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RESUMO

A orientacdo para o cliente, como um construto proveniente da orientagao
para o mercado, tem sido alvo de diversos estudos. Porém, sdo poucos ainda
os estudos que fazem mencéo a ligacao desse construto com a personalidade
do individuo. Considerando que toda orientacdo tenha um impacto, seja
na performance da organizacdo, seja no comportamento e percepc¢des
do cliente, este artigo, ao procurar evidenciar possiveis relacdes entre a
orientacdo para o cliente e a personalidade dos empregados de fronteira,
por meio do Modelo Meta-tedrico de Motivacdo e Personalidade (Modelo
3M), faz uso da confianca e do valor percebido como variaveis de resultado,
que podem, por sua vez, ser mensuradas no individuo. O artigo encontra-
se estruturado de forma a gerar proposi¢cdes que instiguem novos estudos
académicos e praticos sobre a tematica, provendo maiores entendimentos
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para a disciplina de marketing estratégico e para a tomada de decisdes
estratégicas de marketing, nas organizacgoes.
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ABSTRACT

The customer orientation, as a construct from the market orientation has
been the target of several studies. However, few studies have even made
mention of this construct connection with the personality of the individual.
Considering that all orientation has an impact, either in performance of the
organization or in behavior and perceptions of the customer, this article will
seek to highlight possible connections between the customer orientation
and personality of frontline employees through the Meta-theoretical Model
of Motivation and Personality (3M Model), makes use of trust and perceived
value as the result variables, which can, in turn, be measured on the
individual. The article is structured to generate propositions to stimulate
new academic and practical studies on the subject, providing greater
understanding for the discipline of strategic marketing and for the strategic
decisions in marketing organizations.
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Sobretudo,

uma das maiores

No contexto de marketing, a
personalidade tem sua relevancia,
uma vez que é responsavel por um
ndamero significante de variancias, no
comportamento e nas intencdes de
clientes e empregados (HARRIS; MOWEN,
2001).

dificuldades para o uso da personalidade
na area de marketing tem sido a sua
adequacao, visto que este construto
€ amplamente discutido nas ciéncias
psicolégicas. Baumgartner (2002) afirma
que as teorias de personalidade, advindas
da psicologia, precisam de comprovacoes
empiricas quanto a sua utilizacao
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na disciplina do comportamento do
consumidor, a fim de reduzir os conflitos
e as incertezas dos resultados esperados.

Para sanar o problema da mensuragéo
da personalidade em marketing, Mowen
(2000) propbés um modelo hierarquico
de andlise para, a partir de tracos de
personalidade, predizer comportamentos
do individuo. O Modelo Meta-tedrico de
Motivacdo e Personalidade (Modelo 3M),
como é denominado, define quatro niveis
de tracos que compdem a organizacao da
personalidade: (1) tracos elementares;
(2) tragcos compostos; (3) tracos
situacionais; e (4) tracos superficiais. Este
modelo vem sendo utilizado em diversos
estudos na area de marketing (MOWEN,
2000; HARRIS; MOWEN, 2001; MOWEN;
CARLSON, 2003; LICATA; MOWEN;
HARRIS et al., 2003; MONTEIRO; VEIGA,
2006).

Com a utilizacdo do Modelo 3M,
estudos foram feitos procurando entender
melhor o comportamento dos empregados
de fronteira de uma organizacao, para,
entdo, prover bases para a tomada de
decisdo que proporcione uma melhor
performance a empresa (LICATA;
MOWEN; HARRIS et al., 2003; BROWN;
MOWEN; DONAVAN et al., 2002; HARRIS;
MOWEN; BROWN, 2005). Nesses e
em outros estudos (HURLEY, 1998;
DONAVAN; BROWN; MOWEN, 2001), a
orientacdo para o cliente tem sido um
construto importante. Brown et al. (2002)
definiram a orientagao para cliente como
uma juncado de aspectos de satisfacdo e
direcionamento do relacionamento para
gerar resultados satisfatorios, condizentes
com as necessidades do cliente. Os
mesmos autores citam que o construto
de orientacéo para o cliente nao recebe
atencao suficiente, na academia, em

comparacao ao construto de orientacao
para o mercado. Isso é algo que vem
a criar lacunas para pesquisa, devido a
notavel importancia de uma orientagao
para o cliente em nivel individual, a fim
de criar e manter uma orientacdo para
mercado na organizacao.

