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O “Papel” dos Encontros de Servico na Formacdo e na Manutencao de Relacionamentos

RESuUMO

Partindo da premissa de que como uma oferta é entregue é tao importante para o cliente
quanto propriamente o qué é entregue, entendemos que 0s encontros de servigco sao fundamentais
para o sucesso dos esforcos de marketing. Desta forma, o presente texto inicia-se por definir os
elementos do encontro de servigos para, em seguida, sugerir que este pode se tornar o primeiro
passo para a formacdo de relacionamentos e, na continuidade, para sua manutencdo. Com base
nisto, uma classificagdo das intera¢des nos encontros de servico sob uma perspectiva relacional é
sugerida e o cliente é apresentado como “co-produtor” durante o encontro de servi¢co, o que
culmina com a andlise dos papéis desempenhados por este e pelos funcionarios de frente das
empresas nessas interagdes. Tal abordagem abre espac¢o para o entendimento dos encontros de
servico sob a metafora teatral e o impacto dos papéis na busca pelo controle nesses encontros.
Finalmente, a perspectiva (mais comum) dos encontros de servico sob a 6tica da teoria das trocas
sociais € confrontada com sua perspectiva sob a luz do interacionismo simbdlico, sobre a qual
argumentamos estar a base para que realmente os relacionamentos possam ser formados e
mantidos a partir dos encontros de servico.

Palavras-chave: encontros de servico, relacionamentos, teoria dos papéis, metafora teatral,
interacionismo simbodlico.

ABSTRACT

Taking in account that for the customer the way an offer is delivered is as important as
what is delivered, we understand that service encounters are fundamental to the marketing effort
success. This way, this article takes it start explaining the service encounters components, and
then, it presents it as a first step to the construction and maintenance of relationships.. A
classification of service encounters interactions based on a relational perspective is suggested, and
the customer is presented as a co-producer during the service encounter, what leads to the
analysis of the roles performed for both the client and the employees in these interactions. This
approach permits the understanding of the service encounters based on the theater metaphor and
the impact of client/employee roles in search of control in theses encounters. Finally, the
perspective of service encounters under the social exchange theory is confronted with that from
the symbolic interacionalism, that we defend it helds the base in which the relationships are formed
and maintained based on service encounters...

Key-words: service encounters, relationships, role theory, theatrical metaphor, symbolic
interacionalism.

1. INTRODUGAO

Atualmente, é dificil imaginar um cidaddo urbano que ndo se envolva constantemente em
interagcdes com empresas cujo principal valor ofertado decorra de um desempenho e ndo de um
bem fisico. Isto porque também as empresas cuja oferta central seja um bem fisico demandaréo
de um desempenho para a entrega deste, o que faz com que desempenhos estejam sempre
presentes no valor total entregue aos clientes. Do ponto de vista do cliente, a prova mais imediata
da qualidade desse desempenho acontece nos encontros de servi¢co (BITNER et al., 1994; BITNER,
1995), que representam o periodo de tempo durante o qual o consumidor interage diretamente
com as empresas (SHOSTACK, 1985). Na grande maioria desses encontros, as interacdes
interpessoais entre os clientes e os funcionarios de linha de frente de uma empresa ocupam papel
central na maneira como esta sera avaliada pelos primeiros (JOHNSTON, 1995; HARTLINE; JONES,
1996). Dessa forma, estes encontros sdo fundamentais para o sucesso dos esfor¢cos de marketing,
pois como a oferta é entregue € tdo importante para o cliente quanto propriamente o qué é
entregue (GROVE et al., 2000).

Ocorre que, como ja foi ressaltado por inUmeros autores (entre eles LOVELOCK, 1983;
BITNER et al., 1990; BITNER et al., 1997; GROVE; FISK, 1997; FARRELL et al., 2001) a entrega do
servico tem enorme potencial para ser heterogénea, pois depende em grande parte do
comportamento dos funcionéarios, do comportamento do préprio cliente que recebe o servigo e das
acdes dos demais clientes que porventura estejam presentes no momento em que O servigo esteja
sendo entregue. Além disto, em maior ou menor grau, 0s servicos possuem componentes dificeis
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de serem avaliados, devido a sua intangibilidade, complexidade ou natureza técnica. Como
dependem de servigos para concretizar o processo de consumo, alguns clientes buscam construir
relacionamentos com os seus provedores como uma forma de reduzir incertezas em tal processo
(BERRY, 1995; 2002).

Nesse contexto, o encontro de servigo pode ser encarado como a base a partir da qual
relacionamentos sdo criados em um ambiente de consumo, pois ele representa uma oportunidade
concreta para que o cliente possa estabelecer ou ampliar um vinculo com uma determinada
empresa (BOTSCHEN, 2000). No entanto, pode-se argumentar que esses relacionamentos difiram
do relacionamento interpessoal puro e simples, pois como eles ocorrem em um ambiente de
negécios, uma parte (os funcionarios) desempenha um papel que lhe é imposto e as interagdes
entre essas partes sdo, em sua maioria, orientadas para uma tarefa (SOLOMON et al., 1985).

Mesmo assim, tendo em vista que o0 estabelecimento de vinculos duradouros com os
clientes tem sido apontado como algo essencial para a criacdo de vantagem competitiva
sustentavel e como fator determinante do sucesso organizacional em longo prazo (DAY, 2000;
PRILUCK, 2003), os encontros de servico adquirem enorme importancia por fornecerem as
ocasifes sociais nas quais um cliente e uma parte vendedora podem negociar e promover a
transformacado de suas interacdes em um relacionamento (CZEPIEL, 1990). Dessa maneira, muita
atencdo deve ser dispensada por parte da empresa na tentativa de garantir o sucesso de toda
interacdo que ocorra nos encontros de servico, pois, individualmente, cada uma dessas interacdes
pode contribuir para a consolidacdo, o prolongamento, a erosdo ou a dissolugdo de um
relacionamento (ZEITHAML; BITNER, 2003), ja que é durante o encontro de servi¢co que o cliente
tem a oportunidade de avaliar a habilidade da empresa em cumprir aquilo que promete (BITNER,
1995).

