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RESUMO - Este artigo aborda a importancia do processo de recuperacdo de servi¢cos
para agéncias de turismo na perspectiva do prestador de servigcos. O objetivo desse
trabalho foi testar quantitativamente a aplicacdo do modelo de recuperacdo de servicos
proposto por Smith, Fox e Ramirez (2010) no contexto de agéncias de turismo.
Utilizou-se uma abordagem sdcio-técnica, a qual privilegia a participacdo dos
funcionérios da empresa na solucéo das falhas e busca analisar o trabalho como um todo
ao considerar as tarefas, tecnologias, pessoas e estrutura como variaveis basicas e
interdependentes. A pesquisa foi do tipo quantitativa, tendo sido realizada em agéncias
de turismo da regido Centro-Oeste de Minas Gerais, Brasil. Os dados foram coletados
em 2011 por meio de questionarios estruturados. Dentre os resultados, tem-se que a
existéncia de um elevado grau de confianca proporciona o retorno positivo dos clientes
em relagdo ao desempenho pessoal dos funcionarios da empresa no processo de
recuperacdo de um servico.

Palavras-chave: Marketing de Servicos; Recuperacdo de Servicos; Sistema Sécio-
Técnico; Agéncias de Turismo.

ABSTRACT - This paper discusses the importance of the service recovery process for
travel agencies through the perspective of the service providers. The aim of this study
was to test quantitatively the service recovery model proposed by Smith, Fox and
Ramirez (2010) among the context of travel agencies. A socio-technical approach was
used, which emphasizes the participation of company employees in solving failures. It
also analyzes the service as a whole, by considering the tasks, technologies, people and
structure as basic and interdependent variables. The research was quantitative, been held
on tourism agencies of the central-west of Minas Gerais, Brazil. Data were collected
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through structured questionnaires. Among the results, the existence of a high degree of
trust provides the positive feedback from customers regarding the performance of the
personal staff of the company in the service recovery process.

Key words: Service marketing; Service Recovery; Social Technical System; Tourism
Agencies.
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1 INTRODUCAO

A definicdo de servigos € abordada sob diversas perspectivas na literatura.
Hoffman e Bateson (2003) analisam a dificuldade de se determinar o que se poderia
chamar de servico puro, ou seja, aquele que é intangivel (ndo pode ser tocado, visto,
ouvido, cheirado ou provado); inseparavel (sdo produzidos e consumidos
simultaneamente); heterogéneo (depende exclusivamente de quem presta 0 servico); e
perecivel (ndo pode ser estocado). Deste modo, 0s autores caracterizam 0s Servicos
como acoes, esfor¢os ou desempenhos.

De acordo com o dicionario da Associacdo Americana de Marketing®, servicos
sdo produtos que sdo totalmente ou substancialmente intangiveis; e também atividades
realizadas por vendedores e outros que acompanham a venda de um produto e ajudam
na sua troca ou na sua utilizacdo. J& para Gronroos (2009) o conceito de servi¢o € um
fendmeno complicado, com muitos significados e com um escopo muito amplo.
Segundo o autor, praticamente qualquer produto fisico pode ser transformado em um
servico, sendo necessario que o vendedor despenda esforcos para adequar o produto a
necessidade ou exigéncias pormenorizadas do seu cliente. Conceitos ludicos também
foram amplamente utilizados para se caracterizar servico. Gummesson (1987) define
que um servico é algo que pode ser comprado e vendido, mas que ndo pode ser
derrubado no chédo. Gronroos (2009), em critica a esses conceitos, salienta que desde a
década de 1980 ja ndo existe tanta preocupacdo em se definir servicos, e apresenta a

seguinte definigao:

Um servigo é um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou
menos intangiveis que, normalmente, mas ndo necessariamente sempre,
ocorrem interagdes entre o cliente e os funcionarios de servico e/ou recursos
ou bens fisicos efou sistemas de fornecedores de servicos e que séo
fornecidas como solugdes para problemas dos clientes. (GRONROOS, 2009,
p. 46).

Por outro lado, ao definir o servico como um processo, torna-se inerente a
possibilidade de existir falhas entre consumidores e prestadores de servigo
(ZEITHAML,; BITNER, 2000), gerando insatisfagdo dos consumidores quando ha uma

! Dicionério da Associacao Americana de Marketing. Disponivel em:

<http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.aspx?dLetter=S> Acesso em: 02/05/2013.
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resposta inapropriada dos funcionarios a falha ocorrida. Nesse contexto, a resolucéo
satisfatoria de reclamacgdes de clientes sobre o0s servicos de uma empresa tem se
apresentado como uma tarefa desafiadora para muitas empresas de servicos (PRANIC;
ROEHL, 2012). Ainda, a recuperacdo de servicos € um fator estratégico para as firmas
(SANTOS; FERNANDES, 2008) e direciona a lealdade de clientes, boca-a-boca
positivo, compra de outros produtos do portfolio da empresa e consequentemente afeta
0 desempenho financeiro em longo prazo (PRANIC; ROEHL, 2012).

