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RESUMO

Este estudo tem como objetivo principal investigar a satisfacdo com o gerenciamento de
reclamacdes por meio das percep¢des dos trés tipos de justica (distributiva, processual e
interacional) e seu impacto subsequente no comprometimento organizacional, envolvimento e
engajamento no trabalho. Para investigar a satisfacdo com o gerenciamento de reclamagdes foi
utilizado um modelo desenvolvido e testado por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998), que
foi adaptado para o contexto de Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Através do modelo
proposto investigou-se também, o impacto da satisfacdo pos-reclamagdo no comprometimento
organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho. Os dados foram coletados junto a
clientes internos de CSCs (funciondrios de filiais que utilizam os servigos prestados pelo CSC)
por meio de uma survey, resultando em 172 respostas validas que foram analisadas através da
Modelagem de Equacgdes Estruturais, cujos resultados obtidos confirmaram cinco das seis
hipéteses propostas neste estudo. Conforme os resultados encontrados, foram confirmadas as
hipéteses 1 e 2, que previam um impacto positivo e significativo da justica distributiva e
processual no nivel de satisfacdo do cliente interno com o gerenciamento da reclamacgao. As
hipéteses 4, 5 e 6, que previam um impacto positivo e significativo da satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacdo no comprometimento organizacional, envolvimento e
engajamento no trabalho, também foram confirmadas. A justi¢ca processual, exerceu maior
impacto na satisfacdo do que a justica distributiva, e a justi¢a interacional ndo teve efeito
significativo. J4 a satisfacdo pds-reclamacdo, exerceu maior impacto no envolvimento. Os

resultados deste estudo, fornecem valiosas reflexdes para gestores e profissionais de CSCs.

Palavras chave: Centro de Servicos Compartilhados. Gerenciamento de Reclamacoes.

Comprometimento Organizacional. Envolvimento no Trabalho. Engajamento no Trabalho.



ABSTRACT

This study has as its main aim the investigation of satisfaction regarding the complaint
management through perceptions of the three kinds of justice (distributive, procedural and
interactional) and its consequent impact in the organizational commitment, involvement as well
work engagement. In order to investigate the satisfaction concerning complaint management, a
model developed and tested by Tax, Brown and Chandrashekaran (1998) was used and adapted
for the context of Shared Services Center (SSC). Through the model proposed, the impact of
the satisfaction of the post-complaint in the organizational commitment, involvement as well
as the work engagement was also investigated. The data was collected from internal clients
(employees from branches which use the services provided by SSC) through a survey which
resulted in 172 valid answers analyzed by using the structural equation modeling whose
obtained results confirmed five out of six of the hypothesis proposed in this study. According
to the found results, hypothesis 1 and 2 were confirmed; which forecasted a positively
significant impact of the distributive and procedural justice in the client satisfaction level
towards the complaint management. Hypothesis 4, 5 and 6, which had forecasted positive and
important impact of the satisfaction with the complaint management on the organizational
commitment, involvement as well as work engagement were also confirmed. The procedural
justice had a stronger impact in the satisfaction than in the distributive one; whereas the
interactional justice had insignificant effect. Yet, the post-complaint satisfaction had stronger
effect on engagement. The results of this study provide valuable reflections for managers and

SSC professionals.

Keywords: Shared Services Center. Complaint Management. Organizational Commitment.

Work Engagement. Work Involvement.
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1 INTRODUCAO

Manter a qualidade em servicos nao € tarefa facil, at¢é mesmo os melhores fornecedores
de produtos e servicos ndo estdo totalmente imunes as falhas que possam vir a ocorrer. Em
servicos, alguns fatores sdo dificeis de serem controlados, pois em muitos casos eles sdo
produzidos e consumidos quase que instantaneamente, dificultando assim a gestdo da
qualidade. (RIO-LANZA et al., 2013). Existem também aqueles servicos que exigem muitas
interacdes com o consumidor, nestes casos, a qualidade do servico pode ser diretamente
impactada pelas atitudes dos funciondrios que estdo prestando o servico. (RIO-LANZA et al.,
2013). Falhas em servigos sao situacdes inesperadas que podem causar insatisfacio nos clientes,
como por exemplo uma cobranga indevida ou mau atendimento de um plano de satide (CHOI,;
LA, 2013), servir para o cliente de um restaurante um prato diferente do que ele pediu (KIM;
WANG; MATTILA, 2015) e até mesmo o atraso na entrega de uma compra feita pela internet.
(DING; LII, 2016). Além do cliente cogitar a troca de fornecedor, as falhas em servigcos também
podem estragar o relacionamento com o cliente, provocando insatisfagdo ou ainda, motivando-
o a falar mal da empresa para outras pessoas. (CHOI; CHOI, 2014). As falhas em servigos
comprometem os niveis de qualidade do servico, que por sua vez pode desencadear em baixos
indices de satisfacdo com o trabalho dos profissionais que prestam o servigo. (GEISLER;
BERTHELSEN; MUHONEN, 2019).

Se as falhas em servigos sdo inevitaveis, cabe as empresas estarem preparadas para agir
de forma eficaz quando as falhas ocorrerem. E € nessa hora que entra em cena o gerenciamento
de reclamacdes, cujo objetivo principal é restaurar a satisfacdo e fortalecer o relacionamento
com o cliente. (DING; LII, 2016). Pesquisadores apontam que o gerenciamento de reclamacdes
¢ a “hora da verdade” para as empresas, tanto pelo beneficio financeiro em fidelizar o cliente,
quanto para a manutencdo do relacionamento com o cliente. (TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998). Investir na manutencdo da satisfacdo dos clientes atuais,
através do gerenciamento de reclamacgdes, pode ser uma boa estratégia financeira para as
empresas (custa até cinco vezes mais para atrair novos clientes) e, contrariando o “senso
comum”, também € possivel alcancar melhores niveis de satisfacio com a empresa aps uma
falha bem resolvida do que os niveis de satisfacdo sem ocorréncia de falhas. (MAXHAM III,
2001). Assim como a manutencdo dos niveis de satisfacdo dos clientes pode ser uma boa
estratégia organizacional, a satisfacdo dos funciondrios também pode ser uma fonte de sucesso
para as organizagdes, uma vez que funciondrios motivados e satisfeitos sdo mais produtivos.

(CULIBRK et al., 2018).
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Pela importancia do marketing de relacionamento, hé bastante tempo, a teoria da justica
tém sido a lente tedrica predominante nos estudos sobre gerenciamento de reclamacdes, onde
os clientes avaliam, sob a perspectiva das trés dimensdes de justica: distributiva, processual e
interacional se a resolu¢do da falha foi justa ou ndo. (KIM; WANG; MATTILA, 2015).
Segundo experimentos feitos por Blodgett, Hill e Tax (1997), a percepcao de justica através das
trés dimensdes se mostrou eficiente e robusta para explicar o impacto de cada dimensao da
justica sobre a satisfacdo de clientes em episddios de reclamagdes por falhas. No contexto do
gerenciamento de reclamacdes, as compensagdes tangiveis oferecidas pelas empresas aos
clientes em decorréncia de uma falha (por ex. descontos, vouchers, reembolsos, mercadorias
grétis), estdo associadas as percepg¢oes de justica distributiva. (SMITH; BOLTON; WAGNER,
1999). Aspectos como flexibilidade, procedimentos imparciais e, principalmente, velocidade
de resposta da empresa sdo alguns dos elementos que compdem as percep¢des da justica
processual por falhas em servicos. (BLODGETT; HILL; TAX, 1997). Sob a 6tica da justica
interacional, os clientes avaliam aspectos como cortesia, honestidade, explicacdes, e esforco,
segundo o tratamento interpessoal recebido durante o processo de reclamacdo. (TAX;

BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998).

As pesquisas de marketing também tém avancado bastante na investigagdo do
comportamento do cliente pds-reclamag¢do, ou seja, o impacto da satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacdo no comportamento futuro do cliente. Conforme visto
anteriormente, a resposta da empresa frente a uma falha pode recuperar a satisfacdo do cliente
e reforcar a relacdo ou piorar ainda mais a situagdo, irritando o cliente. (SMITH; BOLTON;
WAGNER, 1999). Na literatura é possivel encontrar pesquisas que exploraram diversos
comportamentos pds-reclamacdo, como por exemplo: confianca e comprometimento (TAX;
BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998), lealdade (SANTOS; FERNANDES, 2007),
fidelidade e “boca-a-boca” negativo, traduzido do termo em inglés word-of-mouth (WOM)
(KAU; LOH, 2006), envolvimento (BIIMOLT; EISENBEISS, 2010; KUMAR et al., 2010) e
engajamento. (CAMBRA-FIERRO et al., 2015). Neste estudo foi explorado o comportamento
do cliente pds-reclamag¢do no ambito organizacional, mais precisamente em Centros de
Servigos Compartilhados (CSCs). Os primeiros CSCs foram desenvolvidos na década de 1980
nos Estados Unidos (EUA), através da centralizacdo de atividades de back office (suporte), ou
seja, atividades que nao fazem parte do core business (estratégia central) das organizagdes. O
objetivo era fornecer servigos as outras unidades de negdcio, reduzindo custos, acumulando

capital e conhecimento por meio de processos focados no cliente interno. (BERGERON, 2003).
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Portanto, a partir do modelo desenvolvido por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998),
investigou-se o impacto da satisfacdo pds-reclamagcdo no comprometimento organizacional,
envolvimento e engajamento no trabalho dos clientes internos em CSCs. Neste estudo, entende-
se por clientes internos os funciondrios das filiais que utilizam os servicos de back office

prestados pelo CSC.

Comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho sdo temas
bastante estudados na Psicologia Organizacional e do Trabalho e referem-se as relacdes
positivas com o trabalho e com a organizagdo. (CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSH]I,
2014; MAGNAN et al., 2017). O comprometimento organizacional diz respeito ao nivel de
ligacdo do individuo com a organizacdo na qual ele trabalha, ou seja, o grau de fidelidade,
identifica¢do e envolvimento do trabalhador com a organizacao. (GRIFFIN et al., 2010). Ja o
envolvimento no trabalho é definido como o grau de identificacdo psicoldgica do individuo
com o trabalho. (JAISWAL, 2018). De acordo com defini¢do de Schaufeli (2013), engajamento
€ um sentimento de satisfacdo e realizacdo com o trabalho, caracterizado pelo vigor, dedicacdo
e absor¢do do individuo ao desempenhar suas fun¢des no trabalho. Individuos que apresentam
altos niveis de engajamento no trabalho apresentam melhor desempenho na execug¢do de suas

atividades laborais. (REIJSEGER er al., 2017).

O modelo de Centro de Servicos Compartilhados (CSCs) ou do inglés Shared Service
Center (SSC) surgiu como uma alternativa dada as limitacdes encontradas nos modelos de
negdcios tradicionais (BERGERON, 2003). Empresas fornecedoras de servicos, assim como o
CSC, buscam encontrar o perfeito dimensionamento da mao de obra ao menor custo, uma vez
que a mao de obra compde maior parte do custo em servigos. Isso tem for¢ado a adogdo de
novas estratégias e a constante reestruturacdo de suas atividades, onde tarefas sdo padronizadas
e habilitadas para o uso da tecnologia da informacdo (TI). (HOWCROFT; RICHARDSON,
2012). Um dos primeiros CSCs foi implementado pelo exército dos Estados Unidos (EUA)
ainda na década de 1980. (STRIKWERDA, 2014). Porém, somente no final da década de 1990
€ que os CSCs se popularizaram (MINNAAR; VOSSELMAN, 2013) e acabaram se espalhando
também para a Europa e demais continentes (ULBRICH, 2006) onde grandes empresas como
Procter & Gamble (P&G) e Unilever também passaram a adotar o modelo. (GOSPEL; SAKO,
2010). Ja na década de 2000, aproximadamente 50% das 500 maiores empresas dos EUA em
faturamento (BERGERON, 2003) e mais de 90% das 500 maiores da Europa (AKSIN;
MASINI, 2008) haviam implementado algum modelo de CSC ou planejavam implementar.
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Um erro bastante comum na implantagdo de CSCs € ter a economia de custos como foco
principal ao invés da satisfacdo do cliente interno. (MARCINIAK, 2013). Uma das formas
utilizadas para tentar garantir a satisfacdo dos clientes e medir o desempenho do CSC € o
Service Level Agreement (SLA) ou Acordo de Nivel de Servico. (MEIJERINK;
BONDAROUK, 2013). O SLA nio € exatamente um contrato feito entre fornecedor e cliente,
mas sim um documento que deve conter a descricdo detalhada do servigo a ser executado pelo
CSC, como o tempo de execugdo, os requisitos de qualidade e as responsabilidades, tanto do
fornecedor como do cliente. (BERGERON, 2003). O SLA também ¢ utilizado pelo cliente
interno como mecanismo de governanca para exercer controle sobre o servico prestado pelo
CSC. Por isso, faz-se necessdria muita discussdo na criagdo de SLAs para que as atividades do
CSC estejam alinhadas com as necessidades do cliente interno. (MEIJERINK; BONDAROUK,
2013).

As falhas em servigos também acontecem no contexto de CSCs, e assim como abordado
pelo marketing de relacionamento, no contexto organizacional os clientes internos também
podem ficar insatisfeitos. Janssen e Joha (2006, p. 114) afirmam que “um CSC nao é uma
panaceia para tudo, e os beneficios esperados dependem de vantagens combinadas de modelos
centralizados e descentralizados, que muitas vezes sao conflitantes”. Portanto, uma das funcdes
dos gestores de CSCs € reduzir o indice de falhas em servi¢os e aumentar o nivel de satisfacao
do cliente através de um efetivo gerenciamento de reclamacgdes. (BERGERON, 2003).
Wagenaar (2006) também destacou a importincia para o CSC de se ter uma cultura orientada
para o cliente através da gestdo de relacionamento com o cliente e gerenciamento de
reclamacdes. Ao gerenciar reclamagdes as organizacdes tém a possibilidade de analisar, por
meio dos comentarios dos clientes, onde elas estdo deixando a desejar e onde devem alocar seus

recursos.

Portanto, de acordo com a discussdo exposta este estudo ird examinar por meio da teoria
da justica, o impacto da satisfacdo com o gerenciamento de reclamagdes no comprometimento
organizacional, envolvimento no trabalho e engajamento no trabalho no contexto de Centro de
Servi¢os Compartilhados. Este estudo tem como problema de pesquisa a seguinte questdo: Qual
o impacto da satisfacio com o gerenciamento das reclamac¢des no comprometimento
organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho dos clientes internos de Centros de

Servigos Compartilhados?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € avaliar o impacto da satisfacao com o gerenciamento das
reclamacdes, no comprometimento organizacional, envolvimento no trabalho e engajamento no

trabalho, dos clientes internos de Centros de Servigos Compartilhados.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Avaliar o impacto da percepcao de justica distributiva na satisfacio com o
gerenciamento da reclamacao;

b) Avaliar o impacto da percepcao de justica processual na satisfacdo com o gerenciamento
da reclamacgao;

c) Avaliar o impacto da percep¢do de justica interacional na satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacao;

d) Avaliar o impacto da satisfagio com o gerenciamento da reclamagdo no
comprometimento organizacional;

e) Avaliar o impacto da satisfacdo com o gerenciamento da reclamagio no envolvimento
no trabalho;

f) Avaliar o impacto da satisfacdo com o gerenciamento da reclamacido no engajamento

no trabalho.

1.2 Justificativa

A alta competividade empresarial tem pressionado as empresas a se tornarem cada vez
mais eficientes ao menor custo possivel (RICHTER; BRUHL, 2017) e o CSC, que mescla
caracteristicas dos modelos de negécios tradicionais centralizados, descentralizados e
terceirizados (BERGERON, 2003), surge como uma alternativa pela promessa de reducdo de
custos, ganhos de escala e padronizacdo de servicos. (TOMASINO et al., 2014). Devido a este
cendrio, a implantacdo do modelo de CSC dentro das organizagdes tem crescido de forma
desenfreada (RUDZIONIENE; SAKALAUSKIENE, 2014) e tem sido uma estratégia adotada

principalmente pelas maiores empresas dos EUA, conforme dados recentes que apontaram que
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mais de 75% das empresas listadas na Fortune 500 haviam adotado o modelo de CSC.

(RICHTER; BRUHL, 2017).

Porém, se o tema tem avancado na pritica organizacional, no ambito académico o
fendomeno CSC ainda esta em lento desenvolvimento. (KNOL; JANSSEN; SOL, 2014). Numa
recente revisdo da literatura sobre CSC, Richter e Briihl (2017) destacaram a fragmentagdo
como a maior deficiéncia na literatura de CSC. Os autores fizeram uma busca em 10 diferentes
bases de dados eletronicas (dentre elas: EBSCO, ScienceDirect, Emerald, Wiley, ProQuest e
Taylor & Francis) e selecionaram 83 artigos revisados por pares, publicados em periddicos e
congressos no periodo de 1981 a abril de 2015. Dentre os 83 artigos encontrados ndo houve
nenhuma pesquisa que tenha explorado a satisfacdo dos clientes internos com o gerenciamento
de reclamagdes. Dentre as sugestdes para pesquisas futuras os autores apontam para a
investigacdo dos resultados ndo financeiros de um CSC, como por exemplo a satisfacdo do
cliente interno. (RICHTER; BRUHL, 2017). Segundo pesquisa de Richter e Briihl (2017), os
autores detectaram 25 diferentes teorias que foram utilizadas nos estudos sobre CSC, e a teoria

da justica ndo apareceu em nenhum estudo sobre o fendmeno.

Outro ponto detectado por Richter e Briihl (2017) refere-se ao método de pesquisa mais
utilizado nos estudos sobre CSC: o estudo de caso. J& para coleta de dados o instrumento mais
utilizado pelos pesquisadores do assunto foi a entrevista (60 artigos), seguido por andlise de
documentos (27 artigos) e por fim questiondrios (2 artigos). (RICHTER; BRUHL, 2017). Da
mesma forma, em um estudo conduzido por Corréa et al. (2011), utilizando-se da pesquisa
bibliografica e andlise de contetido nas principais bases de dados internacionais (EBSCOhost)
e em congressos académicos no Brasil (EnAnpad, AnpCont, Congresso Brasileiro de Custos e
Congresso de Controladoria e Contabilidade USP) que abrangeu o periodo de 1969 a 2009, os
pesquisadores encontraram um nimero pequeno de artigos sobre o fendmeno CSC (22 no total).
Deste total 15 eram internacionais e apenas 7 nacionais. Cabe destacar que 8 dos 15 artigos
internacionais encontrados foram estudos de caso e, dos 7 artigos nacionais apenas 2

informaram o método utilizado, que também foi estudo de caso. (CORREA etal., 2011).

A satisfac@o do cliente interno € um indicador crucial ao analisar o desempenho de um
CSC. (WAGENAAR, 2006). Muitas vezes, um nimero relevante de reclamacdes dos clientes
internos pode forcar os gerentes de CSCs a treinarem e capacitarem os colaboradores para que
desenvolvam um bom relacionamento com os clientes, para que desta forma possam aumentar
os niveis de satisfacdo percebida pelos clientes. (BANOUN; DUFOUR; ANDIAPPAN, 2016).

Da mesma forma Paagman et al. (2015) apontam para a necessidade de mais pesquisas sobre a
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satisfacdo dos clientes internos no contexto de CSC porque os relatos de sucesso podem ser
superestimados pelos fornecedores, ao implementarem CSCs. Segundo dados levantados em
2015 pela consultoria Totvs, das 99 empresas entrevistadas no Brasil, apenas 45% delas
possuiam no CSC alguma forma de gestdo da satisfacdo dos clientes e 21%, ndo possuia
nenhum tipo de monitoramento dos niveis de satisfacdo. (CONSULTING, 2015). Na literatura
€ possivel encontrar apenas um estudo que aborde a satisfacdo de servigcos em CSCs; que foi
desenvolvido por Marciniak (2013) e apresentado no 1° World Congress of Administrative &
Political Sciences (ADPOL-2012). O autor identificou que o SLA era o dnico indicador de
performance utilizado para medir a satisfac@o do cliente em CSCs, e que ainda possuia diversas
limitacdes. (MARCINIAK, 2013). Nesta presente pesquisa, ao investigar a satisfacdo com o
gerenciamento de reclamagdes e seu respectivo impacto no comportamento pds-reclamacao do
cliente interno, visa-se contribuir para a desfragmentacdo da literatura académica de CSC
(RICHTER; BRULL, 2017) que se encontra num estado embriondrio de desenvolvimento.
(DOLLERY; AKIMOV; BYRNES, 2009; KNOL; JANSSEN; SOL, 2014).

Neste estudo, para investigar a satisfacdo com o gerenciamento de reclamagdes utilizou-
se 0 modelo desenvolvido por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998), porém ndo no contexto
de marketing como na pesquisa original, mas no contexto organizacional em CSCs. Também
se investigou o impacto da satisfacdo pds-reclamacdo no comprometimento organizacional,
envolvimento e engajamento no trabalho. Justifica-se essa abordagem sob a Otica
organizacional (comprometimento, envolvimento e engajamento), uma vez que em arranjos de
CSC, atividades que outrora eram desempenhadas dentro das filiais ou na matriz, s@o
consolidadas em uma unidade “semiautonoma”, onde o CSC atua como um fornecedor de
servicos para as demais unidades (clientes internos). (JOHA; JANSSEN, 2014). Ou seja, no
modelo de CSC os servicos de back-office de cada unidade de negdcios sdo reorganizados
internamente (in-house) em uma unidade separada. (HERBERT; SEAL, 2012). Porém, tanto o
cliente interno (filiais) quanto o fornecedor (CSC) sao partes integrantes da “empresa mae”.
(MEIJERINK; KATTELAAR; EHRENHARD, 2014). Por isso alguns autores afirmam que
essa relacdo entre CSC e cliente interno € quase comercial. (ROTHWELL; HERBERT; SEAL,
2011; SEAL; HERBERT, 2013).

Para o bom funcionamento de um CSC é importante que os conflitos com os clientes
internos (por ex. gerenciamento de reclamacdes) sejam bem resolvidos para que a relag@o entre
CSC e cliente interno seja pacifica e duradoura. (BANOUN; DUFOUR; ANDIAPPAN, 2016).

No campo organizacional, o gerenciamento de conflitos demonstrou forte ligagdo com o
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engajamento no trabalho, e refere-se a percepcao dos funciondrios quanto aos padrdes dos
relacionamentos (justica e ética) entre trabalhadores e seus superiores. (EINARSEN et al.,
2016). A satisfacao com o trabalho também demonstrou ser forte preditor de comprometimento
organizacional, envolvimento no trabalho (CULIBRK et al.,, 2018) e de engajamento no
trabalho. (SAKS, 2006; BAKKER et al., 2008; SHUCK, 2011). Satisfacdo com o trabalho ¢
um sentimento positivo do individuo em relagdo ao seu trabalho, obtido através das avaliacdes
dos relacionamentos com chefes e colegas, do saldrio, politicas de gestao e da satisfagdo com
as suas tarefas. (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008). Portanto, pode-se verificar que tanto a
satisfacdo com o trabalho quanto o gerenciamento de conflitos, na sua composi¢do, possuem
elementos semelhantes aos encontrados nos trés tipos de justica utilizadas para investigar a
satisfacdo pds-reclamacao, como por exemplo: relacionamento com o chefe e colegas (justica
interacional), saldrios e beneficios (justica distributiva) e politicas de gestdo (justica

processual).

Investigar o comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho
¢ de extrema importancia para a pratica de gestdo em CSCs, uma vez que altos niveis de
engajamento resultam em melhor desempenho no trabalho. (BAKKER er al., 2008;
SCHAUFELI et al., 2017). Altos niveis de envolvimento promovem melhores indices de
produtividade (SETHI; MITTAL, 2016; JAISWAL, 2018), altos niveis de engajamento inibem
a ocorréncia de bournout (SCHAUFELI, 2013) e altos niveis de comprometimento reduzem
as faltas ao trabalho e o indice de turnover. (BLAU; BOAL, 1987). Percebe-se que através do
desenvolvimento de melhores indices destes construtos, os gestores de CSCs podem melhorar
diversos indicadores relacionados ao desempenho, produtividade, saide e bem-estar dos

trabalhadores.

As contribui¢des académicas do presente estudo se ddo pela abordagem da teoria de
justica relacionada ao gerenciamento de reclamagdes em empresas nacionais e multinacionais
instaladas no Brasil que possuem CSC e, também pelo desenvolvimento da literatura de CSC
que, conforme apontado anteriormente, € um conceito novo e ainda estd em desenvolvimento.
O estudo também visa trazer contribui¢cdes para a pratica e gestdo ao explorar a satisfacdo do
cliente interno com o gerenciamento de suas reclamagdes e seu impacto no comprometimento
organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho; o que podera trazer diversos insights
para gestores de CSCs e demais interessados pelo assunto. Ao analisar os efeitos do
gerenciamento de reclamagOes na satisfacdo do cliente interno de CSC, gestores podem

desenvolver estratégias com objetivo de melhorar o nivel de satisfagdo dos clientes do CSC,
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aumentar a qualidade dos servicos prestados e por consequéncia, melhorar os niveis de

comprometimento, envolvimento e engajamento dos colaboradores.
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2 REFERENCIAL TEORICO E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Neste capitulo apresenta-se a revisdo da literatura dos construtos abordados neste
estudo, e que serviram como base para a construcdo do modelo testado, bem como seus

respectivos conceitos, literatura empirica e as hipoteses a serem testadas.

2.1 Breve historico de CSC

Servigos compartilhados surgiram nos Estados Unidos (EUA) na década de 70, através
de acordos de cooperacao entre hospitais, com a expectativa de resolver problemas como:
captacdo de recursos, aumento de despesas, precariedade de equipamentos, falta de pessoal
habilitado, aumento da demanda por servigos de saide, dentre outros. (GRIFFIN, 1981). Em
1974, também nos EUA houve a criacdo do Plano Nacional de Sadde, determinando que os
hospitais adotassem arranjos de servigos compartilhados. (GRIFFIN, 1981). De 14 para c4 a
estratégia de compartilhamento de servigos na drea da satide vem perdurando nos EUA. Em
2011, o entdo presidente da época Barak Obama, destacou a importancia do governo em
oferecer servigos publicos de qualidade, principalmente na drea da saide como por exemplo o
programa ObamacareUSA.org, cujo objetivo era ampliar o acesso a sadde através do

compartilhamento de servicos. (TOMASINO; FEDOROWICZ; WILLIAMS, 2017).

