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A industria de software tem apresentado crescimento vigoroso nos ultimos anos,
ndo s6 em termos mundiais, como também no Brasil. O segmento ¢ composto
basicamente por empresas de pequeno porte, com utilizagao intensiva de
mao de obra especializada. No entanto, estudos indicam que o setor pouco se
preocupa com a qualificagdo de funcionarios, talvez porque, normalmente, a
demanda supere a oferta, o que relega a um plano secundario as preocupagdes
com a gestao de pessoas, ficando as atengdes voltadas para o desenvolvimento
e a formatacdo do servigo propriamente dito. Segundo os modelos tedricos, a
participagao dos funcionarios € de vital importancia para o fornecimento de um
servi¢o de qualidade, podendo acarretar a satisfagdo dos clientes, sua lealdade
e, consequentemente, incrementar a rentabilidade da organizacao. A satisfagao
dos funcionarios pode ser alcangada pela introdugdo de praticas adequadas de
gerenciamento de recursos humanos, incluindo boa comunicagao, treinamento
e desenvolvimento, trabalho em equipe, incentivo a participagdo e poder de
decisdo. Diversos modelos foram propostos para avaliar a satisfagao dos clien-
tes, a qual € fruto da qualidade percebida do servico, de suas expectativas e do
valor percebido, de acordo com um dos modelos em questdo. Alguns estudos
relatam a existéncia de relacdo positiva e significativa entre satisfacdo de
clientes e de funcionarios. Nesse contexto, procurou-se avaliar qual o impacto
da satisfagdo dos funcionarios diretamente sobre a satisfacdo dos clientes, com
base em um modelo tedrico que integrasse praticas de Recursos Humanos e an-
tecedentes da satisfacao dos clientes. Por meio de pesquisa quantitativa, foram
entrevistados clientes e funcionarios de 50 empresas da industria de software
de Belo Horizonte (Minas Gerais, Brasil), totalizando uma amostra valida de
147 respondentes para cada grupo. Os dados foram avaliados com o recurso
da modelagem de equagdes estruturais, pelo método dos minimos quadrados
parciais. Com base nos resultados obtidos, infere-se que as melhores praticas
de Recursos Humanos realmente influenciam a satisfacao dos funcionarios e
que a qualidade percebida do servigo influencia positivamente a satisfagao dos
clientes. Contudo, nao se constatou relagao significativa entre a satisfagao dos
funcionarios e a satisfa¢ao dos clientes.

Palavras-chave: satisfagdo de funcionarios, satisfagéio de clientes, marketing de servigos,

marketing de relacionamento, industria de sofiware.

Recebido em 14/junho/2013
Aprovado em 29/outubro/2014

Sistema de Avaliagdo: Double Blind Review
Editor Cientifico: Nicolau Reinhard

DOI: 10.5700/rausp1184

Marcos Alverni Nannetti ¢ Mestre em Administragéo
pela Faculdade de Estudos Administrativos de
Minas Gerais (CEP 30140-100 — Belo Horizonte/MG,
Brasil) e Diretor da EAC Software.

E-mail: nannetti@eacsoftware.com.br

José Marcos Carvalho de Mesquita, Mestre em
Administragdo pela Universidade Federal de Lavras,
Doutor em Administragao pela Universidade Federal
de Minas Gerais, é Professor da Universidade
FUMEC (CEP 30130-009 — Belo Horizonte/MG,
Brasil).

E-mail: jose.mesquita@fumec.br

Enderego:

Universidade FUMEC

Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas
e Contabeis

Avenida Afonso Pena, 3.880

Cruzeiro

30130-009 - Belo Horizonte - MG

Luiz Anténio Antunes Teixeira, Mestre em
Administragéo pela Fundacéo Getulio Vargas,
Doutor em Diregéo de Empresas pelo Instituto
de Estudios Superiores de La Empresa (IESE),
Barcelona, € Professor Titular da Universidade
FUMEC (CEP 30130-009 - Belo Horizonte/MG,
Brasil).

E-mail: lantonio@fumec.br

56

R.Adm., Sao Paulo, v.50, n.1, p.56-72, jan./fev./mar. 2015



ARELAGAO ENTRE A SATISFAGAO DOS FUNCIONARIOS E A SATISFAGAO DOS CLIENTES: ESTUDO NAS EMPRESAS DE SOFTWARE DO MUNICIPIO DE BELO HORIZONTE

1. INTRODUGAO

A industria da Tecnologia da Informacao (TI) tem crescido
de forma expressiva e consistente nas ultimas décadas. Dentro
desse mercado, a industria de software tem se destacado pelo
crescimento acima da média nos ultimos anos.

Segundo a Associagdo Brasileira das Empresas de Sofiware
(ABES) (2011), o mercado brasileiro de software e servigos
ocupou, em 2010, a 11? posi¢do no mercado mundial, tendo
movimentado aproximadamente US$19,04 bilhdes, equivalente
a 1% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro daquele ano.
Desse total, foram movimentados US$5,51 bilhdes em sofi-
ware, 0 que representou perto de 1,6% do mercado mundial. Os
restantes US$13,53 bilhdes foram movimentados em servigos
relacionados.