Essa importancia da recuperacdo de servi¢cos para o relacionamento entre cliente
e empresa, justifica o aprofundamento do estudo de recuperagdes de servigos,
sobretudo, em setores pouco estudados como o turismo. Além disso, é escassa a
literatura que relaciona a recuperacdo de servicos com a abordagem socio-técnica, a
qual aborda a participacdo dos funcionarios da empresa na solucdo das falhas nas
perspectivas social e técnica. De acordo com Smith, Fox e Ramirez (2010) a abordagem
socio-técnica considera que funcionarios com atitudes distintas, crencas e reacGes ao
arranjo empresarial (sistema social) usam ferramentas, técnicas e conhecimento
organizacional (sistema técnico) para a recuperacdo de servicos.

O objetivo desse trabalho foi o de testar quantitativamente o modelo de
recuperacdo de servigos proposto por Smith, Fox e Ramirez (2010) adaptado ao
contexto de agéncias de turismo. Nesse sentido, aprofunda-se a abordagem dos autores
para o setor turistico, contribuindo para a confirmacdo do modelo em um ambiente
operacional especifico. Ainda, este trabalho teve como proposito contribuir para o
entendimento de como organizac¢des intermediérias no oferecimento de servigcos podem

atuar em seu sistema de recuperacao de servicos.

2 REVISAO DE LITERATURA

O marketing de servigos embasa esse trabalho, considerando a premissa de que
as agéncias de turismo devem prestar servigos e satisfazer as necessidades dos seus
clientes. Tambem se discorre sobre a mensuracdo da qualidade através da satisfacdo do

consumidor e as possiveis falhas de servigos. Finamente, aborda-se o sistema socio-
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técnico, o qual abrange os funcionéarios e ferramentas organizacionais para a
organizacéo dos servicos. (SMITH; FOX; RAMIREZ, 2010).

2.1 MARKETING DE SERVICOS

Segundo Kotler (2009) o Marketing é uma tarefa que visa criar, promover e
fornecer bens e servicos a clientes sejam estes pessoas fisicas ou juridicas. Ja a
Associacdo Americana de Marketing (2008), conceitua marketing como uma funcéo
organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criagdo, a comunicagao e a
entrega de valor para os clientes, bem como a administragdo do relacionamento com 0s
mesmos, e complementa a conceituacao salientando a importancia do beneficio matuo
para a organizacdo e seu publico interessado.

O Marketing Mix, desenvolvido na década de 1950 por McCarthy (1960),
conhecido e propagado como os 4Ps do Marketing, é amplamente utilizado como
estratégia no marketing de servicos. Além de Preco, Praca, Produto e Promocéo, outros
3Ps: Pessoas, Processo e Provas Fisicas também foram incorporados as estratégias
ligadas a servico, totalizando 7 Ps do Marketing de Servigos (BITNER, BOOMS, e
STANREAULT, 1990).

Desta forma, um estudo aprofundado do marketing de servicos deve abordar,
obrigatoriamente, a analise do ambiente, da demanda, da oferta, do comportamento do
consumidor de servicos e as estratégias de fidelizacdo. Além disso, devem ser
consideradas as estratégias de precificacdo e de comunicacdo, a mensuracdo da
qualidade e a recuperacdo dos servigos. Contudo, a recuperacdo de servicos, continua

sendo um dos temas menos explorados academicamente no marketing.

2.2 MENSURACAO DA QUALIDADE E RECUPERACAO DOS SERVICOS

No atual mercado, globalizado e competitivo, o apelo pela qualidade total tem
guiado as ac¢Oes administrativas na busca pela perfeicdo. Especificamente no setor de
servigos, em funcdo das suas caracteristicas peculiares, a busca pela qualidade total é

ainda mais acentuada e caracteriza um grande diferencial para as empresas.
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A diferenciacdo de um servigo pode se dar através de um dos 7P’s do Marketing
de Servigos e buscar a perfeita adequagdo da prestacdo do servigo & demanda do usuario
(BITNER, BOOMS, e STANREAULT, 1990; LOVELOCK e WRIGHT, 2001).
Segundo Las Casas (2006, p. 297), no setor de servigos é primordial diferenciar-se pela
qualidade. Para Bateson e Hoffman (2001) o ideal é avaliar e melhorar o sistema de
prestacdo de servigos para entrega-los de maneira impecavel, sem interrupgdo, confuséo
ou inconveniéncia para o cliente, tendo, como resultado final, a plena satisfacdo do
consumidor. Neste contexto, a mensuracdo da qualidade se d& pela mensuracdo da
satisfacdo do cliente.

Tanto para consumo de produtos quanto de servigos, ndo se pode desprezar a
importancia da satisfacdo do cliente. Uma grande dificuldade encontrada, apesar da
gama de estudos na area, é determinar corretamente o que é, ou quando se alcanca a
satisfagéo.

Um dos modelos utilizados para determinar a satisfagcdo do cliente € o modelo de
quebra das expectativas que, segundo Hoffman e Bateson (2003, p. 330) propde
comparar as expectativas do cliente com suas percepcdes. Caso suas expectativas sejam
confirmadas (percepcao igual expectativa), o cliente estara satisfeito. No caso de quebra
das expectativas (percep¢do menor que expectativa), situa a insatisfacao.

QUADRO 1 - DEFINICOES ALTERNATIVAS DE SATISFACAO

Compara os resultados reais com os que sdo culturalmente

Definicao de déficit normativo aceitaveis.