Porém somente na década de 80, surgiu o que chamamos hoje de Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), apds a implementagao pelo exército dos EUA. Desde entdo o fendmeno
se disseminou de tal forma que passou a ser adotado tanto por organizagdes privadas quanto
por organizacgdes publicas. (STRIKWERDA, 2014). Em 1984, a General Eletric (GE) foi a
primeira empresa privada a adotar o modelo de CSC, ao consolidar nos EUA todas as suas
atividades contdbeis. Como resultado de sua expansdo por diversos paises no mundo,
caracteristica das grandes empresas multinacionais, a GE possuia cerca de 160 softwares
somente para contabilidade. Com a implementacdo do CSC a GE reduziu o nimero de
softwares contdbeis em 80%, aumentou a qualidade e produtividade do servigo contébil e

reduziu em 30% o nimero de funciondrios da drea de financas. (DAVIS, 2005).

Muitas vezes o modelo de CSC é comparado com a terceirizag@o, por atuar de forma
independente a organizagdo e fornecer servigos de suporte para as outras unidades. Porém,
diferentemente da terceirizagao cldssica, onde o fornecedor do servico atua de forma contratual,

0 CSC se beneficia do conhecimento interno e da cultura da organizagao. (ULBRICH, 2006).
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O CSC ¢ operado e orientado para manter o foco no cliente interno, por meio da adogao de
novas tecnologias e das melhores préticas existentes no mercado, sendo pressionado a gerar
ganhos em escala. (BERGERON, 2003). A eliminacdo de redundancias de atividades que nao
sao0 essenciais para o negécio € uma das dimensdes chave para a adocdo do CSC, juntamente
com o desenvolvimento de sinergias no fornecimento de servicos, agregacdo de atividades,
desenvolvimento e acimulo de capital intelectual e a implementacao do CSC como forma de

preparacao para uma possivel terceirizagdo. (SINGH; CRAIKE, 2008).

Apresenta-se a seguir na figura 1, uma ilustragdo da migracdo de uma empresa com uma

estrutura divisional tradicional com suporte imbricado para o modelo de CSC.
Figura 1: Migrando para o modelo de Centro de Servicos Compartilhados.

Estrutura Divisional Convencional Modelo de CSC
(suporte imbricado)

i =
o - - ) - e W

Core Core ] Core Core ] |_ Core ] I_ Core ]

Business Business Business Business Business Business
Back Back Back
Office Office Office

Fonte: Herbert e Seal (2012) adaptado pelo autor.

(Back Office)

Conforme apresentado na figura 1, quando uma empresa migra para o modelo de CSC,
as atividades de back office sdo transferidas das unidades de negdécio (filiais) para o CSC, que
a partir de entdo passa a atuar como um fornecedor de servigos para os clientes internos. As
atividades de back office como RH, TI, contabilidade e finangas por ndo gerar valor ao cliente
final, por vezes, acabam recebendo muitas criticas além de serem uma fonte frequente de

problemas e por apresentarem um alto custo operacional. (LINDVALL; IVEROTH, 2011).

Nao se sabe de quem foi a autoria do termo CSC. O que se sabe € que surgiu nos EUA
na década de 80, e que rapidamente o modelo foi disseminado para outros paises. (ULBRICH,
2003). Apds décadas do seu surgimento, os CSCs se disseminaram de tal de forma, que € muito
dificil (sendo impossivel) alguma dentre as grandes empresas globais que ainda ndo tenha

implementado o modelo. (SCHULZ et al., 2009). No Brasil nao se sabe ao certo precisar o ano
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em que se instalou o primeiro CSC. Sabe-se que as primeiras empresas que adotaram o modelo
de CSC foram a Camargo Corréa, Petrobras e Votorantim. (LOTFI; CASTRO; GOMES, 2014).
Segundo estudo conduzido pela consultoria Totvs em 2015, foram identificadas 99 empresas
no Brasil que possuiam CSC, de um total de aproximadamente 150 empresas (TOTVS, 2015).
Segundo levantamento mais recente feito por Loétfi, Castro e Gomes (2014), o nimero de
empresas instaladas no Brasil que possuem CSC aumentou. Cabe destacar: Gerdau, ABB,
Siemens, Philips, Basf, Rhodia, Alcoa, IBM, Braskem, Dow Chemical, Bayer, Embraer, FIAT,
Nestlé, Odebretch, Gol, Correios, CCR, AmBev e Bunge.

Na literatura, é possivel encontrar diversos exemplos empresas internacionais do setor
privado, que adotaram servicos compartilhados, como por exemplo P&G e Unilever (GOSPEL,;
SAKO, 2010), a empresa holandesa SecurCO (MEIJERINK; KATTELAAR; EHRENHARD,
2014), a distribuidora de energia elétrica britanica Utilityco (HERBERT; SEAL, 2012), a
editora britanica Pressco (SEAL; HERBERT, 2013) e a filial americana da alema Siemens.
(KLEINFELD; KRONAU; HOLTIJE, 2005.). Outras grandes empresas internacionais como por
exemplo Motorola, Shell, Compaq, Deutsche Bank, Barclays e Bank Ireland, também
implementaram o modelo de CSC para suas areas de RH. (COOKE, 2006). Com a
implementacdo de CSC, a empresa automobilistica FORD reduziu em mais de 70% o nimero

de funciondrios da 4rea de financas no mundo todo. (BORMAN, 2008).

Assim como no setor privado, os CSCs também ganharam a atenc@o da administracao
publica e dos governos (nacionais, regionais € municipais), principalmente pelo interesse na
reducdo de custos e ganhos de eficiéncia. Governos de diversos paises decidiram pela
implementag¢do de CSCs como por exemplo: Estonia (RAUDLA;TAMMEL, 2015), Austrédlia
(DOLLERY; AKIMOV; BYRNES, 2009), Irlanda (JANSSEN; JOHA; ZUURMOND, 2009),
Alemanha (NIEHAVES; KRAUSE, 2010), Suécia (ULBRICH, 2009), Nova Zelandia e
Holanda (STRIKWERDA, 2014; PAAGMAN et al., 2015), Reino Unido, Canadd e EUA.
(BURNS; YEATON, 2008). Pode-se também ressaltar, alguns exemplos de sucesso no setor
publico dos EUA, como por exemplo a National Aeronautics and Space Administration
(NASA), que em 2001 adotou o modelo de CSC ao consolidar atividades de financas, RH, TI
e compras, que possibilitou diversos beneficios tanto financeiros quanto em qualidade de

servicos. (BURNS; YEATON, 2008).

Apesar de sua ampla disseminacdo, a decisao pela implementacdo € dificil e repleta de
riscos, pois envolve complexas mudangas nas estruturas das organizagdes, o que demanda

bastante tempo e esforco. (BURNS; YEATON, 2008; JANSSEN; JOHA, 2006). Knol. Janssen
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e Sol (2014) propuseram uma taxonomia dos 15 principais desafios de gestao de CSCs sob a

Otica de 4 perspectivas. Abaixo verifica-se as mesmas:

1. Dependéncia de recursos;
2. Eficiéncia;

3. Ambiente;
4

Gestdo do conhecimento;

Os autores afirmam que o grau de importancia de cada um dos 15 desafios pode variar
de acordo com o contexto de cada CSC, porém destaca-se alguns desafios como: disputa
de poder pela transferéncia de servigos das unidades para o CSC (dependéncia de recursos),
manutencdo dos niveis de qualidade de servico, contratos de indicadores de desempenho, e
rateio de custos (eficiéncia), sobreviver a ambientes turbulentos (ambiente) e por fim
“reinventar a roda” no design de servicos (gestao do conhecimento). (KNOL; JANSSEN; SOL.,
2014).

Em muitos casos, os beneficios esperados com a ado¢do de um CSC nio sdo alcancados,
e os custos pela implementacdo podem acabar sendo maiores que a economia projetada.
(COOKE, 2006; JANSSEN; JOHA, 2006). Apesar dos diversos beneficios alcancados pela
implantacdo de um CSC nem sempre eles sdo alcangados. (JANSSEN; JOHA, 2006). Politicos
e governantes australianos pensam diferente, e apontam o CSC como “remédio para cura” dos
problemas financeiros e das reformas estruturais, pela promessa de redugdo de custos e aumento
da eficiéncia dos servigos prestados pelo governo. Porém, existe pouca evidéncia empirica que
possa servir como base para essa discussdo; tanto do ponto de vista dos defensores quanto dos

criticos do CSC. (DOLLERY; AKIMOV; BYRNES, 2009).
2.2 Definicoes e caracteristicas de CSC

Este novo modelo organizacional, denominado CSC, concentra internamente atividades
de back office em unidades separadas e especializadas, mesclando tracos dos modelos de
terceirizagdo, divisao de negdcios e escritdrio centralizado. Segundo consultores do assunto, a
economia de custos e o aumento da qualidade dos servicos de back office sdo possiveis com a
implementagao de um CSC, porém com a vantagem de manter o capital intelectual e o controle,
dentro dos limites internos da organizacdo. (HERBERT; SEAL, 2012). Na literatura € possivel
encontrar diferentes terminologias utilizadas para o conceito de servigos compartilhados, como

por exemplo: “organizacdo de servicos compartilhados” (GRANT et al., 2007), “servigos



26

compartilhados” (WANG; WANG, 2007), “modelo de servicos compartilhados”
(ROTHWELL; HERBERT; SEAL, 2011) e por fim ‘“centro de servigcos compartilhados”
(MINNAAR; VOSSELMAN, 2013; KOVAL et al., 2016), termo que foi adotado nesta

pesquisa.

Na tabela 1, apresenta-se algumas defini¢des de CSC e seus respectivos autores, em

ordem cronolégica de suas publicacdes, iniciando com o trabalho de Bergeron (2003).

Tabela 1: Resumo de algumas defini¢cdes de CSC.

Autor Definicao

“uma estratégia colaborativa em que um subconjunto de fun¢des dos negdcios, esta
focado em uma nova unidade de negdcios semiauténoma, que possui uma estrutura
de gerenciamento projetada para promover eficiéncia, gerar valor, reduzir custos e
melhores servigos para os clientes internos da empresa matriz, semelhante a uma
empresa concorrente no mercado’.

Bergeron
(2003, p. 3)

“uma unidade semiauténoma separada e responsavel dentro de uma entidade
Janssen e Joha  organizacional, usada para agrupar atividades e fornecer servicos pré-definidos e
(2006, p.103) especificos para as unidades operacionais que fazem parte dessa entidade
organizacional, com base em acordos pré-definidos”.

"servico compartilhado € a padronizac¢ao e consolidagcdo de fun¢des comuns de
vdrias organizacdes para reduzir a duplicacdo de processos e informacoes e
aumentar o compartilhamento de informagdes e conhecimento".

Wang e Wang
(2007, p. 281)

“Servicos compartilhados € a concentracdo e centralizagdo de todos os servicos
transacionais (como RH, T e contabilidade) e também de funcdes baseadas em
conhecimento (como engenharia e gerenciamento de projetos) com a intencao de
fornecer esses servigos de forma econdmica e de alta qualidade para os clientes
internos e externos .

Singh e Craike
(2008, p. 228)

“consolida processos e diminui redundancias; oferece processos de suporte; € uma

unidade organizacional separada dentro do grupo; estd alinhado com clientes

Schulz e
Brenner (2010, externos; a reducdo de custos é um dos principais objetivos de implementagio;
p-217) : : o
atende clientes internos; e opera como um negocio”.
Knol et al "definimos CSCs como unidades organizacionais semiautdnomas que fornecem e
(2014, p 9'2 ) distribuem servicos para clientes internos dentro das organizacdes, principalmente

para economizar custos".

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme verifica-se na tabela 1, apesar de existirem diferentes definicdes a maioria
delas trazem consigo duas peculiaridades em comum: o conceito de centralizacdo e a
diferenciacdo da terceirizagdo. (SCHULZ; BRENNER, 2010). Singh e Craike (2008),

apontaram que o motivo de ndo haver um consenso entre os pesquisadores quanto a uma
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defini¢do para CSC, deve-se a fragmentagdo da literatura. Com base em defini¢cdes de outros
autores, os pesquisadores conduziram um estudo de caso numa empresa publica Australiana,
de onde extraiu-se 5 dimensdes chave que foram utilizadas para guiar a definicao proposta pelos
autores, conforme pode-se visualizar na tabela 1. As 5 dimensdes chave sao: centralizacao das
atividades de back office, explorar sinergias na prestacio de servigos, acumulo e
desenvolvimento capital intelectual, agrupamento interno das atividades de back office e CSC

como um movimento anterior a terceiriza¢io. (SINGH; CRAIKE, 2008).

Assim como o estudo anteriormente apresentado de Singh e Craike (2008), os
pesquisadores Schulz e Brenner (2010), também pegaram o gancho de nao haver um consenso
quanto a defini¢dao de CSC, e buscaram identifacar caracteristicas em comum entre as defini¢des
existentes, que pudesse auxilid-los na construcdo de uma defini¢do padronizada. Os autores
selecionaram as caracteristicas mais comuns € que foram utilizadas em pelo menos, 50% da
literatura entre 1995 a 2009, e com base nelas propuseram a definicdo apresentada na tabela 1.
(SCHULZ; BRENNER, 2010). Conforme verifica-se na defini¢do proposta pelos autores, a
reducdo de custos destaca-se como um dos principais objetivos ao implementar-se um CSC,
porém tem a necessidade de entregar valor para os clientes, estar atendo aos ‘“‘concorrentes’” e
as melhores préiticas de mercado. Schulz e Brenner (2010), também apresentaram as trés

principais diferencas encontradas nas defini¢des de CSC, classificando-as em 3 grupos:

1. De setor: apesar do CSC ser uma estratégia utilizada tanto no setor publico quanto no
setor privado, a maioria das defini¢des foram propostas com base em estudos no setor
privado;

2. O perfil dos autores: algumas definicdes podem carregar o “viés profissional” dos
autores, uma vez que os primeiros trabalhos sobre o tema foram publicados por
profissionais da drea, apenas anos mais tarde que académicos se interessaram pelo
assunto;

3. Peculiaridades publico x privado: caracteristicas relevantes para o setor privado, podem
ndo ser para o setor publico (por ex. alinhamento com concorrentes externos € operado

como um negdcio).

Muitas vezes, as defini¢des de CSC sdo utilizadas como um conceito “gurda-chuva”
tanto para abordagens no setor publico quanto no setor privado, porém € necessario ter cautela
ao fazé-lo, pois existem caracteristicas idiossincriticas a cada um dos setores. (SCHULZ;
BRENNER, 2010). Por exemplo, a redu¢do de custos € uma caracateristica presente na maioria

das defini¢des de CSC, e pode ser alcancada principalmente pelo “corte de pessoal”, porém, a



28

demissdo de funciondrios no setor publico, € bem mais complexa, do que no setor privado.
(TAMMEL, 2017). Quando os administradores de CSC no setor publico, esbarram na
dificuldade em reduzir custos, outros obetivos passam a receber maior aten¢do, como por
exemplo: melhora da qualidade e do nivel de servico, compartilhamento de conhecimento e
acesso a novos recursos € ferramentas. (PAAGMAN et al., 2015). A governanga do CSC no
setor publico, também € uma tarefa que exige mais esforco se comparado ao setor privado, da
mesma forma que a colabora¢do no compartilhamento de servigos, pela falta de parciménia e

fexibilidade das atividades no servico publico. (KAMAL, 2012).

O CSC é tratado como um modelo de negdcios “hibrido”, por possuir caracteristicas dos
modelos tradicionais centralizados (ganhos em escala), descentralizados (orientado pro cliente)
e de terceirizacao (servicos de suporte). (BERGERON, 2003). Uma caracteristica importante
que justifica essa abordagem sobre o CSC, € o fato dele operar em uma unidade separada e
semiautonoma dentro da organizacio (ROTHWELL; HERBERT; SEAL, 2011), com o
controle descentralizado para o cliente interno (filiais), ou seja, uma estrutura de governanca
hibrida. (MEIJERINK et al., 2014). Fica mais claro entender como funciona uma estrutura de
governanga hibrida, nos casos em que a alta administrag@o autoriza os clientes internos (filiais)
a contratar servigos de back office no mercado ( de terceiros) ou, quando o CSC pode oferecer

servicos para clientes externos a organizagao. (MINNAAR; VOSSELMAN, 2013).

Um dos primeiros estudos, que investigou os motivos que levam as organizagdes a
adotar o modelo de CSC, foi desenvolvido por Janssen e Joha (2006). Por meio de um estudo
de caso no CSC do Ministério da Justica da Holanda, foram conduzidas 24 entrevistas com
diversos profissionais do CSC, para verificar se os objetivos iniciais foram alcancados apds a
implementacdo. Os autores indentificaram nas entrevistas, que alguns objetivos ndo foram
alcancados, e elencaram os 11 principais motivos, que foram classificados em 4 diferentes
grupos: motivos estratégicos, motivos politicos, motivos técnicos € motivos econdmicos.
(JANSSEN; JOHA, 2006). Servicos compartilhados, também ¢é discutido em Sistemas da
Informacao (SI), e sob essa 6tica segundo estudo de Guy, Fielt, e Gable (2014) os motivos para
implementacio de CSC foram classificados em 5 grupos, semelhante a classifciacdo de Janssen

e Joha (2006), porém acrescentando o grupo de “motivos de processo”.

Em um estudo mais recente, Paagman et al, (2015) rankeou os 13 principais motivos
para implementar um CSC encontrados na literatura, segundo o numero de vezes que foram

citados, e depois validaram o ranking com 16 especialistas em CSC da Nova Zelandia e
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Holanda. Abaixo na tabela 2, pode-se verificar o ranking segundo a literatura e na avaliacdo de

especialistas.

Tabela 2: Principais motivos para implementar um CSC.

Motivos para Implementacao l.lanking . No~ Ran.kiflg q No~
Literatura Citacoes Especialistas Citacoes
Redugdes de Custos 1° 51 1° 11
Melhorar a qualidade do servico 2° 32 3° 7
Melhorar a eficiéncia / eficdcia / produtividade 3° 24 2° 8
Acesso a recursos externos 4° 19 6° 5
Padronizacdo de processos 5° 15 3° 7
Foco em competéncias essenciais 6° 15 9° 2
Gestio da inovagio 7° 10 10° 1
Melhorar a orienta¢@o para o cliente 8° 10 6° 4
Troca de capacidades internas 9° 10 3° 7
Melhorar o controle 10° 9 10° 1
Gerenciamento consistente das informacdes 11° g 13° 0
Melhorar o compliance (cumprir a legislagio) 12° 4 10° 1
Mitigar riscos 13° o 6° 5

Fonte: Paagman et al. (2015) adaptado pelo autor.

Conforme verifica-se na tabela 2, comparando o nimero de vezes que cada motivo foi
citado na literatura e nas entrevistas, o ranking difere na maioria dos motivos. A reducao de
custos € o 1° no ranking, tanto na literatura quanto do ponto de vista dos especialistas da 4drea.
Mitigar riscos por exemplo, na literatura € 13° e na opinido dos especialistas é o 6°, empatando
em nuimero de citacdes com os motivos “melhorar orientacdo para o cliente” e “acesso a
recursos externos”. Os especialistas relataram que ao esbarrarem nas dificuldades em reduzir
0s custos aos niveis que desejavam, outros objetivos emergiram e ganharam destaque, como
“melhorar eficiéncia / eficicia / produtividade”, “padronizacdo de processos” e “troca de
capacidades internas”. (PAAGMAN et al., 2015). Este ranking traz importantes insights, porém
seria interessante aplicd-los em especialistas no setor privado para fins de comparagdo e

ajustamento.

Conforme vimos até aqui, o fendomeno CSC é considerado um novo modelo
organizacional (HERBERT; SEAL, 2012), que possui diferentes defini¢des e caracteristicas
(SCHULZ; BRENNER, 2010) e sua implementacdo € motivada por diversos fatores.
(PAAGMAN et al., 2015). Contudo, a pesquisa sobre o fendmeno € considerada escassa e
fragmentada. (SINGH; CRAIKE, 2008; RICHTER; BRUHL, 2017). Visando contribuir para a
solucdo deste problema, Richter e Briihl (2017) realizaram uma revisao da literatura sobre o

tema, onde identificou-se 17 diferentes frentes de pesquisa, que foram classificadas em 4



30

perspectivas. Sdo elas: determinantes, controle, resultados e processos. Abaixo na figura 2,

apresenta-se um framework com cada uma das 4 perspectivas e suas respectivas derivacoes.

Figura 2: Framework da literatura de CSC classificada em 4 perspectivas.

Eficacia

Desenpenho

Eficiéncia Efetividade

Estruturas de Governanga

Estratégias de Gestao

Mecanismos de Coordenagao

Design Organizacional

Implementagao

Transformacao Estrutural Mudanga Organizacional
Design de Processos

Fonte: Richter e Briihl (2017) adaptado pelo autor.

Os autores pesquisaram artigos revisados por pares, publicados em periddicos e
congressos no periodo de 1981 a abril de 2015, e de acordo com as perguntas de pesquisas de
cada artigo, que serviu como um proxy para os autores classificarem em 17 dreas de pesquisa.
Determinantes, foi a perspectiva que recebeu maior atengdo por parte dos pesquisadores (50%),
seguida pela perspectiva de processos (24%), controle (16%) e resultados (10%). Fatores
criticos para o sucesso, foi o tema mais investigado (24%) segundo as perguntas de pesquisa
encontradas. (RICHTER; BRUHL, 2017). Os autores, ainda identificaram os métodos de
pesquisa mais utilizados (estudo de caso), as lentes tedricas (teorias econdmicas, teorias de
estratégia e socio organizacionais) e por fim apresentam sugestdes para pesquisas futuras

(resultados financeiros e nao financeiros).

Na préxima secdo, apresenta-se os conceitos e definicdes sobre gerenciamento de
reclamagdes, que tem origem na reclamagdo por uma falha ocorrida nos servigos prestados pelo

CSC.
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2.3 Gerenciamento de Reclamacoes

As organizacdes fornecedoras de servigos buscam por meio de uma forte orientacio
para o cliente e, pelo uso de ferramentas de qualidade, evitar que ocorram falhas na prestagao
de servicos. Porém, isso € inevitavel e, na pior das hipdteses, a experi€ncia de insatisfacdo do
consumidor causada pela falha do servigo pode fazer com que ele busque outro fornecedor no
mercado. (KELLEY; DAVIS, 1994). A insatisfacdo, por sua vez, ¢ uma emog¢do negativa
causada pelo nao cumprimento das expectativas do consumidor, podendo motivar o consumidor
a buscar vdrias alternativas; que vao desde nao fazer nada frente a experiéncia de falha ou até
mesmo buscar alguma forma disponivel para reclamagdo. O processo de tomada de decisdo do
consumidor em reclamar, ou ndo, leva em considerag@o os custos e as possibilidades de ganhos
envolvidos. Ou seja, a insatisfacdo em decorréncia da falha motiva o consumidor a buscar
alternativas disponiveis e vidveis de reclamacao, bem como suas vantagens e possibilidades de

sucesso. (DAY, 1984).

Com base na identificacdo do objeto no qual as reclamagdes sdo direcionadas, Singh
(1988) apresenta uma taxonomia com trés tipos de comportamento de reclamacdo do
consumidor. Sdo elas: agdes de voz, de terceiros e privadas. As reclamacdes por voz sdo aquelas
feitas junto a objetos que nao fazem parte do circulo social do consumidor, porém possuem
relacdo direta com a causa da insatisfacao (revendedor ou fabricante). A ndo acao estd incluida
nas reclamagdes por voz, porque traduz os sentimentos em relacdo ao fornecedor. Ja as
reclamacdes junto a terceiros, sdo aquelas feitas a objetos que também estdo fora do circulo
social do consumidor, mas diferentemente das acdes por voz, ndo possuem relacdo direta com
a causa da insatisfacdo (ex. tribunais, 6rgaos de defesa do consumidor). Por fim, as reclamagdes
privadas s@o aquelas feitas em objetos que fazem parte do circulo social do consumidor e nao
tem relagdo com a causa da insatisfacdo (ex. amigos, familiares), o WOM negativo. (SINGH,

1988).

Conforme apresentado na figura 2, Kim, Wang e Mattila (2015) propdem um framework
que visa integrar duas vertentes da literatura sobre falhas em servicos. Sdo elas: comportamento
de reclamacdo do consumidor e recuperagdo de servicos. Esse framework visa também auxiliar
gestores de organizacdes fornecedoras de servicos no processo de gerenciamento de

reclamacdes do consumidor.
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Figura 3: Comportamento de queixa do consumidor e recuperagdo de servigos.

I Falha no servico |

l

Avaliacio

Capacidade de

Falha em si tratativa

Experiéncia
anterior com
provedor

Varidveis

Individuais: Avaliacdo inicial de
* Demogriaficas; satizsfacio
* Personalidade;
* Emocional; |
* Cultura; Estratégia de
* Tecnologia; Enfrentamento
I Inércia I I Boca a boca negativo I I Reclamar a terceiros I [ Reclamacio por voz

Recuperacio do
servico

Rezultado comportamento -Equid'd‘
P 2
s \ Satisfacdo pés-

recuperacio

Reszultado
comportamento
positivo

Fonte: Kim, Wang e Mattila (2015) adaptado pelo autor.

