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O BOM RELACIONAMENTO COMECA EM CASA: A INFLUENCIA DAS POLITICAS
DE GESTAO DE PESSOAS SOBRE A ORIENTACAO PARA O RELACIONAMENTO
COM CLIENTES

INTRODUCAO

No competitivo cendrio organizacional, os vinculos entre organizacdo e consumidores
tornam-se imprescindiveis ao sucesso, bem como o conhecimento a respeito das preferéncias
do mercado (Hoffman, 2000). Neste sentido, a literatura reconhece que a empresa orientada
para 0 mercado € aquela capaz de desenvolver relacionamentos com o seu mercado, ou seja,
com seus consumidores, de maneira que haja beneficios relacionais para os dois lados
envolvidos (Day, 2001). Do lado dos consumidores, esses beneficios podem ser traduzidos em
produtos e servigcos em sintonia com suas demandas; e, do lado das organizacdes, tem-se como
principal vantagem as informacg6es sobre 0s consumidores, 0 que permitira o desenvolvimento
de novas ofertas capazes de promover a lealdade dos mesmos (Gronroos, 2009). Admite-se,
assim, que a partir da construcao destes relacionamentos surge o conhecimento sobre os clientes
que, por sua vez, conduzira as empresas a vantagens competitivas.

Sabe-se, ainda, que o relacionamento com os clientes ndo é exclusividade de um
departamento especifico dentro das organizagdes, devendo envolver todos os colaboradores
envolvidos com a criacdo e entrega de valor aos consumidores e, desse modo, permeando as
estratégias organizacionais (Gronroos, 2009). Para Keller (2009), a orientacdo para 0
relacionamento com o mercado sugere que todas as atividades estejam integradas de forma a
passar uma mensagem consistente ao consumidor em todas as interagdes com a empresa. Dentro
desta visdo integradora, a decisdo do consumidor ndo é formada apenas por sua avaliacdo dos
atributos de um produto, jA que as pessoas valorizam cada vez mais as interacbes com as
empresas das quais sao clientes (Wu, Tsai, & Fu, 2013). Assim, torna-se relevante investigar a
forma através da qual os funcionarios criam valor para a organizacao, como eles a representam
e de que maneira sdo capacitados em relacdo a orientacdo para o cliente.

Entre os grupos de funcionarios, os frontline employees, aqueles na linha de frente ou,
ainda, envolvidos com o atendimento ao cliente, assumem conotacao especial na construcao do
relacionamento com clientes, dada a forma como influenciam a qualidade do servico percebida
e a satisfagdo do consumidor (Woisetschldger, Hanning, & Backhaus, 2016). Segundo os
autores, estes funcionérios estdo diretamente conectados aos consumidores finais, além de
conformarem uma importante fonte de informacéao sobre as preferéncias dos clientes.

E neste contexto que a literatura de marketing percebe a importancia do componente
recursos humanos no sucesso das estratégias voltadas ao desenvolvimento de relacionamentos
entre organizac6es e 0 mercado, ainda que seja matéria pouco explorada pela academia (Freitas,
Cunico, & Pedron, 2015). Acrescentam Morais e Soares (2016) que o cuidado com o0s
funcionarios promove maior satisfacdo entre eles, melhor prestacdo e servicos e,
consequentemente, melhores resultados para as empresas. Observa-se, pelo exposto, que a
gestdo de pessoas se mostra extremamente pertinente ao estudo do relacionamento com clientes,
motivo pelo qual se dedica a literatura de gestdo de pessoas, uma vez que esta entende o
colaborador como parte fundamental do processo de consecugédo de metas e tomada de decisoes
em busca de maior efetividade e competitividade organizacionais, tornando-se um fator
estratégico (Horta, Demo, & Roure, 2012). No que tange a base tedrica sobre relacionamento
com clientes, este artigo recorre aos estudos sobre marketing de relacionamento e orientagédo
para 0 mercado para tecer sua argumentacao.

Diante deste cenario, € tomando por base a premissa de que os funciondrios da “linha
de frente” contribuem significativamente para a construgdo de relacionamentos entre
organizagOes e consumidores, o principal objetivo deste estudo é analisar a relagdo das politicas
de gestdo de pessoas na orientagéo para o relacionamento com os clientes. Buscou-se, a partir



disso, identificar os principais aspectos de gestdo de pessoas que impactam na orientacdo dos
funcionarios para a construcdo de relacionamentos com os clientes, o que significa dizer que o
foco reside em avaliar o quanto os funcionarios estdo voltados para se relacionar com 0s
clientes. Além desta introducéo, compdem este artigo o referencial teorico, dividido nos topicos
orientacdo para o cliente, gestdo de pessoas e a relacdo entre orientacdo para o cliente e gestdo
de pessoas; método; apresentacdo e discussao dos resultados; e consideraces finais, abarcando
as principais contribuicdes e limitacdes da pesquisa.

REFERENCIAL TEORICO
Orientacdo para o relacionamento com o cliente

De acordo com Day (2001), as empresas orientadas para o mercado sdo aquelas que
possuem capacidade de gerenciar de forma estratégica o conhecimento sobre seus
consumidores. Para o autor, essa capacidade estd vinculada a atracdo e retencdo de clientes,
exigindo das empresas competéncias especificas para relacionar-se com 0 mercado,
configurando o relacionamento com os clientes uma importante fonte de vantagem competitiva.
Neste contexto, o relacionamento com o mercado consiste em um processo que envolve
aprendizagem, gerenciamento e atendimento das preferéncias individuais dos clientes, de forma
que seja possivel criar vantagens na oferta de produtos e servicos em sintonia com suas
necessidades, para que estes se mantenham leais a organizacédo (Berry & Gresham, 1986). Para
além da estratégia, o relacionamento entre organizacdo e mercado sugere envolver e integrar
consumidores as atividades de marketing, através de uma aproximacao econémica, emocional
e estrutural entre os mesmos (Sheth & Parvatiyar, 1995).