Compara 0s ganhos em um intercAmbio social — se 0s

Definicao de equidade ganhos forem desiguais, o perdedor ficara insatisfeito.

As expectativas sdo baseadas no que o cliente acredita que
Defini¢do de padréo normativo deve receber — a insatisfacdo ocorre quando o resultado
real é diferente da expectativa padréo.

A satisfacdo é uma funcdo da conviccdo do cliente que foi

Definigdo de justeza de procedimento tratado corretamente.

FONTE: adaptado de KEITH (1991).

Segundo Hoffman e Bateson (2003), a satisfacdo do cliente € uma das areas mais
estudadas do Marketing. Contudo, o estudo das falhas e da recuperacdo dos servigos,

seus mecanismos e beneficios ainda é um tema pouco explorado.
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As falhas de servigco podem ser divididas em trés categorias: (i) falha em funcdo de

erro no sistema; (ii) falha em funcdo das necessidades dos clientes; e (iii) falhas em

funcdo da acéo do prestador.

QUADRO 2 - CATEGORIZAGCAO DAS FALHAS DE SERVICO

Falha causada pelo
Sistema

Servico Indisponivel

Auséncia de servi¢co normalmente disponivel

Servico lento

Quando o servico se torna inexplicavelmente
vagaroso

Outras falhas

Outras falhas diversas causadas por erros no
sistema

Falha causada pelo
Cliente

Necessidades implicitas

Necessidades que ndo foram devidamente
explicadas pelo cliente

Necessidades especiais

Modificacdo do servigo para atender necessidades
especiais dos clientes

Preferéncias dos clientes

Modificacdo do servigo para atender a preferéncia
do cliente

Erro do cliente

Falhas desencadeadas por erros admitidos pelo
cliente

Perturbacdo de outros clientes

Falhas provocadas pela influéncia negativa de
outros clientes

Falha causada pelo
Funcionério

Nivel de atencdo

Falhas causadas pela falta ou excesso de atencéo
do funcionério

Acdo inusitada

Falhas causadas pela atitude incomum do
funcionério

Normas culturais

Acéo do pessoal de servico que violem as normas
culturais da sociedade

Gestalt

Avaliacao holistica da situacao e/ou do cliente

Falhas causadas por situacGes que estressantes

Condicdes adversas S
para o funcionario

FONTE: Adaptado de HOFFMAN e BATESON (2003, p. 393-395).

Um servico pode ser considerado falho quando, por qualquer motivo, gera algum
tipo de insatisfagdo para o cliente (BITNER, 1990). Quando ocorrem falhas, as relagdes
entre prestador e usuario dos servicos tendem a ficar vulneraveis ou até se extinguirem.
Além do impacto negativo na imagem da empresa causado pelo ‘boca-a-boca’ negativo,
também pode impactar negativamente no resultado financeiro da empresa, em funcéo do
aumento do custo causado pela falta de qualidade.

Diversos autores como Zeithaml, Berry e Parasuraman (1996), Grénroos (2000),
Hoffman e Bateson (2003) e Las Casas (2006) concordam que é da empresa a
responsabilidade de identificar e corrigir as falhas nos servigos. Esta correcdo deve,
obrigatoriamente, observar e atender as expectativas do cliente quanto a solucdo dos
seus problemas. Para Berry (1996), muitas vezes 0 processo de recuperacgao do servico

tem um impacto maior na satisfagdo do consumidor do que o proprio servigo.
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Segundo Gronroos (2000, p. 112), o procedimento de recuperacdo do servico
pode ser decomposto em trés partes de acordo com a percepgéo do cliente, descrevendo

aspectos diferentes de quéo justo ou injusto o processo € considerado pelo cliente.

1- Equidade distributiva: o grau em que o resultado do processo de
recuperacdo de servigos € igual ao que o cliente pensa que merece ou precisa.
2- Equidade procedural: o grau em que os clientes sentem que podem
influenciar o processo de recuperagéo.

3- Equidade interativa: 0 grau em que 0s clientes consideram que as
interacOes interpessoais durante o processo sao justas.

O principal fator que justifica o estudo de estratégias de recuperacdo de servicos
é o fato de que nenhum servico esta livre de falhas. Embora a adocdo da recuperagédo
dos servicos como estratégia corrente na empresa exponha a falibilidade dos seus
processos, diversos estudos na area indicam que a adocdo deste tipo de estratégia tem
por justificativa e consequente resultado, a geracdo de resultados positivos para 0s
clientes. Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) salientam que a recuperacdo dos
servigos gera um elevado grau de satisfacdo, retencéo e lealdade dos clientes.

Para Liao e Chuang (2004), é fundamental o empowerment dos funcionérios,
principalmente os de linha de frente, uma vez que lidam diretamente com as falhas e
necessitam de autonomia para solucionar o problema do cliente. Portanto, funcionarios
precisam estar cientes de seu importante papel ao buscar a recuperacdo de um servico.

Ao considerar a responsabilidade da empresa pela recuperacdo do servigo,
idealizou-se o estudo do processo de recuperacdo dos servicos pela perspectiva do

prestador do servico através da abordagem do sistema sécio-técnico.

