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Resumo

O objetivo deste artigo foi investigar qual a relagéo entre a utilizagdo de ferramentas de gerenciamento de impressdes por
parte dos funcionarios de linha de frente de hotéis e a satisfagdo dos hospedes. Para melhor compreensédo desta relagio
no encontro de servigos foram adotadas as perspectivas da teoria dos papéis, dos roteiros e a dramaturgica (BITNER;
BOOMS; TETREAULT, 1990; SOLOMON et al., 1985). A metodologia adotada teve carater exploratorio descritivo,
com duas fases: qualitativa e quantitativa. Na primeira, foram realizadas entrevistas aplicando uma analise
interpretativa do discurso dos entrevistados. Na segunda fase, o trabalho de campo consistiu na coleta de dados junto
auma amostra de 207 individuos hospedados em hotéis de 4 e 5 estrelas, por meio de um questionario estruturado. Os
resultados obtidos a partir das analises do discurso, como também as multivariadas, indicaram que existe influéncia de
certas estratégias e taticas de gerenciamento de impressdes por parte dos funcionarios de linha de frente na satisfagdo
dos héspedes relacionada a prestagdo de servigos.

Palavras-chave: Gerenciamento de impressdes - servigos turisticos - satisfagdo.

Resumen

El objetivo de este articulo fue investigar cual es la relacion entre la actualizacion de las herramientas de gerenciamiento
de impresiones por parte de los funcionarios de primera linea de los hoteles, y la satisfaccion de los huéspedes. Para una
mejor comprension de esta relacion en el encuentro de servicios, fueron adoptadas las perspectivas de la teoria de los
papeles, de los cuestionarios y de la dramaturgia, (BITNER; BOOMS; TETREAULT, 1990; SOLOMON et al., 1985).
La metodologia adoptada, tuvo un caracter exploratorio-descriptivo, con dos fases: cualitativa y cuantitativa. En la
primera, fueron realizadas entrevistas aplicando un analisis interpretativo del discurso de los entrevistados. En la
segunda fase, el trabajo de campo consistio en la recoleccion de datos junto con un muestra de 207 individuos hospeda-
dos en hoteles de 4 y 5 estrellas, por medio de un cuestionario estructurado. Los resultados obtenidos, a partir de los
analisis del discurso, indicaron que existe una influencia de ciertas estrategias y tacticas de gerenciamiento de
impresiones por parte de los funcionarios de primera linea, frente a la satisfaccion de los huéspedes, relacionada a la
prestacion de servicios.

Palabras llave: Gerenciamento de impresiones - servicios turisticos - satisfaccion.
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Abstract

This article investigates the relationship between the use of tools to manage impressions by front line hotel
employees, and guest satisfaction. In order to gain a better understanding of this relationship that occurs in the
service encounter between staff and guests, the perspectives of role theory, scripts theory, and the dramaturgical
approach were adopted (BITNER; BOOMS and TETREAULT, 1990; SOLOMON et al., 1985). A descriptive
exploratory methodology was adopted, with two phases. Qualitative and quantitative. In the first phase,
interviews were conducted applying an interpretative analysis of the interviewees* discourse. In the second, the
fieldwork consisted of data collection with a sample of 207 guests staying at 4 and 5 star hotels, by means of a
structured questionnaire. The results obtained from the discourse analyses, and those from the multivariate
statistics indicate that certain impression management tactics and strategies used by the front line employees do
influence guest satisfaction in relation to the services.

Key words: Impression Management, tourism services, satisfaction.

1 Introducao

O foco deste artigo ¢ apresentar e discutir a possibilidade de uso de ferramentas de
gerenciamento de impressdes pelo pessoal de linha de frente em servigos de hotelaria e sua
relacdo com a satisfagdo dos hospedes. A proposta de investigagdo tem como base dois
aspectos centrais: (i) a investigagdo da importancia do prestador de servigo, analisando a
influéncia da utilizagdo de ferramentas de gerenciamento de impressoes e (ii) qual o ganho, no
sentido de agregar valor a prestagdo do servigo, teria essa pratica sobre a satisfacdo do
héspede com os servigos prestados.

Na industria de servigos, o gerenciamento de impressoes tem sido estudado sob importantes
aspectos, como, por exemplo, os sociais ¢ fisicos na troca do servigo (SHOSTACK, 1977). A
utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de impressdes no ambiente de servigos,
especificamente naqueles cujo contato pessoal € de grande relevancia na percepcao de qualidade
do cliente, como nos ambientes de hotelaria, pode causar um impacto significativo na avaliagao
final de quem estd comprando e “vivenciando” todo o processo do servigo. A satisfacdo
representa uma avaliagdo de todo o processo de compra de um produto ou entrega de um servigo,
no qual o nivel de complexidade da avaliacdo relaciona-se a todo aspecto da compra do produto
ou servigo (CARDOZO, 1965).

Quando um cliente compra um servigo, mais especificamente um hospede que paga por
servicos de hotelaria, ele traz consigo uma série de expectativas que podem ser afetadas
em diversas situagdes. De forma geral, estes momentos, chamados de encontros de
servigo, sdo tangibilizados por um funcionario que representa a empresa prestadora de
servigos. As atitudes, os gestos, o uso de palavras por este funcionario pode determinar a
equiparacdo ou ndo das expectativas antes criadas. Estes encontros, portanto, sdo
momentos fundamentais para que a empresa crie impressdes favoraveis junto ao cliente,
confirmando suas expectativas ou até superando-as, gerando, conseqiientemente,
satisfagdo (BERRY, 1981).

Dentro deste contexto, facilitar a forma como estes funcionarios transmitem boas impressoes
parece ser uma agdo apropriada. Na medida em que a gestdo de pessoas em ambientes de
servigos € causadora de impactos nas impressoes dos clientes, a teoria do gerenciamento de
impressdes se insere neste cenario quando oferece ferramentas para melhor compreender e
administrar ndo s6 as agdes dos funcionarios, como também as dos clientes. Desta forma,
funcionarios poderdo ter um maior controle da situagdo no encontro de servigos, facilitando sua
prestacdo e favorecendo a reagdo de satisfagdo do cliente.