Dentro desta perspectiva, as interacdes entre empresa e clientes permitem oportunidades
de engajamento, visto que preferéncias, gostos, atividades e processos dos individuos sdo
expostos a empresa, orientando a criacdo de valor (Gronroos, 2008). Ndo obstante, é basilar que
a organizacdo orientada para relacionamentos de longo prazo compreenda que as interagdes
com os clientes transcendem as fronteiras do departamento de marketing, ja que podem ocorrer
em qualquer estagio — producdo, distribuicdo, consumo ou utilizacao de servigos (Gummesson,
2002). De forma isolada, a funcdo e o departamento de marketing ndo conseguem apoiar 0S
consumidores nos processos de criacdo de valor, nem mesmo desenvolver solucdes e tomar
responsabilidade pelo desenvolvimento de propostas de valor (Grénroos, 2009). Tem-se, assim,
a empresa orientada para o relacionamento com o cliente.

Para Gronroos (2009), atingir vantagens competitivas neste cenario requer uma acgéo
global que envolva toda a organizacdo, expandindo o foco no consumidor para além dos
responsaveis pela area de marketing. Destarte, no contexto de evolucdo das necessidades e
expectativas dos consumidores, a entrega de valor demanda um acompanhamento constante das
demandas do mercado e a pronta adaptacéo a elas, ou seja, orientacdo para o mercado (Jaworski
& Kohli, 2006). Segundo Abbade, Zanini e Souza (2012), a orienta¢cdo para mercado ganha
evidéncia nos estudos em marketing por conta das alteragdes sociais que mudaram o
relacionamento entre organizagOes e seus clientes.

A literatura explica que o construto orientacdo para o mercado, cujos pilares séo o foco
no consumidor, a coordenacao das atividades de marketing e a lucratividade, representa a base
de praticas de marketing de alta qualidade (Kohki, Jaworski, & Kumar, 1993). Em consonancia
com o exposto, Narver e Slater (1990) afirmaram que a orientacdo para 0 mercado tem como
premissa basica a coordenacéo interfuncional, de onde partem as a¢fes e 0s comportamentos
da empresa que irdo influenciar seu desempenho. Conforme Jaworski e Kohli (2006), a
orientagdo para o mercado é formada por trés conjuntos de atividades: (i) geracdo de
inteligéncia, em relacdo a troca de informagdes por toda a empresa sobre as demandas atuais e
futuras dos consumidores; (ii) disseminacdo de inteligéncia entre os departamentos; e (iii)
prontiddo, em referéncia & capacidade da organizagdo em utilizar a inteligéncia gerada e
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disseminada entre os seus funcionarios, respondendo prontamente as necessidades e mudancas
do mercado.

O estudo de Heskett, Jones, Loveman, Sasser e Schlesinger (1994) demonstrou a relacao
entre o desempenho dos funcionarios, satisfacdo e lealdade do consumidor e lucratividade,
indicando que a atencéo dedicada aos funcionarios é refletida na forma de mensurar o sucesso
de uma empresa. E neste sentido que os funcionarios recebem conotacdo especial, ja que
possuem papel fundamental na construcdo e no desenvolvimento de relacionamentos de
qualidade (Gronroos, 2009). Conforme Woisetschlager, Hanning e Backhaus (2015), o
engajamento dos funcionarios € fator critico ao sucesso das estratégias que visam construir
relacionamentos duradouros e lucrativos com os clientes, ja que a atuacdo dos mesmos
influencia a percepcdo de qualidade, a satisfacdo e, em ultima instancia, a lealdade dos
consumidores.

Reside ai a magnitude dos funcionarios nesse processo, ja que sdo a peca chave no
desenvolvimento das interagdes com os clientes (Freitas, Cunico, & Pedron, 2015). Para estes
estudiosos, a sintonia entre colaboradores e a estratégia de desenvolvimento dos
relacionamentos com clientes da-se através da construcdo de habilidades e competéncias,
somada & remuneracéo e & comunicacdo transparente. E plausivel dizer, a partir do exposto, que
os estudos sobre relacionamento com clientes podem se beneficiar da literatura sobre gestéo de
pessoas, razao pela qual se adentra nesta seara a partir de agora.

Politicas de Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas tem a responsabilidade de promover um comprometimento dos
empregados e, por conseguinte, uma boa vontade dos mesmos em agir de maneira flexivel e
adaptativa rumo a busca das organizacdes por exceléncia (Legge, 1995). Para a autora, é
fundamental que as politicas de gestdo de pessoas estejam alinhadas com o planejamento
estratégico da organizacdo, de modo que possam reforcar uma cultura organizacional
apropriada, segundo a qual as pessoas sdo consideradas importante fonte de vantagem
competitiva.

Segundo Barney (1991), um conjunto de habilidades e experiéncia na forca de trabalho
é algo unico, raro e ndo facilmente imitado ou substituido. Assim, a partir da teoria baseada em
recursos, Chow (2004) explica que a gestdo de pessoas pode ser entendida como fonte de
vantagem competitiva uma vez que as praticas realizadas agregam valor a empresa, como
respostas mais eficazes as demandas do mercado. Dessa forma, utilizar praticas progressivas e
inovadoras de gestdo de pessoas € crucial para a selecdo, o desenvolvimento, a motivacéo e a
retencdo do capital humano necessario (Chow, 2004; Audea, Teo & Crawford, 2005).

No competitivo ambiente das organizacdes, as pessoas foram apontadas como uma das
fontes mais importantes de vantagem competitiva, 0 que torna a gestdo de pessoas objeto de
recentes pesquisas orientadas para as estratégias de negdcios e sua relacdo positiva com o
desempenho da empresa (Legge, 2006). A autora explica que isso ocorre devido ao foco que
vem sendo colocado na contribuigdo da gestdo do relacionamento com os funcionarios para o
alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, sob tal perspectiva, a finalidade da gestdo de
pessoas € utilizar os colaboradores de forma mais eficaz vis-a-vis as necessidades estratégicas
da organizacéo (Audea, Teo & Crawford, 2005).