Em 2006, a Fundacao Jodo Pinheiro elaborou um diagnosti-
co sobre a cadeia da industria de sofiware do municipio de Belo
Horizonte e concluiu que o setor ¢ extremamente importante
para a cidade por “possuir caracteristicas que o diferenciam de
outros segmentos: ndo € poluente; gera produtos de alto valor
agregado e emprega profissionais especializados que utilizam
a mais nobre matéria-prima da atualidade: o conhecimento”
(Fundagdo Jodo Pinheiro, 2006, p. 19).

Segundo o mesmo diagndstico, o setor ¢ composto, em
sua maioria, por pequenas empresas, 60% com faturamento
bruto anual inferior a R$ 250.000,00, em valores de 2005,
que tém um quadro de funcionarios com no maximo nove
colaboradores. De acordo com dados da Associacao Brasileira
de Empresas de Tecnologia da Informacao de Minas Gerais
(Assespro) (2011), essas proporgdes se mantém praticamente
inalteradas. Em 2006, o setor empregava aproximadamente
15 mil pessoas, das quais quase a metade tinha curso superior
completo. Apesar de sua importancia econdmica, pelo nimero
e pela capacidade das pessoas empregadas, o estudo conclui
que o setor apresenta grande deficiéncia gerencial, investe
muito pouco em qualificagdo dos profissionais empregados e
tem uma postura comercial extremamente passiva, com baixa
agressividade perante o mercado.

Essa constatagdo pode ser reforcada com as conclusdes
do estudo de Salve (2007) sobre a industria de software de
Belo Horizonte. O autor revela que o setor ndo possui um
bom gerenciamento de sua forga de trabalho e ndo faz uso das
técnicas da administra¢do de recursos humanos para captacao
e reten¢do dos talentos necessarios ao bom desenvolvimento
de suas atividades. Aponta para uma falha da visdo gerencial
e estratégica dos dirigentes e extrapola em suas conclusdes,
sugerindo a existéncia de pouca competi¢cdo no setor ¢ forte
demanda por seus produtos e servigos, o que explicaria o rela-
tivo sucesso dessas empresas mesmo sem o uso intensivo de
ferramentas e técnicas de gestao.

Segundo Stefanuto (2004), os dirigentes das pequenas
empresas produtoras de software sdo, em sua maioria, profis-
sionais da area técnica, com pouca visdo gerencial. Talvez por

isso, apesar de a literatura ressaltar a influéncia da capacidade
humana no desempenho das empresas do setor, os estudos
empiricos realizados na area confirmem a pouca importancia
dada a gestdo dos talentos.

Atualmente, ¢ bastante comum reconhecer que a satisfa-
¢do dos clientes ¢ um dos objetivos centrais das organizagdes
(Marchetti & Prado, 2001). Espera-se que um cliente satisfeito
retorne e faga novas compras, criando um ciclo virtuoso. Na
corrida entre as empresas para, cada vez mais, atender e, muitas
vezes, superar as expectativas dos clientes, as pessoas acabaram
por encantar-se com a complexidade do mercado e das organi-
zagdes, com a tecnologia avangada, com a inovag@o constante
e esqueceram-se do 0bvio, de que o marketing é construido por
intermédio das pessoas que estdo atendendo as necessidades
de outros individuos (Gummesson, 2005).

Utilizando a abordagem do Marketing de Relacionamento
(MR), pode-se entender que as pessoas ¢ seus relacionamen-
tos sdo os recursos mais importantes de qualquer organizagio
(Gummesson, 2005). Apesar da percepcao de que sem pessoas
cultas, talentosas, motivadas e comprometidas com o bom
servigo, a empresa nao se saira bem, na realidade, muito pouco
mudou no tratamento dispensado aos funcionarios dentro dos
limites da organizagdo, e eles continuam sendo tratados como
custos que devem ser eliminados assim que possivel (Gron-
roos, 2003, p. 19). Segundo o autor, a chave para entender essa
questao ¢ compreender que o capital intelectual, composto pelas
pessoas que formam a organizagdo, a sua cultura e os demais
valores que ndo podem ser contabilizados, ird contribuir de
maneira decisiva para a constru¢ao do resultado econdémico
do futuro.

Heskett, Jones, Loveman, Sasser e Schlesinger (1994)
demonstram, em um estudo, que existe profunda rela¢ao entre
lucratividade, lealdade do consumidor e satisfagdo, retengdo e
produtividade dos funcionarios. A essa relagao ¢ dado o nome
de the service profit chain ou cadeia de servigo-lucro. Os au-
tores procuram demonstrar que, quando as empresas colocam
os funcionarios e os clientes em primeiro lugar, uma mudanga
radical ocorre na maneira de gerenciar e medir o sucesso.

Para Gummesson (2005), ¢ o momento de voltar ao basico,
de entender que o ponto central das organizagdes ¢ o atendi-
mento das necessidades humanas, sejam elas quais forem. Para
iss0, € necessario que as empresas vejam seu negocio do ponto
de vista do consumidor, com foco no cliente e orientado para
o mercado. Segundo Gronroos (2003), nesse novo paradigma,
o ponto central da diferenciacdo passa a ser a criacdo de valor
para os clientes, e esse valor ndo esta necessariamente no pro-
duto ou servigo entregue, mas nos processos € nas interagoes,
ou seja, nos encontros entre o consumidor e seu fornecedor ou
provedor de servigo.