Para se alcancgar o objetivo proposto buscou-se apoio na literatura dos seguintes construtos
teoricos, todos sendo relacionados a encontro de servigos: (i) satisfagdo e (ii) gerenciamento de
impressdes como principais referéncias; (iii) a teoria dos papéis; (iv) a teoria dos roteiros (scripts)
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e (v) gerenciamento de impressdes € a perspectiva dramatirgica como abordagens que
proporcionam um melhor entendimento sobre a relacdo entre a utilizagdo de ferramentas de
gerenciamento de impressdes e a satisfacdo.

2 Satisfacdo em encontros de servicos

Os estudos sobre satisfagdo comegaram a se consolidar na década de 70. Em meados
da década de 80, o aspecto cognitivo tinha uma predominancia. Para esta perspectiva, os
clientes formam suas expectativas no pré-consumo, observam a performance do produto
ou do servi¢o prestado, comparam as expectativas com a performance executada,
formam percepgdes de desconfirmacdo e, por fim, obtém seu julgamento de satisfacdo
(OLIVER, 1993).

Oliver (1997) define satisfacdo como um julgamento dos aspectos do produto ou servigo
que proporcionaram um consideravel grau aprazivel de preenchimento das expectativas dos
clientes. Dois construtos tém papel imprescindivel nas decisdes sobre satisfacdo do cliente:
expectativa quanto a uma performance especifica e a desconfirmagdo das expectativas
(OLIVER, 1980). Expectativas sdo definidas como predigdes sobre o que estd para
acontecer durante um processo de compra ou entrega de servigo, normalmente usada como
uma referéncia em relagdo a comparagdo que o cliente ira fazer a respeito da performance
(WALKER, 1995).

No contexto dos servigos, Hill (1986) divide a performance em duas dimensdes: a técnica
e a funcional. A primeira € “o que” o cliente esta recebendo, tido como o elemento central,
enquanto a segunda relaciona-se a “como”, “porque”, “onde” e “quando” o servigo é
entregue. Baseado nesta argumentagdo pode-se considerar a relevancia do funcionario que
lida diretamente com o cliente. Ele é o principal responsavel pela entrega do que foi
comprado pelo cliente.

Oliver (2000) destaca que os mecanismos de satisfagdo ndo diferem para produto ou servigo,
mas ressalta que o fato da entrega de servigo ser essencialmente resultado de uma interagdo
humana, as percepgdes do cliente estardo mais relacionadas a relagdo que possui com o
funcionario de linha de frente.

Observando a definicdo de Oliver (1997, p.13) sobre satisfagcdo, podemos, posteriormente,
argumentar acerca da importancia do funcionario de servigos:

Satisfagdo ¢ a resposta de preenchimento do consumidor. E o julgamento de que um aspecto
de um produto ou servigo, ou o proprio produto ou servigo, oferece (ou estd oferecendo) um
nivel prazeroso de preenchimento relacionado ao consumo, incluindo niveis de
preenchimentos baixos ¢ altos.

Pode-se constatar que o autor menciona o nivel de prazer da experiéncia de consumo como
inerente a avaliagdo do cliente sobre sua satisfagdo. Considerando o contexto de servigos nesta
defini¢do, a compra e entrega seriam efetuadas ao mesmo tempo. O responsavel por esta
entrega, representando uma das partes da “experiéncia de consumo”, torna-se elemento
fundamental para uma execugdo prazerosa sob os olhos dos clientes.

A desconfirmagdo das expectativas é baseada em dois processos: na formagdo de
expectativas prévias ao consumo e na desconfirmagdo destas expectativas por meio de
comparagdes em relacdo a performance. No contexto dos servigos, esta comparagao acontece
durante o encontro entre funcionario e cliente. Isto implica que todos os elementos incluidos neste
encontro, inclusive o funcionario de linha de frente, estdo envolvidos e afetam direta e
indiretamente o julgamento do cliente a respeito da satisfagdo ou ndo com o servigo prestado.

Para se ter uma maior compreensdo desta dinamica no encontro de servigos, algumas
abordagens tedricas relacionadas ao momento de interagdo prestador de servigos — cliente sdo
apresentadas a seguir.
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3 Encontros de servigos e a perspectiva da teoria dos papéis

No processo de entrega de um servigo, as partes envolvidas, sdo consideradas responsaveis
por papéis que interpretam durante a interagdo (BITNER; BOOMS; TETREAULT, 1990). Esta
perspectiva remete ao fato de que encontros de servigos podem ser analisados como a
performance destes papéis desempenhados por atores sociais (SOLOMON et al., 1985).

Quando Czepiel (1990) considera o encontro de servi¢os, primariamente, cOmo encontros
sociais, a inclusdo da abordagem teorica dos papéis, como forma de compreender a complexidade
dos comportamentos do prestador de servigos e do cliente, parece adequada ao enfatizar estes
individuos como atores sociais envolvidos no processo de entrega de servigos. Os atores sociais
aprendem comportamentos apropriados para uma determinada situagdo de acordo com a posigéo
que ocupam na sociedade, e no contexto dos servicos, seus comportamentos sdo definidos
conforme o papel que estdo interpretando dentro da organizacdo (SOLOMON et al., 1985).

A teoria dos papéis é considerada um movimento e ndo uma escola tedrica Unica. Ela explica
0s papéis ao considerar que pessoas sao membros de posi¢des sociais € carregam consigo
expectativas sobre os proprios comportamentos e daqueles com quem interagem (BIDDLE,
1986). A origem da teoria dos papéis deriva da teoria da penetragdo social (ALTMAN; TAYLOS,
1973 apud BRODERICK, 1998), da abordagem da interagdo social (GOFFMAN, 1975;
SIMMEL, 1905/1950 apud BRODERICK, 1998) e de elementos diadicos da teoria das trocas
sociais (KELLEY; THIBAUT, 1978 apud BRODERICK, 1998), concentrando seu foco na
interatividade dentro de padrdes de trocas sociais.

