivacao apresentado por Clawson e Newburg (2005) representa um desafio a
mais na gestdo dos fatores de satisfacdo implicitos nos sistemas organizacionais. Ou seja, os gestores
estdo preparados para averiguar os sentimentos de seus liderados? E, como eles irdo perceber o momento
exato de conjugar o sagrado direito de o trabalhador escolher com as metas organizacionais?

Ainda, as novas relagdes de trabalho estdo mudando o perfil da motivagdo e do compromisso,
conforme analisado a partir do modelo de Tsui e Wu (2005). Ou seja, as firmas passaram a exigir
mais e oferecer menos, ou oferecer pouco e esperar pouco, agravando o quadro do compromisso de
longo prazo, quica também do curto prazo. Havera reversao desse quadro?

7. Conclusao

A natureza deste trabalho — extramuro (pesquisa com o cliente) e intramuro (pesquisa com o
vendedor), com foco nesses dois elementos da cadeia de valor — permitiu analisar o nivel de conso-
nancia do relacionamento dos vendedores com os clientes e o grau de satisfacdo daqueles com os
sistemas organizacionais.

A suposi¢do de que a possivel causa da dissonancia no atendimento a clientes poderia ser
resultante da insatisfacdo de parte dos vendedores com um ou mais sistemas organizacionais foi
confirmada por meio da segunda pesquisa e da ponte tedrica que o autor erigiu na analise dos resultados
do trabalho.

Os dados e as andlises teodricas permitem concluir que a arquitetura das recompensas interfere
no atendimento ao cliente. Em outras palavras, a constatagdo de Herzberg sobre a influéncia da insa-
tisfacdo com fatores higiénicos na motivacao e a relacdo que Becker construiu entre bases e focos
de comprometimento foram ratificadas neste trabalho. A suspei¢ao de que ha auséncia de satisfagdo na
organizacdo do trabalho da rede de concessionarias e sua repercussdo no atendimento ao cliente,
também contribui com uma gota tedrico-empirica no oceano do conhecimento da relacdo dos sistemas
organizacionais com o vendedor e com o cliente.

A contribuicao para o universo das firmas advém do fato de este trabalho indicar a possibilidade
de melhoria do desempenho da for¢a de vendas em organizagdes com perfis parecidos de compro-
misso. Para tanto, elas podem produzir enriquecimentos verticais. Ou seja, promover o crescimento
pessoal real por meio de educagio e pelo enriquecimento da arquitetura do trabalho e reduzir as insa-
tisfacdes com recompensas.

Trabalhos com natureza semelhante a este abrem caminho para se elaborar e implementar
estratégias internas, visando elevar o atendimento das necessidades e contribuir para ampliar os
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comprometimentos. E, ajustando-se a sintonia das atitudes da forca de vendas com os clientes,
contribui-se para melhorar o composto de promocdo, principalmente nas organizagdes em que a
competicao ¢ mais centrada no atendimento e nos servigos do que no produto, como ¢ o caso do setor
automobilistico.
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Abstract. The main contribution of this interdisciplinary work is to shed some light upon the rela-
tion between dissatisfaction with organizational systems and cognitive dissonance in the customer
attendance. A group of salesmen and their costumers of three units of a certified car retailer established
in the South of Brazil were selected for the research. The author built two research instruments for
the investigations. They were applied in two moments. Firstly, the salesmen and their customers
answered questions on attendance of each sale phase. And secondly, the salesmen answered ques-
tions about organizational systems; these questions were based on Spitzer’s (1997) theory. On the
basis of Herzberg’s bi-factorial theory, it was possible to build a bridge between the key-results of
both researches. The Herzberg’s findings, on the negative influence of dissatisfaction with hygienic
factors on the worker’ motivation, was confirmed.

Key words: customer attendance, salesmen’ motivation, Herzberg’s bi-factorial theory, Spitzer’s orga-
nizational systems model.
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APENDICE

Tabela 1.1.

Classificagcdo dos Atributos do Veiculo, Segundo as Preferéncias dos Clientes e Segundo as
Percepgoes que os Vendedores tém das Preferéncias de seus Clientes

Menor Importincia Atribuida pelo Cliente

Atributos Maior Importancia Atribuida pelo Cliente
Segundo o Segundo o Segundo o Segundo o
Vendedor Proprio Cliente Vendedor Proprio Cliente
Consumo 57% 16% 10% 11%
Cor 7% 2% 13% 42%
Design 33% 55% 0% 2%
Velocidade 0% 0% 77% 45%
Seguranca 3% 27% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Observagdo: Excluindo-se o atributo velocidade, o conjunto dos atributos mais importantes obteve dependéncia muito significativa (32 = 51,
gl=3,1-p=>99%). O conjunto de menos importancia também obteve dependéncia muito significativa, com a exclusio do atributo seguranga

(%2 =26, gl = 3, 1-p =>99%).

Tabela 1.2.

Atitudes Informais do Vendedor e Gosto do Cliente

Vendedores que Agem

Clientes que Apreciam

Questoes
Dessa Maneira Essa Atitude

Oferecer cafezinho, cha e outras iguarias. 100% 100%
Sorrir com descontragio. 100% 100%
Ser caloroso, amistoso e extrovertido. 93% 98%
Cumprimentar com um aperto de mao. 100% 89%
Achar graca de uma gafe cometida pelo vendedor. 27% 53%

87% 40%

Falar sobre o tempo.

Fonte: Resultados da pesquisa.

Observagdes: a) Resultados classificados da maior para a menor consonancia e; b) Estatistica do x2 = 0,23, gl = 1, 1-p = 36%.
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Tabela 2.1.

Resultados Detalhados da Satisfagdo dos Vendedores com os Sistemas Organizacionais
Variaveis Inexistente Insatisfatério Satisfatério Muito satisfatéorio Excelente
Organizagdo do Trabalho 12% 28% 36% 18% 6%
Treinamento e Desenvolvimento 5% 18% 48% 20% 9%
Recompensas 23% 30% 28% 12% 7%

Fonte: Resultados da pesquisa.
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