No caso especifico da industria de software, imagina-se que
a participagdo do funcionario na execu¢ao dos servicos e, con-
sequentemente, na obtencao da qualidade deste e na satisfagdo
dos clientes assuma papel de relevada importancia. Isso se deve
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anatureza peculiar desse tipo de servi¢o que envolve ndo apenas
as habilidades técnicas de seus analistas e programadores, mas
também, e talvez até mais importante, o conhecimento sobre a
area que se esta programando e sobre suas habilidades humanas
de comunicagao, superagdo de conflitos e negociagao.

Nesse sentido, o problema de pesquisa abordado por este
estudo pode ser enquadrado na seguinte questdo: qual a relagao
existente entre a satisfacdo dos funcionarios das empresas de
software e a satisfagdo dos clientes?

Portanto, o objetivo geral é estudar a relag@o existente entre
a satisfacdo dos funcionarios e a satisfagdo dos clientes quanto
aos servigos prestados nas pequenas e médias empresas de sofi-
ware. Especificamente, pretende-se: mensurar a satisfagdo dos
funcionarios do departamento de contato e suporte técnico das
pequenas e médias empresas de software; mensurar a satisfa-
¢do dos clientes das pequenas e médias empresas de software;
avaliar a influéncia direta da satisfagdo dos funcionarios sobre
a satisfacdo dos clientes.

A justificativa para o presente estudo reside em dois as-
pectos principais. Em primeiro lugar, identifica-se caréncia
de estudos que unam os dois temas, satisfagdo de clientes e
satisfag@o de funcionarios. Em segundo lugar, ha a necessidade
de avaliar qual o efeito direto da satisfagdo de funcionarios
sobre a satisfacdo dos clientes, visto que esta tltima tem sido
considerada como consequéncia indireta da primeira, ou seja, a
satisfacdo dos funciondarios gera um servi¢o de boa qualidade,
o qual sera avaliado de forma positiva pelos clientes, que assim
ficardo satisfeitos. Dada a importancia da relagdo entre clientes
e funcionarios, especialmente na prestagao de servigos, mostra-
-se como um tema academicamente relevante a investigagao
acerca da relagdo direta entre satisfagao de clientes e satisfacao
de funcionarios.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, ¢ enfatizada a importancia de conhecer melhor
a satisfag@o dos clientes para medir o sucesso das organizagdes
e os diferentes instrumentos existentes para aferir essa satis-
fagdo. Posteriormente, sdo apresentadas algumas abordagens
tedricas acerca da satisfacdo dos funcionarios no trabalho.
Prossegue-se com a apresenta¢do do modelo da cadeia servigo-
-lucro descrito por Heskett et al. (1994) e suas implicagdes para
as empresas pesquisadas. Depois sdo utilizadas as teorias do
marketing de relacionamento para explorar as conexdes exis-
tentes entre funcionarios e clientes e, finalmente, ¢ mostrado
o modelo de pesquisa proposto para o estudo.

2.1. Satisfagao dos clientes

Farias e Santos (2000) afirmam que a satisfacdo do consu-
midor caracteriza-se como uma dimensao que todas as organi-
zacdes buscam, por causa de sua relagdo direta com lealdade a
marca, repeti¢do de compras, comunicagao boca a boca positi-

va, lucratividade e participagdo de mercado. Como o ambiente
em que ocorre a satisfagdo do consumidor € dindmico, torna-se
imperativo, tanto em termos académicos quanto gerenciais, que
novas variaveis sejam incluidas na andlise, proporcionando
constante atualizacdo e enriquecimento da teoria e da pratica.

Hé uma consideravel discussao académica sobre o signifi-
cado da satisfagdo; conforme explicitado por Rossi e Slongo
(1998) e Garbarino ¢ Johnson (1999), a satisfagdo do cliente
pode ser avaliada sob dois conceitos distintos: satisfacao
especificamente com uma relag@o e satisfagdo acumulada. A
primeira relaciona-se a avaliagdo imediata pds-consumo de uma
transagdo, enquanto a segunda se refere a avaliacdo de varias
transagdes ao longo de um periodo.

A satisfacdo dos clientes foi um tema abundantemente
estudado nas pesquisas de marketing durante longo periodo,
perdurando até os dias atuais, porém em menor intensidade.
Muitos desses estudos procuram avaliar a relacdo entre os
atributos antecedentes e a satisfagdo, englobando varios seto-
res e atividades econdmicas, como os de Urdan e Rodrigues
(1999), Urdan e Zuiiga (2001) e Mesquita e Pires Sobrinho
(2007) sobre a indistria automobilistica; Milan e Trez (2005),
sobre planos de satde; Moura e Gongalves (2005), sobre tele-
comunicagdes; Zacharias, Figueiredo e Almeida (2008), sobre
bancos; e Farias (2007), sobre varejo virtual.

Conforme demonstram Marchetti ¢ Prado (2001), diversos
métodos foram propostos para avaliar a satisfagao do consumi-
dor, os quais podem ser agrupados em trés categorias: aqueles
baseados no paradigma da desconformidade; os fundamentados
na multiplicidade de indicadores de satisfagao; e os baseados
em modelagem de equagdes estruturais. Nessa ultima categoria,
insere-se o indice americano de satisfagdo de clientes (ACSI),
desenvolvido por Fornell, Johson, Anderson, Cha, & Bryant
(1996), que sera detalhado em seguida. Um modelo semelhante,
porém distinto conceitualmente, por abarcar outros construtos
antecedentes, inclusive imagem, ¢ o indice europeu de satisfa-
¢do de clientes (ECSI), aplicado por Leite e Gongalves Filho
(2007) e Lopes, Pereira e Vieira (2009).