Biddle (1986) descreve pelo menos cinco perspectivas da teoria dos papéis que sdo
consideradas na literatura: (i) a funcional; (ii) a interacionista simbdlica; (iii) a estrutural; (iv) a
organizacional; e a (v) cognitiva. De acordo com Stryker e Staham (1985), dentre estas cinco
perspectivas, existem dois enfoques mais divergentes nesta teoria: (i) um de énfase estruturalista
e outro (ii) com énfase interacionista. Segundo Biddle (1986), a perspectiva interacionista centra-
se nos papéis individuais dos atores, a evolugdo destes papéis por meio da interagdo social,
considerando que normas em uma estrutura social estavel proporcionam apenas um conjunto
superficial de comportamentos que o papel requer.

Sob a perspectiva dos servicos, a efici€ncia no processo de prestacdo de servigo esta em
funcdo da transparéncia dos papéis de ambas as partes envolvidas: o prestador de servico € o
cliente (CZEPIEL, 1990).

Para a abordagem estruturalista da teoria dos papéis, da qual se destacam encontros formais
em servigos, como, por exemplo, daqueles que possuem “posi¢oes de balcdo”, diferentemente da
perspectiva interacionista que tenta compreender os papéis e posi¢des sociais em interagdes
informais, os individuos basicamente interpretam e atuam roteiros escritos pela cultura da qual
pertencem (BAZILL et al., 1998). E sob esta abordagem que se encontra o foco deste trabalho.
Encontros formais em servigos de hotelaria, entre o funciondrio de linha de frente e o hdspede. A
seguir, a idéia da roteirizagdo destes encontros.

4 Encontro de servicos e a teoria dos roteiros (scripts)

Observando o que foi visto anteriormente, os roteiros podem ser considerados como uma
ferramenta que auxilia a performance esperada pelos individuos envolvidos em relagdo a
comunicacdo e a interagdo entre os papéis que t€m a desempenhar em um encontro de servigos.

De acordo com Leigh e MacGraw (1989), parece razoavel admitir que em varias situagdes de
encontros de servigos, nas quais as interagdes acontecem de forma intensa, a possibilidade de
otimizar estas rela¢cdes humanas a niveis mais faceis de se gerenciar pode se tornar viavel, tendo
como referéncia a teoria dos roteiros. Roteiros, sob esta perspectiva, para Carvalho ¢ Vergara
(2000, p.3) sdo:
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Uma orientagdo indicativa de treinamento que exige que os prestadores de servigos
aprendam seqiiéncias de comportamentos previamente estabelecidos para que os momentos
de interagdo com os clientes possam ser gerenciados e controlados de maneira uniforme,
regular e padronizada pela alta administragéo.

Shoemaker (1996) apresenta os roteiros como seqiiéncias de atividades pré-determinadas e
estereotipadas que definem uma determinada situag@o, das quais pessoas se utilizam como um
guia de comportamento de ambas as partes envolvidas na interagdo. E o conhecimento de como
fazer as coisas, de como exercer um papel.

Em situacdes onde a interacdo entre os atores € freqiiente e, algumas vezes, complexa, como
nos servigos hoteleiros (HARTLINE; JONES, 1996), manter a concordancia destes scripts
durante toda a entrega do servi¢o pode se tornar uma ardua tarefa. Esta constatagdo confirma a
necessidade das organizagdes prestadoras de servigos estarem sempre buscando uma forma de
combinar seus scripts com os de seus clientes, estando, assim, sempre prontas para atender as
expectativas quanto ao desempenho do pael da organizacdo, esta representada pelo seu
funcionario de linha de frente (SHOEMAKER, 1996).

O cerne, portanto, esta na busca de uma congruéncia entre o papel social a ser interpretado, o
roteiro a ser seguido pelo funciondrio e as expectativas do cliente. Para agregar valor a esta
formula do encontro de servigos tem-se, a seguir, a teoria do gerenciamento de impressoes.

5 Gerenciamento de impressées em encontros de servicos

Na busca da qualidade de um servigo prestado por funcionarios de linha de frente, o marketing
de servigos volta-se para o gerenciamento comportamental destes funcionarios, além de se
preocupar com a reagdo percebida do cliente - satisfatoria ou insatisfatoria (LOVELOCK;
WRIGHT, 2002).

Na literatura existem diversas defini¢des acerca do gerenciamento de impressdes. Segundo
Mendonga (2003), os conceitos e as pesquisas sobre gerenciamento de impressdes originam-se
na sociologia, representados nos trabalhos de Erwing Goffman e Edward Jones. Goffman (1975),
um dos precursores da pesquisa cientifica desta teoria, define o gerenciamento de impressoes
como aspecto norteador da dindmica das interagdes sociais, pelas quais as agdes das pessoas
serdo direcionadas a projetar os comportamentos que se espera de cada um.

Posterior as idéias de Goffman, a pesquisa em gerenciamento de impressdes cresceu
gradativamente em diversos campos cientificos, como a sociologia, administracéo,
comportamento organizacional, psicologia social, comunicagdo, criminologia, ciéncias politicas,
entre outras (ROSENFELD; GIACALONE; RIORDAN, 1994).

Schlenker (1980) refere-se ao gerenciamento de impressdes como uma atividade de
monitorar os comportamentos que as pessoas desempenham para, assim, criar ¢ manter
impressoes desejadas. Vale destacar que uma impressdo pode ser definida como uma idéia, um
sentimento ou uma opinido que o individuo tem sobre alguém ou algo, ou que alguém ou algo
transmite ao individuo.

Para Cooper e Argyris (2003), o gerenciamento de impressdes refere-se as varias maneiras
como cada individuo tenta controlar as impressdes que outros tém deles — seus comportamentos,
suas motivacdes, seu codigo moral e atributos pessoais como habilidade, confiabilidade e
potencial futuro. Ja Gardner (1992) e Rosenfeld, Giacalone e Riordan (2002) apontam o
gerenciamento de impressdes como o processo por meio do qual o individuo tenta influenciar as
impressoes formadas daqueles com quem interage, entendimento corroborado por Mendonga
(2004) quando este considera o gerenciamento de impressdes como meio de influéncia social.

Acredita-se que ter um maior controle sobre o processo de gerenciamento de impressdes no
ato da entrega do servigo pode facilitar o processo de interacdo com o cliente, ampliar o leque de
opgoes de atuagdo e aumentar as possibilidades de causar a impressdo desejada pela empresa.
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Uma das perspectivas que auxiliam na compreensdo e analise de como as pessoas criam e
gerenciam impressdes ¢ a dramatirgica.