De acordo com o framework, a insatisfagdo inicial passa pela avaliagdo cognitiva do
consumidor, que por sua vez ird direcionar a escolha da estratégia de enfrentamento. Das
possibilidades de enfrentamento, o consumidor pode optar pela inércia (ndo reclamar), reclamar
a um terceiro, WOM negativo ou a reclamacao por voz. Das opcdes apresentadas, apenas na
reclamacdo por voz existe a possibilidade da recuperacdo do servigo, porque ao receber a
reclamacdo o fornecedor tem a oportunidade de transformar a insatisfacdo do cliente em
satisfacdo. Os consumidores determinam o seu grau de satisfacdo de acordo com as suas
percepgoes dos esfor¢os de recuperagao com base na equidade. Os resultados da satisfacdo com
o esforco na recuperagdo do servico podem ser de: mudanca, WOM positivo ou lealdade.
Porém, a falha pode ocorrer pela segunda vez e a insatisfacdo dos consumidores com a
recuperagdo do servico leva-os a trocar de fornecedor ou fazer WOM negativo ou ainda

reclamar a terceiros. (KIM; WANG; MATTILA, 2015).
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Num estudo que investigou os fatores que levam consumidores a ndo reclamarem junto
aos fornecedores apds uma experiéncia de insatisfacdo, Stephens e Gwinner (1998) apontaram
que as empresas devem incentivar os clientes insatisfeitos a manifestarem suas reclamagdes
ap6s uma experiéncia de falha, pois desta forma serd possivel corrigir a falha e reter o cliente.
Porém em certas ocasides, alguns consumidores podem nio se sentirem propensos a expressar
suas insatisfagdes junto aos fornecedores, tais como mulheres mais velhas. (STEPHENS;
GWINNER, 1998). Por isso, as organizagdes devem aumentar a percep¢do de poder do
consumidor, encorajando-o a expressar sua reclamacdo disponibilizando canais para contato,
tais como: paginas na internet, informac¢des nas embalagens, comunicagdes promocionais,
cartdes de visita e faturas de cobranca. (STEPHENS; GWINNER, 1998). Ja o gerenciamento
de reclamacdes, apds incidentes de falhas em servigos online foi abordado por Ding e Lii
(2016). Os autores exploraram o comércio de jogos online em Taiwan e suas descobertas
apontaram que uma percepg¢do positiva dos esforcos no gerenciamento de suas reclamacdes,
tornam os clientes satisfeitos, confiantes e propensos a fazer um WOM positivo. (DING; LII,

2016).

O tratamento dado pelos gestores as insatisfacdes dos clientes pode afetar positiva ou
negativamente a marca e a imagem da organizacdo. Uma resposta rdpida e cordial a uma
insatisfacdo pode ser a melhor saida, podendo eliminar o WOM negativo ou até reverter para
um WOM positivo. (RICHINS, 1983). Por essa razdo, muitas organizacdes procuram se
diferenciar dos seus concorrentes, implementando setores especificos para gestdo de
reclamacodes e recuperacao de clientes. (KELLEY; DAVIS, 1994). Tanto na visdo do marketing
de relacionamento quanto na literatura de qualidade de servigos, as organizacdes devem
oferecer aos clientes insatisfeitos respostas eficientes para as reclamacgdes recebidas, com o
objetivo de reverter a insatisfacdo e tornd-los satisfeitos. Descobertas cientificas apontaram que
na opinido de executivos e consumidores, o tratamento de reclamagdes é um dos cinco fatores

que mais influenciam os consumidores. (SINGH; WILKES, 1996).

O gerenciamento de reclamacdes como estratégia de resolucdo de falhas em servicos
também € um assunto que € abordado dentro do contexto de CSC. Bergeron (2003) sugere a
criacdo no CSC de um sistema especificamente para o tratamento de reclamacgdes dos clientes
internos. O autor defende que este sistema seja definido a priori, ou seja, o sistema deve conter
politicas, procedimentos e padrdes bem estabelecidos, que sejam capazes de minimizar o
impacto negativo das falhas, antecipando-as no que diz respeito a tratativa, visando atender

rapidamente as reclamacdes dos clientes. As andlises dos histdricos das reclamacgdes, bem como
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as taxas de resolucdo, também podem servir como base para identificar e eliminar possiveis

fontes de falhas, dentro do sistema de gerenciamento de reclamagdes. (BERGERON, 2003).

Na préxima se¢do serdo apresentados os conceitos da teoria da justica, bem como
estudos sobre gerenciamento de reclamacdes e satisfag@o no trabalho, que tem utilizado a teoria
da justica em suas trés dimensdes (distributiva, processual e interacional), como base para
explorar e entender o nivel de satisfacdo dos clientes internos com o gerenciamento das suas

reclamacoes.

2.4 Teoria da Justica nas Transacoes Sociais

Um dos temas mais pesquisados na literatura de gestdo e organizagdes tem sido a teoria
da justica, que € muito utilizada para verificar as percep¢des de justica e equidade
organizacional nas relacdes empregado versus empregador e cliente versus fornecedor (MILES,
2012). A teoria da justica também tem sido muito utilizada quando ocorrem falhas nas relagdes
de troca, para entender os niveis de satisfacdo do consumidor com o gerenciamento de suas
reclamacdes junto ao fornecedor. (BLODGETT; HILL; TAX, 1997; TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998; MAXHAM; NETEMEYER, 2002; WU, 2013; DING; LII,
2016; JUNG; SEOCK, 2017). A percepcao de justica do gerenciamento das reclamacdes € feita
com base em trés tipos de justica, sdo elas: distributiva, processual e interativa. (JUNG;

SEOCK, 2017).

Nos primeiros anos de pesquisa da teoria da justica, Adams (1965) e Deutsch (1975)
focaram principalmente seus estudos na percep¢do de equidade das relagdes de troca, também
chamada de justica distributiva. (COLQUITT, 2012). Segundo a teoria de equidade, a transacao
€ justa na percepg¢do do individuo quando a relagdo entre os resultados obtidos frente aos seus
“inputs” é igual ao resultado da outra parte. (ADAMS, 1963). Por exemplo, numa relacdo entre
empregado e empregador, a percepcao de inequidade do empregado nao se dard apenas quando
o seu saldrio for menor que seu empenho e o saldrio e empenho dos outros for maior, mas
também quando seu saldrio for maior que o seu empenho, enquanto o saldrio e empenho dos

outros sdo menores. (ADAMS, 1965).

A teoria de equidade recebeu diversas criticas. Uma delas foi feita por Leventhal (1976)
que apontou algumas limitacdes na utiliza¢do da teoria nos estudos de percepg¢ao de justica nas
relagdes sociais. A principal delas € o fato de que a teoria da equidade, conceitualmente,

considerar apenas a regra da justica distributiva, ou seja, o foco principal em uma distribui¢dao
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justa. Leventhal (1976) por sua vez, apresentou um framework onde propde o acréscimo da
justica processual aos estudos sobre percepcdo de justica. A justica processual leva em
consideragdo as regras e procedimentos envolvidos no processo de distribui¢do da recompensa.
(LEVENTHAL, 1976). Em um processo tido como justo, os individuos percebem como justo
até mesmo quando os resultados sdo adversos. (MILES, 2012). O terceiro tipo de justica foi
desenvolvido por Bies e Moag (1986), chamado de justi¢a interacional e que estd relacionada a
percep¢ao de equidade do tratamento interpessoal recebido durante o processo de decisao e

distribuicao dos resultados. (COLQUITT, 2012).

Nas secOes subsequentes serdo abordadas e discutidas as trés dimensdes de justica:
distributiva, processual e interacional; na mesma sequéncia temporal em que as trés dimensdes

foram abordadas na literatura.

2.4.1 Justica Distributiva

O conceito da teoria de justica distributiva, ou distribui¢@o justa de recompensa, nasceu
pela discussdao sobre a existéncia da privacdo relativa; tema que vem sendo investigado por
pesquisadores e filosofos desde a época de Aristételes. (ADAMS, 1965). Justica distributiva
refere-se a percepcdo de justica sobre o resultado obtido decorrente de uma negociagdo,
contenda ou decisdo entre duas pessoas ou mais. (BLODGETT; HILL; TAX, 1997).
Inicialmente a justica distributiva tinha um foco unidimensional ao considerar apenas a regra
de contribuicdo ou “equidade”, onde individuos com maiores contribui¢des deveriam receber
maiores recompensas. (LEVENTHAL, 1976). Leventhal (1976) desenvolveu um conceito
multidimensional para justica distributiva ao considerar também regras de necessidade e
igualdade. De acordo com a regra de necessidade, individuos com maiores necessidades devem
receber maiores recompensas. Ja na regra de igualdade independente das necessidades ou
contribuicdes de cada um, todos devem ser igualmente recompensados. (BLODGETT; HILL,;

TAX, 1997).

A alocagao justa de recompensas conforme a justica distributiva pode variar de acordo
com o contexto da tomada de decisd@o. Por exemplo, segundo as regras de necessidade e
igualdade a alocacdo € considerada justa quando os interesses pessoais ou o bem-estar do grupo
sao0 os objetivos principais. (COLQUITT, 2012). De acordo com Deutsch (1975), nas relagdes
de troca em que o resultado econdmico € o principal objetivo, a regra de contribuicdo vai

prevalecer na justica distributiva. J4 quando o objetivo principal for o desenvolvimento ou a
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manuten¢do da harmonia nas relagdes sociais, a regra de igualdade serd dominante na justica
distributiva. E, quando o desenvolvimento e o bem-estar pessoal forem os objetivos principais,
a regra de necessidade serd dominante na justica distributiva. (DEUTSCH, 1975;
LEVENTHAL, 1976).

Em um experimento realizado por Michelbach et al. (2003) sobre distribui¢do de renda
em condi¢des de rigorosa neutralidade, os pesquisadores encontraram evidéncias de que a
maioria dos individuos preferem uma distribui¢do igualitaria de renda, mesmo que isso custe
uma reducdo na eficiéncia. O experimento também encontrou fortes evidéncias de que fatores
como género e raca influenciam nas preferéncias por regras de justica. Por exemplo, as
mulheres preferem mais as regras de igualdade e de necessidade do que os homens, ao passo
que os negros preferem a utilizacdo da regra de igualdade; ao contrario dos brancos que

preferem a regra de contribuicdo. (MICHELBACH et al., 2003).

Ap6s o ataque terrorista de 11 de setembro de 2001, o governo dos EUA criou um fundo
para compensacao dos feridos no atentado e familiares das vitimas que faleceram no atentado.
Bornstein e Poser (2007) utilizaram a justica distributiva para avaliar a percepcao de justica dos
requerentes deste fundo, com os valores pagos como compensacdo. Apenas 31,9% dos
beneficidrios acharam justa a compensacdo paga, e quando comparavam com os valores
recebidos por outras familias, o indice caiu para 15,6%. J4 com relacdo a distribui¢do dos
valores, 64,3% dos participantes acharam que a distribuicao desigual foi injusta, argumentando
que preferiam uma distribui¢do igual para todos, pois uma vida ndo vale mais que outra. Houve
também diferencas nos valores recebidos entre diferentes grupos raciais, como por exemplo
brancos e nio brancos. A justi¢a percebida foi igual entre os diversos grupos, porém 0s nao
brancos receberam valores marginalmente menores que os brancos. (BORNSTEIN; POSER,

2007).

No campo organizacional, a justica distributiva também foi utilizada para medir o nivel
de satisfacdo dos empregados de um banco. (MCFARLIN; SWEENEY, 1992). A justica
distributiva apresentou um efeito significativo sobre a satisfacdo com a remunerag¢do, com o
gestor € com a organizacdo. A imparcialidade nas relacdes entre empregador e empregado
explica maiores niveis de satisfacdo. (MCFARLIN; SWEENEY, 1992). Também no campo
organizacional, Nadiri e Tanova (2010) encontraram efeitos significativos da justica
distributiva sobre a satisfacdo no trabalho € no comprometimento organizacional. A
imparcialidade dos resultados pessoais, no caso os saldrios, teve maior impacto sobre a

satisfacdo dos empregados e intencdes de abandonar o emprego.
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2.4.2 Justiga Processual

O segundo tipo de justica € a processual, desenvolvida inicialmente por Thibaut e
Walker (1978) através de diversos estudos realizados sobre os processos envolvidos em
decisdes judiciais. Os resultados apontaram que em processos de litigio os envolvidos julgam
a neutralidade do veredicto e os procedimentos utilizados pelo tribunal para alocagdo dos
resultados. (COLQUITT, 2012). Em um processo considerado justo, até mesmo resultados
desfavoraveis sao bem aceitos pelos litigantes. (MILES, 2012). O conceito de justica processual
diz respeito a percepcao de justica dos individuos em relagao aos dispositivos processuais que
compdem o sistema social, que por sua vez servem de regra para o processo de alocaciao de

resultados. (LEVENTHAL, 1976).

Um sistema processual no qual individuos estdo envolvidos para a resolucdo de
conflitos possui como caracteristica principal a distribuicdo do controle entre os participantes,
pois ninguém ¢é mais habilitado e detém melhores informagdes do que os préprios litigantes
para descrever seus insumos em uma disputa. (THIBAUT; WALKER, 1978). O “controle”
pode ser composto por pelo menos dois componentes, o controle de veredito e controle sobre o
processo. O primeiro diz respeito ao nivel em que um ou outro participante tem o poder de
decretar o veredito final; e o segundo diz respeito ao controle sobre a busca e escolha das

informacdes que vao amparar o veredito final. (THIBAUT; WALKER, 1978).

Em um avanco na teoria da justi¢a processual, Leventhal (1976) prop0s seis regras onde
os processos alocativos sdao considerados justos ao cumprir determinados critérios. As regras
sao: de consisténcia, eliminar vieses, de precisao das informagdes, de correcao, de
representatividade e de ética. Em um estudo sobre a alocagdo de recursos limitados, Barrett-
Howard e Tyler (1986) testaram as regras propostas por Leventhal (1976) e confirmaram a sua
importancia para estudos sobre alocagdo de recursos ao testd-los em 16 diferentes tipos de
relacdes interpessoais. Os autores também descobriram que a importancia da justica processual
pode variar de acordo com o contexto em que os individuos estdo inseridos. (BARRETT;-

HOWARD; TYLER, 1986).

Ao estudar a satisfacdo em servicos, Clemmer (1993) propos que flexibilidade, tempo
de espera, responsividade e eficiéncia também deveriam ser consideradas regras de justica
processual, por representarem outras regras ja relacionadas a satisfacdo do cliente e qualidade
em servicos. O tempo de espera, acrescentado a justi¢a processual por Clemmer (1993), € uma

regra considerada critica do ponto de vista do consumidor, pois quando os clientes fazem
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compras, o tempo de espera estd dentro do preco pago pelo servico. Conforme Haynes (1990,
p. 21) apontou, “a cultura anglo” (europeia/americana) percebe o tempo como uma mercadoria
que pode ser economizada, gasta ou desperdicada. Neste contexto, o tempo € planejado para

que possa ser gasto com vantagem maxima’.

No campo organizacional, a justica processual tem papel importante na percepcao de
satisfacdo, confianca e legitimidade no trabalho. (LAMBERT; HOGAN; GRIFFIN, 2007). A
natureza justa e equitativa do processo que distribui resultados tem um efeito maior dos os
resultados em si, ou seja, mesmo que os empregados estejam insatisfeitos com suas
remuneracoes, se perceberem o processo como justo ainda vao estar comprometidos com a

organizacdo. (Lambert et al., 2007).

2.4.1 Justica Interacional

O terceiro tipo de justica explorada foi a interacional, onde Bies e Moag (1986)
descobriram, ao analisar a justica em contextos de recrutamento de pessoas e decisdes judiciais,
que a equidade percebida pelos individuos durante as interagdes interpessoais em processos de
decisao e distribuicdo de resultados, poderia ser avaliada pela ética da justica interacional.
(MILES, 2012). A justica interacional € alcancada, quando as autoridades se comunicam com
os litigantes a respeito dos processos, de forma clara e respeitosa, e se as decisdes sao pautadas
por informagdes verdadeiras e justas. (COLQUITT, 2012). Por exemplo, uma comunicagao
desrespeitosa e negativa, com o uso de palavras agressivas ou invasivas no trato com outras
pessoas pode fazer com que elas se sintam ofendidas, humilhadas ou até mesmo injusticadas,
pois as pessoas veem o eu “‘como sagrado”, ou seja, sua personalidade € inviolavel. (RAHIM;

MAGNER; SHAPIRO, 2000).

Greenberg (1990) testou a justi¢a interacional em um contexto de reducio temporaria
dos saldrios de trabalhadores de algumas fébricas, avaliando também as taxas de furtos dos
empregados. Partindo do pressuposto de que o aumento da taxa de furtos seria uma forma dos
empregados compensarem o sentimento de injustica pela reducdo de saldrios. Os resultados
apontaram que, quando os cortes de saldrios eram devidamente explicados, de uma maneira
transparente e justa, os empregados ndo se sentiam injusticados e as taxas de furtos, por

consequéncia, eram menores. (GREENBERG, 1990).

Através de uma meta andlise que cobriu 25 anos de literatura empirica de justica

organizacional, Colquitt ef al. (2001) encontraram suporte para validar a subdivisdo da justica
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interacional em duas: justica informacional e justi¢a interpessoal. A justica informacional esté
relacionada a percepcdo de imparcialidade, sinceridade e razoabilidade que ampara a tomada
de decisdo. J4 a justica interpessoal diz respeito ao tratamento recebido pelas pessoas; se o
mesmo foi cordial e respeitoso. Em suma, as pessoas se sentem injusticadas ao nao receber um
bom tratamento. (COLQUITT et al., 2001). Blodgett, Hill e Tax (1997) analisaram o
comportamento de clientes apés uma reclamacdo por falhas em servigos e descobriu que os
efeitos negativos de niveis mais baixos de justica distributiva podem ser contrabalanceados com
niveis mais elevados de justica interacional. Porém, clientes que sdo tratados de forma grosseira
durante um processo de reclamacdo por falha sdo mais propensos a nio retornarem mais ao
fornecedor e a propagar um WOM negativo sobre o fornecedor, ndo importando o tamanho da

reparagdo recebida. (BLODGETT; HILL; TAX, 1997).

No que diz respeito a satisfacdo com a organizacdo, a justica interacional também
revelou ser importante, pois possui relacdo significativa sobre a percepcdo de injustica em
funciondrios descontes com a organizacdo. (SKARLICKI; FOLGER, 1997). Quando gestores
tratam seus subordinados de forma digna e respeitosa, mostrando-se preocupados com eles, a
percepcdo de justica interacional compensa niveis mais baixos de justica distributiva e
processual. Ou seja, os empregados toleram menores saldrios e procedimentos de remuneragao
injustos quando sdo tratados de forma digna, respeitosa e amigdvel por seus superiores.
(SKARLICKI; FOLGER, 1997). A seguir, apresenta-se o préximo construto deste estudo: o

comprometimento organizacional, bem como suas defini¢des e conceitos.

2.5 Comprometimento Organizacional

O bem-estar no trabalho € um construto multidimensional bastante investigado dentro
da psicologia ocupacional e do trabalho e € subdividido em cinco dimensdes distintas: bem-
estar afetivo, social, profissional, cognitivo e psicossomatico. (HORN et al., 2004). O
comprometimento organizacional, juntamente com a exaustdo emocional e a satisfacdo no
trabalho sdo as varidveis que compdem o bem-estar afetivo; que é considerada a dimensao mais
importante dentre as cinco. (TARIS; SCHAUFELI, 2014). Diversas lentes teéricas foram
utilizadas para investigar o comprometimento organizacional, que acabou por ocasionar uma
certa fragmentacdo do tema, e também indmeras definicdes, porém as teorias que
proporcionaram maior contribui¢do para o tema foram: sociologia, teorias organizacionais € a

psicologia social. (BASTOS, 1993).
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Comprometimento organizacional na definicio de Mowday, Steers e Porter, (1979, p.
226), € “[...] a forca relativa da identificacdo e envolvimento de um individuo em uma
determinada organizagao”. Ou seja, individuos comprometidos com a organizagao confiam nos
seus propdsitos, estdo dispostos a se empenhar por ela e nutrem um forte interesse em continuar
fazendo parte da organizacdo. (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979). Bastos (1993)
pesquisou os principais enfoques do comprometimento organizacional abordados na literatura

e os classificou em cinco, como pode-se verificar abaixo:

1) Afetivo (identificacdo, lealdade e empenho em prol da organizagdo);

2) Instrumental (custos e recompensas);

3) Sociolégico (relagao entre autoridade do patrdo e subordina¢do do empregado);

4) Normativo (a internalizacdo da pressdo normativa dos sistemas culturais e
motivacionais);

5) Comportamental (responsabilidade pelas acdes e consequéncias).

Através de uma revisdo da literatura sobre o comprometimento organizacional, Allen e
Meyer (1990) revisitaram as definicdes do construto e classificaram-no em trés tipos:
comprometimento organizacional afetivo, de continuidade e normativo. O comprometimento
afetivo diz respeito a satisfacdo do funciondrio com suas experiéncias emocionais no trabalho
e na interacdo com a organizagdo. Comprometimento de continuidade estd relacionado a
percepcao do funciondrio sobre o custo-beneficio em deixar a organizacdo. E por dltimo, o
comprometimento normativo; que aborda o sentimento de fidelidade do funciondrio para com

a organizacao em retribui¢ao aos beneficios recebidos. (MEYER; ALLEN; SMITH, 1993).

As relacbes do comprometimento organizacional afetivo com outras varidveis
receberam bastante destaque na literatura, principalmente seus antecedentes, correlatos e
consequentes. (BORGES-ANDRADE, 1994). Como destaque, vale ressaltar a relacdo entre
comprometimento organizacional afetivo com a satisfacdo no trabalho, desempenho,

comportamento de cidadania organizacional e experiéncias no trabalho. (MEYER et al., 2002).

No trabalho de Siqueira e Padovam (2008) as pesquisadoras destacaram a importancia,
tanto para os individuos quanto para as organizacdes, de se promover altos niveis de
comprometimento afetivo. Para os individuos, pois o comprometimento afetivo estd
relacionado a interacOes positivas, entre o funciondrio e a organizacdo. Nao havendo o
comprometimento afetivo € possivel que o individuo sofra com experi€ncias negativas no

trabalho. (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008). H4 importancia para a organizagdo porque o
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comprometimento € um importante preditor do tfurnover (rotatividade) e absenteismo. (BLAU;
BOAL, 1987). Portanto, manter os funciondrios comprometidos afetivamente com a
organizacdo pode ser uma vantagem frente aos concorrentes, uma vez que os funciondrios serao

leais a organizagdo, por se identificarem e acreditarem nos seus valores. (VIEIRA, 2012).

Ap0s ser apresentado o comprometimento organizacional, seus conceitos e defini¢des,

apresenta-se o proximo construto desta pesquisa: o envolvimento no trabalho.

2.6 Envolvimento no Trabalho

Desde que o conceito envolvimento no trabalho, foi introduzido na academia por Lodahl
e Kejner (1965), pesquisadores e organizagdes vem demonstrando bastante interesse pelo
tépico, uma vez que o mesmo, pode exercer influéncia sobre o desempenho do individuo, em
diversos cendrios. (SETHI; MITTAL, 2016). Por exemplo, no campo organizacional, quanto
maior for o envolvimento do funciondrio com seu trabalho, maior serd sua produtividade e
consequentemente, os resultados econdomicos da empresa. (JAISWAL, 2018). Lodahl e Kejner
(1965) definiram envolvimento no trabalho como a medida que a produtividade de um

individuo no trabalho impacta na sua autoestima.

Anos mais tarde, Gorn e Kanungo (1980) propuseram algumas alteracdes no conceito,
bem como a distin¢do entre envolvimento no emprego e envolvimento no trabalho. Estudos da
época, afirmavam que o envolvimento de um individuo no trabalho, estava relacionado a
satisfacdo das suas necessidades intrinsecas (ex. autonomia), € ndo extrinsecas (ex.
remuneracdo). Porém, os autores descobriram, que funciondrios com maiores necessidades
extrinsecas, também podem envolver-se no trabalho, desde que sejam satisfeitas as
necessidades. (GORN; KANUNGO, 1980). Segundo definicdo dos autores, envolvimento no
trabalho € a identificagdo psicoldgica do individuo com seu trabalho, e a importancia dele na

satisfacdo das suas necessidades, intrinsecas ou extrinsecas. (GORN; KANUNGO, 1980).

Gorn e Kanungo (1980), propuseram a distin¢do entre dois tipos de envolvimento: 1)
envolvimento no emprego, € o grau de envolvimento e atuacdo do individuo num trabalho
especifico, e 2) envolvimento no trabalho, é a identificagdo psicoldgica com o trabalho de
“forma geral”, em comparag¢do com outras areas da vida (familia, lazer, etc...). Uma abordagem
mais atualizada do conceito, define envolvimento no trabalho como “[...] o grau em que uma

pessoa se identifica com seu trabalho, participa ativamente dele e considera seu nivel de
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desempenho percebido como importante para autoestima”. (SETHI; MITTAL, 2016, p. 206).
Envolvimento no trabalho, recebeu diversas definicdes na literatura, que foram

agrupadas por Ahmed e Islam (2011) em quatro categorias, como pode-se verificar abaixo:

1) O trabalho visto como essencial na vida do individuo;
2) Atuagdo intensa do individuo no trabalho;
3) O desempenho € fundamental para a autoestima;

4) Convergéncia entre o desempenho e caracteristicas pessoais.

Diversas pesquisas, investigaram a relacdo do construto envolvimento no trabalho com
outras varidveis, como o stress e bournout (GRIFFIN et al., 2010), depressdao e turnover
(STONER; GALLAGHER, 2010), clima organizacional e comportamento inovador
(TASTAN, 2013), género e politicas organizacionais (TOCHUKWU; CHIAMAKA; EDWIN,
2015), justica organizacional, suporte organizacional, estilo da lideranca, natureza do trabalho,
clima organizacional, empoderamento do empregado e comunicacao (JAISWAL, 2018), bem-
estar no trabalho e capital psicolégico (CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2014) e
atitudes no trabalho. (BOLELLI; DURMUS, 2017). Conforme verificou-se na literatura,
envolvimento no trabalho é um construto de extrema relevancia para pesquisadores de gestao
organizacional, uma vez que o aumento do desempenho organizacional, por meio do
envolvimento dos funciondrios no trabalho, tem sido um grande desafio para as organizacoes.

(JAISWAL, 2018).

A seguir, apresenta-se os conceitos e definigdes do ultimo construto investigado nesta

pesquisa, engajamento no trabalho.

2.7 Engajamento no Trabalho

Nao se sabe ao certo quando foi a primeira vez que a palavra engajamento foi utilizada
no contexto do trabalho, porém sua origem, atribui-se a empresa de pesquisa e consultoria norte
americana Gallup Organization, em meados dos anos 90. (SCHAUFELI, 2013). Na academia
o tema foi inicialmente introduzido através de um artigo publicado pelo pesquisador William
Kahn em 1990, sobre o envolvimento fisico, cognitivo e emocional dos individuos durante o
cumprimento do seu papel no trabalho. (MAHIPALAN; SHEENA, 2018). O engajamento no
trabalho despertou o interesse da academia na virada do século 20, quase uma década apéds a

publicacdo do primeiro artigo sobre o tépico, através de duas correntes de pesquisa: 1) o capital
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humano e o envolvimento psicolégico dos funciondrios como essenciais para as empresas, € 2)
o interesse académico pela “psicologia positiva”. (SCHAUFELI, 2013). Outro aspecto
importante que despertou o interesse de estudiosos sobre engajamento no trabalho € o fato que
individuos engajados apresentam melhor desempenho individual, altos indices de energia e
identificacdo com o trabalho, gerando também vantagens competitivas para as organizacdes na

qual eles trabalham. (BAKKER et al., 2008).