2.3 RECUPERACAO DOS SERVICOS PELA ABORDAGEM DO SISTEMA SOCIO-
TECNICO

A histdria da escola socio-técnica se iniciou em 1949, com o Tavistock Institute
of Human Relations analisando problemas de mecanizacdo de mineradoras inglesas de
carvao (BIAZZI Jr.,1994). De acordo com o autor mencionado, o processo de extragdo
de carvao foi analisado por Trist e Bamforth, buscando descrever e inter-relacionar o
trabalho de mecanizagdo das minas a luz de aspectos técnicos, organizacionais, sociais e

psicologicos.
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A abordagem sdcio-técnica foi entdo aprimorada por Emery e Trist (1965) e tem
como um dos principais aspectos a participagdo dos funcionarios da empresa na solucéo
das falhas. Busca analisar o trabalho como um todo e considera as tarefas, tecnologias,
pessoas e estrutura como variaveis basicas e interdependentes. Segundo Biazzi Jr.
(1994), a organizacdo na perspectiva socio-técnica é um sistema aberto, que interage
com o ambiente e é capaz de autorregulacdo. Através deste sistema é possivel obter uma
percepcao mais realista de como o subsistema social e o subsistema técnico, atuando em
conjunto, influenciam o ambiente e a organizacao.

Para Emery e Trist (1965), o subsistema técnico funciona como uma das
condigdes limitativas do sistema social da empresa e tem um papel mediador entre os
objetivos de uma empresa e 0 seu mercado. Além disso, determina o limite de atuacéo
da empresa, seus objetivos e metas. O subsistema técnico € composto por maguinas,
equipamentos, instalacGes, plantas e tecnologia, além de envolver aspectos fisicos e
temporais (BIAZZI Jr., 1994). O subsistema técnico pode ser considerado o
cornerstone’ de uma organizacdo, pois d& suporte a toda estrutura organizacional e
torna possivel a realizacdo de todas as operacdes de uma empresa.

J& o subsistema social, segundo Biazzi Jr. (1994), é composto por pessoas,
relacOes, habilidades e aspiracGes pessoais. Ainda, € composto de interacGes entre 0s
players internos e externos a organizacdo (PASMORE e SHERWOOD, 1978, apud
SMITH, FOX E RAMIREZ, 2010)*. Deste modo, o comportamento de cada player é
interpretado e respondido por outros players envolvidos na situacdo (KINMAN, 2009).

O sistema sdOcio-técnico (que se caracteriza como um sistema aberto em
constante interdependéncia) possui estratégias, procedimentos funcionais e outros
fatores perceptiveis principalmente para o pessoal interno e é utilizado para gerar um
sistema integrado de recuperacéo dos servicos. Similarmente, Davis (1977) propde que
a organizacdo esteja direcionada para o alto desempenho, atraves de mudancas e
aprendizados continuos, estilo organizacional participativo e compartilhado pelos

colaboradores.

2 pedra angular utilizada como base para construgo dos alicerces de uma edificagéo.

¥ PASMORE, W. A.; SHERWOOD, J. J. Sociotechnical Systems: A Sourcebook. Lalolla, CA:
University Associates, 1978.
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O sistema integrado de recuperacdo de servigos € composto por um conjunto
cumulativo de componentes utilizados no processo de recuperagdo de Servigos.
Estabelece: a FORMALIDADE como as reclamacdes dos clientes sdo recebidas e tratadas
internamente; a INFLUENCIA da reclamacao dos consumidores nas estratégias de solucao
dos problemas; a INTENSIDADE que 0s funcionarios sdo capacitados para lidar com os
clientes e com as falhas ocorridas; o PODER ¢ a liberdade que s&o dados aos funcionarios
para a solucdo de problemas; e 0os mecanismos de ACESSIBILIDADE que 0s clientes
possuem para interagir com a organizacao e expor as falhas que ocorreram no processo
e em funcéo do servico. (SMITH; FOX; RAMIREZ, 2010).

O que se supbe com a utilizacdo deste sistema integrado de recuperagéo,
segundo Smith, Fox e Ramirez (2010) é a obtencdo de um clima organizacional
favoravel a recuperacdo dos servicos. Esse clima organizacional favoravel permitiria a
elevacdo do grau de confianca dos funcionarios na sua capacidade de lidar com os
problemas, ao mesmo tempo em que reduziria a relutdncia dos funcionarios em se
engajar no enfrentamento e solucdo dos problemas. Com isso, o resultado final seria a
obtencdo de um retorno positivo dos clientes em relacdo ao desempenho pessoal dos

funcionarios da empresa no processo de recuperacdo de um servico.

3 MODELO HIPOTETICO

O modelo de recuperacdo de servigos de Smith, Fox e Ramirez (2010) foi
utilizado nesse trabalho para averiguar a adequacdo do mesmo no setor turistico. A
figura 1 representa as variaveis observadas e as cinco hipoteses que compdem o modelo

proposto pelos autores.

Turismo & Sociedade. Curitiba, v. 6, n. 2, p. 440-461, abril de 2013.