Para gerenciarem eficazmente os encontros de servico dentro de uma perspectiva
relacional, as organizacdes precisam criar situacdes mutuamente benéficas, que visem a formacao
de vinculos interpessoais com base no conhecimento reciproco (BOTSCHEN, 2000). Desta forma, o
presente trabalho tem por objetivo discutir os principais elementos envolvidos em um encontro de
servigo, analisar o encontro de servico sob a perspectiva relacional, o cliente como “co-produtor”
durante o encontro de servi¢o, a metafora teatral nos encontros de servicos e, finalmente, analisar
a formacdo de relacionamentos a partir dos encontros de servigo sob a perspectiva da teoria das
trocas sociais e do interacionismo simbdlico.

2. ELEMENTOS DO ENCONTRO DE SERVICOS

Além da propria interacdo interpessoal, o encontro de servigos engloba também elementos
que, separada ou coletivamente, podem afetar na qualidade da experiéncia do cliente com o
servico (SHOSTACK, 1987). Estes elementos decorrem do ambiente fisico e do ambiente social
(MILLS, 1990; CZEPIEL, 1990; BAKER; CAMERON, 1996; BAKER et al., 2002). A qualquer
momento, os elementos atuantes em cada um desses ambientes podem servir como critério de
escolha do cliente por uma determinada empresa e tém o potencial para causar satisfacdo ou
insatisfacdo deste com o encontro de servigos (Johnston, 1995). Por outro lado, as empresas irdo
se esforcar para que estes elementos possibilitem a customizacdo da experiéncia do cliente com o
servico (BETTENCOURT; GWINNER, 1996).

O ambiente social pode ser caracterizado pelas interacdes que ocorrem entre os clientes,
entre cada um deles e os funcionarios, e entre os proprios funcionarios. Conforme a natureza do
servico, essas interacbes podem ocorrer face a face ou serem mediadas por algum tipo de
tecnologia. Como ressaltado anteriormente, durante qualquer uma dessas interagdes, a “culpa” por
falhas nos encontros de servigo pode ser atribuida ao comportamento dos funcionéarios (BITNER et
al., 1990), ao comportamento do cliente que recebe o servico (BITNER et al., 1994), ao
comportamento dos outros clientes (GROVE; FISK, 1997) ou ainda a eventos externos (por
exemplo, no caso de uma tempestade que atrasa a partida de um v60).

Por sua vez, o ambiente fisico diferencia as empresas funcionalmente e fornece pistas
sobre a qualidade e consisténcia do servigco, as quais podem ser postas em prova sensorialmente
pelo cliente quando ele avalia aspectos como limpeza, iluminacdo, temperatura, sinalizagdo,
decoracdo, seguranca, conservacdo e adequacdo dos equipamentos utilizados, entre outros.
Naturalmente, a importancia relativa atribuida a cada um desses elementos pode variar de cliente
para cliente e de acordo com a natureza do servico a ser prestado (o estilo de decoracdo, por
exemplo, parece ser muito mais importante para um restaurante do que para uma universidade).
Contudo, vale destacar que nem todos os componentes do ambiente fisico estdo sempre visiveis
para os clientes e mesmo para todos os funcionérios, pois existe uma area de “bastidores”, a qual
estes podem nao ter acesso (LANGEARD et al., 1981). E possivel dizer também que durante os
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encontros de servigco o ambiente fisico pode exercer influéncia sobre os comportamentos tanto dos
clientes quanto dos funcionarios (BITNER, 1992), o que demonstra um certo grau de
interdependéncia com o ambiente social. Além disso, o ambiente fisico pode, na verdade, ser um
“ambiente virtual” (como no caso de um homebanking), ocasido na qual os clientes alteram a
natureza dos elementos a serem avaliados. Ndo se pode deixar de considerar também que a
entrega de alguns tipos de servico ndo ocorre em um ambiente fisico com caracteristicas
totalmente pré-determinadas pela empresa, pois existem casos em que ela é quem tem que se
deslocar até o cliente para desempenhar o servico (LOVELOCK, 1983).

3. DO ENCONTRO DE SERVIGOS AO ESTABELECIMENTO DE RELACIONAMENTOS

Existe um provérbio chinés que diz que “toda grande jornada comeca com O primeiro
passo”. Pois bem, pode-se dizer que todo relacionamento tem seu primeiro passo em um encontro
de servico. No entanto, é evidente que nem todos o0s encontros de servigcos irdo gerar
relacionamentos. Relacionamentos exigem reconhecimento e conhecimento mutuo entre as partes
(LOVELOCK, 2001), caracteristicas que nao estdo presentes em todas as interagbes. Quando
nenhuma das partes envolvidas em uma interacdo espera interagir com a outra no futuro, muito
provavelmente o encontro ndo levara a constituicdo de um relacionamento (GUTEK, 2000). Um
turista, por exemplo, pode consumir varios tipos de servicos (lavanderia, restaurante, taxi etc.)
sem estabelecer relacionamento com nenhum deles. Por sua vez, os provedores desses servigcos
podem vislumbrar a possibilidade de que dificilmente aquele cliente retornara e, com isto, se
comportar da mesma forma.

Por outro lado, mesmo que uma série de interacdes compartilhadas ocorra, ainda assim,
por si mesmas, nao constituirdo necessariamente um relacionamento. Para tal, é necessario que
essas interacdes estejam, de alguma forma, relacionadas, refletindo um grau de continuidade entre
elas, ou seja, uma temporalidade (FOURNIER, 1994). Sem essa continuidade, cada interacdo pode
ser tratada pelos participantes como apenas mais um encontro. Neste sentido, é Util se observar o
modelo proposto por Holmlund (1996) na Figura 1. Para a autora, os encontros ou “episodios”
(como por exemplo, jantar em um restaurante) seriam constituidos por “a¢bes” (fazer a reserva,
fazer o pedido, pagar a conta etc.). Em dado periodo de tempo, o conjunto inter-relacionado de
episédios de mesma natureza constituiria uma “sequéncia” (todas as vezes que se foi jantar no
mesmo restaurante dentro de um determinado periodo de tempo, por exemplo). O conjunto destas
sequéncias é que formaria o relacionamento.

Figura 1 - Diferentes niveis de interacdo em um relacionamento

Episodio Episodio Episdio Epi- | Episodio
sodio
Sequéncia Sequéncia Sequéncia
Rel acionamento

Fonte: Holmlund (1996).