Autor do primeiro artigo académico sobre engajamento no trabalho, Kahn (1990, p. 700)
definiu-o como “[...] o emprego e a expressao do eu preferido de uma pessoa em
comportamentos no trabalho, que promovem conexdes para o trabalho e para os outros,
presenca pessoal (fisica, cognitiva e emocional) e desempenho de papéis, ativos e completos”.
De acordo com defini¢dio do autor, individuos engajados no trabalho estdo totalmente
conectados, integrados e focados no desempenho de seus papéis e ndo estao ali apenas de “corpo
presente”, mas psicoldgica e sentimentalmente. (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). Ao
reformularem o conceito do burnout, pesquisadores na drea da psicologia trataram o
engajamento no trabalho como o oposto do burnout, ou seja, individuos com alto indice de
engajamento devem possuir baixos indices de burnout, e vice-versa. (SCHAUFELI, 2013).
Nesta perspectiva, o engajamento no trabalho caracteriza-se pela energia, envolvimento e
eficacia, os opostos diretos das trés dimensdes do burnout, que sdo exaustdo, cinismo e
ineficacia. (MASLACH; SCHAUFELI; LEITER, 2001). Segundo definicdao de Schaufeli ez al.
(2002, p. 74), engajamento € “um estado de espirito positivo e de realizagao, relacionado ao

trabalho, que € caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absor¢ao”.

m individuo engajado, caracteriza-se por altos niveis de vigor (esfor¢o e persisténcia),
dedicacdo (entusiasmo, orgulho, inspiracdo) e absor¢do (concentracio e controle).
(SCHAUFEFELI et al., 2002). Através de uma revisdo da literatura, Shuck (2011) sintetizou as
quatro principais abordagens de engajamento no trabalho encontradas na literatura, conforme

pode-se verificar em seguida na tabela 3.

Tabela 3: Quatro principais abordagens de engajamento no trabalho.

Abordagem Autores Definicao
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"o aproveitamento do eu dos membros da organizagao para
seus papéis no trabalho; no engajamento, as pessoas

ST D G Kahn (1990) empregam e se expressam fisicamente, cognitivamente e

necessidades emocionalmente durante o desempenho dos papéis".
(KAHN, 1990, p. 694).
Engajamento no trabalho ¢ a antitese do burnout,
Maslach ef al caracterizado pela energia, envolvimento e eficicia. Ou
Bournout-Antitese 2001 ’ seja, o engajamento € o extremo positivo, e o burnout, o
( ) extremo negativo da mesma escala. (MASLACH et al.,
2001).
q - e 3 “O engajamento refere-se ao “envolvimento e satisfacdo do
ISEatlsf:a(;ao ¢ Hell_rlter, Scél(l)r(;lzld e individuo, além de entusiasmo pelo trabalho”. (HARTER;
ngajamento ayes (2002) SCHIMID; HAYES, 2002, p. 269)
"um constructo distinto e tnico que consiste em
Multidimensional Saks (2006) componentes cognitivos, emocionais € comportamentais

associados ao desempenho de papéis individuais". (SAKS,
2006, p. 602).

Fonte: Shuck (2011) adaptado pelo autor.

Por relacionar-se positivamente com satisfacdo no trabalho, envolvimento e
comprometimento organizacional, muitas vezes, o engajamento € confundido com alguns
destes conceitos, porém diversos autores consideram engajamento no trabalho como um
construto unico e distinto, de outros conceitos relacionados ao comportamento no trabalho.
(SCHAUEFELI et al., 2002; SAKS, 2006; BAKKER er al., 2008; SHUCK, 2011;
SCHAUFELI, 2013). Saks (2006) propds uma distin¢do entre engajamento no trabalho e
engajamento organizacional. O autor encontrou diferenca significativa entre os dois tipos de
engajamento, e também descobriu que as caracteristicas do trabalho (variedade de habilidades,
identidade e significado de tarefa, autonomia e feedback) preveem o engajamento no trabalho,
e a justica processual (justica percebida dos meios e processos utilizados na distribuicdo de

recursos) prevé o engajamento organizacional. (SAKS, 2006).

A seguir na préxima secdo, serdo apresentados os estudos empiricos de cada um dos
construtos deste estudo, os resultados encontrados e o desenvolvimento de cada uma das

hipdteses a serem testadas.



45

2.8 Desenvolvimento das hipéteses

Na secdo anterior foram apresentadas as bases tedricas dos construtos que estdo sendo
investigados neste estudo: percepcdes de justica distributiva, processual, interacional,
comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho. Nesta secdo, sera
apresentada os resultados encontrados na literatura sobre o tema, bem como o modelo e as

respectivas hipéteses.

2.8.1 Justica distributiva e gerenciamento de reclamagdes

No gerenciamento de reclamacdes a justi¢a distributiva diz respeito a compensacao
tangivel que o fornecedor oferece ao cliente (reembolso, troca, desconto, etc...), em decorréncia
de uma falha. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKRARAN, 1998). Nikbin et al. (2015)
encontraram um efeito positivo da justica distributiva, sobre a satisfacdo com o gerenciamento
das reclamacgdes de servigos aéreos, como: atrasos e cancelamentos de voos, extravio de
bagagens e assentos ruins. No setor aéreo a justica distributiva revela-se mais importante,
talvez, porque seja comum a utilizag¢do de praticas como reembolso, fornecimento de descontos,
vales e bilhetes gratuitos, como estratégias para reverter a insatisfacao dos clientes. (NIKBIN

etal., 2015).

No contexto de servigos on-line, o estudo de Ding e Lii (2016) explorou o efeito da
justica distributiva sobre as reacdes comportamentais de consumidores (satisfacao e recompra),
de jogos on-line em Taiwan. A justica distributiva teve um forte efeito positivo sobre a
satisfacdo dos clientes e intensdes de recompra, apds uma falha com jogos on-line. Uma das
explicagdes para isso, seria o perfil jovem dos consumidores, na sua maioria estudantes com
menos de 30 anos, porque na percep¢ao deles compensagdes tangiveis podem ser mais diretas.
(DING; LII, 2016). Da mesma forma, Wu (2013) também encontrou efeito positivo da justica
distributiva, sobre satisfacao com o tratamento de reclamagdes, em compras on-line de produtos

€ Servicos.

Resultados semelhantes também foram encontrados por Choi e Choi (2012), em falhas
com servicos de restaurantes, hospedagem, financeiros, companhias aéreas e televisao a cabo.
O efeito positivo da justica distributiva sobre a satisfagdo do cliente € maior, quando a falha do
servico € considerada grave. Portanto, quando as falhas forem graves para restaurar a percepcao

de justica distributiva do cliente e consequentemente a sua satisfagdo, os fornecedores deverao
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oferecer recompensas tangiveis, tais como reembolsos, vales, créditos ou descontos. (CHOI,;

CHOLI, 2012).

Conforme bastante discutido anteriormente, a satisfacdo do cliente interno € um dos
objetivos centrais de um CSC e as relagdes do cliente interno com o provedor do servigco, no
caso o CSC, € semelhante a compra de um servi¢o no varejo tradicional ou on-line. (SINGH;
CRAIKE, 2008). No contexto de CSC e de acordo com as regras da justica distributiva, quando
ocorre uma falha no servigo ou quando uma regra do SLA ndo é cumprida, o cliente deve ser
recompensado de alguma forma. Normalmente, clientes que fazem mais “barulho” com
reclamacdes devem ser priorizados na distribuicao de recompensas. (BERGERON, 2003). A
justica distributiva, no contexto organizacional, também demonstrou ser um forte preditor da
satisfacdo no trabalho e da satisfacdo com o saldrio (resultados pessoais). (MCFARLIN;
SWEENEY, 1992). Neste contexto, os funciondrios avaliam se o saldrio recebido € justo,
levando em consideracdo seu esfor¢o no trabalho comparado ao dos seus colegas. (MCCOLL-
KENNEDY; SPARKS, 2003). Sob a ética da justica distributiva supde-se que nas reclamagdes
por falhas em CSCs, o principal objetivo do cliente interno € o desenvolvimento da harmonia
na sua relacdo com o provedor do servigco (SEAL; HERBERT, 2013), diferentemente das falhas
no contexto de marketing onde os clientes preferem uma reparacdo tangivel pela falha (regra
de contribuicdo). Portanto, supde-se que a regra de igualdade da justica distributiva
(DEUTSCH, 1975; LEVENTHAL, 1976) serd dominante na avaliagdo da satisfacdo pds-

reclamacao.

Desta forma, com base nos resultados encontrados na literatura sobre justica
distributiva, onde ela apresentou ter impacto positivo e significativo tanto na satisfacao pods
reclamacdo (DING; LII, 2016) quanto na satisfacdo no contexto organizacional (MCFARLIN;
SWEENEY, 1992) ¢ proposto que a justica distributiva adaptada para o contexto do CSC,
influenciard positivamente nas avaliagdes dos clientes internos sobre a sua satisfacdo com o

gerenciamento da reclamacdo. Segue abaixo a primeira hip6tese deste estudo:

H1: Percepgoes de justica distributiva influenciardo positivamente a satisfacdo com o

gerenciamento da reclamacdo.

2.8.2 Justica processual e gerenciamento de reclamacgdes

A justi¢a processual tem sido utilizada para investigar a satisfacdo dos clientes com

gerenciamento de reclamacgdes, no que diz respeito aos meios pelos quais os resultados sdo
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alcancados. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998). No contexto do comércio on-
line Jung & Seock (2017) encontraram resultados positivos e significativos, de que a justica
processual tem maior impacto que a justica distributiva e interacional, sobre a satisfacdo com o
gerenciamento de reclamacdes, pois nas compras on-line os clientes tem mais facilidade em
avaliar os elementos processuais € consequentemente, construir uma percepg¢ao de justica. Por
isso, gestores de negdcios on-line devem investir em processos dgeis e confidveis, para o
gerenciamento de reclamacdes, a fim de recuperar e aumentar o nivel de satisfagao dos clientes.

(JUNG:; SEOCK, 2017).

No contexto organizacional, os niveis de satisfacdo com o trabalho s@o impulsionados
pela melhora nas percepcdes de justica processual dos trabalhadores com relagdo aos
procedimentos utilizados pela organizacao. (LAMBERT; HOGAN; GRIFFIN, 2007). Ou seja,
quando o trabalhador percebe que pode confiar nas politicas organizacionais, ele se sente mais
seguro com relacdo ao seu futuro no emprego, refletindo de forma positiva na sua satisfacao
com o trabalho. (OUYANG et al., 2015). Por outro lado, se os trabalhadores perceberem que
as praticas e procedimentos organizacionais sio injustas, pode haver uma reagao negativa por
parte deles com relagdo ao trabalho (baixa satisfacdo com o trabalho), colegas e a prépria
organizacao. (PATLAN—PEREZ; TORRES; HERNANDEZ, 2012). Segundo Patlidn-Perez,
Torres e Herndndez (2012), os trabalhadores desejam que os procedimentos envolvidos na
distribuicao de recompensas (por ex. saldrio, beneficios) sejam justos, pois isso refletird na
distribuicdo de recompensas justas, que por sua vez desencadeard em melhores niveis de

satisfacdo com o trabalho.

Ja em servigos bancdrios, Maxham e Netemeyer (2002) encontram efeitos positivos da
justica processual sobre o satisfacdo com a empresa, em duas diferentes amostras: uma com
falhas em servigos bancérios comuns (conta corrente, poupanga, extrato e taxas) e a outra, de
falhas na constru¢do, vendas e reformas habitacionais. O estudo apontou que a justica
processual teve maior efeito nos clientes que tiveram falhas com servicos bancérios, pois de
acordo com os autores seria mais facil avaliar as varidveis processuais nas falhas em servicos,
do que os resultados obtidos, ao contrario das falhas com produtos habitacionais onde os

clientes preferem uma reparacao tangivel pela falha. (MAXHAM; NETEMEYER, 2002).

Utilizando a 6tica da justica processual para avaliar os servigcos prestados por um CSC,
todas as regras do servico devem ser descritas no SLA do respectivo servi¢co, que deve estar
disponivel para consulta do cliente ha qualquer momento. Conforme abordado anteriormente,

no SLA deve conter desde o tempo minimo de atendimento de um servico até prever puni¢des



48

para eventuais falhas. (BERGERON, 2003). O SLA selado entre o cliente interno e o CSC, é
muito semelhante a uma negocia¢ao no varejo entre cliente e um fornecedor. No contexto do
CSC, o cliente interno pode avaliar se o servico prestado pelo CSC, estd de acordo com o que
estd descrito no SLA, e caso ocorra alguma falha o cliente sabe como e onde reclamar. Além
disso, o CSC deve disponibilizar ao cliente, acesso ao canal de comunicacdo durante o processo
de reclamacdo, facilitando a percepcdao de justica processual com o gerenciamento da
reclamacdo. (MARCINIAK, 2013). Portanto, considerando os efeitos positivos e significativos
da justica processual nos contextos apresentados e adaptando-a ao contexto de CSC, € proposto
que a mesma influenciaré positivamente nas avaliagdes dos consumidores sobre a sua satisfacdo

com o gerenciamento da reclamacdo. Segue abaixo a segunda hipdtese deste estudo:

H2: Percepcoes de justica processual influenciardo positivamente a satisfacdo com o

gerenciamento da reclamagdo.

2.8.3 Justica interacional e gerenciamento de reclamacdes

A justica interacional dentro do contexto do gerenciamento de reclamagdes, € utilizada
para explorar as relagdes entre clientes e fornecedores ao longo do processo de reclamagao, ou
seja, a forma como os funciondrios tratam os clientes que registram uma reclamacao e, como é
a comunicagdo entre eles. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998). Através de um
experimento com doze cendrios diferentes Blodgett, Hill e Tax. (1997) testaram os efeitos da
justica interacional, processual e distributiva nas reclamacdes por falhas e intencilo WOM
negativo. Os autores descobriram, que se o cliente for tratado de forma “grosseira” durante o
processo de reclamagdo, nem mesmo a devolucio do dinheiro ou a troca do produto danificado,
pode recuperar a satisfacao do cliente. Ou seja, uma baixa percepg¢ao de justica interacional com
o gerenciamento da reclamacdo, pode deixar o cliente muito irritado, aumentando a
probabilidade de ele ndo voltar a comprar da empresa e ainda influenciar outras pessoas a

também ndo comprar. (BLODGETT; HILL; CHANDRASHEKARAN, 1997).

JA no contexto das compras on-line, Wu (2013) encontrou relagdo positiva e
significativa da justica interacional na satisfacdo com gerenciamento das reclamacdes, porém o
impacto foi menor que da justica distributiva, muito provavelmente pela auséncia de contato
pessoal do universo on-line, fazendo com que os clientes considerem mais aspectos
relacionados ao custo beneficio (justica distributiva). (WU, 2013). Porém, ela tem um papel

importante para auxiliar na criagdo de um bom canal de comunicacdo entre o fornecedor e o



49

cliente, que seja seguro e garanta a privacidade dentro do sistema de compras on-line. (WU,
2013). Ding e Lii (2016), também encontraram resultados semelhantes no comércio de jogos
on-line, onde a justica interacional teve efeito positivo e significativo, porém menor que a
distributiva na satisfacdo pés-reclamacgdo. Isto porque, quando os usudrios ndo conseguem se
logar ao jogo eles optam por reclamar em plataformas virtuais. (DING; LII, 2016). Porém
mesmo em ambientes virtuais, como no caso dos jogos on-line, o contato humano se faz
necessario e pode melhorar a percepcao de justica interacional dos clientes (DING; LII, 2016),
uma vez que o contato por voz € mais positivo do que um e-mail. (KIM; WANG; MATTILA,
2015). A percepgao de justigca interacional no contexto organizacional, avaliada sob aspectos
dos métodos utilizados pela organizacao para se comunicar com seus empregados juntamente
com os padroes das interacdes entre chefes e subordinados, afetam de forma positiva e

significativa os niveis de satisfacdo dos funciondrios com o trabalho. (DIAB, 2015).

O ponto de contato com o cliente interno no contexto do CSC, tem um papel muito
importante (NIEHAVES; KRAUSE, 2010), pois toda interagdo com o cliente pode influenciar
a percepg¢do sobre a organizagdo, positiva ou negativamente. (BERGERON, 2003) e isso esta
alinhado com as regras da justica interacional. Bergeron (2003) afirma ainda, que ndo importa
a forma que serd o contato com o cliente, seja através de e-mail, telefone, pessoalmente ou web,
os clientes desejam ser reconhecidos e lembrados, ou seja, quanto mais informagdes histéricas
sobre cliente, maiores as chances de aumentar a satisfagao do cliente. De acordo com definicdo
de Janssen, Joha e Zuurmond (2009, p. 16), servico € "uma série de interacdes entre o provedor
de servicos e os clientes que resulta em uma saida observdvel”. Dada a importancia das
interacdes entre cliente interno e CSC, verifica-se a necessidade da capacitacdo dos
profissionais da linha de frente para lidar com as demandas dos clientes de forma visando
melhorar o nivel de satisfacao. (MEIJERINK; BONDAROUK, 2013). Consequentemente, no

contexto de CSC considerou-se a seguinte hipdtese:
H3: Percepgoes de justica interacional influenciardo positivamente a satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacgdo.

2.8.4 Satisfacao com o Gerenciamento de Reclamagdes e Comprometimento Organizacional

O trabalho desenvolvido por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998), foi um dos
pioneiros em explorar a relagdo entre satisfacdo com o gerenciamento de reclamacdes e as

varidveis relacionais (confiangca e comprometimento do consumidor). Os pesquisadores



50

descobriram que a satisfacdo pos-reclamacgdo, t€ém o papel de restaurar a confianca do cliente e
influencid-lo a continuar comprometido com a empresa. Quando uma empresa resolve uma
reclamacdo de forma eficaz, € possivel que o nivel de satisfacdo do cliente com a empresa seja
maior do que a satisfagdo antes de ocorrer a falha. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN,
1998). Portanto, quando um cliente registra uma reclamacgdo, a empresa tem em suas maos uma
O0tima oportunidade de recuperar a satisfacdo do cliente e ainda influenciar no seu
comportamento futuro. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998; SANTOS, 2001;
SANTOS; FERNANDES, 2007).

Neste estudo, buscou-se explorar a satisfacdo de clientes internos, ou seja, funciondrios
da filial atendida pelo CSC, onde tanto o CSC quanto a filial atendida fazem parte do mesmo
grupo, vamos entao explorar o impacto da satisfacdo com o gerenciamento da reclamagao, no
comprometimento organizacional dos clientes internos. Através de uma meta-analise Mathieu
e Zajac (1990), exploraram as varidveis antecedentes, moderadores e efeitos consequentes,
sobre o comprometimento organizacional, e confirmaram que a satisfacdo no trabalho possui
forte correlacdo com o comprometimento organizacional. Também por meio de uma meta-
andlise, Meyer et al. (2002) encontraram forte correlacdo entre satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional. A satisfacdo no trabalho é um sentimento positivo em
relacdo ao trabalho, e pode ser avaliado sob aspectos como, por exemplo: supervisao, natureza
do trabalho, comunicag¢do, remuneracao, colaboragao, beneficios e procedimentos operacionais.
(VALAEI; REZAEI 2016). De acordo com o estudo de Chordiya, Sabharwal e Goodman
(2017) com gestores piiblicos nos EUA e India, onde os autores encontraram relagio positiva e
significativa da satisfagao no trabalho no comprometimento organizacional, trabalhadores que
estdo satisfeitos no seu trabalho (por ex. sentem-se seguros, com o saldrio, com o poder
decisodrio e com as chances de promog¢do) provavelmente apresentardo maior comprometimento

com a organizagao.

Da mesma forma Culibrk et al. (2018), também encontrou relagdo significativa entre
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional, num estudo aplicado em
trabalhadores na Republica da Sérvia. Segundo os autores, uma explicacao para este resultado
seria a crise econdmica que o pais vinha enfrentando naquele momento, que desencadeou em
um alto indice de desemprego e na reduc@o do poder de compra dos cidadaos sérvios, fazendo
com que os trabalhadores dessem mais valor ao emprego e ao salédrio que recebiam. (CULIBRK
et al., 2018). Em um estudo com profissionais de TI na Malésia, Valaei e Rezaei (2016)

constataram que trabalhadores satisfeitos no trabalho apresentam maior comprometimento
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organizacional. De acordo com este resultado, para que os trabalhadores apresentem maior
comprometimento € necessdrio que estejam satisfeitos com o saldrio recebido, com os
beneficios, com as oportunidades de promog¢ao, no seu relacionamento com os colegas de
trabalho e com as tarefas realizadas. (VALAEI; REZAEI, 2016). J4 em uma pesquisa realizada
com profissionais da drea da sadde na Suécia, Geisler, Berthelsen e Muhonen (2019)
identificaram que aspectos semelhantes aos encontrados na satisfagdo com o trabalho como a
qualidade da tarefa, politicas de gestdo, o apoio da gestdo e dos colegas de trabalho, promovem

melhores niveis de comprometimento organizacional nos profissionais.

Conforme apresentado, verifica-se que a satisfacdo no trabalho e seus aspectos sdo
fatores importantes para o comprometimento organizacional e assemelham-se aos aspectos
envolvidos no gerenciamento de reclamagdes. Desta forma, para investigar o impacto da
satisfacdo pds-reclamagdo no comprometimento dos clientes internos de CSC, propde-se a

seguinte hipotese:

H4: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo influenciard positivamente o

comprometimento organizacional afetivo do cliente interno.

2.8.5 Satisfagao com o Gerenciamento de Reclamagdes e Envolvimento no Trabalho.

Outra varidvel relacional que se utilizou neste estudo foi o envolvimento no trabalho.
Envolvimento no trabalho, juntamente com comprometimento organizacional afetivo e
satisfacdo no trabalho, sdo varidveis ligadas a experi€ncias positivas e prazerosas no trabalho;
e juntos formam a estrutura do modelo que avalia o construto psicoldgico, bem-estar no
trabalho. (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008). Os primeiros autores que propuseram uma
definicdo para envolvimento no trabalho foram Lodahl e Kejner (1965). A varidvel foi definida
como “o grau em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta sua autoestima”.
(LODAHL; KEJNER, 1965, p. 25). Além da definicdo proposta os autores também
desenvolveram, testaram e validaram uma escala de 20 itens a fim de medir o envolvimento no

trabalho e verificar a sua relacdo com outras varidveis.

Na literatura, a relacdo entre satisfagdo no trabalho e envolvimento no trabalho é
bastante discutida, alguns autores relatam o efeito significativo e positivo do envolvimento no
trabalho na satisfacdo (ZOPIATIS; CONSTANTI; THEOCHAROUS, 2014) e outros apontam
o contrario, ou seja, a satisfacdo no trabalho impactando no envolvimento. (LOCKE;

LATHAM, 2004; CULIBRK er al., 2018). Através de uma meta-analise Brown (1996)
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investigou os antecedentes, correlatos e consequentes do envolvimento no trabalho. Dentre os
antecedentes do envolvimento no trabalho pode-se destacar as caracteristicas no trabalho, cujos
elementos assemelham-se bastante aos elementos da satisfagao no trabalho, como identificacao
com a tarefa, feedback, nivel de motivacdo, diversidade de habilidades, importancia e
complexidade da tarefa. (BROWN, 1996). Jaiswal (2018), também aponta que as caracteristicas
do ambiente de trabalho sdo preditoras do envolvimento no trabalho e sdo muito semelhantes
aos elementos que compdem a satisfacdo no trabalho, como por exemplo: politicas
organizacionais, clima organizacional, comunicagdo, suporte organizacional, autonomia no

trabalho, supervisdo e natureza do trabalho.

Num estudo com profissionais de uma Universidade de Educacdo Fisica no Iran, Alavi
et al. (2017) também encontrou relacao significativa e positiva das caracteristicas do trabalho
(autonomia, solu¢do de problemas, identidade de tarefa e feedback) no envolvimento no
trabalho. Portanto, quando o profissional consegue resolver os problemas do cotidiano do
trabalho, tém autonomia para tomar decisdes, identifica-se com o que faz e recebe constantes
feedbacks do seu gestor, sua autoestima melhora e também o seu envolvimento com o trabalho.
(ALAVI et al., 2017). Envolvimento no trabalho também foi investigado por Culibrk et al.
(2018) na Republica da Sérvia, onde constatou-se a relagc@o positiva e significativa da satisfacao
no trabalho no envolvimento, principalmente com relacdo aos saldrios dos trabalhadores
(motivacdo extrinseca). Este resultado pode ser explicado pelo alto nivel de desemprego do
pais, onde os trabalhadores reduziram suas expectativas com relacdo ao crescimento
profissional e passaram a valorizar apenas o fato de estarem empregados, que os possibilita
sustentarem suas familias. (CULIBRK et al., 2018). Assim, de acordo com os resultados

apresentados, formulou-se a seguinte e hip6tese:

HS: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacgdo influenciard positivamente o

envolvimento do cliente interno no trabalho.

2.8.6 Satisfacdo com o Gerenciamento de Reclamagdes e Engajamento no Trabalho.

Engajamento no trabalho tornou-se popular na academia, principalmente na psicologia
e gestdo de recursos humanos, a partir da pesquisa de Kahn (1990) sobre o desempenho do
individuo durante o cumprimento do seu papel no trabalho. Segundo o autor, individuos
engajados direcionam para o trabalho seus esforcos fisicos, cognitivos, emocionais e mentais.

(KAHN, 1990). Individuos com altos niveis de engajamento no trabalho apresentam melhor
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desempenho na execugdo de suas atividades laborais. Por isso, as organizagdes devem se
empenhar para que seus funciondrios tenham elevados niveis de engajamento no trabalho.
(REIJSEGER et al., 2017). O engajamento também € abordado no contexto de marketing de
relacionamento, porém agora relacionado a fidelizagao e retengao do cliente, porque um bom
tratamento de reclamacgdes pode restaurar a satisfacdo do cliente e ainda aumentar o seu nivel
de engajamento com a empresa. (CAMBRA-FIERRO; MELERO-POLO; JAVIER SESE,
2015).