5.1 Gerenciamento de impressoes em servigos: a perspectiva dramaturgica

Normalmente, os individuos quando estdo avaliando as ofertas no mercado de bens e
servicos tomam como referéncia as impressdes que sdo passadas pelo produto ou servico que
esta sendo disponibilizado. As impressdes que sdo projetadas por um bem podem ser
analisadas, por exemplo, pelo seu design, rotulo, acabamento, entre outros. Quando se trata de
servigos, mais especificamente da prestacdo de servigos, as impressdes sdo normalmente
projetadas para satisfazer o cliente.

Para Grove, Fisk e Jonh (1989) existem varias perspectivas de um cenario social que podem
influenciar as impressoes de um consumidor sobre a qualidade de um servigo prestado, cujo
destaque se volta para as caracteristicas comportamentais pessoais do provedor de servigo.
Estas caracteristicas comportamentais podem ser representadas e explicadas por meio da
perspectiva dramaturgica.

A perspectiva de dramaturgia baseia-se na visdo do comportamento como uma metafora
dramatica e retrata as interagdes sociais como teatrais, oferecendo um meio de analisar e
descrever os comportamentos (MENDONCA; FACHIN, 2007).

No contexto dos servigos, esta abordagem tem sido utilizada para compreender a experiéncia
do seu consumo, levando-se em conta que a interagdo social em uma prestagdo de servigos e o
ambiente fisico no qual ela ocorre constituem elementos fundamentais para a satisfagdo do
cliente. Berry (1981), Gronroos (1993), Lovelock e Wright (2002) corroboram com tal idéia ao
considerem o contexto social € o contexto fisico como aspectos fundamentais destas atividades.

A visdo dramaturgica no marketing de servicos considera a metafora teatral como
comportamentos desenvolvidos por provedor e consumidor, como um drama e a experiéncia do servigo
como um teatro (JOHN, 1996). Um dos principais focos de analise da dramaturgia, de acordo com
Grove, Fisk e Jonh (1989), ¢ como as pessoas criam e gerenciam impressdes diante de uma platéia.

Apesar da origem desta abordagem encontrar-se na escola de pensamento da sociologia,
conhecida como interacionismo simbolico, neste estudo, é dado destaque a perspectiva
estruturalista da teoria dos papéis como base para compreensdo dos comportamentos humanos
numa interagdo social. Mesmo constatando a abordagem interacionista como pioneira nas idéias
e origem da perspectiva da dramaturgia, sugere-se que seja considerada a abordagem estrutural
da teoria dos papéis como mais uma visdo norteadora do entendimento do aspecto dramatargico
da interag@o no encontro de servicos.

Para Grove, Fisk e John (2000) as razdes para considerar o ambiente de servigo como o de um
teatro estdo no fato de que este servigo, que € entregue ao cliente, & essencialmente uma
performance. A perspectiva dramatica no gerenciamento de impressdes em servigos relaciona as
atividades como uma performance, na qual os atores sao os provedores de servico, especificamente
o pessoal de linha de frente, e a platéia, os clientes. Todos eles com um papel a desempenhar.

A compreensao dos aspectos relacionados a entrega dos servigos sob a perspectiva dramatirgica
na gestao de empresas pode ser bastante 1til, na medida em que se apresenta como uma possibilidade
para desenvolver estratégias para “tangibilizar” seus produtos/servigos € promover uma experiéncia
mais satisfatoria do consumidor (BERRY, 1981). Para auxiliar este processo de “tangibilizagdo” do
servigo, estratégias e taticas de gerenciamento de impressoes sdo apresentadas.

5.2 Estratégias e taticas de gerenciamento de impressoes

Segundo Tedeschi e Melburg (1984), estratégias de gerenciamento de impressdo sao
utilizadas para construir caracteristicas de reputag@o que servem aos interesses de longo prazo do
individuo. As taticas de gerenciamento de impressdes sdo relacionadas a técnicas para
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apresentacao de informagdes sobre o trato, as habilidades, as realizagdes, dentre outros aspectos,
de um determinado individuo para outro (GIACALONE; ROSENFELD, 1989). Vale ressaltar
que estas taticas sdo executadas para assegurar o alcance de um objetivo de curto prazo e que
normalmente tendem a ser episddicas, com um claro comego ¢ fim durante sua execugao
(ROSENFELD, 1997).

De acordo com Tedeschi e Melburg (1984) e Gardner e Martinko (1988), estratégias e taticas
de gerenciamento de impressdes podem assumir fungdes assertivas - no sentido de
estabelecerem uma identidade em particular para uma audiéncia, ou seja, os comportamentos
utilizados sdo projetados para melhorar uma identidade social do ator - e defensivas — os
comportamentos sdo reativos € ocorrem, tipicamente, quando o ator encontra-se numa situagao
dificil. E usado para proteger uma imagem ja estabelecida dentro de uma performance.

Os estudos de Jones e Pittman (1982) trazem para a literatura de gerenciamento de
impressoes cinco tipos de estratégias que sdo utilizadas pelos atores sociais: estratégia de
insinuacdo, de autopromocao, de exemplificacdo, de intimidacdo e de suplicagdo. As estratégias
consideradas nesta pesquisa estdo detalhadamente descritas a seguir: de insinuacfo - utilizada
pelos atores com o objetivo de se parecerem simpaticos com quem eles interagem, no caso do
encontro de servigos, com o cliente. Segundo Mendonga (2003), esta estratégia tem como alvo
fazer a pessoa ser mais apreciada e ser atraente aos olhos de outros; da exemplificacio - que
envolve gerir as impressoes de integridade, abnegagdo e valor moral (JONES; PITTMAN,
1982). Neste caso, o individuo tenta mostrar a si mesmo e para quem esta interagindo, que ¢é
moralmente confiavel.