O indice americano de satisfagdo de clientes (ACSI) € um
tipo de medicao de resultados que leva em consideragdo a opi-
nido dos clientes quanto aos servicos e aos produtos fornecidos
pelas empresas, industrias, setores econdomicos e economias na-
cionais. O ACSI ¢é utilizado nacionalmente nos Estados Unidos
para conduzir estudos de benchmarking ao longo do tempo.

O governo norte-americano utiliza esses indices para ve-
rificar a competitividade do pais em seus diversos setores e
estabelecer metas para que essa competitividade seja ampliada.
A metodologia aplicada ¢ a quantitativa, por meio do uso de
questionarios estruturados, e considera um modelo estrutural
como base para avaliagdo da satisfagdo. Conforme seus autores,
a satisfacdo total do cliente tem trés antecendentes — qualidade
percebida pelo cliente, valor percebido pelo cliente e expectati-
vas do cliente —; e dois consequentes — reclamagdes do cliente
e lealdade do cliente.
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Para o primeiro determinante da satisfacdo — qualidade
percebida, que ¢ a avaliacdo feita pelo cliente com base em
uma experiéncia de consumo recente —, espera-se que tenha
um efeito positivo e direto na satisfacdo global.

O segundo determinante da satisfagdo geral — o valor per-
cebido ou nivel percebido da qualidade do produto pelo preco
pago — adiciona informagdo de preco ao modelo e permite
comparar resultados por meio da analise de firmas, setores e
industrias. Para qualidade percebida, espera-se uma associagio
positiva com o valor percebido e com a satisfagdo geral.

O terceiro elemento — as expectativas do mercado servido
—representam a percepgao do consumo prévio comparada com
a oferta da empresa, incluindo informagdo ndo experiencial
disponivel por meio de propaganda, boca a boca e previsao da
capacidade do fornecedor de prover a qualidade esperada no
futuro. Assim, o construto expectativas captura as experiéncias
prévias de qualidade, tendo uma associacdo direta e positiva
com os resultados da empresa, tais como a satisfacdo. Ao mes-
mo tempo prevé como a firma pode comportar-se no futuro,
essa expectativa de qualidade no futuro € critica para avaliagao
de qualidade. Assim, o papel preditivo das expectativas sugere
um efeito positivo sobre a satisfagdo geral (Fornell et al., 1996).

As reclamagdes do cliente sdo o primeiro consequente
do modelo, pois se espera que, com o aumento da satisfacdo
global do cliente, haja uma queda natural do indice de reclama-
¢oes. A lealdade ¢ o ultimo construto do modelo e o segundo
consequente. Também ¢ de se esperar que, com o aumento da
satisfacdo, os clientes se tornem mais leais durante o tempo, o
que pode levar ao aumento da lucratividade nos médio e longo
prazos (Fornell ef al., 1996).

Moura e Gongalves (2005) utilizaram o modelo ACSI para
avaliar a satisfagdo dos clientes de operadoras de telefonia
celular. Pelos resultados, concluiram que a satisfagio ¢ positiva-
mente influenciada por qualidade percebida e valor percebido,
com maior intensidade pela primeira.

Urdan e Rodrigues (1999) buscaram avaliar o compor-
tamento pos-compra no mercado automotivo, relacionando
fidelidade com qualidade percebida do produto. No estudo,
procuraram avaliar as relagdes entre satisfagdo com o veiculo e
lealdade ao fabricante, por meio da utiliza¢cao do modelo ACSI.
Encontraram relagdes positivas e estatisticamente significativas
entre qualidade percebida e satisfagdo global e entre satisfa-
¢do global e lealdade. As relagdes entre expectativas e valor
percebido, expectativas e qualidade percebida e expectativas
e satisfacdo global, valor percebido sobre satisfacdo global
e reclamagdes sobre lealdade ndo apresentaram coeficientes
significativos.

2.2. Satisfagdo dos funcionarios
A satisfacao dos funciondrios tem sido amplamente estuda-

da, devido a importancia deles na obtencao dos resultados nas
empresas, fato ja citado em varios trechos do presente trabalho.

Porém, sob a otica de marketing, sao estudos ainda incipientes,
figurando mais na éarea de recursos humanos (RH), como os
de Bandeira, Marques e Veiga (2000); Borges, Lima, Vilela e
Morais (2004); Sant’Anna, Moraes e Kilimnick (2005). Tais
estudos procuram avaliar a relacdo entre a satisfacdo dos fun-
cionarios e seus construtos determinantes, e seus resultados em
termos de clima e comprometimento. Poucos sdo aqueles que
procuram relacionar satisfagdo de funcionarios e desempenho
organizacional.