No contexto organizacional, o engajamento no trabalho € abordado nas pesquisas como
uma varidvel dependente, mediadora e independente. Como uma varidvel independente, em
uma pesquisa com trabalhadores na Holanda se constatou que quanto maior for o engajamento
do funciondrio melhor serd seu desempenho no trabalho. (REIJSEGER et al., 2017). Como
varidvel mediadora, num estudo com 245 bombeiros o engajamento mediou as relacdes entre
congruéncia de valor, suporte organizacional e autoavaliacoes com duas varidveis de
desempenho no trabalho, o desempenho de tarefa e a cidadania organizacional. (RICH;
LEPINE; CRAWFORD, 2010). E como varidvel dependente, as caracteristicas do trabalho,
suporte e apoio organizacional e a justica processual tiveram efeito positivo e significativo

sobre o engajamento no trabalho. (SAKS, 2006).

Tanto a satisfacao no trabalho quanto o engajamento no trabalho, sdo varidveis que estao
relacionadas com o desempenho no trabalho. (SCHAUFELL, 2017). Porém ndo esta claro se a
satisfacdo no trabalho tem impacto sobre o engajamento. O que se sabe € que a satisfacdo com
promocdes no trabalho, satisfagcdo com o gestor, satisfacao na relacdo com os colegas, satisfacao
com beneficios, satisfacdo com saldrio, satisfacdo com politicas organizacionais, satisfagcdo com
a comunica¢do organizacional e satisfacdo com a natureza do trabalho, sdo aspectos que
compdem a varidvel satisfacdo no trabalho. (VALAEI; REZAEIL 2016). Ja a varidvel
engajamento no trabalho é fortemente impactada por aspectos muito semelhantes aos
encontrados na satisfacao do trabalho, como por exemplo o apoio da supervisao e dos colegas
de trabalho (GEISLER; BERTHELSEN; MUHONEN, 2019), suporte organizacional
(confianga na organizagdo, no chefe e nos colegas) (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010),
diversidade de habilidades, identificacdo com a tarefa, importancia da tarefa, autonomia e
feedback. (SAKS, 2006). Como percebe-se, todos estes elementos sdo muito semelhantes aos
elementos da satisfacdo no trabalho e a sua melhora, pode desencadear em niveis mais elevados
de engajamento no trabalho. Com base nos resultados discutidos até aqui sobre engajamento,

seus efeitos e preditores, espera-se que neste estudo seja confirmada a seguinte hipotese:
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H6: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo influenciard positivamente o

engajamento do cliente interno no trabalho.

Na figura 4 apresenta-se o modelo utilizado para guiar este estudo, adaptado do modelo
original de Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) aplicado nos EUA e testado no Brasil por

Santos (2001) no contexto de marketing.

Figura 4: Modelo tedrico para explorar o impacto de episddios de reclamagdo no

comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho em CSCs,

Fonte: Tax, Brown e Chandrashekaran (1998), adaptado pelo autor.

De maneira geral, o modelo indica que percepcdes de justica distributiva, processual e
interacional afetardo o nivel da satisfagdo com o gerenciamento da reclamacgdo. Neste estudo
incluimos ao modelo original as varidveis comprometimento organizacional, envolvimento e
engajamento no trabalho, considerando que o nivel de satisfacdo com o gerenciamento da
reclamacdo afetard o comprometimento organizacional, o envolvimento € o engajamento no
trabalho. Porém, diferentemente dos modelos de Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) e
Santos (2001) aplicados no contexto de marketing, a principal contribui¢do deste estudo foi
testar o modelo apresentado na figura 4, em clientes que passaram por episédios de falhas com

servicos, em Centros de Servicos Compartilhados.
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Abaixo no quadro 1, estdo agrupadas todas as 6 hipdteses propostas para esta pesquisa.

Quadro 1: Hipéteses testadas na pesquisa.

Hipoéteses de Pesquisa

H1: Percepcoes de justica distributiva influenciardo positivamente a satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacao.

H2: Percepcoes de justica processual influenciardo positivamente a satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacdo.

H3: Percep¢oes de justica interacional influenciardo positivamente a satisfacdo com o
gerenciamento da reclamacdo.

H4: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamagdo influenciard positivamente o
comprometimento organizacional afetivo do cliente interno.

HS: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamagdo influenciard positivamente o
envolvimento do cliente interno no trabalho.

H6: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamagdo influenciard positivamente o
engajamento do cliente interno no trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODO

Neste capitulo, discute-se todos os aspectos relacionados aos procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento deste estudo, como desenho de pesquisa,
populacdo e procedimento de amostragem, instrumento de coleta de dados, varidveis, medidas

e procedimentos estatisticos de andlise de dados.

3.1 Desenho de Pesquisa

O foco deste estudo, € identificar o nivel de satisfacdo dos clientes internos com o
gerenciamento de suas reclamacdes, € seu impacto no comprometimento organizacional,
envolvimento e engajamento no trabalho, dentro do contexto de CSCs. Para testar
empiricamente o modelo proposto e atingir os objetivos desta pesquisa, foi realizado um estudo
quantitativo-descritivo de corte transversal, com clientes internos que ja realizaram processos
de reclamagdes por falhas, em servigos prestados por CSCs. Os estudos quantitativos-
descritivos, tém por objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacido, ou
investigar as relacdes entre varidveis, por meio de hipéteses pré-estabelecidas na teoria, sobre
o fendmeno a ser estudado. (GIL, 2002). Para Malhotra, Nunan e Birks (2017), a pesquisa
descritiva é um tipo de pesquisa conclusiva, com objetivo de descrever algo, normalmente as
caracteristicas e fung¢des da populacdo que estd sendo estudada. Porém, a impossibilidade de
inferir uma relacdo causal entre as hipoteses testadas, € uma das limitagdes dos estudos

quantitativos-descritivos. (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Com relagdo ao nimero de intervalos no tempo, em que os dados sdo coletados, o
estudo de corte transversal é um desenho de pesquisa bastante utilizado e consiste na coleta de
informacdes de qualquer amostra de elementos populacionais, de uma unica vez, e divide-se
em dois tipos: corte transversal simples e corte transversal multiplo. (MALHOTRA; NUNAN;
BIRKS, 2017). Em estudos de cortes transversais simples, somente uma amostra, € retirada da
populacdo alvo uma unica vez, e no corte transversal multiplo, mais de uma amostra sdo
retiradas da populagdo, também de uma tnica vez. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).
Neste estudo, utilizou-se uma coleta de dados de corte transversal simples, onde os
respondentes deveriam recordar e avaliar suas experiéncias anteriores de reclamacdo por falha
em servicos prestados por CSCs, bem como a resolucdo do incidente. Estudos anteriores sobre
gerenciamento de reclamagdes, na sua grande maioria também utilizaram essa mesma

abordagem para coleta de dados, onde os respondentes recordam suas experiencias passadas
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em eventos de reclamacdo. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998; SANTOS, 2001;
SANTOS; FERNANDES, 2007; DING; LII, 2016).

3.2 Populacao e delimitaciao da amostra

z

A definicdo precisa da populagdo alvo, € crucial para o desenvolvimento de uma
pesquisa de qualidade, pois é nela que estdo os elementos (participantes) ou objetos, que
fornecem as informacdes necessdrias para o pesquisador. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS,
2017). A populacdo alvo deste estudo, sdo empresas nacionais e multinacionais instaladas no
Brasil, que possuem ao menos um CSC instalado em sua operagdo, e atuam em diferentes
segmentos como varejo, bancos, bebidas, tabaco, transportes, siderurgia, elevadores, seguros,
saude, mineragdo, telecomunicacdes, dentre outros. Estas empresas, representam o total de

clientes internos que utilizam os servicos prestados pelos CSCs, porém pela auséncia de

informacdes confidveis, ndo € possivel quantificar o tamanho desta populacio.

A amostra deste estudo € de cento e setenta e dois (172) clientes internos de CSCs, que
responderam o questiondrio on-line (survey). Este tamanho de amostra, estd de acordo com o
tamanho sugerido por Hair et al. (2014), de que a amostra minima para modelos com até sete
construtos, que € caso deste estudo, deve ser de cento e cinquenta (150) respondentes. Da
mesma forma, Gerbing e Anderson (1988) também sugerem uma amostra minima de 150
respondentes, quando se fizer uso da modelagem de equacdes estruturais, topico que serd

melhor abordado mais adiante.

Uma amostra, nada mais € do que uma selecdo de elementos que sejam representativos
da populacdo que estd sendo estudada. (DANCEY; REIDY, 2006). A técnica amostral utilizada
neste estudo, foi a ndo probabilistica por conveniéncia, onde os elementos da amostra, sdao
selecionados de acordo com os critérios arbitrados pelo pesquisador, principalmente pelo seu
baixo custo e facil acesso aos elementos da amostra. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).
Uma das criticas hd técnica de amostragem por conveniéncia, € que a selecdo dos elementos
nao acontece de forma aleatdria, ou seja, nem todos os elementos tém a mesma probabilidade

de serem selecionados, o que impede a generalizacdo dos resultados. (CRESWELL, 2007).
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3.3 Instrumento de coleta de dados

Nesta secdo, apresentam-se as questoes relacionadas ao desenvolvimento e aplicacdo,
do questiondrio utilizado na coleta de dados desta pesquisa. Entende-se por questionario, como
um conjunto especifico de questdes, que traduzam os objetivos especificos da pesquisa através
de respostas pelos pesquisados. (GIL, 2002). Segundo Malhotra, Nunan e Birks (2017), um
questiondrio possui trés objetivos especificos, sdo eles: 1) possuir questdes de fécil
interpretacdo e que produzam as informagdes necessdrias; 2) deve motivar o respondente a

preenché-lo até o final; e 3) reduzir ao minimo os erros de resposta.

O questiondrio desenvolvido para esta pesquisa foi dividido em trés etapas, sendo que a
primeira etapa, continha quatro perguntas. Na primeira delas, o respondente deveria preencher
(sim/ndo) se ja havia “reclamado por falhas ocorridas em servicos prestados por CSCs”. Se a
resposta fosse “sim” (foco deste estudo), o respondente seguia preenchendo o questiondrio e,
se “ndo”, o questiondrio era encerrado. Com o intuito de ‘“reavivar” a lembranca dos
respondentes, sobre o episddio de reclamagdo, e reduzir o viés de falha na recordagcdao dos
respondentes, eles deveriam responder mais trés questdes, ainda na primeira etapa. A primeira
questdo, de multipla escolha, sobre o meio utilizado para reclamar (telefone, chat, e-mail,
intranet, pessoalmente, outros). A segunda, sobre a “importancia do problema” que gerou a
reclamacao, e a terceira, sobre “as experiencias anteriores junto ao CSC”, antes do incidente de
reclamacdo. As duas ultimas respostas, foram obtidas em escalas de cinco pontos (a primeira

nenhuma importancia/muita importancia, e a segunda muito negativas/muito positivas).

Na segunda etapa do questiondrio, o respondente deveria preencher questdes fechadas
sobre as percepgdes, dos trés tipos de justica (varidveis dependentes), satisfacdo,
comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho (varidveis
dependentes). E na terceira e ultima etapa, continham questdes sobre os dados demograficos
dos respondentes (sexo, renda, escolaridade, tempo de empresa). O questiondrio completo

utilizado neste estudo pode ser verificado no anexo 1.

3.4 Operacionalizacao das variaveis

A seguir sdo apresentadas todas as varidveis utilizadas neste estudo e como elas foram

operacionalizadas.
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3.4.1 Justica distributiva, processual e interacional

As escalas utilizadas neste estudo, para medir a justica distributiva, processual e
interacional, foram desenvolvidas por Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) e testadas no
contexto brasileiro por Santos (2001). Foram utilizadas escalas de Likert de cinco pontos, pois
tem maior confiabilidade e capacidade de demonstrar com precisdo a opinido do entrevistado,
ao contrario da de trés pontos que se mostrou menos eficiente. (DALMORO; VIEIRA, 2013).
Ja em relacdo a de sete pontos, a escala de cinco pontos apresenta a mesma precisdo, porém
quanto a sua utilizacdo, é mais facil e rdpida. (DALMORO; VIEIRA, 2013). Neste estudo,

optou-se por utilizar escalas de cinco (5) pontos para medir todas as varidveis.

Para medir os trés tipos de justica (distributiva, processual e interacional) foi utilizada
escala de cinco (5) pontos, “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Abaixo apresenta-
se os trés principios da justica distributiva (equidade, igualdade e necessidade), e suas

respectivas questoes:

a) O resultado final da minha reclamag¢do ao CSC foi o que eu esperava;

b) O CSC me entregou o que eu solicitei;

¢) A minha solicitagdo foi atendida conforme eu havia pedido;

d) Meu resultado provavelmente foi tdo bom quanto o de outras pessoas que também
reclamaram para o CSC;

e) O resultado obtido através da reclamacao foi justo;

Os seis elementos da justica processual (controle do processo, controle da decisdo,
velocidade de resposta, flexibilidade, acessibilidade e aceitagdo de responsabilidade), foram

operacionalizados através das questdes abaixo:

a) Os atendentes responderam rapidamente minha reclamacao;

b) O CSC assumiu a responsabilidade pela falha ocorrida;

c) Eles adaptaram a maneira de gerenciar as reclamagdes para atender a minha solicitagao;
d) Tive a oportunidade de contar o meu lado da histdria;

e) Os atendentes foram muito rdpidos na resolu¢do do meu problema;

f) O CSC aceitou a responsabilidade pela falha ocorrida;

g) Tive a chance de contar aos atendentes detalhes sobre meu problema;

h) Os atendentes demonstraram flexibilidade na resolu¢do de minha reclamacao;

i) O CSC teve bons procedimentos para resolver minha reclamagao;
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E por fim, a justica interacional (honestidade, cortesia, explicagcdo, esforco, empatia e

pedido de desculpas) foi avaliada de acordo com as questdes abaixo:

a) Eles pareceram muito interessados no meu problema;

b) Eu fui tratado (a) de maneira cordial;

c) Eles tentaram arduamente resolver o problema;

d) Eles pareciam estar contando a verdade;

e) Eles me deram uma explicacdo razodvel sobre porque o problema ocorreu;
f) Eu recebi um pedido de desculpas sincero pelo problema ocorrido;

g) Eles foram muito solidarios comigo;

h) Os atendentes foram corteses comigo;

i) Eles foram muito esforcados na resolu¢ao do problema;

J) Eles pediram desculpas pelos transtornos causados;

k) De maneira geral, eu recebi um tratamento pessoal justo.

3.4.2 Satisfacdo com o gerenciamento da reclamacgao

A escala utilizada neste estudo, para medir a satisfacdo com o gerenciamento da
reclamagdo, foi desenvolvida e testada no contexto americano por Tax, Brown e

Chandrashekaran (1998), e testadas no contexto brasileiro por Santos (2001).

Abaixo apresenta-se, os quatro elementos utilizados para medir a satisfacdo com o

gerenciamento da reclamacao:

a) Eu fiquei feliz como o CSC lidou com minha reclamacao;
b) Eu estou satisfeito (a) com a maneira como minha reclamacao foi resolvida;
c) O CSC fez tudo o que eu esperava para resolver o meu problema;

d) No geral, eu fiquei satisfeito (a) com a maneira que a reclamacao foi tratada;

3.4.3 Comprometimento organizacional afetivo

O comprometimento organizacional afetivo, é uma forte relacdo entre individuo e a
organizacdo, caracterizada pela identificacdo e envolvimento do individuo com a empresa em
que trabalha. Para medir o comprometimento organizacional afetivo neste estudo, foi utilizada
a escala desenvolvida por Siqueira (1995) e testada por Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi

(2014), variando de “nada” a “extremamente”’, conforme as questdes abaixo:



a)
b)
c)
d)
e)
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Sinto-me orgulhoso com a empresa em que trabalho;
Sinto-me contente com a empresa em que trabalho;
Sinto-me entusiasmado com a empresa em que trabalho;
Sinto-me interessado pela empresa em que trabalho;

Sinto-me animado com a empresa em que trabalho;

3.4.4 Envolvimento no trabalho

A medida de envolvimento no trabalho utilizada neste estudo, foi desenvolvida por

Lodal e Kejner (1965) e testada no Brasil por Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014), variando

de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”.

Segue abaixo cada uma das varidveis:

As maiores satisfacdes da minha vida vém do meu trabalho;

As horas que passo trabalhando sdo as melhores horas do meu dia;

As coisas mais importantes que acontecem na minha vida envolvem o meu trabalho;
Eu como, vivo e respeito o meu trabalho;

Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho;

3.4.5 Engajamento no trabalho

Para medir a varidvel engajamento no trabalho, utilizou-se neste estudo a escala Utrecht

Work Engagement Scale (UWES), desenvolvida por Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) e

testada no contexto brasileiro por Magnan et al., (2017). A medida varia de “nunca” a “sempre”

e contém oito (8) itens:

a)
b)
C)
d)
e)
f)

g
h)

No meu trabalho, sinto-me repleto de energia;

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso (a);

Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho;

Meu trabalho me inspira;

Quando me levanto de manha, sinto vontade de ir trabalhar;
Sinto-me feliz quando estou trabalhando intensamente;
Tenho orgulho do trabalho que faco;

Estou imerso no meu trabalho;
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3.5 Validacao de contetido e pré-teste do questionario

A validacdo de conteido, também chamada de validade de face, tem como objetivo
principal avaliar de forma subjetiva, porém sistemética, se os itens de uma escala cobrem toda
a extensao do construto que estd sendo medido. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017). Este
tipo de validacdo, € realizada através do julgamento de especialistas, sobre a adequagdo entre
os itens utilizados na escala e aquilo que estd sendo medido. (HAIR et al., 2014). Portanto, apés
elaborar-se uma primeira versdo do questiondrio para coleta de dados, o mesmo foi
encaminhado para avaliagdo de trés Doutores em Administracdo, professores do Programa de

P6s-Graduacdo em Administragdo da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.

Ap6s validagao do questiondrio pelos especialistas, todas as sugestdes de ajustes foram

analisadas. Neste estudo, os principais ajustes foram:

a) Erros gramaticais na composi¢do das perguntas;
b) Alteragdo de perguntas que estavam com escalas invertidas (sentido de negagao), com

intuito de evitar possiveis falhas de interpretacao;

Ap6s realizados os ajustes, detectados na validagao de conteido foi realizado o pré-
teste, aplicando o questiondrio no publico alvo deste estudo (clientes internos de CSCs), numa
amostra de quinze pessoas, entre os dias 09/08/2018 a 16/08/2018. De acordo com Hair et al.
(2014), o pré-teste deve ser realizado de forma semelhante a analise final, serve para purificagao
das medidas antes de sua aplicacao e € indicado sempre, que as escalas estdo sendo utilizadas
em contextos especificos, como neste estudo aplicado em CSCs. Durante o pré-teste, foi
detectado que algumas perguntas ficaram sem resposta, pois o respondente passava para a
pergunta seguinte sem responder a anterior. Entdo, foi realizado um ajuste no questiondrio on-
line, em que foi ativado um mecanismo impedindo o respondente de deixar perguntas em
branco, ou seja, ndo era possivel seguir para a préxima pergunta sem responder a anterior

eliminando assim o viés de nao resposta.

Demais questdes, relativas a verificacdo de validade e confiabilidade das escalas

utilizadas neste estudo, serdo apresentadas no capitulo Andlise Fatorial Confirmatdria

3.6 Coleta de dados

O método para coleta de dados utilizado neste estudo € a survey online, que tem por

objetivo captar dados ou informagdes sobre caracteristicas, atitudes ou opinides de uma
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amostra, que represente uma populacdo-alvo. (FREITAS et al., 2000). Dentre os beneficios, de
utilizar-se a survey online, destaca-se o baixo custo, a rapidez, a qualidade de resposta, remog¢ao
do viés do entrevistador, qualidade de dados e acesso a determinados grupos alvo.

(MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).

A coleta de dados, ocorreu por meio da disponibilizagdo do link para preenchimento do

questionario online, que foi divulgado das seguintes formas:

a) Divulgacdo em grupos especificos sobre CSCs nas redes sociais (Facebook e Linkedin);

b) Envio por e-mail para mais de noventa (90) institui¢des de ensino superior no Brasil,
para divulgacdo entre alunos de cursos de Administracio de Empresas, que se
enquadrassem no perfil de respondente;

¢) Divulgacdo em duas multinacionais instaladas na cidade de Porto Alegre, que possuem
CSC em suas operagdes, para preenchimento dos clientes internos que utilizam o servigo

prestado pelo CSC;

A coleta de dados, iniciou-se no dia 09/08/2018 e encerrou-se no dia 31/10/2018 com a
desativacdo do link para preenchimento do questiondrio, alcancando um total de trezentos e
dois (302) respondentes. Destes, somente cento e setenta e seis (176) se enquadraram no perfil
da populagdo alvo desta pesquisa, ou seja, ja haviam reclamado por falhas ocorridas em servigos

prestados por CSCs.

3.7 Processos estatisticos de analise

Para anédlise dos resultados obtidos neste estudo, foram utilizados alguns métodos
estatisticos. Utilizou-se andlise descritiva, média, desvio padrdo dentre outros, que foram
utilizados nas varidveis demograficas como sexo, idade e escolaridade. As andlises descritivas
foram feitas através do software IBM SPSS 24. Também foram utilizados o Método de
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE), com o uso do software AMOS 25, e a andlise

fatorial confirmatdria, que serdo explicados logo a seguir.

3.7.1 Preparacao dos dados

Ap6s a finalizacdo da etapa de coleta de dados via questiondrio, os mesmos foram
tabulados e analisados através dos softwares IBM SPSS 24 e AMOS 25. A primeira etapa da

preparacao dos dados, foi a andlise dos valores omissos e outliers (valores atipicos) nos
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questiondrios. Nao houve valores omissos ou indice de ndo-resposta, porque os respondentes
foram forcados a responder todas as perguntas, uma vez que ndo era possivel avancgar para a
proxima pergunta sem responder a anterior, através de um mecanismo ativado no questionario

on-line.

Para identificac@o dos outliers foi utilizada a andlise univariada e multivariada. Analise
univariada, € a andlise da distribuicdo de apenas uma varidvel, para esta pesquisa foram
calculados os Z scores de cada varidvel e foram excluidos da amostra os questiondrios de n° 1,
20, 23 e 168, pois apresentaram valores superiores a 3. (HAIR et al., 2014). Ja a andlise
multivariada, trata-se da andlise de mais de duas varidveis ao mesmo tempo. (HAIR et al.,
2014). Nesta pesquisa foi utilizado o cdlculo de Mahalanobis, onde ndao foram encontrados

outliers extremos, para exclusdo da amostra.

3.7.2 Analise fatorial confirmatoria

O objetivo da andlise fatorial confirmatdria, € estabelecer a correspondéncia entre as
varidveis observaveis e latentes, onde o pesquisador detém total controle, sobre a especificacao
dos indicadores, relacionados a cada um dos construtos. Os indicadores, apresentam cargas
positivas em seus supostos fatores, e cargas em outros, restritos a zero. Sua caracteristica
principal, é o rigor e precisdo ao testar a uni dimensionalidade e validade das medidas.
(GERBING; ANDERSON, 1988). A anélise fatorial € usada para confirmar teorias e ajudar no

desenvolvimento e refino dos instrumentos de medida. (FLOYD; WIDAMAN, 1995).

A anidlise fatorial, realiza a avaliacido da confiabilidade e validade das medidas usadas
para operacionalizar cada um dos construtos, onde a confiabilidade, indica o grau de
consisténcia interna entre os indicadores das suas respectivas varidveis e a validade, refere-se a
extensdo em que as medidas definem determinado construto. (SCHUMACKER; LOMAX,
1996). O teste de variancia extraida, indica o quanto da variincia dos indicadores observaveis
pode ser explicada pelos respectivos construtos latentes, onde o alto grau de variancia extraida

indica que os indicadores sdo representativos do construto latente. (HAIR et al., 2014).

Na etapa de andlise fatorial confirmatdria deste estudo, foram analisadas as seguintes
medidas: cargas fatoriais das varidveis, confiabilidade composta, validade convergente,
validade discriminante, medida de adequagao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), teste
de esfericidade de Bartlett e variancia explicada. Cargas fatoriais 6timas, possuem valores

superiores a 0,7, porém cargas superiores a 0,5 sdao consideradas aceitdveis. (HAIR et al., 2014).
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Com relacdo a confiabilidade composta, € definida como o valor total da variagdo do escore
verdadeiro em relacdo a variagdo do escore total, sendo aceitdveis valores de 0,7 ou mais.
(MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017). Para medir a validade convergente, utilizou-se a
variancia média extraida (AVE) dos itens de cada um dos construtos, com valores adequados
iguais ou superiores a 0,5. (HAIR ez al., 2014). Também foi verificada a validade discriminante,
que se baseia na logica de que um construto deve explicar melhor suas varidveis observaveis,
do que explica qualquer outro construto, onde a AVE deve ser maior que o quadrado das
correlagdes. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017). O teste de esfericidade de Bartlett ¢ um
teste estatistico utilizado para verificar a hipdtese de que as varidveis nao se correlacionam entre
si na populacdo. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017). J4 o KMO € a medida de adequagao
da amostra utilizada para verificar a adequagao da andlise fatorial, onde valores abaixo de 0,5
apontam que a andlise fatorial ndo é apropriada. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017). E
por fim a varidncia explicada, que representa o percentual explicado pelos fatores utilizados,

sdo recomendados valores acima de 60%. (HAIR et al., 2014).

3.7.3 Comparagao de médias

Para comparagdo das médias deste estudo, foi utilizado a técnica de andlise de variancia
(ANOVA), que serve para examinar as diferencas de médias entre duas ou mais populagdes.
(MALHOTRA et al., 2017). Foi realizada a ANOVA, para verificar se existia diferenca entre
a percep¢do dos respondentes da amostra, que estavam inseridos em 3 diferentes contextos

(varejo, servigos e industria) e a relacdo com os seis (6) construtos investigados.

3.7.4 Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE)

A MEE, € uma técnica multivariada que engloba regressdo multipla e andlise fatorial.
Dentre os beneficios da utilizacdo desta abordagem, destaca-se a possibilidade de utilizar uma
estrutura mais complexa, com a inclusdo de varidveis latentes e observaveis, possibilitando a
andlise num tnico momento, um grupo de inter-relacdes. (HAIR ez al., 2014). A abordagem de
MEE ¢ bastante utilizada para o desenvolvimento e testes de teorias e modelos, o que possibilita

a constru¢do de conhecimento em diversas dreas. (STEENKAMP; BAUNGARTNER, 2000).