Vale ressaltar que, apesar de todos os encontros de servico serem relevantes para um
relacionamento, eles ndo possuem necessariamente a mesma importancia na construcdo e na
manutencdo destes (BITNER, 1995). Por exemplo, o servico recebido por um cliente bancario
quando o mesmo vai até a agéncia pode ser mais importante do que o servico recebido através do
homebanking.

Um importante fator que devemos considerar quando da discusséo sobre o que pode fazer
com que o encontro de servicos se torne o primeiro passo para a constituicdo de um
relacionamento, diz respeito ao grau de interesse que as partes possuem no estabelecimento de
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um vinculo duradouro. Do ponto de vista da empresa, o interesse pela forma¢do e manutencao da
relacdo tende a ser maior quando o cliente se mostra oferecendo um maior potencial de retorno no
longo prazo (GORDON, 2000); do ponto de vista do cliente, tal interesse tende a ser maior quando
existe um desejo continuo ou periddico pelo servico, quando o0s servigcos exigem um alto
envolvimento, quando sdo complexos ou de qualidade bastante variavel (BERRY, 1995).

No entanto, apesar dos esfor¢cos cada vez maiores das empresas em fidelizar seus clientes,
podemos observar que nem todos eles querem estabelecer relacionamentos (FOUNIER et al.,
1998; RAO; PERRY, 2002). Tendo isso em mente, Gronroos (1995) advoga que as empresas
deveriam pensar suas estratégias de marketing como um continuum transacional-relacional, e
interagir de modo mais transacional ou mais relacional de acordo com o perfil de cada cliente.
Apesar da sugestdo parecer atraente, ndo consideramos adequado que as empresas mantenham
simultaneamente a orientacao transacional e a relacional para os diferentes clientes, pois cada uma
destas orientagfes requer um conjunto especifico de habilidades. Se por um lado nem todos os
funcionarios habituados com uma perspectiva transacional serdo capazes de cumprir as promessas
de relacionamentos individualizados, compreensivos e emocionalmente positivos com os clientes
que a perspectiva relacional exige, por outro, alguns clientes podem n&o entender a existéncia
dessa estratégia mista e, mesmo que ndo valorizem o relacionamento, passem a exigir os
beneficios oferecidos aos outros ou, o que é pior, podem se sentir “discriminados”.

Ainda no que diz respeito ao interesse pela relagcdo, observa-se que, enquanto alguns
clientes mantém vinculos com determinadas empresas por livre e espontanea vontade, outros, no
entanto, mantém o relacionamento por acreditarem que ndo exista outra opgdo ou que as outras
op¢des ndo sdo viaveis (BENDAPUDI; BERRY, 1997), como ocorre no caso de companhias de
eletricidade. Assim, a famosa “reten¢cdo” na verdade pode estar mascarando uma situacdo de
lealdade espuria, em que os clientes continuam a consumir de uma determinada empresa, mas nao
véem a hora de se “libertar” de tal relacionamento (BARNES, 2002). Este tipo de “relacionamento”
nao faz parte do que definimos como tal e, portanto, ndo cabe em nossas analises.

4. CLASSIFICAGAO DAS INTERAGOES NOS ENCONTROS DE SERVIGO SOB UMA PERSPECTIVA
RELACIONAL

Sob uma o6tica relacional, e considerando o ponto de vista do cliente, Gummesson (2000)
apresenta quatro tipos de intera¢gdes que podem ocorrer durante o encontro de servi¢co. A primeira
€ a interacdo entre os funcionarios de contato e os clientes. Esse tipo de interagdo é a mais comum
e, ao nosso ver, a mais critica na formacdo e na manutencdo de relacionamentos. Nelas, a
qualidade do servigo recebido pelo cliente dependerd em parte de sua cooperacdo (BITNER et al.,
1997) e em grande parte da habilidade do funcionario em desempenhar suas atividades
adequadamente (HARTLINE; JONES, 1996). Apesar de em alguns servicos ficar claro que a maioria
dessas interagfes ocorre face a face, elas também podem ocorrer quando o cliente e o funcionario
trocam informacdes por telefone, fax, Internet etc. Outro tipo de interacdo ocorre entre clientes.
Existem servicos (estadia em um hotel, alimentagdo em um restaurante) cujo consumo é
freqientemente realizado em companhia de outros clientes. As interacfes que ocorrem entre esses
clientes também séo responsaveis pela qualidade percebida do servico recebido (GROVE; FISK,
1997) e, em alguns casos (como por exemplo, em uma boate), podem ser mesmo o principal
atrativo do servigco. Também “ambientes virtuais”, como a Internet, permitem que os clientes
interajam entre si. Isto pode ocorrer de forma sincrénica (em féruns de discusséo, por exemplo) ou
diacrdonica (quando deixam suas opinides expostas em “murais” eletrénicos). Um terceiro tipo de
interacdo é aquela entre os clientes e os elementos do ambiente fisico. Durante um encontro de
servigcos, o comportamento do cliente, a percepgcdo de valor e do tempo de espera podem ser
influenciados por aspectos do ambiente fisico, tais como musica, temperatura, disposicdo dos
moveis, dos produtos, entre outros (BITNER, 1992; BAKER et al., 2002). Esses elementos podem
servir como atrativo para a criagdo de relacionamentos e parecem aumentar em importancia a
medida que a quantidade das outras formas de interacdo é reduzida. Finalmente, existem também
interacdes entre os clientes e o sistema de entrega de servigos. Esse tipo de interacdo é ressaltado
quando o cliente entra em contato com maquinas automaticas ou realiza transacdes pela Internet.
A construcdo desses sistemas deve ser feita de forma que eles sejam faceis de usar e auto-
explicativos. Caso contrario, os clientes ndo saberdo como devem proceder e o relacionamento com
a empresa que esta provendo o servigco sera menos satisfatorio.