O processo de recuperagdo de servigos em agéncias de turismo através da abordagem do sistema s6cio-técnico 450

FIGURA 1 - MODELO DE RECUPERAGCAO DE SERVICOS PELO SISTEMA SOCIO-TECNICO

Eficdeia na
Recuperacio
Sistema Hi+ Clima de Desempenho
Integrado de > Fecuperagio Pessoal
Becuperagdo
Relutinecia na
Recuperacdo i
i
1
. 3 i .
SISTEMA SOCIO-TECNICO ! PERCEFCAO

FONTE: ADAPTADO de SMITH, FOX e RAMIREZ (2010, p. 440).

| — A existéncia de um sistema integrado de recuperagéo de servicos propicia a
existéncia de um clima organizacional favoravel,

Il — Um clima organizacional favoravel a recuperacdo de servicos eleva o grau
de confianca dos funcionérios para lidar com as falhas;

1l — Um clima organizacional favoravel a recuperacdo de servicos reduz a
relutancia dos funcionarios em se engajar na busca de soluc@es para as falhas;

IV — Um elevado grau de confianca proporciona o retorno positivo dos clientes
em relacdo ao desempenho pessoal dos funcionarios da empresa no processo de
recuperacdo de um servico;

V — A reducdo da relutancia dos funcionarios em se engajar na busca de
solucdes para as falhas proporciona o retorno positivo dos clientes em relacdo ao
desempenho pessoal dos funcionarios da empresa no processo de recuperacdo de um
Servico.

O teste de uso do modelo para agéncias de turismo também seguiu outros
procedimentos metodoldgicos, além do teste das hipdteses propostas, conforme

relacionado no préximo tdpico.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado para o alcance dos objetivos propostos, de acordo com
Malhotra (2001), é conclusivo, utilizando uma abordagem quantitativa para analise dos
dados, incluindo teste de hipoteses e avaliacdo de relacBes estudadas. Ainda, segundo o
autor, a pesquisa é de cunho descritivo, buscando descrever caracteristicas do setor de
agéncia de turismo.

Para a realizacdo desta pesquisa, foram consideradas como objeto de pesquisa as
agéncias de turismo das principais cidades da regido Centro-Oeste de Minas Gerais,
desconsiderando aquelas que estavam trabalhando apenas com fretamento ou vendas de
passagens. Dentro do perfil estabelecido, foram identificadas 35 agéncias de turismo
com registro valido junto ao Ministério do Turismo e a coleta de dados foi feita
transversalmente (MALHOTRA, 2001).

A definicdo da amostra, 32 agéncias, se deu de forma aleatdria simples,
considerando um erro amostral de 6% e nivel de confianca de 95%. Outra limitacdo da
pesquisa € quanto a atuacdo do respondente. Foram considerados apenas 0S
questionarios respondidos por agentes de viagens e/ou gerentes que tinham contato
direto com os clientes da agéncia. O questionario foi aplicado presencialmente pelos
pesquisadores e respondido pelo proprio respondente em cada uma das agéncias.

Com base no exposto tedrico e tomando por base as hipdteses levantadas na
pesquisa realizada por Smith, Fox e Ramirez (2010), adaptou-se um instrumento para
coletar dados que comprovassem ou refutassem as hipo6teses propostas. Contudo, 0
enfoque se deu nas agéncias de turismo, por serem empresas prestadoras de servicos e
catalisadoras das principais reclamacdes dos turistas, sejam elas com transporte,
receptivos, hospedagem dentre outros estabelecimentos responsaveis pela efetiva
prestacao do servigo oferecido pelas agéncias.

A adaptacdo da escala de medicdo foi necessaria para assegurar que 0S
resultados representassem, efetivamente, um tipo especifico de servigo. Contudo,
preocupou-se em manter a base tedrica para que a comparacdo entre os resultados
também fosse valida. A escala utilizada esta representada no Quadro 3, apresentado

mais adiante.
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Desta forma, para anélise do sistema de recuperacdo foram utilizados 3 itens
para mensurar a formalidade, 4 itens para mensurar as influéncias, 4 itens para analisar a
acessibilidade, 3 itens para analisar a intensidade e 4 itens para analisar o empowerment.
Para analisar o construto eficacia da recuperacdo foram utilizados 4 itens e para o
construto relutancia foram utilizados 6 itens. O construto clima foi analisado a partir de
4 itens e o construto desempenho foi analisado com 5 itens. Os construtos foram
medidos utilizando uma escala Likert de 5 pontos, atribuindo 1 ponto a discordancia
total da informacao proposta e 5 pontos para a concordancia total.

Testes estatisticos com apoio do software SPSS também serviram como suporte
para 0 alcance dos resultados, dentre eles a analise das médias dos construtos e
correlacdes entre as variaveis observadas.

A andlise dos dados foi definida em comparacdo com os resultados alcancados
por Smith, Fox e Ramirez (2010).

5 RESULTADOS

Os dados desse estudo foram analisados de forma descritiva e apresentaram as
propriedades representadas no Quadro 3. Ainda, DP correspondente ao desvio padréo e

Var. a variancia encontrada.

QUADRO 3 — PROPRIEDADES DAS ESCALAS DE MEDICAO.

PROPRIEDADE DAS ESCALAS DE MEDICAO Média DP Var.