A partir de uma densa revisao de literatura sobre taticas de gerenciamento de impressdes,
Mendonga (2003) apresenta uma lista com diversas taticas assertivas e defensivas. Para este
trabalho, destacam-se as taticas de adaptar-se a situacdo - comportar-se do modo que a
situagdo requeira; comportamentos nao-verbais - expressar informagdes sobre a
personalidade, humor, opinides e estados fisicos e psicologicos através de expressdes faciais,
aparéncia fisica, olhar e linguagem corporal; desculpas - admitir a responsabilidade por um
acontecimento indesejavel e, ao mesmo tempo, procurar conseguir o perddo por tal acdo;
explicacées - explicar um evento, buscando-se minimizar a severidade aparente de uma
situacdo dificil; justificativas - explicar um acontecimento que cria desconforto visando a
minimizar a aparente gravidade do desconforto; e restituicao - oferecer compensagoes, as quais
sdo estendidas pelo ator ao ofendido.

Sob o ponto de vista da entrega de servigo, de acordo com a perspectiva dramatirgica, os
atores devem constantemente monitorar e adaptar-se em relacdo a reacdo da platéia ao servigo
que esta sendo entregue. Alterar o roteiro de acordo com as caracteristicas e personalidades dos
clientes reflete a necessidade de constante adaptagdo ¢ o grande esforgo de manter esta
habilidade por muito tempo (GROVE; FISK; JOHN, 2000). Estratégias e taticas podem se
transformar numa valiosa ferramenta para o uso em encontros de servigos, no sentido de dotar os
funcionarios de linha de frente com um maior nimero de opgdes para interagir com o cliente da
melhor forma possivel.

6 Metodologia da pesquisa

A natureza da pesquisa que resultou neste artigo caracteriza-se como exploratdria descritiva,
tendo sido desenvolvida em duas etapas. Uma exploratoria porque buscou a compreensao geral
de um problema, considerando-se que existe pouco conhecimento formal do que se pretende
pesquisar (AAKER; KUMAR; DAY, 2001) e uma descritiva, com o objetivo de interpretar a
relacdo de conceitos e a descoberta de aspectos que sejam significativos ndo s6 para os
praticantes de marketing de servigos, mas também para os pesquisadores interessados na area.
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Ainda nesta fase, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os gerentes ¢
funcionarios de linha de frente dos hotéis. Para as entrevistas foram adotados dois roteiros de
entrevistas (um para os gerentes e outro para funcionarios de linha de frente), em fungdo das
possiveis diferencas de perspectivas dos dois grupos em relagdo ao tema.

Na segunda fase do estudo, de natureza descritiva, foram utilizados instrumentos de pesquisa
quantitativa, a fim de se coletar informagdes relevantes ao estudo. Foram empregadas técnicas
estatisticas de forma a validar as a¢des como o pré-teste do questionario, a definicdo da amostra
da pesquisa, a coleta de dados, tabulagéo e analise das informagoes.

No que se refere a amostra e a coleta dos dados, na primeira fase desse estudo foram
entrevistados 20 funcionarios, dos quais 4 eram gerentes ¢ 0s 16 restantes eram funcionarios de
linha de frente. Essas entrevistas foram realizadas em 5 grandes hotéis da regido metropolitana
de uma grande cidade do nordeste brasileiro. Posteriormente, no topico “Analise e discussao dos
resultados”, entenda-se a sigla “Gr” para gerente ¢ “Fn” funcionario.

O universo para a etapa descritiva do estudo foi definido como o grupo total de hospedes dos
hotéis (associados a ABIH) identificados na referida regido metropolitana no ano de 2004. Para a
definicdo do tamanho da amostra foi utilizado como referéncia pesquisas semelhantes, nas quais
pesquisadores se basearam em um numero médio de itens do instrumento de coleta de dados, no
caso desta pesquisa, 21 itens, estabelecendo-se, portanto, um niimero em torno de 150 a 200
elementos para a amostra (CHURCHILL; FORD; WALKER, 1974; HOLBROOK, 1978;
SAXE; WEITZ, 1982; WESTBROOK, 1987; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988;
OLIVER; SWAN, 1989; SPRENG R.A.; MACKENZIE, S.C.; OLSHAVSKY, R.W., 1996).

Para facilitar o processo de aplicagdo dos questionarios, no sentido de efetuar perguntas
compreensiveis para os respondentes, foi utilizada escala previamente desenvolvida (a de
qualidade percebida) por outros pesquisadores ¢ ja consolidadas em pesquisas de marketing, com
excegdo da escala de gerenciamento de impressoes.

Para o gerenciamento de impressdes foi utilizada a escala de Hinkin (1998); para a qualidade
percebida, a escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Bitner (1988); e finalmente a
escala de satisfacao de Oliver (1997).

Foram submetidos ao pré-teste 20 questionarios no primeiro hotel selecionado. Apos a realizagao
do pré-teste, prosseguiu-se com a coleta dos dados em 6 grandes hotéis no periodo que se estendeu
de julho a outubro de 2004. Ao final do processo de coleta, 207 questionarios tinham sido aplicados.

Nas duas fases, a amostra utilizada foi a ndo-probabilistica intencional por julgamento.
Segundo Cooper e Shindler (2003), quando usada nos estagios iniciais de um estudo exploratorio,
esta amostra € apropriada e no caso do estudo descritivo se mostra pertinente, pois o pesquisador
pode decidir de forma arbitraria ou consciente os elementos a serem considerados na amostra.

Para analisar os dados da fase exploratoria, coletados nas entrevistas, foi realizada uma analise de
conteudo, levando-se em conta a perspectiva de Bardin (1977), com o objetivo de capturar as
principais informagdes a respeito do conhecimento dos gerentes e funcionarios sobre gerenciamento
de impressdes, se estes individuos gerenciam seus comportamentos a fim de passar uma melhor
impressdo aos hospedes, a forma como ¢ gerido o trabalho dos funcionarios de linha de frente, bem
como as possiveis pesquisas internas sobre a performance destes aos olhos dos hospedes.

No estudo descritivo, as técnicas estatisticas utilizadas na analise foram: estatisticas
descritivas (média e distribuicdo de freqiiéncia); analise de confiabilidade (alfa de Cronbach)
(CRONBACH, 1951), analise fatorial (HAIR et al., 1998) e analise de correlagdo utilizando o
coeficiente de medida Gamma (HAIR et al., 1998).

7 Analise dos resultados

Em sintese, o perfil predominante dos individuos entrevistados caracterizou-se por homens
(59,5%), casados (65%), com idade entre 25 e 45 anos (65%), curso superior (54,6%), de renda
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familia superior a R$ 3.120,00 (80,4%). A maioria viajava a trabalho (59,2%) ¢ estava hospedada
na cidade pela primeira vez (55,6%).