Em sentido amplo, o estudo da gestdo de pessoas preocupa-se com as selecGes que as
organizagOes fazem a partir de uma miriade de politicas, praticas e estruturas para a gestdo dos
funcionéarios. Em sua forma estratégica, a gestdo de pessoas é definida como combinagdes
cuidadosamente concebidas de tais praticas orientadas para melhorar a eficacia organizacional
e, consequentemente, obter melhores resultados de desempenho (Sisson, 1990; Wright &
McMahan, 1992; Boselie, Dietz & Boon, 2005). O papel da gestdo de pessoas passa a ser, neste
contexto, capturar e comunicar a visao estratégica e 0s objetivos organizacionais de modo que

3



sejam compreendidos e colocados em pratica pelos funcionarios (Vakola, Soderquist, &
Pratascos, 2007).

E imperativo que se compreenda, neste momento, a disting&o entre praticas e politicas
de gestdo de pessoas. As préaticas sdo representativas das acoes, das atividades executadas pelos
funcionarios, enquanto as politicas funcionam como diretrizes para a gestdo das pessoas
(Martin-Alcézar, Romero-Ferndndez, & Séanchez-Gardey, 2005). Recorrendo a Singar e
Ramsden (1972), os autores explicam que o termo politica, no contexto dos estudos
organizacionais, refere-se a um “tom geral” que orienta como as praticas sao executadas em
nome dos objetivos estabelecidos.

Assume-se, deste modo, que sdo as politicas que coordenam as praticas, motivo pelo
qual optou-se por utilizar o termo politicas de gestdo de pessoas. Para fins desta pesquisa,
politica de gestdo de pessoas seré definida como uma proposta articulada da organiza¢do, com
construcdes tedricas e préaticas, no trato das relacbes humanas, com vista a obtencdo de
resultados desejados. Esta definicdo origina-se da revisdo de literatura mais recente
empreendida em cenario nacional sobre o tema (Demo, Fogaca, Fernandes, & Sa, 2015), que
tomou por base definigdes de expoentes da &rea, como Singar e Ramsden (1972), Guest (1987),
Legge (1995, 2006), Dessler (2002) e Mathis e Jackson (2003). Convém assinalar que o
trabalho de Demo et al. (2015) atesta os efeitos positivos das politicas e praticas de gestdo de
pessoas na melhoria de indicadores de desempenho e na performance empresarial, relatando,
ainda, que resultados superiores podem ser obtidos quando tais politicas e praticas estdo
alinhadas de maneira estratégica aos negocios.

Para além das definicbes, Chang (2005) argumenta que a satisfacdo e o
comprometimento dos funcionarios ndo sdo influenciados apenas pelas praticas de gestdo de
pessoas, como promocdo interna, sistemas formais de treinamento e avaliacdo orientada para
os resultados, mas também pelas percepcées que os funcionarios tém a respeito destas praticas
(Chang, 2005). Tendo em vista sua importancia, esse estudo avaliou justamente a percep¢éao
das politicas e préaticas de gestdo de pessoas.

Conforme Fiuza (2008), as politicas de gestdo de pessoas sdo percebidas pelos
colaboradores em quatro grupos distintos, quais sejam, (i) envolvimento, (ii) treinamento,
desenvolvimento e educacdo, (iii) condicGes de trabalho e (iv) recompensas. A categoria
envolvimento engloba préticas de reconhecimento, relacionamento e comunicagdo, com o
objetivo de melhorar o relacionamento com os funcionarios e incentivar sua participacdo no
negdcio. Ja& a categoria treinamento, desenvolvimento e educacdo abarca as préticas
relacionadas a construcdo de competéncias e aos estimulos a aprendizagem dos funcionarios,
permitindo o desempenho de suas funcbes e 0 alcance das metas. As praticas apreendidas em
condicdes de trabalho referem-se a promocéo de boas condic¢des de trabalho e bem-estar no que
tange aos beneficios, salde e seguranca. Por fim, sob a categoria recompensas estao as praticas
relacionadas a remuneragao e aos incentivos aos colaboradores.

A relacéo entre Gestéo de Pessoas e a Orientacéo para o Cliente

Nos principios das discussdes sobre relacionamento com clientes, Berry (1995) ja
asseverava sobre o papel fundamental que os funcionarios tém na percepgdo que os clientes
constroem a respeito de um produto, empresa ou servico. Para Gummesson (2002), a satisfagdo
do funcionario é apontada como um antecedente para a satisfacdo dos clientes externos.
Admite-se, assim, que o alinhamento entre relacionamentos internos e relacionamentos
externos deve tornar-se um pressuposto para que relacionamentos entre empresas e
consumidores possam ser construidos, uma vez que muitos funcionarios tendem a replicar com
os clientes 0 mesmo tratamento que recebem da organizacao (Carter & Gray, 2007).

Uma premissa basica nesse cenario é que o funcionario deve ser visto como um ativo
valioso, que constitui o primeiro mercado para a organizagdo; e que a exceléncia em ofertas ao
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cliente engloba o gerenciamento de recursos humanos, ligando os funcionarios aos objetivos e
decisbes da empresa (Bekin, 1995). Neste sentido, Hallowell, Schlesinger e Zornitsky (1996)
sugerem que empresas que buscam se diferenciar em relacdo a satisfacdo dos clientes podem
beneficiar-se com o alinhamento entre a atividade dos colaboradores e das liderancas e as
necessidades dos clientes. Em similitude, Hennig-Thurau e Thurau (2003) apontam trés
aspectos inter-relacionados ao perfil de funcionérios orientados para o cliente, a saber,
motivacao para atender os clientes, as habilidades de orientacdo ao cliente e a autonomia na
tomada de decisoes.