Devido a possibilidade dessas interagdes poderem ocorrer sob as mais diversas
combinacdes, os encontros de servigco podem assumir varias formas distintas. No entanto, qualquer
que seja a forma assumida, ele sera sempre experienciado pelo cliente por meio de seu campo
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sensorial, em que um ou mais dos seus sentidos podem estar envolvidos. Costumeiramente, a
literatura classifica os encontros de servicos em high tech e high touch (GRONROOS, 2000;
ZEITHAML; BITNER, 2003). Os do primeiro grupo sado caracterizados pelo uso de sistemas
automatizados, tecnologia de informacgdo e outros recursos que propiciam um menor nivel de
contato do funcionario com o cliente. Neste tipo de servico, as interacdes interpessoais sdo raras e
devem ser bem aproveitadas pela empresa quando ocorrem. Por sua vez, 0s servi¢os high touch
sdo mais dependentes de pessoas para serem realizados. Neles, existe uma maior interacdo entre
funcionario e cliente durante os fluxos do processo.

Contudo, Botschen (2000), baseado em seus proprios trabalhos juntamente com os de
Shostack (1985) e Gronroos (2000), propde uma tipologia para a classificacdo dos encontros de
servigco levando em consideragdo ndo sO o grau de interacdo humana, mas também a intensidade
dos vinculos relacionais presentes em cada encontro. Essa Ultima dimenséo representa a extenséo
na qual cada encontro isoladamente poderia contribuir para a formagdo ou manutencdo do
relacionamento.

A Figura 2 esquematiza a tipologia proposta. O primeiro tipo de encontro proposto € o
pessoal direto, que é caracterizado por um alto grau de interagdo humana e uma forte intensidade
dos vinculos relacionais, em que o cliente — sozinho ou em companhia de outro(s) cliente(s) —
interage face a face com o funcionario e tem a possibilidade de utilizar qualquer um dos seus cinco
sentidos para avaliar a experiéncia do servico. A presenca fisica das duas partes € uma 6tima
oportunidade para o inicio de um relacionamento. Em situagbes como estas, cada parte pode
ajustar-se a outra de forma imediata e continua. Desse modo, os encontros pessoais diretos
podem ser ainda fundamentais para o desenvolvimento de um relacionamento ja existente. Ao
mesmo tempo, se esses encontros nao forem gerenciados de maneira adequada podem facilmente
reduzir a qualidade percebida do servigo e, em longo prazo, abalar o relacionamento. O segundo
tipo de encontro é o pessoal indireto. A contribuicdo, tanto positiva quanto negativa deste tipo de
encontro para a formagcdo e a manutencdo do relacionamento € menos complexa do que a do
encontro descrito anteriormente, pois este consiste apenas de interacdes verbais. Além disto,
existe uma alta exigéncia de potencial de adaptacdo imediata dos funcionéarios para atender aos
requerimentos dos clientes. Contudo, ainda assim essas interacfes verbais sdo capazes de
transmitir emocao ao relacionamento de uma forma mais sincera. O mesmo nédo se pode dizer do
terceiro tipo de encontro, os impessoais diretos. Eles podem ocorrer quando os clientes navegam
pelo site de uma determinada empresa ou quando realizam auto-servico sem nenhuma perspectiva
de comunicacao pessoal direta ou indireta com outros consumidores e com uma perspectiva de
interacdo minima com os funcionarios. Finalmente, os encontros impessoais indiretos ocorrem sem
absolutamente nenhuma interagdo humana, tornando-os os mais frageis para o relacionamento.
Ainda assim, contudo, existe a oportunidade para que a empresa reforce a percepc¢ao de qualidade
na mente do cliente através de aspectos fisicos ou processuais.
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Figura 2 - Tipologia de encontros baseada no grau de interacdo humana e intensidade dos

vinculos relacionais
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Fonte: Adaptado de Botschen (2000).
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5. O CLIENTE COMO “CO-PRODUTOR” DURANTE O ENCONTRO DE SERVICO

N&o se pode negar a importancia do bom desempenho dos funcionéarios para a qualidade
da experiéncia do cliente com o servico. Funcionarios que ndo sdo capazes de executar
adequadamente suas atividades nitidamente reduzem o valor que entregam para o cliente. Por
outro lado, no entanto, o cliente ndo apenas “consome” um servico, mas também tem uma
participacdo importante durante sua producéo e entrega devido ao fato dos encontros de servico se
tratarem de interagfes. A qualidade dos resultados de um encontro de servicos é, portanto,
dependente das ag¢Bes coordenadas de todos os participantes (SOLOMON et al., 1985;
SURPRENANT; SOLOMON, 1987). Se quiserem criar valor em conjunto, cada parte envolvida em
um encontro precisa ter em mente as a¢des que deve tomar e saber como e quando elas poderédo
ser executadas (GUMMESSON, 2000; BATESON; HOFFMAN, 2001).

Para Rodie e Kleine (2000), a participagcdo € um conceito comportamental que se refere as
acdes e recursos fornecidos pelos clientes para a producédo e/ou entrega do servi¢o. Estdo inclusos
nessa participacdo imputes mentais (informacdes e esforgcos cognitivos), fisicos (aspectos tangiveis
e esforgos fisicos) e emocionais (paciéncia, cortesia etc.) (LARSSON; BOWEN, 1989). Obviamente,
a extensdo da participacdo do cliente variara de acordo com a natureza do servigo, pois existem
encontros em que nao héa atuacgéo direta de qualquer funcionéario e outros nos quais o cliente pode
assumir uma postura totalmente passiva (GRONROOS, 2000). Assim, em determinados casos, de
acordo com Bitner et al. (1997), tudo o que sera solicitado ao cliente sera sua presenca fisica, pois
os funcionarios fardo todo o resto do trabalho (como acontece em um concerto, por exemplo). Em
outros casos, no entanto, a empresa necessitara da ajuda do cliente (fornecendo informacgoes,
objetos ou realizando algum tipo de esfor¢o) para que o servigco possa ser criado (como acontece
em um corte de cabelo). Por fim, existem servicos em que os clientes estdo altamente envolvidos
em sua “co-criacdo” e, a0 menos que executem alguma acgédo (como, por exemplo, prestar atencado
em uma aula), o resultado néo sera entregue eficazmente.