7.1 Analise Descritiva da Satisfacao

Para a escala de satisfagdo foi encontrado o alfa de Cronbach (CRONBACH, 1951) de 0.87 com
média entre 205 e 206 casos. A variagdo do niimero de casos respondidos neste bloco e no bloco
anterior deve-se ou pela desatencdo do respondente ou por ndo ter compreendido a frase afirmativa.

A freqliéncia média de concordancia com as afirmativas sobre a satisfagdo do hospede em
relacdo aos servicos prestados pelos funcionarios de linha de frente dos hotéis ¢ acima de 90%,
destaque para a alta satisfa¢do relacionada aos servigos prestados de maneira geral com 93.2%
de concordancia e 6.16 de média numa escala de 7 pontos.

A importancia dada aos funcionarios fica evidente nas entrevistas feitas com estes gerentes,
quando perguntados sobre o que ¢ priorizado nos treinamentos dos funcionarios ¢ da importancia
da prestagdo de servigos para a satisfagdo do hospede.

“A necessidade de trata-los bem para que eles tratem bem os clientes” ¢ uma das observagoes
de um dos gerentes (Gr3). Treinamentos em motivacdo, na area psicologica e, principalmente,
prepara-los para passar confianga para os clientes quando estdo prestando o servigo.

A necessidade de se transmitir € prestar um servigo “crivel” (Grl, Gr2 e Gr3) € aspecto unanime
entre os gerentes. Tal constatagdo encontra respaldo em Zeithaml e Bitner (2003) quando estas
atestam a necessidade de se investir em pessoas nas organizagdes, principalmente as prestadoras
de servigos, pois suas habilidades técnicas e sociais podem afetar a satisfacdo dos clientes.

De fato, estas informagdes sdo incontestaveis em termos numéricos ¢ discursivos, mas
pode-se refletir em relagdo ao contexto no qual foi feita a pesquisa. A maioria dos
entrevistados eram hdspedes de negocios, que permaneciam na cidade no maximo trés dias
e que, apesar de estarem se hospedando em hotéis de médio-grande porte, pagavam (ou suas
empresas pagavam) tarifas “executivas”.

A reflexdo aqui sugerida ¢ se esta alta satisfagdo, em relagdo ao servigo prestado pelos
funcionarios de linha de frente, ndo sofreria mudancas caso a totalidade dos entrevistados
estivesse na cidade exclusivamente a passeio, para o lazer. Quem viaja a negocios tem como
objetivo central da viagem reunides, fechar acordos comerciais, entre outros. O foco ndo esta no
lazer, por isso, pode-se dizer que as maiores e mais importantes expectativas criadas por estes
executivos estdo nos negocios e ndo no descanso, no lazer. Ou seja, suas expectativas em relagdo
a estadia e ao servico que € prestado nos hotéis seriam menores aquelas criadas por um hospede
a lazer. Um servigo padrao (o que era esperado foi cumprido, mas ndo superando expectativa)
seria suficiente para satisfagdo de um hdospede de negocios.

7.2 Analise Fatorial

Para a analise fatorial, utilizou-se a rotagdo Varimax. Em relagdo a composigdo dos fatores,
foram consideradas as variaveis com carga fatorial maior que 0,5, que ndo apresentassem
duplicidade.

O KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) que € o indice que verifica se as correlacdes entre as
variaveis sdo adequadas para o teste, também foi utilizado. Quanto mais préximo de 1 melhor € a
sua medida. Valores abaixo de 0,50 foram considerados inaceitaveis.

Outra medida avaliada na analise fatorial é o Bartlett’s Test of Sphericity. E usada para testar
a hipotese que a matriz ¢ uma Matriz Identidade (termos diagonais = 1; fora das diagonais = 0). Se
a hipotese que a matriz de correlagdo € do tipo identidade ndo puder ser rejeitada, outro tipo de
analise deve ser considerado (NORUSIS, 1994). Nesta pesquisa, todas as analises apresentadas
a seguir atenderam as exigéncias em relacdo ao Barlett’s Test.
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7.3 Analise Fatorial da Escala de Satisfacao

A escala de satisfacdo é composta por 3 itens. Cada um dos 3 itens indicadores de satisfagéo
(de 12 itens da escala original de Oliver (1997)), que se relacionavam ao servigo prestado pelos
funcionarios de linha de frente, foi avaliado, resultando, como era de se esperar, em um Unico
fator. O proposito desta analise foi a ratificacdo da adequacidade destes itens, ja que o
pesquisador os selecionou de acordo com o que se propunha o trabalho, o que acabou
acontecendo, ja que formaram uma unica dimensao.

A variancia total descrita pelo fator é de 80,5% e o indice KMO ¢ de 0,71. A analise de
confiabilidade da escala indicou um coeficiente alfa de 0,87. As cargas fatoriais variam de 0,872
a 0,932, demonstrando indices satisfatorios.

7.4 Analise Fatorial da Escala de Gerenciamento de Impressoes

Da mesma forma, apds 3 rotagdes, a analise que gerou trés fatores apresentou resultados
numéricos e tedricos mais adequados. A variancia total explicada pelos trés fatores especificados
¢ de 73%. O primeiro fator € composto de 4 itens e representa a dimensao “taticas negativas”. O
alfa encontrado para esta dimensao foi de 0,87, indice de confiabilidade altamente satisfatorio.

A segunda dimens@o, “comportamentos positivos”, representada por 3 variaveis, revelou um
coeficiente de confiabilidade interna de 0,80, valor também satisfatorio, enquanto a terceira,
representada por um Unico item, denominada “comportamento ndo-verbal”, obteve carga
fatorial 0,888.

Como era de se esperar, apos as analises, as dimensdes encontradas formaram blocos quase
s0 de taticas e so de estratégias. Destaque para primeira dimensao, representada pelas taticas de
explicacdo, justificativa, admitir responsabilidade e compensacdo. Todas elas praticadas pelos
funcionarios de linha de frente apds um ocorrido indevido na prestacdo de servigos ou até com o
equipamento dos hotéis utilizados pelos hdspedes.