Para Bansal, Mendelson e Sharma (2001) o éxito nos relacionamentos com os clientes
percorre um longo caminho que parte de a¢des que visem a garantia da seguranca no trabalho,
treinamento, recompensas, compartilhamento de informacdes, empoderamento e reducdo nas
distingBes de status. Estes autores revelam que as praticas supracitadas devem visar ao
envolvimento dos funcionarios, a satisfacdo no trabalho, as experiéncias emocionais no
ambiente de trabalho e confianca na administracdo, que consiste na extensdo em que o individuo
cré nas intengbes da empresa, enxergando-a como transparente e justa. Na mesma linha,
Gronroos (2009) advoga que sdo os funcionarios 0s responsaveis pela conexdo entre a
organizacdo e os consumidores, representando a mais valiosa fonte de informacdes sobre os
ultimos, o que requer um cuidado por parte da empresa no relacionamento que estabelece com
as pessoas que a compdem.

Na busca de argumentos para sustentacdo teorica deste artigo, foram identificados
estudos que apontam a relacdo entre as atividades de gestdo de pessoas e a orientacdo para 0s
relacionamentos. Estes trabalhos focaram nas atividades de recrutamento e selecdo (Berry &
Parasuraman, 1992; Clark, Peck, & Payne, 1999); no impacto das atividades de comunicacéo e
capacitacdo no estabelecimento e manutencdo dos relacionamentos (Conduit & Mavondo,
2001; Cremonezi, Pizzinatto, Giuliani, & Spers, 2013); e no desenvolvimento dos
relacionamentos por meio de estratégias de motivacdo (Hollowell, Schlesinger, & Zornitsky,
1996; Huang, 2005; Wu, Tsai, & Fu, 2013).

No Brasil, Steffen, Perin e Sampaio (2014) exploraram a influéncia da qualidade da
interacdo entre funcionarios e clientes na intencdo de recomendacdo do consumidor no
segmento do varejo de moda. Nannetti, Mesquita e Teixeira (2015) investigaram a relacdo entre
0s construtos satisfacdo dos funcionarios e satisfacdo dos consumidores na industria de
software. J& Morais e Soares (2016) estudaram a influéncia do marketing interno na adocéo de
uma cultura empresarial focada nos clientes externos. Tais pesquisas confirmaram a relevancia
dos aspectos relacionados aos funcionarios para o desenvolvimento de relacionamentos
satisfatorios e lucrativos entre empresa e consumidores.

Sem embargo, ndo foram identificados estudos a respeito da influéncia das politicas de
gestdo de pessoas na orientacdo das empresas para o relacionamento com seus clientes. Ainda
que tal relacdo seja citada na literatura, mostra-se carente de comprovacao empirica (Freitas,
Cunico, & Pedron, 2015), motivo pelo qual se tornou objeto de investigacédo deste trabalho.

METODO

De carater quantitativo, esta pesquisa visou analisar as politicas de gestdo de pessoas
que influenciam a orientacdo de funcionarios de linha de frente para o relacionamento com
clientes. Para mensurar 0s aspectos relacionados a gestdo de pessoas, recorreu-se a escala de
percepcao de politicas de gestdo de pessoas (Fiuza, 2008), composta por 19 itens pertencentes
a quatro fatores. O fator envolvimento possui 8 itens; o fator treinamento, desenvolvimento e
educacdo possui 3 itens; o fator condicGes de trabalho € composto por 4 itens, e; o fator
recompensas € formado por 4 itens. Tal instrumento de pesquisa é indicado para avaliar a
percepcao de colaboradores em relacdo as praticas e politicas de gestdo de pessoas efetivas em
seus ambientes de trabalho. E salutar destacar a existéncia de uma versio mais recente de tal
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escala (ver Demo et al., 2012), que contempla mais dois fatores — recrutamento e selecédo e
avaliacdo de desempenho e competéncias. No entanto, optou-se pela versdo anterior, pois 0s
itens de recrutamento e selecdo ndo seriam aplicaveis a respondentes que trabalham em
organizacdes publicas, individuos esses, que sdo objeto de nosso estudo.

Concernente a medicdo da orientacdo dos funcionarios para os clientes, utilizou-se a
escala de orientacdo para o mercado (MARKOR) (Kohki, Jaworski, & Kumar, 1993), que visa
medir atividades e comportamentos que representam a orientacdo dos funcionarios de uma
empresa aos seus consumidores. A escala MARKOR foi validada para o contexto brasileiro por
Perin e Sampaio (2002), apresentando 20 itens distribuidos em trés fatores, a saber: geracéo de
inteligéncia, com 6 itens; disseminacdo de inteligéncia, composta por 5 itens, e; prontidédo, com
9 itens. Ambos os instrumentos atendem os critérios estatisticos adequados e podem ser
administrados para funcionarios de quaisquer setores da economia. O questionario contemplou
39 itens advindos das escalas supracitadas e mais seis questdes sociodemogréaficas. Todos 0s
itens do questionario aplicado foram avaliados pela escala Likert, variando entre 1 (discordo
totalmente) e 5 (concordo totalmente).

Para a analise da relagdo entre as varidveis foi utilizado o método de regresséo linear
multipla que possibilita a avaliacdo do relacionamento de uma variavel dependente com
diversas variaveis independentes, obtendo como resultado uma equacéo linear de predi¢do da
variavel dependente (Tabachnick & Fidell, 2007). Para tanto, 0 modelo de pesquisa adota como
variavel independente as politicas de GP e como variavel dependente a orientagdo para o
relacionamento com clientes. Tendo em vista 0 método escolhido, é necessario obter uma
amostra com um poder estatistico superior a 0,80 para as ciéncias comportamentais (Cohen,
1992). Conforme este autor, a analise do poder estatistico leva em consideracédo as relacoes
entre as trés variaveis abrangidas em inferéncia estatistica, que sdo: tamanho da amostra (N),
critério de significancia (a), efeito do tamanho da populacdo (ES) e poder estatistico. Portanto,
utilizou-se o software G-Power (versao 3.1) para calcular o nimero adequado considerou-se 0
namero de fatores abordados na variavel independente do modelo, politicas e préaticas de GP,
que totaliza quatro. E levando em conta o critério de significancia (a) igual a 0,05, efeito médio
do tamanho da populacdo (ES) igual a 0,15 e 80% de poder estatistico, foi delimitada uma
amostra minima de 110 respondentes.