Teixeira e Popadiuk (2003), ao avaliarem se a percepgao de
relagdes de confianga alavancam a geracao e o desenvolvimento
do capital intelectual como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, verificaram a importancia do papel dos lideres
na construcao de relagdes de confianca, as quais fomentam a
construgao do capital social, o que permite o desenvolvimento
do capital intelectual, tido como fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Oakland e Oakland (1998) citam o bom gerenciamento dos
recursos humanos como uma das principais preocupagdes da
geréncia nas empresas de sucesso. Em um estudo visando ex-
plorar as ligagdes entre o gerenciamento de pessoas, a satisfagdo
do cliente e 0 desempenho dos negocios, os autores fazem uma
revisdo da literatura e chegam a conclus@o de que as melhores
praticas de RH, quando bem implementadas, levam efetiva-
mente a maior satisfacdo dos funcionarios. Essas melhores
praticas, encontradas em varias organizac¢des de sucesso, sao:
boa comunicagdo, trabalho em equipe, incentivo a participagao,
poder de decisdo e treinamento e desenvolvimento.

Uma boa comunicacdo pode ser definida como uma comu-
nicagdo efetiva no que tange a trazer a luz fatores essenciais
ao processo de gerenciamento das pessoas. Isso pressupde
comunicar de forma inequivoca a visdo e a missao da empresa,
seus objetivos, suas estratégias e politicas, bem como informar
fatos relevantes, que sejam importantes para os envolvidos
(Oakland & Oakland, 1998).

Segundo Oakland e Oakland (1998), as organizagdes que
priorizam e incentivam o trabalho em equipe costumam obter
resultados superiores, além de valorizar e respeitar as pessoas
que trabalham na empresa. Por outro lado, o estimulo para que
o funciondrio participe e se comprometa com a organizagao e
suas politicas e seus objetivos ¢ outro elemento importante para
uma correta administragdo do RH.

O treinamento e o desenvolvimento das pessoas ¢ outra
condigao essencial para o sucesso da boa geréncia. Treinamento
adequado — que va ao encontro das estratégias de negécio da
empresa ¢ que cubra as areas de qualidade, de habilidades
técnicas na fungdo, de regras de educacdo e relacionamento
pessoal e seguranca no trabalho — ¢ fator essencial para alcan-
car a satisfacdo das pessoas no cargo. A premissa basica ¢ que
todos os funcionarios desejam ajudar e fazer um bom trabalho;
cabe a geréncia a capacitacio para que isso se torne realidade,
desenvolvendo nos trabalhadores um sentimento de utilidade
e dever cumprido (Oakland & Oakland, 1998).
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Por ultimo, Oakland e Oakland (1998) consideram que os
funcionarios devem ter seu poder de decisdo ampliado. Uma
vez que estejam bem informados sobre as metas e os objeti-
vos da empresa, treinados e motivados para exercer a fungdo,
eles devem ser capazes de assumir as responsabilidades e as
consequéncias de suas decisdes.

Para o marketing, esse conjunto de atividades e processos
internos visando a motivag@o ¢ a comunicacao eficaz com o
publico interno da empresa é chamado de endomarketing ou
marketing interno (Gronroos, 2003), e a abordagem dessa
questdo inclui algumas das melhores praticas de RH ja relatadas
neste projeto.

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), tais atividades passam
por quatro premissas basicas: contratar as pessoas certas;
desenvolver os talentos; fornecer instrumentos e apoio; reter
os talentos. A contratagdo de funcionarios ¢ um dos pontos
principais; comecar pelas pessoas certas ¢ uma das melhores
formas de eliminar a terceira lacuna da qualidade de servi-
¢os. O desenvolvimento dos talentos ¢ necessario para que
a empresa ofere¢a um servigo de qualidade e, para isso, o
treinamento ¢ um fator-chave de garantia de desempenho em
servigos. Para que os funcionarios exergam suas tarefas com
qualidade, ¢ necessario que a empresa fornega sistemas, equi-
pamentos, processos ¢ tudo que contribua de alguma forma

para a correta execug@o dos servigos. Sem esse apoio interno,
os funciondrios ndo conseguirdo desempenhar suas fungdes
mesmo que queiram. No entanto, mesmo que se oferegam
os melhores processos e equipamentos, a rotatividade dos
funcionarios pode contribuir negativamente para a satisfacao
dos clientes. Assim, ¢ importante a preservagao da equipe por
meio de um programa de retengao dos melhores talentos, que
procure engajar os funcionarios na visdo da empresa, fazendo
com que se sintam partes extremamente uteis e influentes de
uma grande engrenagem.

2.3. Relagao entre satisfagao de funcionarios e
satisfacdo de clientes

Heskett et al. (1994) descrevem com propriedade as re-
lagdes entre a satisfacdo dos funcionarios e a satisfacdo dos
clientes, inferindo, em um estudo tedrico, que a satisfacio
dos funcionarios precede a satisfagcdo dos clientes, conforme
demonstrado na Figura 1.

Nesse estudo, Heskett ef al. (1994) revelam que a lucrati-
vidade e 0 aumento das vendas sdo primariamente estimulados
pela lealdade do consumidor. A lealdade ¢ resultado direto da
satisfac@o do cliente. J4 a satisfagdo ¢ largamente influenciada
pelos valores dos servigos percebidos pelos consumidores. As

Retencéo dos
funcionarios
Adocao de boas Satisfagao dos
praticas na —> funcionariosno [—»
gestao de RH trabalho
Aumento da
produtividade
dos funcionarios
Aumentodas v
vendas
Maior lealdade Maior satisfacéo Aumen~to r(;a
‘ dos ¢ dos | pelrcepgao os
consumidores consumidores valores para os
consumidores
Aumento da
lucratividade L/

Fonte: Heskett et al. (1994, p. 166).