Esta analise fatorial serviu de base para uma melhor compreensdo para as analises de
correlacdo entre os construtos tedricos expostas a seguir.

7.5 Analise de Correlacao

A analise de correlag@o é um modelo estatistico multivariado que procura facilitar o estudo das
inter-relagdes entre blocos de varidveis dependentes e independentes (HAIR et al., 1998). Ela
enfoca as relagdes entre dois conjuntos de variaveis: determina se os conjuntos sdo
independentes entre si ou identifica a magnitude da relacdo de dependéncia que possa existir
entre os dois (AAKER; KUMAR; DAY, 2001).

Nesta pesquisa, tenta-se identificar a relagdo de dependéncia ou ndo dos comportamentos de
gerenciamento de impressdes dos funcionarios de linha de frente de hotéis com a qualidade
percebida. Para proporcionar maior consisténcia aos dados apresentados sdo expostos alguns
trechos das entrevistas realizadas pelo autor com funcionarios e gerentes dos hotéis.

Os tipos de mensuragdo comumente utilizados para uma analise de correlagdo podem ser
intervalar e razdo, ordinal ou nominal (COOPER; SCHINDLER, 2003). Como nesta pesquisa foi
utilizado um instrumento de dados com escalas ordinais (Likert), a medida mais adequada e
utilizada foi o coeficiente Gamma.

O coeficiente Gamma baseia-se unicamente no numero de pares concordantes ou
discordantes de uma observagao. Quando pares de variaveis se mostram concordantes, significa
que existe uma relagdo de dependéncia ou influéncia entre ambos (GOODMAN; KRUSKAL,
1972). O valor do coeficiente varia numa escala de —1 d” x d” 1. Se o par de variaveis for
dependente, o valor do coeficiente gamma “x” sera mais proximo de 1. Segundo Hair et al.
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(1998), o valor deste coeficiente que se julga estatisticamente significante para analises de
correlagdo de variaveis esta entre 0,5 e 1,0.

Na analise de correlagdo entre os construtos utilizados nesta pesquisa, todos os pares foram
examinados. Sempre efetuando a correlagdo dos comportamentos de gerenciamento de
impressoes com a qualidade percebida. Cada variavel do construto gerenciamento de impressoes
foi correlacionada com cada variavel do construto satisfacéo.

Dos 27 pares possiveis (nove itens de gerenciamento de impressdes X trés itens da
satisfacdo), 12 deles (44,4%) mostraram-se concordantes, com valores acima de 0,5, ou seja,
estatisticamente significantes. A tabela 1 expoe a correlagéo.

Tabela 1: Correlacdo entre itens de Satisfacdo e Gerenciamento de Impressées

~ GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES
SATISFACAO
GI1 GI2 GI3 Gl 4
S1 0,529 0,579 0,621 0,624
S2 0,547 0,530 0,609 0,628
S3 0,527 0,593 0,627 0,692

Fonte: Elaborado pelos autores

Os pares formados com as variaveis representantes da dimens@o “taticas negativas”
apresentaram valores do coeficiente gamma abaixo dos 0,5, ou seja, mostraram-se discordantes,
estatisticamente pouco significantes, quase nulas e, por isso, ndo foram expostos.

A excecdo destas variaveis foi o par formado GI9 X S1 (“Os funcionarios deste hotel, quando
possivel, oferecem compensagdes ao hdspede que vivenciou um acontecimento indesejavel” X
“O atendimento dos funcionarios de linha de frente esta sendo ou foi excelente”). O par
apresentou o valor do coeficiente gamma = 0,540.

O valor estatisticamente significante para este par € corroborado nas palavras dos
funcionarios entrevistados Fnl e Fn2. Quando perguntados como reagiriam a uma situagao
indesejada, ambos descreveram procedimentos relacionados a tatica de compensacao:

- Dependendo da situagdo, se o hospede ficou chateado, vamos tentar contornar. Vou te dar
um exemplo do restaurante, que o hospede pediu comida no quarto e demorou quase uma
hora pra chegar. Pra tentar contornar a situagéo ¢ deixa-lo satisfeito, prorroguei o horario de

saida dele do hotel e ofereci como cortesia um lanche, antes dele dar o check-out. Acho que
com isso, ele reconsiderou e ficou satisfeito com a atitude do hotel (Fn1 — Informagéo verbal);

- Bom, tive uma situag@o que servi uma por¢do de um determinado alimento, ¢ o0 hospede
reclamou da quantidade. Pedi desculpas pelo ocorrido, e ofereci outra por¢ao de cortesia
recuperando sua satisfagcdo (Fn2 — Informagao verbal).

Nota-se, ainda, neste segundo relato, que entrevistado (gargom) conjugou duas taticas em
uma situacdo: a tatica da compensagdo veio logo depois da tatica da desculpa. Em ambos os
casos, segundo os entrevistados, os hospedes sairam satisfeitos.

Os 12 pares concordantes identificaram uma consistente dependéncia entre as variaveis. 44%
dos pares formados por 4 variaveis representativas de estratégias e taticas de gerenciamento de
impressoes e 3 variaveis representativas da satisfacdo relacionada a performance do funcionario
de linha de frente evidenciaram a so6lida relagdo de influéncia que existe entre elas.

Destaque para os trés pares mais representativos em termos de correlagéo:

- GI3 x S3: “Os funcionarios deste hotel se mostram voluntarios para ajudar quando existe a
oportunidade” X “De maneira geral, estou satisfeito com os servicos prestados pelos funcionarios
deste hotel”. G=0,627;
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- GI4 x S2: “Os comportamentos dos funcionarios se mostram positivos ¢ adequados as
situacdes que lhes sdo requeridos” X “Os funcionarios deste hotel me atendem / atenderam da
forma que eu esperava”. G = 0,628;

- GI4 x S3: “Os comportamentos dos funcionarios se mostram positivos ¢ adequados as
situagdes que lhes sdo requeridos” X “De maneira geral, estou satisfeito com os servigos
prestados pelos funcionarios deste hotel”. G = 0,692.

Mesmo a maioria dos pares formados da correlagdo entre gerenciamento de impressoes €
satisfacdo obtendo valores estatisticos pouco significantes, quando perguntados se estes
comportamentos influenciavam sua satisfagdo, os hospedes responderam macigamente de forma
positiva (89%). O grafico 1 exp0de a opinido dos hdspedes.