Para Steenkamp e Baungartner (2000), MEE € uma filosofia guiada por trés principios:
1) necessidade de multiplos indicadores para medir um construto; 2) o inter-relacionamento de

construtos e suas medidas; e 3) a verificagdo do grau de concordancia do modelo em relagdo
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aos dados. A MEE, também ¢ chamada por outros nomes, como andlise de estrutura de
covariancia, andlise de varidveis latentes e modelagem causal. Porém, cabe ressaltar, que a
MEE deve somente auxiliar no processo de causalidade, pois ndo tem a funcdo de realizar

inferéncias causais. (MALHOTRA; NUANAN; BIRKS, 2017).

A MEE diferencia-se de outras técnicas multivariadas, por realizar de forma simultanea,
uma série de equacdes de regressao multipla de forma separada. (HAIR et al., 2014). Neste
estudo, conduziu-se a MEE em seis etapas, segundo recomendag¢des de Malhotra, Nunan e Birks
(2014), sao elas: 1) definir os construtos; 2) especificar o modelo de medicdo; 3) avaliar a
confiabilidade e validade do modelo; 4) especificar o modelo estrutural, caso o modelo de
medi¢do seja valido; 5) avaliar o modelo estrutural; e 6) extrair conclusdes e propor

recomendacdes, caso o modelo estrutural seja vélido.

A MEE € composta por algumas medidas, utilizadas a fim de ajustamento, sendo
divididas em trés grupos: indices de ajuste absoluto, de ajuste incremental e ajuste de
parcimonia. (HAIR et al., 2014). Indices de ajuste absoluto, sdo utilizados para medir de forma
direta, qudao bem ou nao, o modelo reproduz os dados que estdo sendo observados. J4 os indices
de ajuste incremental, avaliam qudo bem o modelo utilizado, se ajusta aos dados observados,
em relacdo a algum modelo alternativo. Por fim, os indices de ajuste de parcimoOnia, sdo
utilizados na avaliacdo do ajuste em relacdo a complexidade do modelo. (MALHOTRA;

NUNAN; BIRKS, 2017).

Abaixo destaca-se, os indicadores de ajustamento utilizados para analisar o modelo

deste estudo:

» Qui-quadrado / Graus de Liberdade / (y? / GL): utilizado para avaliar a significancia,
das diferencas entre a matriz observada e a estimada do modelo, consideram-se valores
aceitdveis iguais ou menores que 5. (HAIR et al., 2014).

* Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): medida utilizada para corre¢ao
de tendéncia estatistica de ¥? de rejeitar modelos com grandes amostras ou grande
numero de variaveis observadas. Valores aceitaveis ficam entre 0,05 e 0,08. (HAIR et
al.,2014).

»  Comparative Fit Index (CFI): indice de ajuste incremental, de comparacdo entre o
modelo estimado e nulo. O indice varia entre O e 1, e valores de 0,9 ou mais, indicam

um bom ajuste do modelo. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).

Encerrado o capitulo 3 de método, segue-se para o capitulo 4 para anélise dos resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da andlise estatistica dos dados.
Primeiramente sdo apresentados os dados descritivos de caracterizacao da amostra, através dos
dados demograficos dos respondentes, os meios utilizados para registrar a reclamagao, o tempo
de empresa do respondente e o ramo de atuagcdo da empresa na qual o CSC estd instalado. Em
seguida, sdo apresentados os resultados da andlise descritiva univariada das varidveis estudadas.
Por tltimo, sdo apresentados os resultados das andlises multivariadas, bem como as hipéteses

deste estudo.

4.1 Caracterizacio da amostra

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas demogréficas da amostra (sexo, renda,
grau de formacdo, tempo de empresa), qual o ramo da empresa que possui o0 CSC e o meio

utilizado para reclamar.
4.1.1 Sexo, renda e grau de instru¢do

Na tabela 4 sdo apresentadas as caracteristicas de sexo dos respondentes. Conforme
podemos ver, existe uma predominancia de respondentes do sexo feminino com 58,7% e o

restante (41,3%) € do sexo masculino.

Tabela 4: Sexo dos respondentes

% N
Feminino 58,7% 101
Sexo Masculino 41,3% 71
Total 100 % 172
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 5: Renda dos respondentes.
Renda dos Respondentes % N
Entre R$ 3.000,00 e R$ 5.000,00 31,4% 54
Entre R$ 1.500,00 e R$ 3.000,00 26,7% 46
Acima de R$ 7.500,00 25,0% 43
Entre R$ 5.000,00 e R$ 7.500,00 11,0% 19
Abaixo de R$ 1.500,00 5,8% 10
Total 100% 172

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com relagdo a renda mensal dos respondentes na tabela 5, a maioria informou possuir
renda entre R$ 3.000,00 e R$ 5.000,00 (31,4%), seguidos por aqueles com renda mensal entre
R$ 1.500,00 e R$ 3.000,00 (26,7%) e acima de R$ 7.500,00 (25%).

Na tabela 6 sdo apresentadas as informacdes referentes ao grau de formacgdo dos

respondentes.

Tabela 6: Grau de formacdo dos respondentes.

Escolaridade % N
Ensino Superior Completo 38,4% 66
Pés-Graduagao 37,8% 65
Cursando Ensino Superior 22,1% 38
Ensino Médio 1,2% 2
Ensino Técnico 0,6% 1
Total 100% 172

Fonte: Dados da pesquisa.

O percentual de respondentes que possuem ensino superior completo (38,4%) e pos-
graduagao (37,8%) sao praticamente iguais, seguidos por aqueles que estdo cursando ensino
superior (22,1%). Destaca-se nos resultados o elevado nivel de escolaridade dos respondentes,
pelo grande percentual de ensino superior completo e pds-graduacdo. Estes resultados refletem
o alto percentual daqueles com renda mensal acima de R$ 7.500,00 (25%) e entre R$ 3.000,00
e R$ 5.000,00 (31,4%).

4.1.2 Meio de reclamagao, tempo de empresa e ramo de atuacio

Na tabela 7 sdo apresentadas as informagdes referentes aos meios utilizados pelos
respondentes para registrarem as suas reclamacgoes. O e-mail foi o0 meio mais utilizado pelos
respondentes para reclamar junto ao CSC (43,6%), seguido por telefone (27,9%) e intranet

(14%).

Tabela 7: Meio utilizado para reclamar.

Meio de reclamacio % N
E-mail 43,6% 75
Telefone 27.9% 48
Intranet 14,0% 24
Pessoalmente 11,0% 19
Chat 3,5% 6
Total 100,0 % 172

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ja na tabela 8 sdo apresentadas as informacdes referentes ao tempo de empresa dos
respondentes. Verificou-se que a maioria dos respondentes informaram que trabalham ha mais
de 5 anos na empresa (41,5%), seguidos por aqueles que possuem tempo de empresa entre 2

5 anos (24,6%).

Tabela 8: Quanto tempo o respondente trabalha na empresa.

Tempo de empresa %0 N
Mais de 5 anos 41,9% 72
Entre 2 e 5 anos 24.4% 42
Entre 1 e 2 anos 19,8% 34
Menos de 1 ano 14,0% 24
Total 100,0 % 172

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo ao ramo de atuagdo das empresas da amostra, de acordo com a tabela 9
mais da metade delas atuam no varejo (55%). Em seguida, com segundo maior percentual
(35%) aparece servigos (saude, seguros, financeiros, educacdo, contdbeis e comunicacdo) e

industria (9%).

Tabela 9: Ramo de atuac¢do da empresa (CSC).

Ramo da Empresa (CSC) % N
Varejo 55% 95
Servicos 35% 61
Inddstria 9% 16
Total 100 % 172

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Estatistica descritiva das variaveis

A seguir serdo apresentados os dados descritivos sobre o gerenciamento de reclamacdes
no contexto dos CSCs segundo a percep¢do dos clientes internos sobre o tratamento pessoal
recebido, procedimentos utilizados, resultados obtidos e grau de satisfacio com o
gerenciamento da reclamacdo. Também serdo apresentados dados sobre engajamento no

trabalho, envolvimento no trabalho e comprometimento organizacional.

Na tabela 10 s@o apresentadas as médias e desvios padrdes de cada uma das varidveis

da justica interpessoal.
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Tabela 10: Média e Desvio Padrdo das questdes que medem justica interpessoal.

Variaveis da Justica Interpessoal Média Desvio padrao

Os atendentes pareceram muito interessados no meu problema 3,35 1,08
Fui tratado (a) de maneira cordial 3,85 0,96
Os atendentes tentaram arduamente resolver o problema 3.32 1,06
Os atendentes pareciam estar contando a verdade 3,56 1,04
Os atendentes me deram uma explicagdo razodvel sobre porque o 1,10
problema ocorreu 3,36
Eu recebi um pedido de desculpas sincero pelo problema ocorrido 2,91 1,30
Os atendentes foram muito solid4rios comigo 3,20 1,13
Os atendentes foram corteses comigo 3,59 0,94
Os atendentes foram muito esfor¢cados na resolu¢do do problema 3,27 1,05
Os atendentes pediram desculpas pelos transtornos causados 2,98 1,23
De maneira geral, eu recebi um tratamento pessoal justo 3,38 0,99

Média Geral 3,34 1,08

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode-se verificar na tabela 10, “cortesia” foi a varidvel que obteve maior média
(3,85) dentre todas as varidveis da justica interpessoal, enquanto que “pedido de desculpas” foi
o pior resultado, com média de (2,91). Podemos dizer entdo que na percep¢ao dos clientes
internos os atendentes sdo corteses durante a interagao com eles, porém a falta de um pedido de
desculpas pela falha ocorrida e de solidariedade também sado fatores importantes na percepcao
dos respondentes e podem impactar na percepc¢ao geral do tratamento recebido (3,38). No geral,
a varidvel justica interpessoal apresentou pontuacdo média razodvel (3,34) na percep¢ao dos

respondentes.

Na tabela 11 sao apresentadas as médias e desvios padrdes de cada uma das varidveis
utilizadas para medir a justi¢a processual. De acordo com os dados, na percepcao dos clientes
internos as questdes com melhores resultados foram sobre “controle de processo”, onde os
reclamantes puderam contar aos atendentes o seu lado da histéria (3,57). Outros fatores
positivos na percepcao dos respondentes foram “flexibilidade” (3,31) e “velocidade de
resposta” (3,24). As questdes com piores resultados foram com relagdo a “assumir e aceitar a
responsabilidade pela falha ocorrida” (2,99 e 3,01). Na questdo que avalia a satisfacdo geral
com os procedimentos utilizados (3,45), o resultado aponta a necessidade de melhora dos

procedimentos utilizados pelos CSCs no gerenciamento de reclamacoes.
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Tabela 11: Média e Desvio Padrdo das questdes que medem justi¢a processual.

Variaveis da Justica Processual Média Desvlo
padrao
Os atendentes responderam rapidamente a minha reclamacao 3,24 1,15
O CSC assumiu a responsabilidade pela falha ocorrida 2,99 1,27
Eles adaptaram a maneira de gerenciar as reclamacdes para atender a
minha solicitacdo 3,06 1,24
Tive a oportunidade de contar o meu lado da histéria 3,57 0,98
Os atendentes foram muito rdpidos na resolucao do meu problema 3,17 1,15
O CSC aceitou a responsabilidade pela falha ocorrida 3,01 1,17
Eu tive a chance de contar aos atendentes detalhes sobre meu
problema 3,56 1,00
Os atendentes demonstraram flexibilidade na resolu¢do de minha
reclamacdo 3,31 1,08
De maneira geral o CSC teve bons procedimentos para resolver
minha reclamacao 3,45 1,01
Média Geral 3,26 1,12

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 12 sdo apresentados os resultados referentes as questdes da justica

distributiva.

Tabela 12: Média e Desvio Padrdo das questdes que medem justica distributiva.

Variaveis da Justica Distributiva Média Desvlo

padrao
O resultado final da minha reclamacao foi o que eu esperava 3,54 1,07
Me entregaram o que eu solicitei 3,60 1,04
A minha solicitacdo foi atendida conforme eu havia pedido 3,50 1,05

Meu resultado provavelmente foi tdo bom quanto o de outras pessoas

que também reclamaram 3,42 1,03
O resultado obtido através da reclamacao foi justo 3,53 1,07
Média Geral 3,51 1,05

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os resultados apresentados na tabela 12, os resultados mais positivos na
percepcao dos respondentes foram com relagdo ao atendimento de suas s solicitacdes (3,6) € o
resultado final da reclamacao (3,54). J4 o resultado mais negativo foi com relagcdo a comparagao
dos resultados obtidos com o de outras pessoas que também reclamaram (3,42), talvez em
decorréncia da falta de informagdes sobre o resultado das reclamagdes de outras pessoas. De

maneira geral a varidvel apresentou pontuacdo média razoavel (3,51),

Logo em seguida na tabela 13 podemos visualizar os dados referentes ao grau de

satisfacdo com o gerenciamento da reclamacao.
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Tabela 13: Média e Desvio Padrdo da varidvel satisfacdo com o gerenciamento da reclamacao.

Satisfacao com o Gerenciamento da Reclamacio Média Desvio

Padrao
Eu fiquei feliz com a maneira como lidaram com minha reclamagao 3,42 1,08
Eu estou satisfeito (a) com a maneira como minha reclamacdo foi resolvida 3,49 1,00
Fizeram tudo o que eu esperava para resolver o meu problema 3,37 1,08

No geral, eu fiquei satisfeito (a) com a maneira que a reclamacao foi

tratada 3,44 1,08
Média Geral 3,43 1,06

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a tabela 13, as quatro questdes que mediram o grau de satisfacdo com o

gerenciamento da reclamacdo apresentaram resultados muito proximos uns dos outros € na

média os clientes apresentaram um nivel razodvel de satisfagdo (3,43).

Na tabela 14, sdo apresentados os resultados referentes as questdes de engajamento no

trabalho.

Tabela 14: Média e Desvio Padrao das questdes que medem engajamento no trabalho.

Variavel de Engajamento no Trabalho Média Desvio Padrao

No meu trabalho, sinto-me repleto de energia 4,03 0,82
No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso (a) 4,03 0,83
Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho 4,05 0,87
Meu trabalho me inspira 4,18 0,85
Quando me levanto de manh3, sinto vontade de ir trabalhar 4,02 0,90
Sinto-me feliz quando estou trabalhando intensamente 4,16 0,87
Tenho orgulho do trabalho que faco 4,28 0,85
Estou imerso no meu trabalho 4,14 0,82

Média Geral 4,11 0,85

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode-se visualizar na tabela 14, na percepg¢ao dos respondentes os resultados mais

positivos foram de (4,28) “orgulho do que faz” e (4,18) “meu trabalho me inspira”. J4 a menor

média, mas ndo tdo baixa foi (4,02) “quando me levanto de manha, sinto vontade de ir

trabalhar”. A varidvel engajamento no trabalho apresentou pontuacdo média relativamente boa

(4,11), todas as questdes com pontuacdo média acima de 4.

Na tabela 15 sao apresentados os resultados referentes as questdes que medem o

comprometimento organizacional.
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Tabela 15: Média e Desvio Padrdo das questdes que medem comprometimento
organizacional.

Variavel de Comprometimento Organizacional Média Desvio Padrao
Sinto-me orgulhoso com a empresa em que trabalho. 4,29 0,76
Sinto-me contente com a empresa em que trabalho. 4,22 0,82
Sinto-me entusiasmado com a empresa em que trabalho. 4,16 0,88
Sinto-me interessado pela empresa em que trabalho. 4,20 0,84
Sinto-me animado com a empresa em que trabalho. 4,13 0,90
Média Geral 4,2 0,84

Fonte: Dados da pesquisa.

A varidvel com maior média foi “sinto orgulho da empresa” (4,29), seguida por ‘“‘sinto-
me contente com a empresa’ (4,22). De forma geral, o nivel de comprometimento
organizacional apresentou uma média relativamente boa (4,2), com todas as questdes

apresentando médias acima de 4.

Os resultados das varidveis que medem o envolvimento no trabalho sdo apresentados na

tabela 16.

Tabela 16: Média e Desvio Padrdo das questdes que medem envolvimento no trabalho.

Variavel de Envolvimento no Trabalho Média Desvio Padrao

As maiores satisfacdes da minha vida vém do meu trabalho 3,32 1,07

As horas que passo trabalhando sdo as melhores horas do meu

dia. 3,10 1,03

As coisas mais importantes que acontecem na minha vida

envolvem o meu trabalho 3,19 1,05

Eu como, vivo e respeito o meu trabalho. 3,30 1,06

Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho 3,60 0,92
Média Geral 3,3 1,03

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando as médias das varidveis que medem envolvimento no trabalho, o maior valor
foi de (3,60) da varidvel “estou muito ligado ao meu trabalho” e o menor valor (3,10), referente
a variavel “as horas que passo trabalhando sdo as melhores horas do meu dia”. No geral, a
variavel envolvimento no trabalho apresentou um resultado relativamente baixo (3,3), uma vez

que o ponto médio da escala era 2,5.

4.2.1 Andlise da diferenca de médias entre segmentos (varejo, servigos e industria).

Também se realizou a andlise de variancia (ANOVA), com o objetivo de avaliar se os

diferentes segmentos (servigos, varejo e industria) influenciaram a percepcao dos respondentes
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em relacdo a cada um dos 6 construtos deste estudo (justica interacional, justica processual,
justica  distributiva, satisfacdo  pds-reclamacdo, comprometimento organizacional,

envolvimento e engajamento no trabalho) conforme verifica-se na tabela 17.

Tabela 17: Diferenca de médias entre os segmentos (servigcos, varejo e industria).

Servicos Varejo Industria
Construtos Média DP Média DP Média DP Sig
Justica Interacional 3,481 0,810 3,373 0,917 3,082 0,802 0,320
Justica Processual 3,452 0,878 3,289 0,946 2,715 0,719 0,031
Justica Distributiva 3,668 0,851 3,493 1,003 3,200 1,007 0,232

Satisfacao com o
Gerenciamento da Reclamacao
Comprometimento
Organizacional

Envolvimento no Trabalho 3,332 0,936 3,298 0,837 3,215 1,053 0,908

3,564 0,928 3,427 1,048 3,019 0,949 0,203

4,129 0,856 4,217 0,744 4,415 0,614 0,466

Engajamento no Trabalho 4,110 0,721 4,067 0,735 4,510 0,824 0,131

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os resultados encontrados, verifica-se que os distintos segmentos de
atuacdo dos CSC (servigos, varejo e industria) interferiram apenas nas percepgdes sobre o
construto justica processual, pois identificou-se diferenca de médias entre os segmentos a um
nivel de significancia de 95%. Para os respondentes do segmento industria o processo de
gerenciamento de reclamacoes seja percebido de forma mais negativa do que o processo de
gerenciamento de reclamagdes do varejo e servi¢os, uma vez que no construto justica processual
o segmento indudstria apresentou menor média (2,715) em relagc@o aos outros segmentos servigos
(3,45) e varejo (3,289). O resultado esperado era que nao houvesse diferenca de médias entre
os respondentes dos trés distintos segmentos (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017), porém
conforme discutido acima foi encontrada diferenga no construto justi¢ca processual, sendo essa

uma das limitacdes deste estudo.

4.3 Analise fatorial confirmatoria

ApOs a andlise descritiva seguiu-se para andlise fatorial confirmatéria com o intuito de validar
o modelo proposto. Segundo Hair ef al. (2014), a andlise fatorial € utilizada para analisar um
grande nimero de varidveis e explorar os padrdes das suas inter-relagdes. Uma das premissas
para cargas fatoriais é que elas precisam ser estatisticamente significativas, com valores

superiores a 0,5, idealmente maiores que 0,7. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).
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Abaixo na tabela 18 apresenta-se os resultados das cargas fatoriais dos trés tipos de
justica (interacional, processual e distributiva), bem como o resultado do teste de KMO,

esfericidade de Bartlett e a variancia explicada.

Tabela 18: Cargas fatoriais da Justica Interacional, processual e distributiva.

FATORES VARIAVEIS OBSERVADAS CARGA FATORIAL PADRONIZADA
Just_Interl 0,837
Just_Inter2 0,713
Just_Inter3 0,871
Just_Inter4 0,759
Fator 1 Just_Inter5 0,787
Justica Just_Inter6 0,785
Interacional Just_Inter7 0,884
Just_Inter8 0,825
Just_Inter9 0,900
Just_Inter10 0,782
Just_Inter11 0,874
Just_Procel 0,800
Just_Proce2 0,814
Just_Proce3 0,836
Just_Proce4 0,729
J ustiggalt’(l)':;czessual Just_Proce3 0.870
Just_Proce6 0,783
Just_Proce7 0,742
Just_Proce8 0,874
Just_Proce9 0,887
Just_Distrl 0,912
Fator 3 Just_Distr2 0,789
Justica Just_Distr3 0,918
Distributiva Just_Distr4 0,928
Just_Distr5 0,910
KMO 0,949

Teste de Esfericidade de Bartlett 4.908,70 (p<0,001)

Variancia Explicada 74,48%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme os resultados das cargas fatoriais apresentados na tabela 18, todas as varidveis
das trés dimensdes de justica apresentaram cargas bem superiores ao minimo recomendado
(>0,5). Também foi realizado o teste de KMO e de esfericidade de Bartlett cujos resultados
credenciam a realizacdo da andlise fatorial (KMO= 0,949; Esfericidade de Bartlett= 4.908,70 —

p<0,001). O resultado da variancia explicada acumulada dos construtos foi de 74,48 %, também
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acima dos valores minimos recomendados pela literatura. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS,

2017).

Na tabela 19, apresenta-se as cargas fatoriais referente aos construtos satisfacdo,

comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho, bem como os

resultados do teste de KMO, esfericidade de Bartlet e a variancia explicada.

Tabela 19: Cargas fatoriais das varidveis Satisfacdo, Comprometimento, Envolvimento e

Engajamento.
FATORES VARIAVEIS OBSERVADAS CARGA FATORIAL PADRONIZADA

Satisfacdol 0,934

Fator 4 -
Satisfacdo Geral Com Satisfagdo2 0,936
a Reclamacao Satisfacdo3 0,943
Satisfagao4 0,943
Comprometimento 1 0,869
Fator 5 Comprometimento2 0,924
Comprometimento Comprometimento3 0,940
Organizacional Comprometimento4 0,940
ComprometimentoS 0,941
Envolvimentol 0,723
Envolvimento2 0,757
Em}:::'(i)ggnto Envolvimento3 0,872
Envolvimento4 0,856
Envolvimento5 0,843
Engajamentol 0,926
Engajamento2 0,894
Engajamento3 0,904
Fator 7 Engajamento4 0,885
Engajamento Engajamento5 0,870
Engajamento6 0,836
Engajamento7 0,830
Engajamento8 0,749
KMO 0,925

Teste de Esfericidade de Bartlett

6.648,508 (p<0,001)

Variancia Explicada

79,62%

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com os resultados apresentados, todas as cargas fatoriais apresentaram

valores bastante superiores aos valores de referéncia (>0,5), assim como os resultados de KMO

e esfericidade de Bartlett (KMO= 0,925; Esfericidade de Bartlett= 6.648,508 — p<0,001). J4 o

resultado da variancia explicada acumulada dos 4 construtos foi de 79,62%, ou seja, explica

79,62% da variabilidade total dos fatores.
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4.3.1 Confiabilidade interna

A confiabilidade € utilizada para avaliar a consisténcia interna de um conjunto de itens
de um construto, que somados formam a pontuagdo total de uma escala. (MALHOTRA;
NUNAN; BIRKS, 2017). Uma medida bem popular de consisténcia interna € o Alpha de
Cronbach, obtido pela média de todos os possiveis coeficientes da divisdo parcial, resultantes
de diferentes maneiras de dividir os itens da escala. Outra medida que também foi utilizada
para avaliagdo do modelo proposto foi a confiabilidade composta. A confiabilidade € uma
medida de avaliacdo da consisténcia interna dos indicadores individuais de cada um dos
construtos, onde valores aceitdveis devem ser superiores a 0,7. (HAIR et al., 2014). Também
foi avaliada a validade convergente através da AVE, onde valores superiores a 0,5 indicam
validade convergente satisfatoria, ou seja, o construto latente estd explicando 50% ou mais da

variacdo na variavel observada. (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).

Na tabela 20 sdo apresentados os resultados de Alpha de Cronbach dos construtos deste

estudo.

Tabela 20: Consisténcia interna dos construtos.

Construto o Alpha de Cronbach
V; Justica Distributiva 0,950
V, Justi¢a Processual 0,948
V3 Justica Interpessoal 0,956
V, Satisfacdo Geral com a Reclamagao 0,967
V5 Engajamento 0,959
Vg Envolvimento 0,907
V; Comprometimento Organizacional 0,966

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise da consisténcia interna dos construtos, conforme comentado, foi realizada
através do Alpha de Cronbach, medida que varia de 0 a 1 com limite minimo aceitdvel de 0,6.
Valores de a abaixo disto apontam consisténcia interna insatisfatéria. (HAIR et al., 2014).
Percebe-se na tabela 20 que todos os valores encontrados foram bem acima do minimo
recomendado na literatura, confirmando assim uma consisténcia interna satisfatoria.

(MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017).

A matriz de correlagdo entre os construtos € apresentada na tabela 21, onde além da
confiabilidade composta, € possivel verificar também os resultados de variancia média extraida

e variancia compartilhada.
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Tabela 21: Matriz de correlagdes entre os construtos

Construto Cogiﬁllgélizde \'A V, V3 \A Vs Ve Vy
V, Justi¢a Distributiva 0,973 0,982
V, Justiga Processual 0,953 0,757 | 0,956
V3 Justica Interpessoal 0,961 0,788 | 0,849 | 0,968
V, Satisfacdo Geral 0,982 0,891 | 0,825 | 0,807 | 0,995
V5 Engajamento 0,977 0,365 | 0,237 | 0,262 | 0,306 | 0,971
Vs Envolvimento 0,945 0,316 | 0,368 | 0,234 | 0,312 | 0,477 |0,943
V; Comprometimento 0,982 0,338 | 0,263 | 0,281 | 0,857 | 0,857 | 0,543 | 0,995

Fonte: Dados da pesquisa.