Vale destacar que a participacdo do cliente em um encontro de servi¢o difere do préprio
consumo, do contato e do envolvimento com o servico. O consumo, neste contexto, € o processo
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de experimentar os beneficios da producdo e entrega dos servicos (RODIE; KLEINE, 2000). Existem
servigcos cujos beneficios entregues ao cliente podem ser facilmente distintos de sua participagdo
(como por exemplo, no caso de transporte aéreo, lavanderia, locacdo de filmes). Em outros
servigos, no entanto, essa diferenca € sutil e podemos ndo saber ao certo o que é participacdo e o
que é beneficio. Em geral isso parece ocorrer em situagdes em que a experiéncia do servico é um
fim em si mesma (como no caso de uma boate). Por sua vez, o contato pode ser encarado
simplesmente como a percentagem de tempo em que o cliente esta presente no sistema de
entrega de servico em comparacdo ao tempo total de sua duracdo (CHASE, 1981; LOVELOCK;
WRIGHT, 2001), ou como o grau de confiangca mutua estabelecida entre o cliente e o funcionério
em uma transag¢do, juntamente com o valor da informacdo trocada e a duragdo da comunicacao
(KELLOGG; CHASE, 1995). De acordo com Chase e Tansik (1983), a extensdo do contato quase
sempre € vista sob a perspectiva da empresa, funcionando também como uma variavel estratégica
para o desenho e para o posicionamento dos servicos (GRONROOS, 2000). Mills e Moberg (1982)
afirmam que a participacdo deve ser vista sob a perspectiva do cliente, pois ela se refere ao
esfor¢co que este desprende na producdo e na entrega do servico, ndo estando essa participacdo
restrita ao momento do encontro de servicos (ela poderia comecar antes mesmo do cliente sair de
casa). Por outro lado, o envolvimento se refere ao interesse pessoal do cliente em um servigco em
particular, descrevendo assim uma caracteristica disposicional que ele traz consigo para o encontro
de servico (RODIE; KLEINE, 2000). O cliente pode participar extensivamente na entrega de um
servico e mesmo assim se sentir pouco envolvido com o mesmo (como fregiilentemente acontece
no caso de compras rotineiras). De modo contrario, o servico pode oferecer pouca oportunidade de
participacdo ao cliente e, ainda assim, ele se sentir altamente envolvido (como em um filme, por
exemplo).

Além disso, € necessério refletir a respeito do que poderia exercer influéncia sobre a
participacdo do cliente em um encontro de servi¢cos. Primeiramente, podemos destacar o tamanho
do papel do cliente. Esse tamanho do papel seria a proporgcdo do servico que é produzido pelo
proprio cliente (BOWEN, 1986). Assim, quanto maior o tamanho do papel, maior a participagdo do
cliente, pois passa a ser necessario que ele forneca uma quantidade maior de imputes para que o
servico possa ser entregue (fato que ocorre em um restaurante self-service, por exemplo). Outro
fator que podemos destacar diz respeito a habilidade do cliente para participar da entrega do
servico. Essa habilidade dependeria da posse dos recursos necessarios (conhecimento, experiéncia,
energia, esforco, dinheiro, tempo etc.) para desempenhar o tamanho ideal de papel. Desse modo,
sem um conhecimento minimo em informatica, o cliente ndo possui a habilidade necessaria para
poder realizar a encomenda de um livro pela Internet. Finalmente, podemos considerar a
disposicao do cliente para participar da entrega do servico. Em linhas gerais, essa disposi¢do
representa o grau de interesse do cliente em obter os beneficios do servico (DABHOLKAR, 1996).

Além de variar em extenséo, a participagdo de um cliente durante um encontro de servigos
também pode ser encarada como ocorrendo sob diversas formas. Assumindo a perspectiva da
empresa, Bitner et al. (1997) identificaram trés tipos de papéis (ndo mutuamente exclusivos) que
os clientes podem desempenhar na entrega do servigo. O primeiro é o de recurso produtivo. Nele,
o cliente contribui com imputes, atuando como “funcionario parcial”, cujo desempenho impacta na
produtividade da organizacdo tanto por meio da quantidade e da qualidade desses imputes, quanto
pela qualidade dos resultados gerados. Por conta disso, muitos sistemas de entrega de servigos sdo
planejados para evitar ao maximo as incertezas que a participagdo do cliente pode trazer ao
processo produtivo, reduzindo justamente o grau necessario de sua participacdo (como acontece
no caso dos servigos que sdo entregues por meio de maquinas automaticas). De modo contrario,
outros sistemas de entrega sdo desenhados para que os clientes possam maximizar suas
contribuicdes ao processo de criacdo dos servigcos (como acontece nos self-services). Outro papel
que o cliente pode desempenhar é o de contribuinte para a qualidade, satisfacdo e valor. Nesse
papel o cliente contribui para a sua propria satisfacdo, para a qualidade e para o valor do servico
recebido ao experienciar o processo de entrega. Para que isso ocorra, além da exigéncia de um
desempenho correto das atividades que estdo sob responsabilidade do cliente, é preciso que haja
uma certa flexibilidade no servico para que ele possa se adaptar a algumas das necessidades dos
clientes. Por fim, o cliente pode desempenhar o papel de competidor. Como o cliente tem tanto a
opc¢ao de buscar alguém que forneca os servigos que necessita como a de ele mesmo produzi-los
(no todo ou em parte), os clientes de certa forma podem competir com as empresas que poderiam
Ihes prestar o servico.
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6. A METAFORA TEATRAL NOS ENCONTROS DE SERVIGO

Partindo do pressuposto de que o comportamento humano € um drama e que 0s Servicos
sdo essencialmente desempenhos, pois ndo podem ser manipulados ou estocados, mas apenas
experienciados, Grove e Fisk (1983) e mais tarde Grove, Fisk e Bitner (1992), propuseram uma
metafora teatral para os encontros de servigcos, com base na sociologia dramaturgica de Erving
Goffman, na tentativa de tracar um paralelo entre os varios elementos envolvidos em um encontro
de servico e os elementos que estdo presentes na experiéncia de uma peca de teatro. Dessa
forma, podemos considerar os funcionarios como os “atores”, pois sua presenca e ac¢des definem o
servigo; os clientes como a “audiéncia”, pois é para eles que o servico é destinado; o ambiente
fisico no qual o servigo ocorre como o “cenario”; e, finalmente, o desempenho do servico, ou seja,
0 conjunto entrelagcado de interacbes entre todos os outros elementos que irdo moldar a
experiéncia do cliente com o servigo, como “representacao”.