RECUPERACAO DE SERVICOS

FORMALIDADE

Na empresa as reclamag6es dos clientes sdo formalmente documentadas 323 130 1,69

Na empresa existem orientacOes escritas para direcionar o processo de 346 120 144
reclamacdo dos clientes

Na empresa existem politicas e procedimentos que regem o processo de

~ : 3,77 1,09 1,19
recuperagdo de servigos

INFLUENCIA

Nosso processo de recuperacdo é muitas vezes alterado com base nas

~ . 408 049 0,24
reclamacdes do cliente

Nossa organizacdo permite a sugestdo do cliente para determinar como um erro

, ha 400 0,71 0,50
sera corrigido

Nossos clientes tém uma grande influéncia sobre a forma como uma falha é

> 385 0,80 0,64
corrigida

Nossa organizacdo permite a participacao do cliente na resolucdo do problema 362 096 0,92

Continua...
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Continuacdo...

ACESSIBILIDADE

Nossos clientes dispdem de varios mecanismos pelos quais eles podem reportar

3,77 0,73 0,53
falhas
Nés fornecemos 0s meios pelos quais os clientes podem expressar suas queixas 385 0,69 047
E facil para os clientes nos notificar sobre os problemas que eles encontram 431 0,63 0,40
Clientes com problemas possuem muitas maneiras para nos informar sobre as 400 071 050
falhas
INTENSIDADE
Eu fui treinado(a) para lidar com as reclamaces dos clientes 3,46 1,13 1,27
Somos continuamente treinados sobre as formas de corrigir 0s erros que ocorrem 323 117 136
Nos Servicos
Somos regularmente informados sobre os beneficios, para toda equipe, da
. ~ . A 338 126 159
resolucdo de problemas e a recuperacdo dos clientes insatisfeitos.
EMPOWERMENT
sEeSrt\(/)il:;oapto a corrigir quaisquer problemas que eu encontro quando presto o 302 095 0091
E minha responsabilidade corrigir os erros cometidos na prestacio de servigos 4,08 1,19 141
Tenho poderes para corrigir as falhas de servigo 3,38 1,33 1,76
Tenho permissdo para usar o meu préprio julgamento na resolucdo de problemas 3,00 1,08 1,17
EFICACIA DE RECUPERACAO
Quando cqnfrontado com uma tarefa de recuperacdo, estou confiante que posso 3,92 086 074
lidar com isso
Julgo que a minha capacidade de recuperagdo de um servico é elevada 3,54 0,78 0,60
Quando defino uma meta para recuperar uma falha no servigo, normalmente 3,69 085 073
obtenho sucesso
Mesmo se eu falhar em uma tarefa de recuperacao, continuo confiante que posso
oy 423 0,73 0,53
ter sucesso da proxima vez
RELUTANCIA DA RECUPERACAO
Eu tento evitar as reclamagdes dos clientes sempre que possivel 454 0,66 0,44
Eu tento ndo ficar muito preocupado com as reclamag6es dos clientes 2,54 1,33 1,77
Em caso de queixas, eu indico alguém para lidar com o problema 2,31 1,32 1,73
Quaqdo os clientes reclamam, eu costumo ficar livre deles o mais rapido 1,92 112 124
possivel
Quando um cliente reclama, eu costumo pensar em outra coisa para ndo me 177 073 053
envolver
Eu t_ento ficar longe de outros funcionérios que tendem a causar a falha nos 1,92 132 174
servicos
CLIMA DE RECUPERAQAO
Eu me sinto confortavel em reportar as falhas de servico para 0 meu supervisor 385 0,99 0,97
Meu supervisor acredita que a recuperagao do servico é muito importante 446 052 0,27
Meu supervisor € um bom auxilio para ajudar nas reclamag6es dos clientes 423 0,60 0,36
Meu supervisor estd empenhado em corrigir falhas de servico 431 085 0,73
DESEMPENHO PESSOAL
Os clientes apreciam a rapidez com que as falhas de servigo sdo respondidas 3,69 1,11 1,23
Os Clientes estdo satisfeitos com a minha maneira de lidar com as suas queixas 4,15 0,69 0,47
Os clientes me agradecem por lidar com seus problemas 4,15 0,90 0,81
Os Clientes mencionam que estéo satisfeitos com os meus esforgos para resolver 415 069 047
0s problemas
Os Clientes respondem positivamente pela maneira como eu lido com as 377 093 086

reclamacdes

FONTE: Autores
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O gréfico 1 demonstra as médias das escalas dos construtos avaliados na
pesquisa. A maior média foi a de clima organizacional, seguida por desempenho,
eficacia e sistema de recuperacdo. Ja relutancia, foi o construto que apresentou a menor
média, demonstrando que os agentes de viagens entrevistados procuram ndo se envolver
com as reclamagdes dos seus clientes e solucionar seus problemas.

Assim, a variagdo do conceito médio dos construtos corrobora os estudos
realizados por Smith, Fox e Ramirez (2010). Percebe-se a tendéncia, exceto do

construto relutancia, a um comportamento medio comum dos construtos observados.

GRAFICO 1 - MEDIA DAS ESCALAS DOS CONSTRUTOS
5

-2

1
Sistema de Recuperacéo  Clima Eficacia Reluténcia Desempenho

FONTE: Autores.