As cargas fatoriais das medidas de cada varidvel latente apresentaram loadings
significativos a 0,01. De acordo com a matriz de correlagdes apresentada na tabela 21, os
indicadores que aparecem na diagonal em negrito sdo de varidncia média extraida (AVE).
Todos os resultados sdo significativos e superiores a 0,90, bem como apresentam valores
maiores que as correlacdes entre 0s outros construtos logo abaixo nas mesmas colunas
(variancia compartilhada), todas significativas conforme sugerem Churchill (1979) e Malhotra
et al. (2017) confirmando a validade convergente para cada construto. De acordo com a tabela
21, os indices de confiabilidade composta todos apresentaram valores acima de 0,9,
demonstrando consisténcia interna dos indicadores individuais de cada um dos construtos, onde

valores aceitdveis devem ser superiores a 0,7. (HAIR et al., 2014).

4.4 Analise do modelo

Na tabela 22 encontram-se os indices de ajustamento do modelo testado, que foram
comparados com os indices propostos por Hair er al. (2014) e apresentaram resultados
satisfatorios. Conforme verifica-se o resultado de ¥? / GL foi de 2,542, portanto dentro dos
valores de referéncia (< 5) e o indice de CFI foi de 0,827, levemente abaixo dos valores de
referéncia (> 0,9). O valor de RMSEA foi de 0,095, um pouco acima dos valores recomendados
entre 0,05 e 0,08. Porém, segundo o que recomenda Browne e Cudeck (1993), valores entre
0,08 e 0,1, s@o tolerdveis. Portanto, conforme os resultados acima apresentados, o modelo

testado apresentou indices satisfatorios de ajustamento.
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Tabela 22: Indice de ajuste do modelo.

INDICE ANALISE FINAL
%2 (Qui-quadrado) 2963,668

GL (Graus de Liberdade) 1166

Nivel de Probabilidade 0,000

v? / GL (Qui-quadrado / Graus de liberdade) 2,542

CFI (Comparative Fit Index) 0,827
RMSEA (Root Mean Squared Error of Aproximation) 0,095

Fonte: Dados da pesquisa.

Finalizada esta etapa, onde foram discutidos os indices de ajustamento do modelo
proposto, partiu-se entdo verificacdo das relacdes dos construtos (justica interacional, justica
processual, justica distributiva, satisfagdio com gerenciamento de reclamacdes,
comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho). Conforme pode-
se verificar na tabela 23, foram calculados o coeficiente padronizado (B) e coeficiente de

determinacao (R?) (Malhotra et al., 2017).

Tabela 23: Teste de hipdteses.

COEFICIENTE DESVIO

OREIIR IR PADRONIZADO PADRAO z 1£ L
Justica Interacional = Satisfacdo 0,004 0,127 0,053 0,957
Justica Processual = Satisfaciio 0,592 0,067 9,073 wex  10%
Justica Distributiva = Satisfacdo 0,399 0,094 4,725 ototy
Satisfagio = Comprometimento 0,329 0,050 4,307  xx*E 38%
Satisfacao = Envolvimento 0,367 0,054 4,518  wk 38%
Satisfacdao ==> Engajamento 0,350 0,057 4,638 Kk 50%

Fonte: Dados da pesquisa.

(¥*%) < 0,001.

Conforme visualiza-se na tabela 23, das seis (6) hipéteses propostas no modelo cinco
(5) foram confirmadas como positivas e estatisticamente significativas. Portanto, confirma-se a
relac@o positiva entre “justica distributiva e processual” e “satisfacdo com o gerenciamento da
reclamacdo” (hipdteses 1 e 2, respectivamente), bem como “‘satisfacdo com o gerenciamento da
reclamagdo” e “comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho”
(hipoteses 4, 5 e 6, respectivamente). Somente a relacdo entre “justica interacional” e

“satisfacdo com o gerenciamento da reclamacao” (hipdtese 3), nao foi significativa.

Na figura 5, pode-se visualizar as medidas de j e R? das relagcdes entre as varidveis no

modelo tedrico deste estudo.
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Figura 5: Modelo tedrico proposto e resultados da MEE.

R*=0,383**

R?=0,103**

R?=0,382**

R? = 0,498~

Fonte: Tax et al. (1998) adaptado pelo autor.
* Coeficientes [ significativos.

**k R2,

De acordo com a figura 5, o coeficiente  da justica distributiva apresentou menor
impacto (0,399) na satisfacdo pds-reclamacao do que a justi¢a processual (0,592). O R2de 0,103
indica que juntas, justica distributiva e processual explicam uma propor¢do de
aproximadamente 10% da varidncia nos niveis de satisfacdo com o gerenciamento da
reclamacdo. Estes resultados corroboram com as proposi¢des tedricas de que no contexto
organizacional as percep¢Oes de justica distributiva dos trabalhadores sobre os resultados
obtidos (por ex. saldrios e beneficios justos) impactam no seu nivel de satisfacdo com o
trabalho. (MCFARLIN; SWEENEY,1992; MCCOLL-KENNEDY; SPARKS, 2003). No
contexto de marketing estes resultados também corroboram com os encontrados por Tax,
Brown e Chandrashekaran (1998), Homburg e Fiirst (2005), Santos e Fernandes (2007),
Cambra-Fierro et al. (2015) e Ding e Lii (2016) onde as percep¢des da justica distributiva dos
clientes sobre os resultados obtidos pds-reclamagdo, impactam no nivel de satisfacdo com

gerenciamento de suas reclamagoes.

Conforme verifica-se na figura 5, o coeficiente 3 da justica processual aponta que ela
exerce maior impacto do que a justica distributiva na satisfacio com o gerenciamento da

reclamacdo (0,592). A relacdo significativa e positiva encontrada da justica processual sobre a
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satisfacdo pos-reclamacgdo estd de acordo com o que € proposto na literatura organizacional,
onde a satisfacdo dos individuos com o trabalho é impactada pelas percepcdes de justica em
relac@o aos procedimentos e politicas da organizacdao. (LAMBERT; HOGAN; GRIFFIN, 2007;
PATLAN-PEREZ; TORRES; HERNANDEZ, 2012; OUYANG et al., 2015).

Ja o impacto da justica interacional na satisfacdo com o gerenciamento da reclamacgao
(hipétese 3), diferentemente do que propde a teoria da justica, ndo foi confirmada neste estudo.
Conforme discutido no capitulo 2, a justi¢a interacional diz respeito a interac@o entre cliente e
fornecedor, durante o episédio de reclamagdo e o tipo de tratamento recebido pelo cliente.
(TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998). Neste estudo, o e-mail foi o meio mais
utilizado pelos respondentes para o registro de suas reclamacoes (42,9%), pois conceitualmente
o CSC presta servicos de back office para outras filiais, que as vezes podem estar localizadas
em outras cidades, estados ou até mesmo paises. (LINDVALL; IVEROTH, 2011; JOHA;
JANSSEN, 2014). Este distanciamento entre CSC e filial torna mais dificil e dispendiosa a
interacdo pessoal em ocorréncias de reclamagdes por falhas; problema que é superado com a
utilizag¢do de canais remotos (e-mail, chat, intranet e softwares especificos). (ULBRICH, 2006).
Segundo achados de Wirtz e Mattila (2003), clientes que apenas desejam registrar suas
reclamacodes, ou seja, sem interesse na reparacao tangivel pela falha, preferem reclamar através
de canais remotos (e-mails) ao invés da interacdo pessoal. Talvez seja este 0 motivo para que
no contexto de CSC, o tratamento pessoal recebido tenha menor importancia para os clientes

internos do que os resultados e procedimentos envolvidos no processo de reclamacao.

A hipdétese 4 previa um efeito positivo e significativo da satisfacdo pds-reclamacido no
comprometimento organizacional, efeito que foi confirmado neste estudo conforme resultado
do coeficiente 3 apresentado na figura 5 (0,329). Este resultado reforca as propostas tedricas de
que a melhora dos niveis de satisfacdo acarretard num aumento do comprometimento dos
trabalhadores com a organizagdo e consequentemente reduzird os indices de turnover e
absenteismo. (VALAEIL, REZAEI, 2016; CULIBRK et al., 2018). Ja o resultado de R? indica
uma explicacdo aproximada de 38% na variancia dos niveis de comprometimento
organizacional. No contexto de marketing, o comportamento futuro do cliente, ou seja, sua
intencdo de permanecer comprometido com a empresa envolvida no episédio de falha, esta
intimamente ligado a satisfacdo percebida com a resolucao da reclamacgdo. (TAX; BROWN;

CHANDRASHEKARAN, 1998; SANTOS, 2001; SANTOS; FERNANDES, 2007).
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O efeito positivo e significativo da satisfacdo pds-reclamacdo no envolvimento no
trabalho dos clientes internos, confirma o que se previa através da quinta hipétese deste estudo.
De acordo com o coeficiente 3 apresentado na figura 5, das trés varidveis impactadas pela
satisfacdo pods-reclamacdo (comprometimento, envolvimento e engajamento) a varidvel
envolvimento no trabalho sofreu maior impacto (0,367). O R? desta relagdo, indica uma
explicacdo aproximada de 38% na variancia dos niveis de envolvimento no trabalho. Este
resultado estd de acordo com estudos anteriores, que também apontaram para uma relagdo
significativa e positiva entre satisfacdo no trabalho e envolvimento no trabalho, principalmente
em decorréncia da satisfacdo dos trabalhadores com o saldrio pago pela empresa. (CULIBRK

et al., 2018).

A sexta e ultima hipétese deste estudo, também foi confirmada através da relacdo
significativa e positiva da satisfagdo pds-reclamagao no engajamento no trabalho. Conforme
resultado do coeficiente  apresentado na figura 5 (0,350), confirmam-se as suposi¢des tedricas
de que o engajamento no trabalho melhora a medida que o cliente interno sente-se satisfeito
com o chefe, com os colegas de trabalho (GEISLER; BERTHELSEN; MUHONEN, 2019),
com o suporte que recebe da organiza¢do (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010), com a tarefa
e com os feedbacks recebidos. (SAKS, 2006). O R? da satisfacdo sobre o engajamento no
trabalho foi de 0,498, indicando que a satisfacdo com o gerenciamento da reclamacao explicou

uma propor¢ao de aproximadamente 50% da variancia nos niveis de engajamento.

De forma resumida no quadro 2 apresenta-se os resultados das hip6teses testadas.

Quadro 2: Resultados das hipéteses testadas na pesquisa.

Hipoteses de Pesquisa

H1: Percepcoes de justica distributiva influenciardo positivamente a confirmada
satisfacdo com o gerenciamento da reclamagao.

H2: Percepgoes de justica processual influenciardo positivamente a | confirmada
satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo.

H3: Percepcoes de justica interacional influenciardo positivamente a rejeitada
satisfacdo com o gerenciamento da reclamacgdo.

H4: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo influenciard | confirmada
positivamente o comprometimento organizacional afetivo do cliente interno.

HS: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo influenciard | confirmada
positivamente o envolvimento do cliente interno no trabalho.

H6: A satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo influenciard | confirmada
positivamente o engajamento do cliente interno no trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Finalizada a etapa de andlise dos resultados, no capitulo a seguir sdo apresentadas as
consideragdes finais deste estudo, suas contribui¢des no dmbito académico e gerencial bem

como suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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5 CONCLUSOES

No presente estudo, buscou-se examinar o impacto da satisfacdo com o gerenciamento
das reclamacdes no comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no
trabalho. No capitulo 1 apresentou-se o problema de pesquisa deste estudo, a justificativa de
aplicar o modelo proposto em Centros de Servicos Compartilhados, as contribui¢cdes € os
objetivos que nortearam este estudo. No capitulo 2 desenvolveu-se a fundamentagdo tedrica
deste estudo, onde foi apresentado as hipdteses e o modelo a ser testado. No capitulo 3
apresentou-se todos os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa. Trata-se de um
estudo quantitativo-descritivo de corte transversal, onde os dados foram coletados por meio de
uma survey que foi aplicada entre os dias 09/08/2018 e 31/10/2018 em clientes internos de
CSCs, que resultou em 172 respostas validas que foram analisadas através da andlise descritiva,

pelo Método de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) e da anélise fatorial confirmatdria.

No capitulo 4, as hipéteses foram entdo testadas e realizou-se todas as andlises
estatisticas sobre os dados coletados. A primeira hipétese que previa um efeito positivo e
significativo da justica distributiva na satisfacdo do cliente interno com o gerenciamento de
reclamacodes foi confirmada. A confirmagdo da primeira hipétese converge com as suposicoes
tedricas de que no contexto organizacional as percep¢des de resultados justos impactam no
nivel de satisfacdo com o trabalho (MCFARLIN; SWEENEY,1992; MCCOLL-KENNEDY;
SPARKS, 2003) e no contexto de marketing também impactaria no nivel de satisfacdo pos-
reclamacdo. (TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998; HOMBURG; FURST, 2005;
SANTOS; FERNANDES, 2007; CAMBRA-FIERRO et al., 2015; DING; LII, 2016). A
segunda hipdtese, previa um efeito positivo e significativo da justi¢a processual na satisfacio
com o gerenciamento da reclamacdo também foi confirmada. Estudos anteriores também
revelaram que a percep¢do de procedimentos justos impacta no nivel de satisfagdo dos
individuos com o trabalho. (LAMBERT; HOGAN; GRIFFIN, 2007; PATLAN-PEREZ;
TORRES; HERNANDEZ, 2012; OUYANG et al., 2015). A terceira e ultima hipétese sobre as
variaveis da teoria da justi¢a, que previa um efeito positivo e significativo da justica interacional
na satisfagdo pds-reclamacgdo ndo foi confirmada neste estudo. Este resultado foi diferente do
que se esperava e de acordo com as suposi¢des tedricas que embasaram este estudo, de que
percep¢Oes de interacdes justas no ambiente organizacional influenciariam a satisfagdo no
trabalho (DIAB, 2015) e também na satisfacdo pds-reclamagao de clientes de compras on-line.

(DING; LII, 2016). A hipdtese 4, previa um efeito positivo e significativo da satisfacao pos-
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reclamagdo no comprometimento organizacional também foi confirmada neste estudo,
corroborando com descobertas anteriores de que funciondrios satisfeitos com o trabalho sdo
mais comprometidos com a organiza¢do. (CHORDIYA; SABHARWAL; GOODMAN, 2017,
CULIBRK et al., 2018). A quinta hipdtese deste estudo previa um efeito positivo e significativo
da satisfacdo pos-reclamagdo no envolvimento no trabalho. Resultados semelhantes também
foram encontrados em pesquisas anteriores onde os niveis de envolvimento dos trabalhadores
foram impactados pelo grau de satisfacdo com o saldrio (CULIBRK et al., 2018) e com a
execugdo de tarefas. (ALAVI et al., 2017). A sexta e ultima hipétese deste estudo também foi
confirmada e previa um efeito positivo e significativo da satisfacdo pds-reclamacido no
engajamento no trabalho. A satisfacdo com a organizagdo, com a gestdo e com o0s colegas
também foi confirmada como uma varidvel preditora de engajamento. (RICH; LEPINE;
CRAWFORD, 2010). No contexto de marketing o grau de satisfacdo pds-reclamacao também
impactou no engajamento do consumidor com a empresa. (CAMBRA-FIERRO; MELERO-
POLO; JAVIER SESE, 2015).

No presente capitulo, discute-se os resultados encontrados, as contribuicdes deste estudo

no Ambito académico e gerencial, bem como as limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Contribuicoes académicas

No ambito académico a principal e mais relevante contribuicao deste estudo é a
adaptacdo para o contexto de CSCs do modelo inicialmente proposto por Tax, Brown e
Chandrashekaran (1998) e bastante utilizado na literatura de marketing de relacionamento para
investigar o impacto das percepcdes de justica na satisfacdo com o gerenciamento de
reclamacdes, recuperacgao de servigos e comportamento do cliente pos-reclamacao. A utilizagao
desta abordagem no contexto de CSCs € de extrema relevancia para literatura académica, uma
vez que as filiais que utilizam os servigos prestados pelo CSC sao tratadas como clientes destes.
(BERGERON, 2003; ULBRICH, 2003; 2006; JANSSEN; JOHA, 2006; SCHULZ;
BRENNER, 2010; MARCINIAK, 2013). Nos casos onde a prestacdo de servigos € feita por um
CSC terceirizado, a relacao entre fornecedor e cliente € puramente mercadoldgica. (MCIVOR;
MCCRACKEN; MCHUGH, 2011). Cabe também destacar, que os elementos utilizados para
avaliar a justica distributiva (referente aos resultados), justica processual (referente aos
processos e procedimentos) € a justi¢a interacional (tratamento recebido durante a reclamacdo),
sd0 muito parecidos com algumas das caracteristicas dos CSCs, como por exemplo: a

padronizacao e simplificacdo de fungdes e processos (WANG; WANG, 2007), o fornecimento
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de servigos de alta qualidade (SINGH; CRAIKE, 2008) e a utilizacdo de tecnologias de voz,
video e dados na interagdo com os clientes. (HERBERT; SEAL, 2012).

No ambito académico destaca-se também, que neste estudo a justi¢a processual exerceu
maior impacto na satisfacdo pds-reclamacdo corroborando com resultados encontrados por
outros pesquisadores no contexto de marketing. (MAXHAM III; NETEMEYER, 2003; RIO-
LANZA; VAZQUEZ-CASIELLES; DIAZ-MARTIN, 2013). Refletindo um pouco sob a ética
organizacional, o maior impacto da justica processual sobre a satisfagao pds-reclamacao reflete
a importancia dos elementos processuais bastante destacados na literatura de CSCs como por
exemplo a reengenharia de processos, o tempo de espera (JANSSEN et al., 2009), o controle
de processos (MEIJERINK; BONDAROUK, 2013), flexibilidade e a customizagdo.
(BONDAROUK; FRIEBE, 2014). Ou seja, os clientes de CSC ao reclamarem por uma falha
em servicos, esperam receber um atendimento rapido, flexivel e personalizado. Segundo o que
apontou Richter e Briihl (2017), processos € a segunda perspectiva mais citada nas questoes de
pesquisa da literatura de CSC, ficando atrds somente da perspectiva dos determinantes,
confirmando assim o maior interesse dos pesquisadores pela investigacdo de aspectos

processuais em CSCs.

Outra contribui¢io para o campo académico € a investigacdo do impacto da satisfacio
com o gerenciamento de reclamagdes no comprometimento organizacional, envolvimento e
engajamento no trabalho, cujas hipoteses foram confirmadas neste estudo. H4a evidéncia
empirica de que trabalhadores engajados tem melhor desempenho (BAKKER et al., 2008) e
trabalhadores com altos niveis de envolvimento no trabalho tem melhores indices de
produtividade. (JAISWAL, 2018). Segundo especialistas sobre CSC, a busca por melhor
eficiéncia e desempenho (reducdo de custos) €, de longe, os principais motivos para sua
implementacdo. (PAAGMAN et al., 2015). Percebe-se aqui, que através do gerenciamento de
reclamacdes € possivel aumentar os niveis de engajamento e envolvimento dos clientes
internos, e consequentemente melhorar os indices de eficiéncia e desempenho do CSC. Esta
abordagem inédita na literatura sobre CSC, também cobre lacunas identificadas como escassez
de estudos que utilizam métodos estatisticos de andlise, investigacdo de resultados ndo
financeiros (RICHTER & BRUHL, 2017), o impacto das experiéncias de trabalho no
comportamento dos profissionais de back officc (HOWCROFT & RICHARDSON, 2012) e a
investigacdo da satisfacdo com o gerenciamento de reclamagdes, como varidvel preditora do
comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho. (CAVALCANTE

etal.,2014).
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A primeira hipétese deste estudo previa que a justica distributiva influenciaria
positivamente na satisfacdo com o gerenciamento das reclamacdes. Previsdao essa que foi
confirmada através da andlise de MEE, com uma relagdo significativa e positiva (f= 0,399;
z=4,725 e p=0,000). No campo académico este resultado corrobora com as propostas tedricas
onde obtengdo de resultados percebidos como justos através da reclamagdo impactam na
satisfacdo final do consumidor com o processo de reclamacdo. (BLODGETT; TAX; HILL,
1997; TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998). No contexto de CSCs, os servicos
prestados sdo previamente contratados através dos acordos de nivel de servigo (SLA), que sao
periodicamente discutidos em reunides entre cliente interno e CSC onde os possiveis desvios
sdo corrigidos. (HERBERT; SEAL, 2012). Os achados também estdo de acordo com resultados
encontrados em pesquisas anteriores, que confirmaram o efeito positivo e significativo das
percepgoes de justica com os resultados alcangados ao final do processo de reclamacao (por ex.
devolucao do dinheiro, vouchers, brindes, trocas) na satisfacdo com o gerenciamento de

reclamacoes. (SANTOS; FERNANDES, 2007; NIKBIN ef al., 2015; DING; LII, 2016).

A segunda hipétese deste estudo foi confirmada através da relacdo positiva e
significativa da justi¢a processual na satisfagdo com o gerenciamento das reclamacdes (=
0,592, z= 9,073 e p=0,000). Este resultado vai ao encontro as propostas tedricas norteadoras
deste estudo, de que o tempo de espera, acessibilidade, responsabilidade pela falha,
flexibilidade, controle de processo e controle de decisdo sdo elementos essenciais ao avaliar os
niveis de satisfagcio durante o processo de reclamacdo. (TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998; MAXHAM III; NETEMEYER, 2003). O design de processos
¢ um tema bastante critico nas fases iniciais de implementagdo de um CSC (RICHTER;
BRUHL, 2017), principalmente pela resisténcia das unidades de negécio (filiais) em transferir
e padronizar processos. (MCIVOR; MCCRACKEN; MCHUGH, 2011). Porém, a consolidacdo
de processos e a eliminagdo de fun¢des duplicadas sdo caracteristicas idiossincraticas dos CSCs
(SCHULZ; BRENNER, 2010) e através destas duas caracteristicas que o CSC consegue
alcancar ganhos em escala no fornecimento de servicos. Portanto, os elementos processuais
utilizados no gerenciamento de reclamagdes nos CSCs sdo importantes na percep¢do dos
clientes internos, uma vez que 0s aspectos processuais sdao bastante formalizados através de
SLAs (Service Level Agreement). Pesquisas anteriores no contexto de marketing, também
encontraram resultados semelhantes do efeito significativo das percepgdes de justi¢a processual
na satisfacdo pds-reclamacdo, como no caso das falhas em servigcos de companhias aéreas

(NIKBIN et al., 2015), em compras pela internet (KUO; WU, 2012; WU, 2013; JUNG;
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SEOCK, 2017), no comércio de jogos on-line (DING; LII, 2016) e na inddstria do turismo na
Noruega. (SVARI et al., 2010).

A terceira e ultima hip6tese das percepgdes de justica, que previa um efeito significativo
e positivo da justica interacional na satisfacdo com o gerenciamento de reclamacgdes nao foi
confirmada (B= 0,004, z= 0,053 e p= 0,957), rejeitando assim a terceira hipdtese deste estudo,
ao contrdrio das suposicOes tedricas que nortearam a construcdo desta hipdtese. (TAX;
BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998; MAXHAM III; NETEMEYER, 2002). Em termos
académicos, a ndo confirmacdo desta hipdtese levanta alguns questionamentos sobre a
importancia das avaliagdes da justica interacional na satisfacdo com o gerenciamento de
reclamacdes no contexto de CSC. De acordo com a taxonomia desenvolvida por Knol et al.
(2014), sobre os principais desafios enfrentados ao implementar um CSC, tanto o
distanciamento fisico quanto psicolégico do CSC para os clientes atendidos pode acarretar em
efeitos negativos na percepcdo dos clientes. No caso dos CSCs procura-se superar o
distanciamento geogréfico entre fornecedor e cliente através da utilizacdo de canais remoto
com uso da tecnologia da informacao e softwares, visando a efetiva interacao entre os mesmos
(ULBRICH, 2006); o que torna o processo de interacdo e comunicagao entre CSC e unidade
atendida bastante formalizado, processual e com menor intera¢do pessoal. Portanto, supde-se
que os aspectos da justica interacional (honestidade, cortesia, explicac¢do, esfor¢o, empatia e
pedido de desculpas) ndo sdo tdo importantes para os clientes de CSCs quanto aspectos

processuais e de resultado nas avaliacdes de satisfagdo com o gerenciamento de reclamagdes.

A nao confirmacdo da terceira hipétese traz algumas reflexdes do contexto de marketing
do varejo on-line que assemelham-se bastante ao contexto de CSCs, onde a interagdo humana
€ substituida por tecnologia e canais remotos, a justica interacional teve efeito significativo e
positivo na satisfacdo pds-reclamacdo e os aspectos processuais € de resultado final da
reclamacdo (justica distributiva) sdo mais importantes na percep¢do dos clientes. (LIN;
WANG; CHANG, 2011; KUO; WU, 2012; DING; LII, 2016). J4 em um estudo conduzido com
clientes de empresas aéreas, Nikbin et al. (2015) ndo encontrou relacdo significativa e positiva
entre a justica informacional e a satisfacdo com o gerenciamento de reclamacdes. A justica
informacional € uma subdivisdo da justica interacional, e refere-se as percepcoes de
imparcialidade e sinceridade das explicagdes recebidas durante o processo de reclamacdo
(COLQUITT et al., 2001). A investigacdo na literatura sobre o uso da tecnologia na interagio

entre cliente e fornecedor no gerenciamento de reclamacdes ndo tem acompanhado o rapido

avango do fendmeno (KIM et al., 2015), como é o caso de CSCs. Por isso, sugere-se mais
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pesquisas para avaliar as percepgdes dos clientes em episddios de falhas em servigos, numa

interacdo baseada em tecnologia (remota).