De modo similar ao que ocorre em uma pec¢a de teatro, o cenario fornece o contexto para a
representacdo do servico. Todos os elementos presentes no cenario (atmosfera, decoracéo, layout,
efeitos especiais etc.) podem impactar na interacdo dos atores do servico com sua audiéncia.
Assim, as caracteristicas do cenario podem influenciar as respostas emocionais, cognitivas e
psicoldgicas dos clientes, que por sua vez podem influenciar suas avaliagbes e comportamentos
(BITNER, 1992; BAKER; CAMERON, 1996). Neste sentido, a representagdo € em grande parte
dependente da influéncia do cenario (GROVE; FISK; DORSCH, 1998).

Devido ao fato de que os servicos sdo caracteristicamente processuais (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1985), os vérios elementos do drama interagem entre si durante a entrega do
servico para criar sua representacdo. A qualidade da experiéncia do cliente com o servico depende
entdo de como a empresa consegue combinar atores, audiéncia e cenario para criar uma interagdo
prazerosa (GROVE; FISK; BITNER, 1992). Dessa maneira, a empresa deve se preocupar em
identificar qual ator € mais adequado para determinada audiéncia, bem como quais aspectos do
cenario devem ser visiveis para essa audiéncia (GROVE; FISK; JOHN, 2000).

Tanto os atores quanto a audiéncia podem contribuir, de forma positiva ou negativa, para a
qualidade da representacdo do servico (SOLOMON et al., 1985; SURPRENANT; SOLOMON, 1987).
No que diz respeito aos funcionéarios, a aparéncia, o nivel de habilidade e dedica¢do s&o cruciais
para a formacao de uma impressao apropriada do servico junto ao cliente, assim como acontece no
teatro. Por sua vez, apesar do termo “audiéncia” a primeira vista sugerir uma postura totalmente
passiva dos clientes, isto ndo é necessariamente o que ocorre. Em qualquer dramaturgia, o
desenvolvimento e a manutencdo das interagdes sociais depende tanto da representacdo dos
atores quanto da reacao da audiéncia (GROVE; FISK; JOHN, 2000). Ele deve sempre saber o que
fazer e agir de acordo com o que se espera dele para que o desempenho do servico ndo seja
comprometido. Obviamente, como j& ressaltado anteriormente, a extensao da contribuicdo dos
atores e da audiéncia variara de acordo com a natureza do servigo. Assim, o papel dos atores
parece ser mais importante em servigos de alto contato e o papel da audiéncia parece ser mais
importante quando o proéprio cliente determina o resultado do servigco, quando um alto grau de
personalizagéo é requerido ou quando véarios clientes experienciam o servi¢co simultaneamente. Por
fim, vale destacar que o caréater teatral € mais percebido em alguns servicos do que em outros.
Encontros de servicos que exigem a presencga fisica dos funcionarios e dos clientes em um
ambiente controlado pela empresa sdo mais faceis de serem vistos como possuidores de natureza
teatral.

7. A TEORIA DOS PAPEIS E A BUSCA PELO CONTROLE NOS ENCONTROS DE SERVIGOS

Para que relacionamentos existam, além do fato do cliente e dos funcionarios de uma
empresa terem expectativa de interagir inUmeras vezes no futuro, eles precisam reconhecer um ao
outro como desempenhadores de papéis (GUTEK, 2000), o que ja ficou evidente quando da
apresentacdo dos clientes como “co-produtores” dos servicos e, mais especificamente, na
apresentacdo na nocdo de metafora teatral. Uma abordagem como esta reconhece as pessoas
como atores sociais que aprendem a se comportar de acordo com a posi¢cdo que ocupam em uma
determinada estrutura social em dado momento. Assim, um papel pode ser encarado como um
conjunto de padrdes de comportamento aprendidos por meio da experiéncia e da comunicacéo, a
serem desempenhados por um individuo em uma determinada interacdo social a fim de atingir
eficacia maxima para alcancar um objetivo (SOLOMON et al., 1985). Os papéis tém origem nas
normas morais presentes em uma cultura e existem antes da interacdo de ocupantes particulares
de posicdes ocorrer. Os papéis de “cliente” e de “funcionario”, portanto, sdo anteriores aos
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individuos que os ocupam, dai podermos afirmar que um individuo “assume” o papel de funcionéario
quando adentra em seu ambiente de trabalho. Desse modo, os papéis também podem ser
encarados como “residuos da experiéncia” de ocupantes anteriores dessas posi¢cdes modelados
lentamente, ao longo do tempo, a medida que geracdes sucessivas de ocupantes se adaptam aos
requerimentos dos meios em que vivem, pois as pessoas estdo sempre sob pressdao externa ou
interna para se conformar com as expectativas que os outros tém delas. Em geral, essas
expectativas sao fundamentadas em valores que tendem a ser compartilhados pela sociedade na
qual o individuo esté inserido, dai a pressdo para que ele desempenhe bem seus papéis.

Portanto, quando interagem entre si em um encontro de servico, funcionério e cliente tém
papéis com conteuddos e roteiros distintos a desempenhar, o que faz com que cada um deles tenha
a tendéncia natural de ver o transcorrer do encontro sob a perspectiva da posi¢cdo que ocupa nessa
interacdo. No entanto, o modo como os clientes e funcionarios véem os encontros de servigo pode
ser mais congruente quando as duas partes compartilham as expectativas de papéis uma da outra
e os roteiros do servico sdo bem definidos (SOLOMON et al., 1985; BITNER et al., 1997). Caso isso
ndo ocorra, os funcionarios estdo sujeitos a ambiglidade de papel e a demandas conflitantes
vindas dos clientes e da empresa (BATESON, 2000). A ambigluidade de papel ocorre quando o
funcionario ndo possui as informac¢des necesséarias para o desempenho efetivo de seu papel
(SINGH, 1993) e, além disso, quando ele ndo detém disponiveis 0s recursos exigidos para
desempenhar seu cargo do modo apropriado (KAHN et al., 1964). Por sua vez, as demandas
conflitantes podem gerar conflito de papéis, que seria a ocorréncia simultdnea de duas ou mais
expectativas de papéis tal que a concordancia com uma tornaria mais dificil uma concordancia com
a outra (KATZ; KAHN, 1987). Tendo isso em vista, Rafaeli (1989) afirma que o conflito de papéis
nos encontros de servico inevitavelmente causa impacto no comportamento dos funcionarios e nas
atitudes e intencdes dos clientes.