Foi possivel notar que, apesar de todas as diferencas culturais e sociais das
amostras, inclusive com a homogeneidade de uma amostra formada por profissionais
que atuam em agéncias de turismo e a heterogeneidade de uma amostra composta por
prestadores de servicos em geral, observou-se uma similaridade no comportamento
médio dos respondentes.

Para a analise, foi utilizada a ‘Correlacdo de Pearson’* conforme é possivel
perceber no quadro 4. Dentre as cinco variaveis que compuseram o sistema de
recuperacdo, apenas as variaveis Acessibilidade e Influéncia apresentaram uma forte
correlacdo. As outras varidveis apresentaram fraca correlagdo ou ndo houve correlacao.

Em outras palavras, os dados indicam que apenas 0 acesso dos clientes a reportar

falhas (acessibilidade) e a possibilidade de influéncia dos clientes sobre a forma como o

* O coeficiente de correlacdo de Pearson é uma medida de associacdo bivariada (forca) do grau de
relacionamento entre duas variaveis (MOORE; McCABE, 2004).
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servico sera recuperado (influéncia) possuem relagdo significativa entre si (0,72).
Nenhuma outra combinacgéo entre dois construtos estudados apresentou essa covariancia
de maneira significativa.

QUADRO 4 - CORRELAGAO ENTRE VARIAVEIS QUE COMPOEM O SISTEMA DE
RECUPERACAOQO DE FALHAS

Acessibilidade g 0,72 ——— Influéncia Forte Correlagéo
Formalidade G () 4§ m— Acessibilidade Fraca Correlagio
Formalidade G () 48— |nfluéncia Fraca Correlagio
Intensidade & (044 => Empowerment Fraca Correlagio
Formalidade <+ ()30 =P Empowerment Fraca Correlacao
Influéncia < 0,16 ™ Intensidade N&o ha correlagéo
Influéncia < 0,10 =™ Empowerment N&o ha correlagéo
Acessibilidade € 0,08 ™ > Empowerment N4o ha correlagéo
Acessibilidade ~ €= 005 = |ntensidade N4o hé correlacio
Formalidade = 004 ™ Intensidade N&o ha correlagéo

FONTE: Autores.

Contudo, a anélise da correlacdo do conjunto das variaveis apresentou uma forte
correlagdo com o sistema de recuperacédo, o que coincide em grande parte com o estudo
de Smith, Fox e Ramirez (2010). Isso indica que todos 0s cinco construtos sdo
importantes para se alcancar a recuperacdo de servi¢os em agéncias de viagem (Figura
2).

FIGURA 2 — CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS E O SISTEMA DE RECUPERACAO DE
FALHAS

FORMALIDADE
0.66
INFLUENCLA 0.62
N\
ACESSIBILIDADE o SISTEMA DE
- - RECUPERAGAO
o
INTENSIDADE 564
EMPOWERMENT 071

FONTE: Autores.
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Um diferencial em destaque esta na varidvel empowerment. Diferentemente da
pesquisa de Smith, Fox e Ramirez (2010), onde esta variavel apresentou uma fraca
correlacdo, nesta pesquisa se destacou como a variavel com correlacdo mais forte
(0,71).

Assim, para o contexto de agéncias de turismo, os profissionais assumem que
precisam de poder e liberdade para a resolucdo de problemas. Com isso, empowerment é
um indicador importante, uma vez que agéncias de turismo sdo intermediarias na
prestacdo de servicos e nem sempre possuem esse poder para a resolucdo de falhas.
Como exemplo, basta pensar nas dificuldades de atuacdo de uma agente de viagens em
casos de atraso de voo ou um overbooking em um hotel.

Outra diferenca notavel entre o comportamento das variaveis esta na correlacdo

entre o sistema de recuperacdo e o clima de recuperacao. (Figura 3)

FIGURA 3 — CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS E O SISTEMA DE RECUPERACAO DE
FALHAS

Eficacia na
Recuperacio

Sistema 020 Clima de Desempenho
Integrado de = >| Recuperacio Pessoal
Recuperagdo

Relutineia na
Recuperagio

FONTE: Autores

Nas agéncias de turismo estudadas, a existéncia de um sistema de recuperacao
de servigcos ndo contribui diretamente com a existéncia de um clima de recuperacao
favoravel, refutando a primeira hipdtese proposta neste estudo.

Além disso, ndo houve uma correlacdo significativa do construto Clima de
Recuperacdo com a Eficacia da Recuperacdo ou com a Reluténcia da Recuperagdo. As
duas hipoteses também foram refutadas. Em agéncias de turismo, o clima
organizacional favoravel a recuperacdo ndo eleva o grau de confianga dos funcionérios e

também ndo reduz a reluténcia deles em se engajar na busca de solucdes para as falhas.
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A hipotese IV foi confirmada (0,56), uma vez que a pesquisa demonstrou que a
existéncia de um elevado grau de confianga proporciona o retorno positivo dos clientes
em relacdo ao desempenho pessoal dos funcionarios da empresa no processo de
recuperacdo de um servico.