Influéncia do Gl sobre a Satisfacdo com os servigos
5prestados
0,5%

2,0%

8,3%
32,4% O Nada

m Pouco
0O Razoavelmente

O Muito

56,9% W Extremamente

Gréfico 1: Influéncia do Gl sobre a Satisfacdo com os servicos prestados

Fonte: Elaborado pelos autores

Da mesma forma que os funcionarios, por meio das entrevistas, acharam que
comportamentos de gerenciamento de impressdes sdo potencializadores da qualidade percebida,
a mesma opinido tém para a satisfacdo, por exemplo, dois funcionarios, F3 e F4. Estes relatam
como certos comportamentos e atitudes facilitam seu trabalho e deixam os clientes satisfeitos:

- O hospede mais satisfeito com nossos servigos ajuda o hotel. A relagdo com ele fica muito

mais facil quando somos simpaticas, ageis, eles normalmente ficam satisfeitos (Fn3 —
Informagao verbal);

- Se estamos suprindo suas necessidades com esses comportamentos e atitudes, ecles
conseqiientemente vao ficar satisfeitos, ¢ nosso trabalho mais facil (Fn4 — Informagéo
verbal).

8 Consideracoes finais

O objetivo principal deste artigo foi verificar a relagdo entre a utilizagdo de ferramentas de
gerenciamento de impressdes (estratégias e taticas) por parte dos funcionarios de linha de frente
de hotéis com a satisfacdo dos hospedes.

A juncdo dos construtos gerenciamento de impressdes e satisfagdo ainda ndo tinha sido
realizada no &mbito acad€mico e esta pesquisa buscou identificar uma possivel relagdo entre eles,
de forma que este entrelagamento potencializasse a prestagdo de servigos de alto contato no
contexto da hotelaria brasileira.

Diante desse contexto chegou-se a algumas conclusoes. De acordo com os procedimentos de
analises foi possivel atingir o objetivo do artigo. Por meio da analise interpretativa do discurso das
entrevistas semi-estruturadas, da analise fatorial e, principalmente, das analises de correlagdo
verificou-se que existe uma influéncia de certos comportamentos de gerenciamento de
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impressoes executados por funcionarios de linha de frente sobre a satisfagdo dos hospedes no
processo de prestagdo de servigos em hotelaria.

As analises de correlacdo demonstraram que existe um grau de dependéncia consistente
entre as variaveis de gerenciamento de impressOes e a satisfagdo. O coeficiente de
correlagdo gamma atestou a magnitude da relagdo destes itens: os itens de gerenciamento de
impressdes que representam estratégias de insinuagdo e exemplificagdo e a tatica de
adaptar-se a uma situacdo (GI3 e GI4 respectivamente) foram os que apresentaram
resultados mais estatisticamente significantes.

Esta influéncia foi corroborada e comprovada pelos respondentes quando perguntados o quanto
estes comportamentos afetavam a percepgdo da qualidade do servigo e 88% responderam que tais
comportamentos afetavam muito ou extremamente a percepgao na qualidade.

Por meio das analises de discurso dos funcionarios de linha de frente fica clara a
concordancia e congruéncia com as opinides dos hospedes em relacdo a eficacia do uso de
ferramentas de gerenciamento de impressdes como forma de agregar valor a prestagdo de
servigos. Quanto a avaliagdo da satisfacdo dos hdspedes com os servigos oferecidos pelos
funcionarios de linha de frente, houve em média 90% de concordancia dos respondentes em
relacdo a qualidade, 6,0 de média de resposta numa escala de 7 pontos. Isso demonstra que
a maioria dos hospedes estava percebendo um servigo de qualidade relativo ao trabalho dos
funcionarios de linha de frente dos hotéis.

As estratégias e taticas mais freqiientes percebidas pelos hospedes obtiveram uma correlagdo
mais consistente e significante com a qualidade percebida e satisfacdo destes. As menos
freqiientes, entretanto, ndo demonstraram quase nenhuma dependéncia com os outros dois
construtos. Mesmo numericamente nio apresentando resultados estatisticamente significativos,
os hospedes e os funcionarios de linha de frente (por meio das analises interpretativas do
discurso) demonstraram o quanto todas as estratégias e taticas sdo importantes ¢ afetam a
satisfacdo com o servi¢co de ambos os lados.

Esta constatagdo suporta de maneira razoavel a escolha por suposi¢ao do pesquisador das
taticas de gerenciamento de impressdes que deveriam ser analisadas no processo de coleta de
dados: adaptar-se a situagdo, comportamentos ndo-verbais, desculpas, explicagdes,
justificativas e restituicao.

Discute-se a relevancia da pratica consciente do gerenciamento de impressoes pelos
prestadores de servicos, principalmente aqueles que tém maior freqiiéncia de contato com o
consumidor, no caso desta pesquisa, o turista. Apesar de ser um construto tedrico novo sob o
ponto de vista de pesquisas académicas no Brasil, o ato de gerenciar impressdes ¢ executado
cotidianamente por todos os individuos, em diversas situa¢des de interagdo.

Em um contexto organizacional, mais especificamente em grandes hotéis, localizados em
centros turisticos destacados, cuja performance dos funcionarios de linha de frente € condig¢ao
sine qua non para a satisfacdo dos consumidores — turistas, pode-se considerar as implica¢des
positivas de se ter o dominio destas praticas e a consciéncia dos beneficios e valores agregados
que estas trazem ao seu trabalho (como foi demonstrado nesta pesquisa). O dominio e
consciéncia podem ser conquistados em simples programas de treinamento e aperfeicoamento.

Mesmo reconhecendo as limitagdes da pesquisa — caréncia de estudos empiricos que
servissem como base; a inexisténcia de uma escala de gerenciamento de impressdes no
Brasil; a ndo possibilidade de generalizagdo dos resultados - a pesquisa demonstrou, na
pratica, que existem beneficios quando funcionarios de linha de frente em servigos de
hotelaria utilizam certas ferramentas de gerenciamento de impressdes quando interagem
com hospedes. Ambas as partes, portanto, percebem o papel potencializador desta pratica na
satisfagdo com o processo de entrega do servigo.
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