Figura 1: Cadeia Servigo-Lucro
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percepgoes desses valores sdo observadas nos encontros de ser-
vicos entre empregados e consumidores e sao produto da satis-
facdo, retencao e produtividade dos funciondrios. J4 a satisfacao
dos empregados ¢ obtida com procedimentos e equipamentos
adequados ao desempenho da funcao requerida e por meio de
boas politicas de recursos humanos. Essa combinagao ira fazer
com que os empregados consigam entregar aos consumidores o
que foi prometido pela organizacao, fechando, assim, o ciclo.
A essa relacdo ¢ dado o nome de the service profit chain ou
cadeia de servigo-lucro. Dessa maneira, os autores procuram
demonstrar que, quando as empresas colocam os funcionarios
e os clientes em primeiro lugar, uma mudanga radical ocorre
na maneira de gerenciar e medir o sucesso.

A ideia central do modelo pressupde que o modo capitalista
de produgdo e consumo em massa, com a entrega de produtos
padronizados que atendam a varios grupos de consumidores
diferentes, ndo mais supre as necessidades dos clientes, fun-
ciondrios e acionistas. Com a entrada de novos competidores
no mercado, o jogo muda drasticamente: agora as empresas
devem preparar-se para atender de forma tnica seus clientes. O
paradigma dominante € colocado em cheque, e os funcionarios
da linha de frente, que serdo os responsaveis pela entrega do
servico, fardo parte principal da estratégia de qualquer empresa
vencedora (Schlesinger & Heskett, 1991).

Schlesinger e Heskett (1991) afirmam que um novo mode-
lo de servigos esta emergindo e substituindo o velho modelo
baseado no conceito industrial de linha de montagem. Nesse
novo modelo, as empresas deverdo investir mais nas pessoas
do que em maquinas e equipamentos, usar ostensivamente a
tecnologia para suportar os esfor¢os dos homens e das mulheres
na linha de frente, fazer do recrutamento e treinamento dos
melhores talentos uma maneira crucial para obter — do ven-
dedor ao diretor — profissionais para toda a empresa e atrelar
o desempenho da organizagdo ao mecanismo de recompensa
para todos os funcionarios.

Muitas empresas ainda ndo colocaram todas as pecas dessa
nova estratégia para funcionar. Contudo, no discurso, parece
que a logica desse conceito ¢ bastante clara: funciondrios
capazes, bem treinados e devidamente motivados fornecem
melhores servigos e precisam de pouca supervisdo, além de
permanecer no trabalho por mais tempo. Como resultado, os
consumidores estardo mais propensos a se sentir satisfeitos
com o bom atendimento recebido, retornardo mais vezes €
talvez comprem mais do que normalmente (Schlesinger &
Heskett, 1991).

Rucci, Kirn e Quinn (1998) descrevem como a Sears, uma
cadeia de lojas de departamento norte-americana voltada para
artigos do lar, saiu de um prejuizo de mais de trés bilhdes de
dolares para um lucro de mais de setecentos milhdes de dolares
em pouco mais de trés anos, utilizando a cadeia de servigo-
-lucro para estrategicamente atingir seus objetivos. O ponto
de partida central foi a criagdo de uma equipe multidisciplinar
com o objetivo de entender profundamente as necessidades

dos clientes, construir uma nova estratégia que alinhasse os
objetivos desses consumidores com os objetivos da corporacao
e garantir que os funcionarios e toda a estrutura da empresa
contribuissem de forma ativa para a satisfacdo e o atendimento
dessas necessidades dos clientes.

Conforme Fernandes, Fleury e Mills (2006), poucos estudos
contemplam simultaneamente indicadores usuais no balanced
scorecard, relacionando processos internos, clientes e finan-
ceiros com praticas de RH e satisfagdo dos funcionarios. Para
esses autores, satisfacdo de funcionarios tem sido discutida
mais em pesquisas de RH.

Estudando uma companhia estadual de saneamento, os
mesmos autores constataram relacdo positiva entre satis-
fagdo dos funcionarios e satisfacdo dos clientes. A relagdo
encontrada, entretanto, nao caracteriza uma relagao direta, na
medida em que a satisfagdo dos funciondrios afeta positiva-
mente a qualidade do servico prestado, e essa, por sua vez,
causa impactos positivos na satisfacdo dos clientes, estando
de acordo com o modelo de Heskett et al. (1994). Entretanto,
a avaliacdo da relacdo direta entre satisfacdo de funcionarios
e de clientes apresentou baixo poder de explicagdo, apesar de
estatisticamente significativa.

Oliveira (2008) avaliou a relagdo entre a satisfacdo dos
funcionarios da linha de frente e os clientes, em empresas de
acessorios automotivos. Com base nos resultados, afirma haver
relacdo positiva, porém a magnitude do coeficiente indica ser
estatisticamente nao significativa a relagdo.

Conforme relato de Durdo, Mendonga e Barbosa (2006),
as estratégias de gerenciamento de impressdes de funcionarios
atuam no sentido de aumentar a percep¢do de qualidade por
parte de hospedes de hotéis, incrementando a satisfagdo de
ambos os grupos, funciondrios e clientes.