Assumindo-se entdo, em maior ou menor grau, a natureza conflitante das atividades
desempenhadas pelos funcionarios de contato no encontro de servi¢co, a busca pelo controle das
interacbes com os clientes poderia se tornar um meio pelo qual eles reduziriam o conflito e,
consequientemente, o estresse do papel. Esse controle pode ser encarado sob as mais diversas
formas. Primeiramente, deve-se distinguir entre controle real e controle percebido. Existem
situagbes em que os participantes de um encontro de servigco pensam deter o controle da situagdo
quando, de fato, estdo a mercé de eventos externos e do comportamento das outras partes
envolvidas. Assim, dificilmente qualquer um dos participantes detera o controle completo da
interacdo. Contudo, como o comportamento sera moldado de acordo com o que o individuo
percebe, o controle percebido parece ser tdo (ou mais) importante quanto o controle real. De modo
geral, o controle percebido pode ser enquadrado como controle comportamental, quando as
pessoas tentam controlar os estimulos modificando seu préprio comportamento; como controle
cognitivo, quando as pessoas tentam obter informacdes e analisar elementos em seu ambiente
para aprender a controla-los; e como controle decisério, quando as pessoas modificam objetivos
para obter controle (AVERILL,1973). Acontece que no processo de percepc¢do de controle por parte
de um individuo alguns vieses podem ocorrer (PITTMAN; PITTMAN, 1980). Freqientemente as
pessoas atribuem a si proprias a responsabilidade por sucessos e rejeitam a responsabilidade por
falhas. Além disso, algumas pessoas superestimam a habilidade que possuem em causar um
resultado que é determinado pela probabilidade e acreditam que seus comportamentos sao
determinados predominantemente por fatores situacionais enquanto o comportamento dos outros
sdo determinados por variaveis estaticas e disposicionais, como tracos de personalidade, por
exemplo.

Segundo varios estudiosos (e.g., RAFAELI, 1989; WEATHERLY; TANSIK, 1993a, 1993b), ao
desempenharem seus papéis de contato, os funcionarios comumente tendem a utilizar estratégias
para gerenciar suas interacdes com os consumidores, a fim de administrar a relacdo conflitante
entre satisfazer os desejos da empresa e os dos clientes. Em vista disso, Bateson (2000) afirma
que o controle no encontro de servico pode ser compreendido como uma luta de trés
extremidades, nomeadamente o cliente, o funcionario e a empresa, na qual cada uma busca o
controle. O cliente buscaria o controle tentando demonstrar sua preferéncia, capacidade e dominio
sobre a empresa, seja consumindo ou ajudando a produzir o servi¢co. Ja o controle da empresa
proveria das suas operacgdes, politicas e através da criacdo do ambiente do servi¢o. O funcionério
por sua vez, objetivaria o controle, para manter sua saude mental e fisica. Como nem a empresa,
nem o funcionario e nem o cliente tem o controle completo do encontro de servi¢go, todos os
momentos da prestacdo do servico podem ser vistos como uma concessdo mutua (BATESON;
HOFFMANN, 2001). Tendo isso em vista, a chave para construir e sustentar um relacionamento
estd na maneira como cada participante se ajusta ao outro e exerce influéncia sobre as suas ac¢fes
durante um encontro de servigco (BOTSCHEN, 2000), o que sera discutido a seguir.
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8. O RELACIONAMENTO BASEADO NO ENCONTRO DE SERVIGOS SOB AS OTICAS DA TEORIA DAS
TROCAS SOCIAIS E DO INTERACIONISMO SIMBOLICO

Uma abordagem comumente adotada quando se analisam relacionamentos através de
encontros de servigos é baseada na nog¢do de trocas. Tendo em vista que funcionarios e clientes
sdo também atores sociais, no termo “encontro de servi¢co” estaria implicita a idéia de um contrato
social, que consistiria em um conjunto de expectativas mutuas sobre os direitos e obrigacdes dos
clientes e dos funcionarios a serem observados em cada uma de suas interagfes (MILLS, 1990).
Como esses atores sao obrigados a interagir entre si para conseguir alcancar objetivos que néo
conseguiriam sozinhos, eles sdo levados a cooperar uns com 0s outros se engajando em processos
tacitos de barganha (GOFFMAN, 1983). Em decorréncia desses processos de barganha, pode-se
esperar que diferentes tipos de recursos tenham a oportunidade de serem trocados entre 0s
participantes de um encontro de servigo. Desse modo, as trocas que ali ocorrem nao envolveriam
apenas recursos de natureza econdémica, mas seriam também trocas sociais, envolvendo tanto
recursos tangiveis quanto intangiveis, ou como Bagozzi (1975) afirma, recursos utilitarios,
simbdlicos ou mistos. No entanto, sob a perspectiva da teoria das trocas sociais os participantes de
um encontro de servigco prezariam pelos seus proprios interesses e buscariam maximizar seus
ganhos e minimizar os custos de transacdo (THIBAUT; KELLEY 1959; HOMANS, 1961). Sob esta
Otica, essas transagdes somente continuariam a ocorrer caso houvesse beneficios ou lucratividade
mutua, pois a reciprocidade é uma condi¢cdo sine qua non para que duas partes se engajem em
uma troca, principalmente quando ela ocorre no ambiente de consumo (JANCIC; ZABKAR, 1998).

A teoria das trocas sociais propfe entdo que antes de estabelecerem um relacionamento,
as pessoas pesam 0s ganhos e custos envolvidos e somente o0 iniciam se 0 enxergarem como
lucrativo ndo s6 no presente, mas também no futuro (HOMANS, 1961). Desse modo, para que um
cliente estabeleca um relacionamento com uma empresa ndo basta que o encontro de servigo seja
isoladamente lucrativo, mas que ele traga também alguma perspectiva de ganhos posteriores.
Além disso, para essa teoria, os relacionamentos mais satisfatorios e duradouros sdo aqueles que
envolvem maiores ganhos e menores custos, levando em consideragdo, é claro, que os ganhos
podem ser qualquer coisa que uma parte ache valiosa e os custos qualquer coisa que ela considere
desagradavel.