Considerando que ndo foi selecionada uma empresa especifica como objeto de estudo e
que a populacdo-alvo é composta por funcionarios de empresas publicas e privadas de diversos
segmentos, a amostragem utilizada foi ndo probabilistica por conveniéncia, uma vez que esse
tipo populacédo tende ao infinito (ver Cochran, 1977). Assim, o questionario, composto pelas
duas escalas, foi disponibilizado na versdo online por meio da plataforma Typeform. A coleta
dos dados ocorreu nos meses de fevereiro, marco e abril de 2017, resultando em 121 respostas.
Os dados foram analisados por meio de medidas descritivas e regressdo linear maltipla, com
utilizacdo do programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS, versdo 22).

Precedendo a andlise de dados, a fim de assegurar a confiabilidade dos resultados, foram
tratados os casos faltantes e omissos. Hair et al. (2009) preconizam o exame dos dados perdidos,
visando identificar se estes casos encontram-se distribuidos ao acaso ou se seguem algum
padrdo, além de ser necessario o reconhecimento da frequéncia em que eles ocorrem em cada
variavel. Nenhum padrdo distinto foi verificado. Concernente a frequéncia, a literatura assevera
que valores superiores a 5% podem ser problematicos (Tabachinick & Fidell, 2007), sendo que
as percentagens identificadas neste estudo foram todas inferiores a este valor. A justificativa
para esse achado esta relacionada ao fato de que todas as questdes possuiam preenchimento
obrigatdrio, ndo incorrendo, portanto, na presenca de casos 0missos.

No que tange a identificacdo dos outliers, utilizou-se o método da distancia
Mahalanobis, que mede os afastamentos dos valores a partir das médias das variaveis preditoras
(Tabachinick & Fidell, 2007). Com isso, utilizando a tabela estatistica do qui-quadrado com
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indice de significancia p<0,001, foi encontrado X2 = 63,691, significando a eliminacao de dois
questionarios cujos valores eram superiores ao X2. Na sequéncia, procedeu-se a avaliacdo dos
pressupostos para utilizacdo de analise multivariada, verificando-se a existéncia de
normalidade, homocedasticidade e linearidade, bem como multicolinearidade e singularidade
(Hair et al., 2009). Obteve-se sucesso em todos os testes, sendo alcancados todos o0s
pressupostos. Ao final, a amostra contou com 119 questionarios validos, que atenderam aos
critérios estatisticos de determinacdo da amostra e ainda superaram o minimo necessario para
possuir representatividade em populagdes consideradas infinitas.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As primeiras analises referem-se a caracterizacgdo da amostra pesquisada. Tais
resultados mostraram que a maioria dos participantes (50,4%) possui idade entre 30 e 39 anos,
bem como a maioria dos entrevistados eram do sexo feminino (57%). Uma parcela significativa
dos participantes (41,3%) afirmou possuir pos-graduacédo ou ter realizado MBA. Ha um certo
equilibrio de participantes que trabalnam em organizacdes puablicas (41,3%) e privadas
(55,4%), com uma pequena parcela de participantes que trabalham em organizagdes nao-
governamentais (2,5%). No que tange aos ramos de atuacdo nos quais os participantes
trabalham, destacam-se educacdo (20,6%), engenharia (9,9%), financeiro (6,6%) e judiciario
(5,7%). Entre os participantes, havia coordenadores (10,7%), analistas (9,1%), gerentes (9,1%),
engenheiros (6,6%) e assistentes (4,9%), cargos tradicionais em empresas de médio e grande
porte. No entanto, também foi encontrado entre os entrevistados cargos como gargom,
costureira, repérter e farmacéutico. Verifica-se, portanto, que se trata de uma amostra
diversificada de trabalhadores.

As 119 respostas obtidas pelo questionario foram analisadas a fim de identificar qual a
percepcao das politicas de gestdo de pessoas por parte dos respondentes. A politica de condi¢bes
de trabalho foi a politica de GP mais percebida nas organizacdes analisadas, segundo 0s
participantes (X=3,65 e S=0,95). Em seguida, a politica de envolvimento foi a segunda politica
mais percebida pelos respondentes (X=3,20 e S=0,86). A politica de recompensas foi a terceira
mais percebida (X=3,06 e S=0,95), seguida da politica de TD&E (X=2,74 e S=1,16). Verifica-
se, assim, uma maior preocupacdo em promover praticas voltadas para melhores condicGes de
trabalho, enquanto ha pouco incentivo para desenvolver acGes de treinamento, desenvolvimento
e educacdo para os trabalhadores.

No que se refere a orientacdo para o cliente, os resultados apontam para uma percepgao
abaixo do ponto médio (médias inferiores a 3), demonstrando que as organizacdes das quais 0s
participantes fazem parte possuem um baixo grau de orientacdo para o cliente. O fator geracdo
de inteligéncia foi 0 mais bem avaliado dos trés (X=2,99 e S=0,63), seguido pelo fator prontiddo
(X=2,85 e S=0,46) e pelo fator disseminacédo de inteligéncia (X=0,83 e S=0,83). Adiciona-se
que os baixos valores de desvio-padrdo encontrados reforcam esse prognéstico que as
organizagOes ainda possuem uma estratégia de orientacdo para o cliente em estagio incipiente.

A hipoétese formulada para esse trabalho consiste no objetivo principal do mesmo:
espera-se que a percepcdo das politicas de gestdo de pessoas possa aumentar positivamente a
percepcao da orientacdo do relacionamento com o cliente. Assim, para identificar se as politicas
de gestdo de pessoas séo preditoras da orientagédo para o cliente, recorreu-se a regressao multipla
linear, considerando sete variaveis, sendo a varidvel dependente “orienta¢ao para o cliente” e
suas trés dimensoes (geracao de inteligéncia, disseminacéo de inteligéncia e prontidao); e como
variaveis independentes ou preditoras, as “politicas de gestdo de pessoas” e seus quatro fatores
(envolvimento; TD&E; condigdes de trabalho; e recompensas). Posto isto, 0 primeiro passo foi
avaliar as correlag@es entre as varidveis (nesse caso, os fatores) do modelo de pesquisa.