Outra hipdtese refutada foi a da existéncia de uma correla¢do negativa entre a
relutancia dos funcionérios na busca de solucGes para as falhas e um retorno positivo
dos clientes. Imaginava-se que a diminuicao da relutancia em solucionar falhas poderia
gerar um retorno positivo dos consumidores em relacdo ao desempenho pessoal dos
funcionérios da empresa. Contudo, os funcionéarios ndo demonstraram perceber tal
comportamento por parte de seus clientes.

Um dado significativo obtido nesta pesquisa e que ndo havia sido considerado
nas hipoteses elencadas, é a existéncia de uma forte correlacao entre a existéncia de um
sistema integrado de recuperacdo de servicos e a eficacia da recuperacgdo. Isso indica
que a existéncia deste sistema, ainda que nédo sugira uma melhoria no clima, propicia a
elevacdo do grau de confianga dos funcionarios para lidar com as falhas.

Finalmente, esse estudo encontrou muitas similaridades com o estudo de Smith,
Fox e Ramirez (2010) indicando que o modelo pode ser utilizado para o contexto de
agéncias de turismo. No entanto, mais pesquisas devem ser efetuadas para confirmar as
disparidades encontradas entre o modelo de Smith, Fox e Ramirez (2010) e os
resultados pormenorizados nesse estudo, em especial a forte correlacdo entre

empowerment e o sistema de recuperacao de servicos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados obtidos nesta pesquisa e diante da importancia do processo
de recuperacdo das falhas para retencéo e fidelizacéo de clientes, as agéncias de turismo
deveriam fomentar um clima favoravel para recuperacdo das falhas. Os funcionarios
destas empresas demonstraram perceber que existe uma relacdo direta entre a eficicia
da recuperacdo e o retorno positivo do cliente. Demonstraram entender também, que
possuindo maior poder e autonomia na solucdo das falhas, aprimorariam a existéncia de

um sistema integrado de recuperagéo das falhas.
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Por fim, pela escassez de pesquisas especificas sobre o assunto percebe-se o
quanto a preocupagdo com a visdo do funcionério ainda é tratada de forma incipiente,
mesmo sabendo da importéncia deste player para o desempenho organizacional.

A pesquisa demonstrou que a confianga proporciona o retorno positivo dos
clientes em relacdo ao desempenho pessoal dos funcionarios da empresa no processo de
recuperacdo de um servigo. Santos e Fernandes (2008) também encontraram que a
formacdo de confianca e lealdade do consumidor é afetada pela forma como as
reclamacdes séo resolvidas.

Porém, estudos como o de Pranic e Roehl (2012) apontam a necessidade de que
a confianca também exista no fluxo contrario, ou seja, que a empresa confie em seus
clientes. Para os autores, o empoderamento dos clientes pelas empresas implica na
utilizacdo de estratégias que deem informacgdes suficientes, senso de controle e
competéncia para a tomada de decisdo dos clientes que necessitem recuperar uma falha.
Dessa forma, os proprios consumidores seriam capazes de escolher uma das solucdes
gue a empresa oferece para corrigir um erro.

Apesar da limitacdo geografica e do tamanho da amostra, os resultados obtidos
séo significativos e indicam a necessidade de aprofundamento do tema. Considerando
que os agentes de turismo sdo intermedidrios no processo de viagem, e que a
insatisfacdo dos consumidores, muitas vezes, ocorre em fungdo dos executores do
servico, recomenda-se ampliar esta pesquisa, realizando-a diretamente nos prestadores
de servicos em cidades turisticas. Tendo em vista 0 gap de pesquisas académicas em
relagdo ao processo de recuperacdo de servigos, destaca-se a necessidade de maior
visibilidade ao tema.

Para pesquisas futuras, € desejavel que se investigue prestadores de servico de
outros setores no processo de recuperacdo das falhas sob a perspectiva do sistema socio-
técnico. Ainda, a acdo do prestador do servi¢co tem um papel relevante no processo de
recuperacdo de falhas e seu ponto de vista deve estar correlacionado com a expectativa
do consumidor. Assim, é importante que a avaliacdo da diade prestador de servico-
consumidor seja abordada em novas pesquisas visando um entendimento holistico de
como as falhas afetam o comportamento e satisfacdo dos consumidores de servigos.

Por fim, em relacdo a implicagbes gerenciais, sugere-se que € preciso atuar

guando um erro ocorre e até mesmo empresas intermediarias no processo de entrega do
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servico devem se preocupar em recuperar suas falhas. Conforme Boshoff (2012),
moderados niveis de recuperagdo de servi¢os produzem niveis 6timos de recuperagdo de
servicos. Assim, de acordo com os estudos do autor bastaria uma compensagdo
moderada (de 50% de reembolso) ou um pedido de desculpas moderado (dois pedidos
de desculpas) durante a interacdo da recuperagéo de servigos entre empresa e cliente.
Portanto, as empresas devem deixar de tratar falhas de servigo com indiferenca e
feito isso, podem conquistar a confianca e a satisfacdo de seus clientes, aumentando a
lealdade e possibilitando a recompra de seus servigos. Nesse sentido, € importante
também, que o0s agentes de viagens sejam seletivos na escolha e indicacdo de
fornecedores os quais sejam capazes de atender as necessidades dos clientes das

agéncias de turismo.
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