A hipétese 4, previa um impacto significativo e positivo da satisfacio com o
gerenciamento de reclamagdes no comprometimento organizacional. Através da andlise MEE,
a hipétese foi confirmada e o comprometimento organizacional foi impactado positivamente
pela satisfacdo (B= 0,329, z=4,307 e p=0,000). Em termos académicos, estes resultados
reforcam as suposi¢des tedricas que guiaram este estudo, de que o comportamento do cliente
pos-reclamacdo como lealdade, confianca, comprometimento (TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998; SANTOS; ROSSI, 2002; SANTOS; FERNANDES, 2007;
KAU; LOH, 2006) sao impactados pelo nivel de satisfacio com o gerenciamento da
reclamacdo. Conforme abordado anteriormente, a principal contribui¢do académica deste
estudo foi a utilizagdo de um modelo adaptado da literatura de marketing para investigar os
niveis de satisfac@o pds-reclamacgdo no contexto de CSCs. Portanto, o comportamento do cliente
interno  pds-reclamacdo refere-se ao contexto organizacional (comprometimento
organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho), porque os servigcos prestados pelo
CSC, juntamente com o servico que originou o episédio de reclamacdo tém impacto direto nas
atividades laborais dos clientes internos, e consequentemente, nos seus comportamentos com
relacdo ao trabalho. O comprometimento organizacional diz respeito ao grau de ligacdo do
trabalhador com a organizagdo e seu desejo de continuar fazendo parte dela (turnover).
(VALAEI; REZAEI, 2016). Resultados anteriores também indicaram que satisfacdo no

trabalho, exerce forte impacto no comprometimento organizacional. (CULIBRK et al., 2018)

A quinta hipdtese previa uma relacdo positiva e significativa da satisfacdo com o
gerenciamento da reclamagdo no envolvimento no trabalho, relacdo essa que foi confirmada
(B= 0,367, z= 4,518 e p=0,000). O envolvimento no trabalho € uma varidvel muito importante
no contexto organizacional, pois conceitualmente € definido como o grau de identificacdo
psicoldgica do individuo com seu trabalho, e quanto ele € importante para a satisfagao das suas
necessidades. (GORN; KANUNGO, 1980). Individuos envolvidos com o trabalho, apresentam
maior interesse por suas atividades e identificam-se com elas, promovendo assim sua satisfacao,
motivacdo e esforco pelo trabalho. (VIEIRA, 2012). A satisfacdo com as politicas
organizacionais, com o clima organizacional, com a comunicacdo, com O suporte
organizacional, com o grau de autonomia no trabalho, com a supervisdo e com a natureza do

trabalho, sdo caracteristicas do trabalho e predizem o envolvimento no trabalho. (JAISWAL,
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2018). Portanto, melhores niveis de envolvimento no trabalho podem ser alcangados através da

manutenc¢do dos niveis de satisfacdo pos-reclamagdo dos clientes internos em CSCs.

A sexta e dltima hipdtese deste estudo, previa uma relagdo positiva e significativa da
satisfacdo com o gerenciamento de reclamagdes no engajamento no trabalho, relacdo que foi
confirmada através da andlise MEE (B= 0,350, z= 4,638 e p=0,000). A relacdo positiva e
significativa da satisfacdo com o gerenciamento da reclamagdo no engajamento no trabalho traz
algumas reflexdes do ponto de vista da organizagdo (atividade laboral). O engajamento no
trabalho é um estado psicolégico positivo de motivacdo do trabalhador, relacionado ao
desempenho das suas atividades. (SHUCK, 2011). O profissional engajado enxerga o trabalho
como sendo uma fonte de inspiracdo, bem-estar e prazer. (MAGNAN et al., 2017). Portanto, o
impacto da satisfacdo pds-reclamagdo no engajamento no trabalho reflete diretamente no
desempenho do trabalhador na organizacdo. No contexto de marketing, o gerenciamento de
reclamacdes € uma boa estratégia para as empresas reterem e fidelizarem seus clientes, pois
através da recuperacdo da satisfacdo o cliente pode desejar permanecer “engajado” pela

empresa ou pela marca. (CAMBRA-FIERRO; MELERO-POLO; JAVIER SESE, 2015).

5.2 Contribuicoes gerenciais

No ambito gerencial, a confirmacdo da primeira hipdtese traz algumas reflexdes
importantes, pois a percepcdo de justica com os resultados obtidos pode afetar
consideravelmente os niveis de satisfacdo dos clientes com o gerenciamento de suas
reclamacdes. (CHOI; CHOI, 2012). No contexto de CSC, diferentemente dos clientes de
empresas aéreas, que em casos de reclamacdes por falhas preferem a devolugdo do dinheiro,
descontos ou vouchers (NIKBIN et al., 2015), os gestores devem preocupar-se em promover
um processo de tratamento de reclamagdes igualitario entre os reclamantes, ou seja, o resultado
obtido por um cliente ao final da reclamagdo deve ser semelhante aos resultados alcangados por

outros clientes. (COLQUITT, 2012).

No contexto da pratica gerencial, a confirmacdo da segunda hipétese deste estudo traz
algumas reflexdes. A primeira delas € que justica processual exerceu maior impacto do que
justica distributiva na satisfacdo com o gerenciamento da reclamacdo. Este resultado €
semelhante hd resultados anteriores, encontrados em falhas no varejo de eletronicos
(MAXHAM III; NETEMEYER, 2003), falhas no varejo on-line (JUNG; SEOCK, 2017) e
falhas na industria de telefones celulares. (RfO—LANZA; VAZQUEZ—CASIELLES; DIAZ-



91

MARTIN, 2013). Portanto, dos trés tipos de justica a processual é a que deve receber maior
atencao por parte dos gestores de CSCs, para que melhore as percepgdes sobre os elementos
que compdem essa justica (tempo de espera, acessibilidade, responsabilidade pela falha,
flexibilidade, controle de processo e controle de decisdo). A segunda reflexdo, diz respeito a
importancia da criacdo e implementagdo de politicas, diretrizes e procedimentos formais para
o gerenciamento de reclamagdes, principalmente em empresas que fornecem servigos aos seus
clientes, como é o caso de CSCs. (HOMBURG; FURST, 2005). A terceira reflexdo sobre essa
hipétese, refere-se a existéncia de evidéncias empiricas de que niveis mais baixos de justica
processual possam desencadear o surgimento de emog¢des negativas nos clientes, como raiva,
ofensas e frustracio. (RIO-LANZA; VAZQUEZ-CASIELLES; DIAZ-MARTIN, 2013). A
quarta e ultima reflexdo sobre esta hipdtese, diz respeito as mudangas nas funcdes de back-
office (por ex. financas, contabilidade, RH) principalmente pelas constantes estruturagdes
organizacionais causadas pela utilizacdo de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP),
pratica que tem sido motivada por forcas institucionais como a “imitacdo” entre as

organizacdes. (SEAL; HERBERT, 2013).

No campo gerencial os resultados apontam que a justica interacional (hip6tese 3) ndo se
relaciona positivamente com a satisfacdo com gerenciamento de reclamacdes. Considerando-
se este resultado, pode-se pensar que para clientes de CSCs a interacdo humana durante um
processo de reclamacgdo, acompanhada de um pedido de desculpas, um tratamento cort€s,
honesto e empatico, ndo refletird em melhores niveis de satisfacdo. No caso de clientes de CSCs,
assim como para clientes de varejo on-line, talvez seja mais facil avaliar o processo de
gerenciamento de reclamagdes. Portanto, gestores de CSCs devem fornecer aos seus clientes
um sistema de gerenciamento de reclamagdes com &nfase em processos, que seja claro e ofereca
solugdes rapidas para os clientes insatisfeitos com as falhas. (NIKBIN et al., 2015). Outra
reflexdo no ambito gerencial que este resultado nos remete, diz respeito aos avancos
tecnoldgicos que tém levado organizagdes a superar barreiras geograficas, ao fornecer servicos
de back-office, como no caso dos CSCs. Toda essa mudanca no fornecimento de servicos tem
levado alguns pesquisadores a adotar o slogan de “funciondrios Martini”, remetendo ao
comercial de bebida dos anos 70, "a qualquer hora, em qualquer lugar, em qualquer parte".
(ROTHWELL; HERBERT; SEAL, 2011; p. 243). Portanto, gerentes de CSC devem estar
atentos as rapidas mudancas tecnoldgicas que flexibilizam o fornecimento de servicos de back-
office, possibilitando o atendimento remoto, e como os clientes insatisfeitos aderem-se ao

utilizarem esses tipos de canais de atendimento.
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No campo gerencial a confirmacao da hipétese 4, € de suma importancia para gestores
de CSCs e outros profissionais que venham se interessar pelo assunto. A confirmacdo desta
hipétese nos faz refletir sobre temas como produtividade e saide dos trabalhadores no contexto
de CSCs, pois resultados anteriores apontaram que trabalhadores com baixos niveis de
comprometimento sdo mais afetados por experiéncias negativas no trabalho (por ex.
insatisfacdo pds-reclamacdo) (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008) e baixos niveis de
comprometimento podem elevar os indices de absenteismo e turnover. (BLAU; BOAL, 1987).
Gestores de CSCs devem estar atentos ao gerenciamento de reclamagdes, uma vez que a
melhora nos niveis de satisfacdo pds-reclamacdo pode refletir em melhores indices de
comprometimento organizacional, ou seja, a probabilidade do cliente interno se ausentar do

trabalho ou de pedir demissdao do emprego serd bem menor.

Sob a 6tica da prética gerencial a confirmacgdo da quinta hipdtese deste estudo € de suma
importancia para o cumprimento de metas em CSCs, pois trabalhadores com altos niveis de
envolvimento sdo mais produtivos. (JAISWAL, 2018). Pela sua importancia o envolvimento
no trabalho foi investigado em pesquisas sobre stress, bournout (GRIFFIN et al., 2010),
depressao, turnover (STONER; GALLAGHER, 2010), clima organizacional e criatividade no
trabalho. (TASTAN, 2013). Como viu-se, o desenvolvimento de melhores niveis de
envolvimento no trabalho, acarretard diversos beneficios para a organizacao, tanto do ponto de
vista da produtividade dos seus trabalhadores quanto das doengas relacionadas ao trabalho

como a depressao, stress € bournout.

A confirmacdo da sexta hipdtese traz algumas reflexdes sobre desempenho e bem-estar
no trabalho, uma vez que profissionais engajados apresentam melhor desempenho no trabalho
(BAKKER et al., 2008) além da existéncia de relacdo inversa entre bournout € engajamento,
ou seja, profissionais com altos niveis de engajamento apresentam baixos niveis de bournout.
(SCHAUEFELLI, 2013). Na tentativa de melhorar os indices de produtividade, saide e bem estar
dos trabalhadores de CSCs, o gerenciamento de reclamacdes € um tema que nao deve ser
negligenciado por gestores, pois uma melhora nos niveis de satisfagdo dos clientes com o
gerenciamento de suas reclamagdes desencadeard também num aumento dos niveis de
engajamento dos trabalhadores, melhorando também aspectos relacionados a desempenho e

bem-estar dos clientes internos.

No ambito gerencial este estudo fornece importantes insights sobre o impacto da
satisfacdo pds-reclamacgao no comprometimento (H4), envolvimento (HS5) e engajamento (H6),

em trabalhadores que atuam nos CSCs. A atragao e retengdo de talentos. (KOVAL et al., 2016),
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juntamente com a redu¢do de custos com mao de obra (TOMASINO et al., 2014; PAAGMAN
etal.,2015), tem sido alguns dos principais desafios para gestores de CSCs. Porém, sio desafios
conflitantes entre si e a pressdo pela reducdo de custos e melhora do desempenho financeiro
podem afetar negativamente a saide e bem-estar dos trabalhadores, impactando também na sua
produtividade. (HOWCROFT; RICHARDSON, 2012). Portanto, este estudo fornece
evidéncias de que, ao investirem na resolucdo de falhas e gerenciamento de reclamacdes,
gestores de CSCs podem alcangar melhores niveis de comprometimento organizacional,
envolvimento e engajamento no trabalho, tornando o CSC um ambiente atrativo para
profissionais deste setor. Esta questdo € bastante relevante do ponto vista gerencial, pois de
acordo com os resultados encontrados neste estudo, aproximadamente 50% dos clientes de

CSCs nao estdo satisfeitos com o gerenciamento de suas reclamacoes

Finalizada esta etapa, onde refletiu-se sobre as contribuicdes académicas e gerenciais
deste estudo, verifica-se que foram alcangados os objetivos propostos, que eram identificar por
meio das percepg¢des de justica dos clientes, o nivel de satisfagdo com o gerenciamento de suas
reclamacdes e avaliar o seu impacto no comprometimento organizacional, envolvimento e
engajamento no trabalho. Na préxima sec@o serdo apresentadas as limitacdes deste estudo e

sugestdes para pesquisas futuras.

5.3 Limitacoes e recomendacoes para futuras pesquisas

Ao considerar as contribui¢des académicas e gerenciais que emergem desta pesquisa,
sugere-se também pondera-las segundo as limitacdes deste estudo apresentadas logo abaixo.
Neste estudo a técnica amostral utilizada foi a ndo probabilistica de corte transversal, ou seja, a
coleta de dados ocorreu em tinico momento no tempo. Recomenda-se que em estudos futuros
sobre gerenciamento de reclamacodes utilizem-se coletas longitudinais a fim de que se explore
o comportamento entre cliente e CSC ao longo do tempo, ou seja, antes, durante e pos-
reclamacdo. Conforme apontado no capitulo trés, uma limitagdo pela utilizagao da amostragem
nao-probabilistica é que os resultados nao podem ser generalizados, portanto sugere-se que em

pesquisas futuras utilizem-se técnicas de amostragem probabilisticas.

Outra limitacdo deste estudo estd relacionada a diversidade dos segmentos de atuacao
dos CSCs onde a falha ocorreu. Neste estudo foram empresas nacionais e multinacionais
instaladas no Brasil, que atuam nos segmentos do varejo, servigos e industria. Esta diversidade

de segmentos, refletiu nas avaliagdes dos respondentes devido as diferentes culturas das
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organizacdes, expectativas dos clientes e estratégias de gerenciamento de reclamacdes.
Conforme teste de diferencas de médias entre os segmentos, o segundo construto deste estudo
“Justica processual”, apresentou diferenca de médias a um nivel de significancia de 95%. A
média da justica processual dos CSCs que atuam no segmento indudstria apresentou menor
média (2,715) em relag@o aos outros segmentos, servigos (3,45) e varejo (3,289). Portanto em
futuras pesquisas sugere-se a coleta de dados em CSCs do mesmo segmento, para que

posteriormente se possa comparar os segmentos e investigar suas relacoes e especificidades.

Como sugestao para pesquisas futuras recomenda-se a utilizacdo de outras varidveis na
investigacdo do gerenciamento de reclamagdes. Como por exemplo, explorar o impacto dos trés
tipos de justica na percepcao global de justica ou o impacto da satisfacdo com o gerenciamento
de reclamacdes na satisfagdao no trabalho, na confianga, na fidelidade, no bournout, turnover,
bem-estar no trabalho e absenteismo dos clientes de CSCs. Também pode-se explorar o efeito
moderador de outras varidveis, como por exemplo experiéncias anteriores com o CSC, falhas
severas e emogdes negativas em decorréncia da reclamacgo. Por fim, de acordo com um estudo
realizado por Richter e Briihl (2017), os autores selecionaram apenas oitenta e trés (83)
trabalhos de relevancia sobre o fendmeno, verifica-se que o assunto tem recebido pouca atengao
por parte de pesquisadores e estudiosos organizacionais, por iSSO sugere-se que mais pesquisas
sejam realizadas sobre o fendmeno CSC, a fim de consolidar o tema na literatura. Este estudo
fez uma pequena contribuicao para a literatura de CSC ao explorar os resultados ndo financeiros
(satisfacdo, comprometimento organizacional, envolvimento e engajamento no trabalho)
segundo recomendacdo de Richter e Briihl (2017), porém sugere-se mais pesquisas que
explorem os resultados nao financeiros em CSCs. A literatura de CSC também carece de
resultados empiricos que comprovem a reducdo de custos com a implementacdo de CSCs.

(DOLLERY; AKIMOV; BYRNES, 2009).

Assim, apesar das limitacdes aqui apresentadas, espera-se que este estudo tenha
contribuido para o avango da pesquisa sobre este importante fendmeno organizacional chamado
CSC, ao utilizar uma abordagem do marketing de relacionamento para investigar o impacto da
satisfacdo com o gerenciamento de reclamacdes no comprometimento, envolvimento e

engajamento no trabalho, no contexto de CSCs.
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ANEXO 1: QUESTIONARIO APLICADO
RECLAMACAO ESPECIFICA SOBRE SERVICOS

Por favor, pense em quando vocé teve um problema com um servico prestado pelo
CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS e reclamou sobre ele por telefone, por e-
mail, pela intranet da empresa, chat, pessoalmente ou outros. Além da experiéncia que levou a
reclamacdo, vocé deve ter utilizado os servicos do CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS anteriormente.

1. Vocé ja reclamou por falhas ocorridas em servicos prestados pelo CENTRO
DE SERVICOS COMPARTILHADOS? Caso nunca tenha reclamado, marque
nao e clique em "PROXIMA" na parte de baixo da pagina para finalizar o

questionario.
. > SIM
- | E Nio
2. Que meio usou para reclamar?
L] e Telefone
. e e-mail
. e intranet
. e chat
. > pessoalmente

L] E Outro: I

3. Quao importante foi o problema que levou a sua reclamacio junto ao
CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS?

1 2 3 4 5

NENHUMA importancia i i i i i MUITA importincia

4. Como foram as experiéncias anteriores com o CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS, antes do incidente que levou a sua reclamacao?

1 2 3 4 5

Muito negativas [ £ E [EI [ Muito positivas

TRATAMENTO PESSOAL

As seguintes afirmacdes estdo relacionadas com o tratamento pessoal que vocé recebeu
das pessoas que trabalhavam na empresa durante o decorrer da resolu¢do da reclamagdo. Se

voce teve contato com mais de uma pessoa, dé sua impressao geral sobre como vocé foi tratado.



109

Por exemplo, se vocé discorda totalmente com uma afirmacgdo, selecione o “1”. Se vocé
concorda totalmente, selecione “5”. Os pontos 2, 3 e 4 refletem graus intermediarios de

concordancia/discordancia.

5. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes foram honestos comigo *

1 2 3 4 5

Discordototalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

6. Durante o processo de resolucao da minha reclamacio no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes me informaram a razio sobre
porque o problema ocorreu. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [ [E [  Concordo totalmente

7. Durante o processo de resolu¢io da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes pareceram muito interessados
no meu problema. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [E. Concordo totalmente

8. Durante o processo de resolu¢io da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eu fui tratado (a) de maneira cordial. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

9. Durante o processo de resolucao da minha reclamacio no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes tentaram arduamente
resolver o problema. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

10. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes pareciam estar contando a
verdade. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [ [E [ Concordo totalmente

11. Durante o processo de resolu¢ao da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes me deram uma explicacio
razoavel sobre porque o problema ocorreu. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente
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12. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eu recebi um pedido de desculpas sincero
pelo problema ocorrido. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [ Concordo totalmente

13. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes foram muito solidarios
comigo. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [E. Concordo totalmente

14. Durante o processo de resolu¢ao da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes foram corteses comigo. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [ [E [ Concordo totalmente

15. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes foram muito esforcados na
resolucao do problema. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [E. Concordo totalmente

16. Durante o processo de resolu¢io da minha reclamaciao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes pediram desculpas pelos
transtornos causados. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

17. Durante o processo de resolu¢cio da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS de maneira geral, eu recebi um tratamento
pessoal justo. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

TRATAMENTO RELATIVO AOS PROCEDIMENTOS

Esta secao diz respeito aos procedimentos usados para resolver sua reclamacao. Como
por exemplo quem decide como resolver a reclamacdo e o tempo no qual a reclamacgio €
resolvida.

18. Durante o processo de resolucao da minha reclama¢édo no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eu tive alguma influéncia sobre as respostas
do CSC a minha reclamacéo. *
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1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [E. [ [ Concordo totalmente

19. Durante o processo de resolucao da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS foi dificil descobrir para quem reclamar dentro
do CSC. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ E. [ [ Concordo totalmente

20. Durante o processo de resolucdo da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes responderam rapidamente
minha reclamacao. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ [ [E2 [ [ Concordo totalmente

21. Durante o processo de resolucdo da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS o CSC assumiu a responsabilidade pela falha
ocorrida. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ [ [E. [ [ Concordo totalmente

22. Durante o processo de resolucdao da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eles adaptaram a maneira de gerenciar as
reclamacdes para atender a minha solicitacédo. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ [ [E. [ [ Concordo totalmente

23. Durante o processo de resolucédo da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS tive a oportunidade de contar o meu lado da
histéria. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [E. E. [E [E. Concordo totalmente

24. Durante o processo de resolucédo da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eu tive facil acesso ao canal para fazer a
reclamacao. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente 2 E2 E. [E [E Concordo totalmente

25. Durante o processo de resolucédo da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes foram muito rapidos na
resolu¢dao do meu problema. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente 2 E2 E. [E [E Concordo totalmente

26. Durante o processo de resolucédo da minha reclamacao no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS o CSC aceitou a responsabilidade pela falha
ocorrida. *

1 2 3 4 5
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Discordototalmente [ [ E. [ [ Concordo totalmente

27. Durante o processo de resolucao da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS eu tive a chance de contar aos atendentes
detalhes sobre meu problema. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [E. [ [ Concordo totalmente

28. Durante o processo de resolucdao da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes do CSC decidiram sozinhos
como responderiam a reclamacéo. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [E2 [ [ Concordo totalmente

29. Durante o processo de resolucdo da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS os atendentes demonstraram flexibilidade na
resolucao de minha reclamacéo. *

1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [E2 [ [ Concordo totalmente

30. Durante o processo de resolucdao da minha reclamacado no CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS de maneira geral o CSC teve bons
procedimentos para resolver minha reclamacao. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [ [ [E2 [ [ Concordo totalmente

TRATAMENTO RELATIVO AOS RESULTADOS ESPERADOS

Esta secdo diz respeito aos resultados obtidos através da reclamacgdo. Resultados refere-
se a resolucdo do seu problema, o tempo de espera e entrega do servigo solicitado por vocé ou
outras resultados obtidos com a sua reclamacao.

31. O resultado final da minha reclamacio ao CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS foi 0 que eu esperava. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [ Concordo totalmente

32. O CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS me entregou o que eu
solicitei. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

33. A minha solicitacio foi atendida conforme eu havia pedido. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [E. Concordo totalmente
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34. Meu resultado provavelmente foi tao bom quanto o de outras pessoas que
também reclamaram para o CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

35. O resultado obtido através da reclamacio foi justo. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [E. [ [ [E. Concordo totalmente

AVALIACAO GERAL DA RECLAMACAO

As seguintes questdes dizem respeito a avaliacdo geral sobre a maneira como sua
reclamacao foi resolvida.

36. Eu fiquei feliz com a maneira como 0 CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS lidou com minha reclamacao. *

1 2 3 4 5

Nada [ E[E E E E Extremamente

37. Eu estou satisfeito (a) com a maneira como minha reclamacio foi resolvida.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [ [ [ [E [ Concordo totalmente

38. O CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS fez tudo o que eu
esperava para resolver o meu problema. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

39. No geral, eu fiquei satisfeito (a) com a maneira que a reclamacao foi tratada.
1 2 3 4 5

Discordototalmente [, [ [ [ [ Concordo totalmente

ENGAJAMENTO NO TRABALHO

As frases abaixo falam de como vocé se sente quando estd trabalhando. INDIQUE,
PARA CADA FRASE, COM QUE FREQUENCIA ISTO ACONTECE COM VOCE. Escolha
a opcao que melhor representa sua resposta sobore ENGAJAMENTO NO TRABALHO. Nao
existem respostas certas ou erradas!

40. No meu trabalho, sinto-me repleto de energia. *
1 2 3 4 5

Nunca . E E E E Sempre

41. No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso (a) *
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1 2 3 4 5

Nunca E E E E E Sempre

42. Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho. *
1 2 3 4 5

Nunca b E E E [E Sempre

43. Meu trabalho me inspira. *
1 2 3 4 5

Nunca b E E E [ Sempre

1 2 3 4 5

Nunca . E E E [E Sempre

45. Sinto-me feliz quando estou trabalhando intensamente. *
1 2 3 4 5

Nunca . E E E [ Sempre

46. Tenho orgulho do trabalho que faco. *
1 2 3 4 5

Nunca . E E E E Sempre

47. Estou imerso no meu trabalho. *
1 2 3 4 5

Nunca b E E E [E Sempre

44. Quando me levanto de manha, sinto vontade de ir trabalhar. *

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A seguir estdo listados varios sentimentos que alguém poderia ter em relacdo a empresa
onde trabalha. Escolha a opcdo que melhor representa o seu sentimento frente a empresa em

que voce trabalha.

1 2 3 4 5

Nada [ E E E E Extremamente

49. Sinto-me CONTENTE com a empresa em que trabalho. *
1 2 3 4 5

Nada [ E E [E E Extremamente

48. Sinto-me ORGULHOSO com a empresa em que trabalho. *

50. Sinto-me ENTUSIASMADO com a empresa em que trabalho. *
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1 2 3 4 5

Nada [ E E E E Extremamente

51. Sinto-me INTERESSADO pela empresa em que trabalho. *
1 2 3 4 5

Nada b E E E [E Extremamente

52. Sinto-me ANIMADO com a empresa em que trabalho. *
1 2 3 4 5

Nada [ E E E E Extremamente

ENVOLVIMENTO COM O TRABALHO

A seguir serdo apresentadas cinco frases referentes ao seu trabalho atual. Indique o
quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas.

53. As maiores satisfacdes da minha vida vém do meu trabalho. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [E. Concordo totalmente

54. As horas que passo trabalhando sao as melhores horas do meu dia. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [ Concordo totalmente

55. As coisas mais importantes que acontecem na minha vida envolvem o meu
trabalho. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [ Concordo totalmente

56. Eu como, vivo e respeito o meu trabalho. *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente 3 [ [ [ [E. Concordo totalmente

57. Eu estou pessoalmente muito ligado ao meu trabalho *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente [, [ [ [ [ Concordo totalmente

DADOS DEMOGRAFICOS

58. Sexo *

. e Mulher
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E Homem
59. Qual seu grau de escolaridade *
E Ensino Médio
E Ensino Técnico
E Cursando Ensino Superior
E Ensino Superior Completo
> P6s Gradugdo
60. O cargo que vocé ocupa é de gestio *
E SIM
£ Nio
61. Qual setor vocé trabalha *
E Comercial
E Contébil
E Fiscal
E Recursos Humanos
> Logistica
e Outro: I

62. Qual a sua renda atual?

E2 Abaixo de RS 1.500,00

> Entre R$ 1.500,00 e R$ 3.000,00
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£

£

£

Entre R$ 3.000,00 e R$ 5.000,00

Entre R$ 5.000,00 e R$ 7.500,00

Acima de R$ 7.500,00

63. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa? *

64. Qual ramo da empresa em que vocé trabalha? *

£

£

e

e

£

O 0 0|0

Menos de 1 ano
Entre 1 e 2 anos
Entre 2 € 5 anos

Mais de 5 anos

Comércio
Servicos
Industria

Institui¢do Financeira

Outro: I