A Tabela 1 sintetiza esses resultados.



Tabela 1 — Correlacdo dos fatores

Envolvimento TD&E CondicBes Recompensas | Geragdo de | Disseminagdo Prontiddo
de Trabalho Inteligéncia | de Inteligéncia
Envolvimento
TD&E 0,542**
CondicGes de 0,567** 0,444**
Trabalho
Recompensas 0,451** 0,420** 0,419**
Geracdo de 0,435** 0,284** 0,438** 0,260**
Inteligéncia
Disseminacéo 0,410** 0,381** 0,359** 0,294** 0,457**
de Inteligéncia
Prontiddo 0,345** 0,287** 0,294** 0,366** 0,502** 0,499**

**A correlacdo é significativa a nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que as correlacdes foram significativas e positivas no nivel 0,01. De acordo com
Cohen (1992), valores entre 0,1 e 0,29 apresentam baixa associacédo; entre 0,3 e 0,49 apresentam
média associacdo e maiores que 0,5 apresentam forte associacdo. Todas as correlacfes
encontradas foram significativas, mas ndo foram consideradas fortes segundo a classificacdo
proposta por Cohen. Das correlagcbes com forca média de associacdo, os valores mais
expressivos encontrados foram entre condicdes de trabalho e geracdo de inteligéncia (0,438),
envolvimento e geracdo de inteligéncia (0,435), envolvimento e disseminacdo de inteligéncia
(0,410). Considerando que as correlacGes entre as variaveis foram significativas, recomenda-se
estimar relacdes de predicdo entre as varidveis através de regressoes lineares (Field, 2009).

A regressdo multipla linear foi 0 modelo usado para as analises, uma vez que identifica
os melhores preditores, segundo Tabachnick e Fidell (2007). N&o obstante, faz-se necessario
levar em consideracdo alguns pontos sobre a qualidade da regressdo multipla linear. Segundo
Hair et al. (2009), o coeficiente de determinacdo (R?) consiste no parametro mais apropriado
para interpretacdo dos resultados de uma regressao, por estabelecer a medida da proporcéo da
variancia da variavel dependente em torno da sua média que é explicada pelas varidveis
independentes. Os autores informam também que o coeficiente de regressao padronizado (f3),
por sua vez, permite a comparacao entre coeficientes e seus poderes relativos de explicacdo da
variavel dependente, revelando a direcdo do relacionamento entre os preditores e a variavel
dependente. Destarte, sabendo que as quatro politicas de gestdo de pessoas conformam a
variavel independente deste estudo e as trés acdes de orientacdo para o cliente representam a
variavel dependente, partiu-se a realizacdo de trés regressées mdaltiplas lineares.

Os resultados encontrados para o fator geracdo de inteligéncia demonstram que as
politicas de condicBes de trabalho e de envolvimento sdo responsaveis por explicar 24,4% da
sua variancia (R? = 0,244). Constata-se, assim, uma relacdo preditiva entre politicas de
condicdes de trabalho e envolvimento com geracao de inteligéncia, sugerindo que individuos
que percebem positivamente politicas de condi¢des de trabalho e envolvimento percebem acGes
de orientagdo para o cliente voltadas para a geracdo de inteligéncia. A Tabela 2 sumariza estes
achados.




Tabela 2 - Resultados regresséo linear para a variavel Geragdo de Inteligéncia

L o Modelos (valores de f)
Variaveis Explicativas | i
Condicoes de trabalho 0,438*** 0,282**
Envolvimento 0,276**
R2 0,192 0,244
R2 Ajustado 0,185 0,231
R 0,438 0,494

Nota: *p < 0,05; **p<0,01; ***p<0,001

No exame dos resultados obtidos, vale resgatar que a orientacdo para o mercado tem
inicio com a geracdo de inteligéncia que, por sua vez, desloca o foco para o papel fundamental
dos funcionarios de linha de frente: sdo eles os responsaveis por perceber mudancas no
comportamento dos consumidores, ouvir suas reclamagBes e encontrar no momento do
atendimento informacGes que podem servir para a construcdo do relacionamento entre
organizacdo e consumidor (Woisetschlager, Hanning, & Backhaus, 2016). Para os autores, a
capacidade de “pescar ideias” dos funcionarios de linha de frente estd relacionada com o
ambiente interno das organizacdes, especialmente com a satisfacdo no trabalho.

Posto isto, analisa-se que o efeito provocado pelas condic¢des de trabalho na geracéo de
inteligéncia encontra suporte na literatura visitada, quando Jaworski e Kohli (2006) apontam
que as condices relativas ao ambiente de trabalho constituem um antecedente da geracéo de
inteligéncia em uma organizacdo. Ja Horta, Demo e Roure (2012) consideram que as condicdes
de trabalho s&o o principal aspecto de gestdo de pessoas a influenciar a confianga no trabalho,
importante preditor do desempenho organizacional que, em Gltima analise, constitui a razdo de
existir da orientagdo para o relacionamento com os clientes. Ainda, os resultados de Morais e
Soares (2016) sugerem que melhorias nas condicdes de trabalho influenciam positivamente a
resposta dos colaboradores em relacdo a geracao de informacao formal.

Concernente ao efeito da dimensdo envolvimento sobre a geracdo de inteligéncia, Fiuza
(2008) sugere que uma politica de envolvimento deve abarcar reconhecimento, autonomia para
tomada de decisdes e troca de informag6es e comunicacdo livre. Neste sentido, Jaworski e Kohli
(2006) apontam que a compatibilidade e a comunicagao entre os departamentos, bem como o
relacionamento sadio entre funcionarios e suas geréncias, apresentam efeitos positivos sobre a
geracdo de inteligéncia. Em similitude, Morais e Soares (2016) reforcam que as interagoes
quotidianas e a proximidade entre colaboradores e gestores constituem oportunidades para a
geracdo de informacéo.