Yoo e Park (2007), estudando servigos prestados pela rede
hoteleira, identificaram relag¢do direta entre treinamento de
funcionarios ¢ qualidade percebida do servigo e desta com a
satisfacdo dos clientes, gerando, em consequéncia, impactos
favoraveis no desempenho financeiro.

2.4. Modelo hipotético de pesquisa

O modelo conceitual proposto para a pesquisa pode ser
observado na Figura 2.

O modelo proposto baseia-se no indice norte-americano
de satisfagdo de clientes (ACSI) proposto por Fornell et al.
(1996), nas conjecturas de Oakland e Oakland (1998) sobre
melhores praticas de RH e nas relagdes entre os construtos
definidas no modelo da cadeia servigos-lucro proposto por
Heskett et al. (1994).

Com base no modelo proposto para a pesquisa, as seguintes
hipdteses podem ser formuladas:

H1 — Ha um efeito positivo da boa comunicagdo sobre a
satisfacdo geral dos funcionarios.

R.Adm., Séo Paulo, v.50, n.1, p.56-72, jan./fev./mar. 2015

61



Marcos Alverni Nannetti, José Marcos Carvalho de Mesquita e Luiz Anténio Antunes Teixeira

Boa
comunicagao

Incentivo a
participacéo

Poder de

Satisfacdo dos
deciséo

funcionarios

Treinamento e
desenvolvimento

Trabalho em
equipe

Expectativa
percebida

Valor

Satisfacdo dos percebido

clientes

Qualidade
percebida

Figura 2: Modelo Hipotético de Pesquisa

H2 — Ha um efeito positivo do incentivo a participacao
sobre a satisfagdo geral dos funcionarios.

H3 — Ha um efeito positivo do poder de decisdo sobre a
satisfacdo geral dos funcionarios.

H4 — Ha um efeito positivo do treinamento e desenvolvi-
mento sobre a satisfacdo geral dos funcionarios.

H5—  Ha um efeito positivo do trabalho em equipe sobre a
satisfacdo geral dos funcionarios.

H6 — Ha um efeito positivo das expectativas percebidas
pelos clientes no valor percebido pelos clientes.

H7 — Ha um efeito positivo da qualidade percebida pelos
clientes no valor percebido pelos clientes.

H8 — Ha um efeito positivo das expectativas percebidas
pelos clientes na qualidade percebida pelos clientes.

H9 — Ha um efeito positivo da satisfagdo dos funcionarios

sobre a qualidade percebida pelos clientes.

H10 — Haum efeito positivo das expectativas percebidas dos
clientes na satisfacdo geral dos clientes.

H11 — Ha um efeito positivo da qualidade percebida pelos
clientes na satisfacdo geral dos clientes.

H12 — Hdéum efeito positivo do valor percebido pelos clien-
tes na satisfacdo geral dos clientes.

H13 — Ha um efeito positivo da satisfagdo dos funcionarios
sobre a satisfagdo geral dos clientes.

3. METODOLOGIA

O problema de pesquisa em questdo consiste, fundamental-
mente, em verificar qual a relagdo direta entre a satisfagdo dos fun-
cionarios do departamento do setor de atendimento das pequenas

e médias empresas de soffware de Belo Horizonte e a satisfacdo
dos clientes dessas empresas quanto aos servicos prestados.

Para estudar esse tema, optou-se pela pesquisa quantitativa,
de cunho causal. Essa escolha deve-se ao fato de que, a partir
do momento em que se estabelece um modelo hipotético de
pesquisa, deve-se investigar, seguindo certos parametros ra-
cionais ¢ mensuraveis, por meio dos quais se verificardo os
desdobramentos e as possiveis relagdes existentes entre as
hipoteses propostas neste trabalho.

Assim, para que se possam analisar os dados e as relagdes
hipotéticas, deve-se optar pelo uso da metodologia quantita-
tiva, pois, segundo Hair, Babin, Money e Samouel (2005), os
dados quantitativos sdo objetivos, nao dependem da opinido
do pesquisador e representam mensuragcdes em que nimeros
sdo usados diretamente para representar a propriedade de algo.
Além disso, os dados quantitativos sdo examinados utilizando-
-se analises estatisticas para determinar se as descobertas sus-
tentam, ou ndo, as hipoteses. Se as descobertas correspondem
ao padrao descrito na hipotese, entdo esta ¢ sustentada. Dessa
forma, uma conclusdo pode ser tirada, a qual, espera-se, per-
mitird uma tomada de decisdo com mais informagdes (Vergara,
1998; Malhotra, 2001; Hair ef al., 2005).

Para compor a amostra deste trabalho, foram escolhidas
aleatoriamente 50 empresas desenvolvedoras de software asso-
ciadas da Assespro-MG (Associacdo das Empresas Brasileiras
da Tecnologia da Informacao — Sucursal Minas Gerais), que
estao localizadas em Belo Horizonte, dentro de um total de
167 associadas. Escolheu-se a Assespro-MG intencionalmente,
por essa associagdo agrupar empresas importantes e lideres da
regido, além da facilidade de acesso proporcionada a pesquisa.
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As empresas escolhidas, solicitou-se a indicagdo de nomes
de até dez clientes e até dez funcionarios que responderiam aos
questiondrios enviados por e-mail pela Internet. Procurou-se
obter, entdo, um universo de até 500 clientes e 500 funcionarios,
representando a amostra inicial da pesquisa.