Essa teoria admite entdo que a avaliacdo do resultado do relacionamento seria a base para
sua manutencdo ou crescimento (OLIVER; SWAN, 1989). Com base em suas experiéncias e
expectativas passadas, cada parte compararia seu resultado no relacionamento com o nivel minimo
que elas percebem como sendo aceitavel (nivel de comparacdo) e com os resultados disponiveis
nos outros relacionamentos ou situacdes (nivel de comparacdo das alternativas) (THIBAUT;
KELLEY, 1959). O equilibrio percebido entre os ganhos e os custos envolvidos nos dois niveis de
comparacdo determinaria a satisfacdo dos parceiros com a relagcdo. Ocorre que, como os ganhos e
custos sdo subjetivos e dependem da percepc¢ao individual, a cada encontro de servigo diferentes
clientes poderiam perceber diferentes equilibrios entre o dar e o receber (SZMIGIN; BOURNE,
1998). Além disso, devido ao fato de que os clientes estdo constantemente experimentando novos
encontros e novas relagdes, o nivel de comparagdo dos mesmos tenderia a mudar ao longo do
tempo. Ainda, a teoria das trocas sociais desconsidera que uma parte pode estar predisposta a
confiar na outra baseada nas experiéncias anteriores mais do que nos ganhos ou investimentos
(DWYER, 2000). Nem todos os individuos atribuem igual importancia a equidade. Ela ndo é uma
norma universal, sendo mais encontrada em sociedades individualistas e ndo tendo o mesmo grau
de importancia para todos os tipos de relacionamentos (DWYER, 2000).

Por estas e outras razfes, nossa visdo aponta para o entendimento dos relacionamentos
como interagfes simbolicas entre as partes envolvidas. O termo interacionismo simbdlico
representa uma abordagem tedrica direcionada ao estudo da vida social que parte das premissas
de que o individuo e a sociedade sao unidades inseparaveis e interdependentes e de que as
pessoas séo inevitaveis utilizadoras de simbolos (dado que necessitam se comunicar), interagindo
umas com as outras com base em interpreta¢cdes atribuidas a diferentes aspectos de um encontro
social. Além disso, esta abordagem considera que a sociedade é baseada em interagédo, ou seja,
baseada na influéncia reciproca de pessoas que, na medida em que atuam, levam em consideracédo
as caracteristicas dos outros (STRYKER; STATHAM, 1985). Sob esta perspectiva, o encontro de
servigco pode ser encarado como uma ocasiao na qual os atores sociais se influenciam mutuamente,
estabelecendo uma “realidade negociada” através da comunicagdo de simbolos que sédo
desenvolvidos na prépria interacdo, mas que também a moldam.

Ja foi dito que a interagdo é o servico do ponto de vista do cliente (BITNER et al., 1990).
Entretanto, entendemos que a interagdo seja também o servi¢co do ponto de vista dos funcionarios,
e de todos aqueles que nela estejam envolvidos. Além disso, por conta do referido carater de
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realidade negociada, cada encontro de servi¢cos € uma experiéncia Unica para os atores envolvidos,
embora muito provavelmente assuma significado diferente para cada um deles, pois o sentido que
as pessoas atribuem as suas experiéncias perceptivas e, conseqlentemente, a forma como
organizam seus comportamentos, pode sofrer influéncia de coisas que estdo além da situagdo
social concreta na qual elas se achem envolvidas momentaneamente (BAZILLI et al., 1998).

Como o ato social segundo a perspectiva do interacionismo simbdlico pode ser concebido
tanto como um comportamento observavel, quanto como uma atividade encoberta, ndo observavel
(MEAD, 1934), podemos argumentar que nhos encontros de servicos os atores interpretam
(definem) as a¢des uns dos outros ao invés de apenas reagirem a estas. Em outras palavras, o
comportamento deles ndo é uma questdo de resposta direta as atividades realizadas por cada um,
mas envolve uma resposta as suas intenc¢des, pois a resposta de um individuo a uma agdo do outro
é baseada no significado que o primeiro atribui a esta acdo (BLUMER, 1969). Fica claro entdo o
porqué de algumas das agdes realizadas pelos funcionarios de contato em determinadas ocasifes
(como por exemplo, sorrir para o cliente, pedir desculpas por erros cometidos etc.) ndao sao
encaradas pelos clientes como sendo sinceras.

A percepcgédo que os clientes e os funcionéarios tém da experiéncia de servico envolve um
processo dialético entre eles mesmos (seus selves) e os “outros” que estao sendo percebidos. Esta
percepcdo do “outro” em um encontro pode ser vista como sendo formada a partir dos atributos
inerentes deste “outro” e da interpretacdo de cada participante sobre esses atributos. Neste ponto,
vale ressaltar também que durante o encontro de servico, além de perceber os elementos do
ambiente que o cerca, o individuo pode ver a si mesmo assumindo o papel (ou perspectiva) do
outro. Ao fazerem isso, os participantes de um encontro de servico podem criar expectativas sobre
o0 curso de agdo uns dos outros e, a partir dessas expectativas, guiar seus comportamentos,
ajustando-os conforme o contexto no qual a interacdo ocorra. Acreditamos que a maneira como tal
ajuste é realizado possa ser a chave para a formacdo e a manutencgdo de relacionamentos.

Com base em nossa argumentacdo, podemos afirmar que uma pessoa forma um
relacionamento com outro participante em um encontro de servico somente quando toma ciencia
de que a outra pessoa estd consciente dela. Em outras palavras, para que um relacionamento
possa surgir por meio de encontros de servigo é necessario um certo decurso de tempo até que os
participantes tenham consciéncia de que estdo se relacionando. Desse modo, a compreensao dos
relacionamentos interpessoais que ocorrem no encontro de servigo deveréa levar em consideragédo a
forma como cada participante reage de acordo com o que ele pensa que a outra pessoa esta
percebendo, sentindo, e pensando, além de considerar o que a outra pessoa pode estar fazendo.
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