Em relacdo ao fator disseminagdo de inteligéncia, referente ao didlogo
interdepartamental na organizacdo, o R2 foi igual a 0,204, ou seja, a acdo de disseminacdo de
inteligéncia pode ser explicada em 20,4% pelas politicas de gestdo de pessoas, envolvimento e
TD&E, que apresentaram $=0,288 e =0,225, respectivamente, obtendo uma relagdo positiva e
um grande efeito sobre a disseminacdo de inteligéncia. Nestes termos, quanto mais 0S
participantes perceberam as politicas de envolvimento e TD&E presentes nas organizagGes em
que trabalham, mais percebem a¢des de disseminacdo de inteligéncia orientadas para o cliente.
A Tabela 3 demonstra os resultados obtidos.



Tabela 3 - Resultados regresséo linear para a variavel Disseminacéo de Inteligéncia

Variaveis Modelos (valores de f)
Explicativas | 1]
Envolvimento 0,410%** 0,288**
TD&E 0,225*
R2 0,168 0,204
R2 Ajustado 0,161 0,19
R 0,41 0,451

Nota: *p < 0,05; **p<0,01; ***p<0,001

De acordo com Woisetschldger, Hanning e Backhaus (2016), os funcionérios de linha
de frente atuam como coletores de conhecimento valioso sobre os clientes, devendo ser capazes
de utilizar e compartilhar tal conhecimento, que permitira com que a organizacdo se adapte as
novas exigéncias do mercado. Para os autores, estes funcionarios sdo peca-chave a
disseminacéo das ideias de valor dentro das organizagdes, sendo que este comportamento tem
como antecedentes a satisfacdo no trabalho e a existéncia de uma rede interna de comunicacgéo
entre todos 0s componentes da organizagao.

Em relacéo ao efeito do envolvimento sobre a disseminacao de inteligéncia, Jaworski e
Kohli (2006) alegam que a conectividade entre departamentos facilita a interacdo e o
intercdmbio de informac@es, aumentando as trocas e a boa utilizacdo das informac6es geradas.
Neste sentido, Morais e Soares (2016) alertam para a necessidade de colaboragdo entre as
equipes de trabalho em reunides e com os demais niveis organizacionais, ja que evidéncias
apontam que ha melhoria na divulgacéo e aproveitamento das informagGes sobre o mercado.
Importante destacar, ainda, que a base da organizacao orientada para o mercado reside em sua
estrutura organizacional, que deve ser projetada para facilitar a geracéo, a transferéncia e a
ampliacdo do conhecimento (Abbade, Zanini, & Souza, 2012).

Jé& os resultados obtidos para TD&E encontram suporte em Bansal, Mendelson e Sharma
(2001), quando esses autores asseguram que O investimento em treinamento traz as
organizacGes uma série de beneficios, como melhoria das atitudes dos funcionarios e
aprimoramento das competéncias, alem de fomentar niveis mais elevados de qualidade do
servico prestado, satisfagdo do cliente e lealdade. Para os autores, o treinamento é fundamental
para que os funcionarios de linha de frente possam reconhecer e solucionar problemas dos
clientes. Em sintonia com o exposto, Perin, Sampaio e Faleiro (2004) sustentam que a
organizacao que se dedica a processos de aprendizagem continua, em sintonia com seu foco na
orientacdo para 0 mercado, consolida as bases para a aquisi¢do de vantagens competitivas no
longo prazo.

Ainda nesse raciocinio, ao encontrar essa relacdo preditiva entre a politica de TD&E e
o fator disseminacdo de inteligéncia, e confronta-lo com os resultados de que a politica de
TD&E foi a menos percebida pelos respondentes, fica patente a necessidade de que as
organizacg0es invistam em préaticas dessa natureza a fim de alcangar uma estratégia de orientacédo
para o cliente, uma vez que as praticas de TD&E podem contribuir para a construcdo de
competéncias que permitam o desempenho de suas funcbes (Fiuza, 2008), e assim direcionar
para comportamentos de disseminacgéo de inteligéncia.

Finalmente em relacéo ao fator prontidao, o R? foi igual a 0,175, ou seja, a prontidao na
orientacdo para o relacionamento pode ser explicada em 17,5% pelas politicas de recompensas
e de envolvimento, que apresentaram respectivamente =0,265 e p=0,225, obtendo uma relacao
positiva e um grande efeito. Em outras palavras, quanto mais os respondentes percebem as
politicas de recompensas e envolvimento em suas organizacfes, mais percebem as acoes de
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prontiddo buscando o relacionamento com seus clientes. O valor referente a recompensas é
considerado o melhor preditor uma vez que possui um 3 maior.

Tabela 4 - Resultados regressao linear para a variavel Prontiddo

Variaveis Modelos (valores de p)
Explicativas | "
Recompensas 0,366*** 0,265**
Envolvimento 0,225*
R2 0,134 0,175
R2 Ajustado 0,127 0,161
R 0,366 0,418

Nota: *p < 0,05; **p<0,01; ***p<0,001

A literatura sugere que o sistema de recompensas de uma organizagdo constitui um dos
mais importantes fatores na formagdo do comportamento de seus funcionarios (Jaworski &
Kohli, 2006). N&o obstante, os autores alertam que se estes forem avaliados somente com base
em resultados de curto prazo, ha chances de os funcionarios basearem suas acdes somente nesse
critério, negligenciando importantes aspectos como a satisfacdo do cliente e a orientacdo para
0 mercado como um todo. Bansal, Mendelson e Sharma (2001) asseguram, ainda, que as
atitudes, comportamentos e resultados trazidos pelos funcionarios estéo ligados as recompensas
financeiras, j& que esta categoria de incentivo tende a influenciar o comprometimento afetivo
do funcionario, sua satisfacdo com o trabalho e, ainda, a confianca que deposita em seus
superiores. Em similitude, Horta, Demo e Roure (2012) avaliam que o reconhecimento
financeiro é o principal preditor da confianca do funcionario, o que favorece, assim, o
envolvimento que tem com as metas da organizacéo.