O instrumento de pesquisa escolhido para a coleta de dados
foi o questionario autoadministrado. Esse método, quando
adequadamente utilizado, propicia a obten¢do dos dados de
forma a garantir a qualidade da informagdo, fornecendo aos
administradores uma importante ferramenta na tomada de
decisdo (Hair et al., 2005).

Para a elaborag@o da pesquisa de satisfagdo dos clientes,
utilizou-se 0 modelo do indice americano de satisfagdo pro-
posto por Fornell et al. (1996). Para a elaboragao da pesquisa
dos funcionarios, utilizou-se o modelo proposto por Oakland
e Oakland (1998), corroborado pela abordagem do endomar-
keting proposta por diversos autores, dentre eles Hartline e
Ferrell (1996), Gronroos (2003) e Zeithaml e Bitner (2003).

Para aplicar o questionario, optou-se, primeiramente, pelos
questionarios autoadministrados, utilizando-se a internet ¢ as
ferramentas de correio eletronico para colher as informagdes
necessarias de clientes e funcionarios das empresas pesquisa-
das. Essa op¢ao foi adotada devido ao baixo custo da técnica,
aliada a velocidade com que poderiam ser obtidos os resultados,
além da alta qualidade dos dados apurados (Hair et al., 2005).

Tendo em vista o infimo retorno dos questionarios, abaixo
de 1% do total enviado, optou-se por realizar a pesquisa por
telefone.

Foram realizadas aproximadamente 1.980 ligagdes tele-
fonicas e trocados mais de 580 e-mails. Para finalizar essa
tarefa, foi contratada uma empresa especializada em coleta de
dados por telefone, que se encarregou de obter o maior numero
possivel de respondentes. Apos esse esforgo, somente 27 con-
cordaram em participar e forneceram os nomes dos clientes e
dos funcionarios. Do total fornecido, conseguiu-se somente a
participac@o de 150 clientes e 180 funcionarios, ou seja, 60%
do que se havia previsto para a participagao dos clientes e 72%
para a participacao dos funciondrios.

A analise dos dados foi baseada na modelagem de equagdes
estruturais, com a utilizagcdo do método de minimos quadrados
parciais (PLS).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a realizagdo das analises propostas neste trabalho, foi
preciso construir um banco de dados a partir dos questionarios
aplicados a funcionarios ¢ a clientes de algumas empresas de
desenvolvimento de software em Belo Horizonte. No banco de
dados final — em que se agregaram as respostas dos funcionarios
as respostas dos clientes —, obtiveram-se 165 casos. O banco
original de clientes contava com 150 casos e o de funciondrios,
com 180. Isso ocorreu porque algumas empresas, apesar de
concordarem em responder a pesquisa, negaram-se a fornecer

os nomes de alguns clientes. Entdo, o primeiro procedimento
adotado foi o de excluir funcionarios e clientes que nao tivessem
correspondéncia entre si. [sso aconteceu em seis empresas ou
em 18 individuos, restando 147 questionarios validos. Com
esses acertos, foi possivel trabalhar com apenas uma base
de dados, por meio da qual seria entdo possivel comparar a
correlagdo final entre satisfag@o de clientes e dos funcionarios.

Antes de apresentar os resultados iniciais das variaveis mais
importantes neste projeto, € necessaria uma analise primaria
do perfil dos respondentes para que possa detectar algum
viés de resposta obtida pela definigdo da amostra (Hair et al.,
2005). Iniciando com a analise da pesquisa de clientes, pode-
-se verificar que 76,6% das empresas pesquisadas indicaram
respondentes que ja eram clientes hd mais de dois anos, sendo
de 50,6% a percentagem dos clientes ha mais de cinco anos.

Nota-se que o sexo predominante ¢ o masculino, com
68,7%, e 63,4% das pessoas estdo na faixa dos 30 a 49 anos.
A escolaridade da amostra ¢ alta: 68% das pessoas tém grau
de escolaridade superior ou especializagdo. A maioria ocupa
cargos gerenciais, 67,4% sdo gerentes ou diretores e 70% estdo
trabalhando na empresa atual ha mais de cinco anos.

Ja na analise inicial da pesquisa com os funcionarios,
constata-se que 54,3% deles trabalham na empresa ha menos de
dois anos, 67,9% sao do sexo masculino € 61,7% estdo na faixa
etaria dos 19 aos 29 anos. O grau de escolaridade ¢ elevado:
65,5% da amostra tém escolaridade superior ou especializa-
¢do na area. Esse dado também ja era esperado e confirma os
dados obtidos pelo estudo da Fundagdo Jodo Pinheiro (2006).
A maioria dos funciondrios entrevistados ocupa fungdes téc-
nicas, constituindo 86,41%, contra 13,59% que tém fungdes
gerenciais. Esse dado também ja era esperado, uma vez que a
pesquisa foi direcionada as pessoas que frequentemente estdo
em contato com os clientes.

Inicialmente, os dados foram submetidos a uma analise
exploratéria, com vistas a identificar a presenga de observa-
¢Oes atipicas e apresentavam distribuicdo normal. Em termos
univariados, diversas observagdes atipicas foram encontradas,
especialmente nos questionarios relacionados aos clientes, mas
todos os dados foram mantidos, em parte devido ao pequeno
tamanho da amostra e também por considerar-se, devido ao