A Figura 1 sintetiza os valores obtidos nas analises, que confirmam o modelo de
predicao hipotetizado por este estudo.

4 N\
R2=24,4%
Condicoes de Trabalho
N Geracao de Inteligéncia
~
Envolvimento R2=20,4%
Disseminacao de
- Inteligéncia
TD&E
R2=17,5%
e Prontid&do
Recompensas
&

J
Figura 1. Sintese do Modelo de Predicéo
Fonte: dados da pesquisa
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Ainda que todas as politicas de gestdo de pessoas influenciem as dimensdes de
orientacdo para o mercado, € possivel destacar entre os resultados que o fator envolvimento
conforma um importante aspecto, visto que impacta todas as dimensdes de orientacdo para o
mercado, sendo significativo discorrer sobre este achado. De acordo com Hartline e Ferrell
(1996), o nivel de interacdo entre os funcionarios de linha de frente e os clientes de uma
organizacao esta relacionado com o quanto esses colaboradores se sentem responsaveis pela
organizacdo, ou seja, o0 qudo envolvidos eles estdo. Para estes autores, 0 comportamento dos
funcionarios influencia a percepcao dos consumidores, defendendo, assim, que o envolvimento
dos funcionarios esta atrelado a forma como a organizacdo conduz suas praticas de gestdo de
pessoas.

Os resultados e a discussao aqui engendrados comprovam a indicagdo da literatura
quanto a relacdo entre as politicas de gestdo de pessoas e a orientacdo para o relacionamento
com os clientes. Conforme Balsal, Mendelson e Sharma (2001), de um ponto de vista
estratégico, a lealdade do consumidor s6 acontece quando todos os esfor¢os organizacionais
convergem para a construcdo de relacionamentos. Assim, desenvolver relacionamentos, sejam
eles internos (com os colaboradores) ou externos (com os clientes), constituem fator estratégico
ao sucesso das organizacdes. Contudo, funcionarios satisfeitos, produtivos e capazes de criar
valor sdo resultado de boas préaticas de gestdo de pessoas, pois sé elas podem conduzir a
organizacdo ao atendimento de qualidade dos consumidores. Os achados encontram respaldo
também em Abbade, Zanini e Souza (2012), quando expdem que a organiza¢do orientada para
o mercado desenvolve relacionamentos de maior qualidade com seus clientes, por meio da
criagéo de reciprocidade e de confianga, que influenciam o compartilhamento de informacoes
e, internamente, a coordenacdo das atividades para suprir as demandas do publico. Para que
estes ideais sejam atingidos, os autores preconizam o planejamento e implementacdo de
diretrizes capazes de tornar uma organizacao orientada para o mercado.

Por fim, verificou-se que ha relacdo entre as politicas de gestdo de pessoas e a orientacdo
para o relacionamento com cliente no cenario organizacional brasileiro, destacando-se o fator
envolvimento como importante preditor de todas as dimensdes da orientagcdo para 0 mercado.
Defende-se, a partir dos resultados deste estudo, que as politicas de gestdo de pessoas
constituem um importante condutor das organizacdes a orientacdo para o relacionamento com
os clientes, podendo contribuir com as praticas de gestdo de pessoas no que tange ao
planejamento e acompanhamento das atividades dos funcionarios de linha de frente, levando
em conta a forma como se relacionam entre si, com 0s demais departamentos da organizacao e,
principalmente, os relacionamentos que desenvolvem com os clientes.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo central averiguar a relacdo entre as politicas de gestdo de
pessoas e a orientacdo para o relacionamento com os clientes, confirmando a existéncia de
relacdo entre as varidveis. Entre os principais achados, tem-se que o fator geracdo de
inteligéncia sofre influéncia do das dimensBes condigdes de trabalho e envolvimento,
conformando as condicdes de trabalho o melhor preditor das trocas de informacdes entre os
funcionérios, ponto de partida para a criacdo de inteligéncia de mercado dentro das
organizacbes. J& o fator disseminacdo de inteligéncia € influenciado pelas dimensdes
envolvimento e TD&E, sendo a primeira sua melhor preditora. Por fim, a prontiddo mostrou-
se influenciada pelas dimensdes envolvimento ( =0.225) e recompensas ( =0.265), sendo esta
Gltima sua melhor preditora. E preciso evidenciar que o fator envolvimento surge como
importante preditor de todas as dimensdes de orientagdo para o0 mercado.

Em que pese as suas contribuigdes, os resultados aqui tecidos oferecem evidéncias
empiricas sobre a relacdo entre gestdo de pessoas e relacionamento com cliente, relacdo
sugerida pela literatura, mas ainda carente de confirmagdo empirica. Assim, este artigo
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contribui com o desenvolvimento dos estudos em marketing de relacionamento, ja que preenche
uma lacuna identificada em sua literatura. Ademais, o estudo abarcou o contexto dos
funcionarios de linha de frente, cujo papel estratégico para o desenvolvimento de vantagens
competitivas tem sido alvo de interesse de pesquisadores, que podem se valer dos resultados
aqui engendrados para o avango de suas pesquisas. Vale dizer que, além de testar a teoria, 0s
achados deste estudo também sdo Uteis aos gestores que compartilhem o objetivo de trabalhar
politicas de gestdo de pessoas capazes de influenciar o relacionamento que seus funcionarios
desenvolvem com os consumidores, residindo ai as contribui¢fes gerenciais do estudo.

Sobre as limitagbes da pesquisa, € importante destacar que esses resultados ndo sao
conclusivos, na verdade trata-se de um primeiro passo na realizacéo de analises que relacionem
politicas de gestdo de pessoas e orientacdo para o relacionamento com clientes. Dessa forma,
0s achados apresentados aqui podem servir de direcionamento para o aprofundamento dessa
relacdo em estudos futuros. Sugere-se, portanto, que sejam utilizadas amostras maiores e
métodos mais refinados, como, por exemplo, equacdes estruturais, para a confirmagdo dos
resultados por ora obtidos.
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