Nos primoérdios dos estudos sobre a
orientacao para o cliente, Saxe e Weitz
(1982) descobriram que os empregados
de fronteira percebiam que altos niveis de
orientacdo podiam conduzir a um melhor
entendimento do cliente, facilitando a
identificagdo das melhores formas de
auxilid-lo. Os mesmos autores, também,
evidenciaram que esta percepc¢do dos
empregados de fronteira é fortemente
correlacionada com medidas de
performance deles, isto é, quanto maior
a orientacdo para os clientes, maior
sera a performance dos empregados em
suas funcdes, gerando resultados mais
positivos para a organizagao.

Green (1999) traduz o alinhamento
de uma abordagem comportamental
com uma abordagem psicométrica, para
inferir que as competéncias individuais,
e nisso se inclui a orientagdo para o
cliente (BROWN; MOWEN; DONAVAN et
al., 2002), possam ser medidas através
de testes de personalidade e aptiddes
cognitivas.

Nesse sentido, diversos estudos
tém feito referéncia ao construto de
orientacao para o cliente como um traco
de personalidade (HURLEY, 1998; LICATA;
MOWEN; HARRIS et al., 2003; BROWN;
MOWEN; DONAVAN et al., 2002; HARRIS;
MOWEN; BROWN, 2005). Isso se deve a
aceitacao que este construto se manifesta
no individuo por meio de pré-disposi¢coes
existentes para tal.
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Donavan, Brown e Mowen (2001)
citam que tracos basicos de personalidade
podem influenciar a orientagdo para o
cliente, e que a orientacdo para o cliente
esté relacionada tanto com autoavaliagfes
de performance quanto com avaliacbes
feitas por terceiros. Brown, Mowen,
Donavan et al. (2002) encontraram as
mesmas evidéncias, acrescentando que
a orientacdo para o cliente pode mediar
o relacionamento entre as caracteristicas
do individuo e variaveis de avaliagdo de
desempenho. Estas variaveis de avaliacéo,
por sua vez, podem ser mensuradas em
clientes que estejam em contato com
a empresa, mais especificamente com
os empregados de fronteira, alvo dos
estudos de orientacdo para o cliente.
No mesmo raciocinio, a confianca e o
valor percebido podem constituir-se em
variaveis de resultado a orientacdo para
o cliente, uma vez que séo influenciadas
pelos relacionamentos e transacdes
entre as partes (SIRDESHMUKH; SINGH;
SABOL, 2002).

Portanto, este artigo pretende gerar
proposicdes de pesquisa que demonstrem
0s possiveis relacionamentos entre
a personalidade dos empregados de
fronteira e variaveis de percepcao e
comportamento do cliente (confianca e
valor).

PERSONALIDADE E MARKETING

A personalidade pode ser entendida,
segundo definicdo apresentada por
Davidoff (1983, p. 507), como “os padrbes
relativamente constantes e duradouros
de perceber, pensar, sentir e comportar-
se, 0S guais parecem dar as pessoas
identidades separadas”. Essa definicdo
permeia os construtos de motivacéao,
interesses, atitudes, pensamentos e
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capacidades. Sendo assim, conhecer e
entender a personalidade de um individuo
pode estar ligado a predicdo do seu
comportamento em uma determinada
situacao, tal como posicionam Pervin
e John (2004, p. 23) afirmando que
a personalidade “representa aquelas
caracteristicas da pessoa que explicam
padrdes consistentes de sentimentos,
pensamentos e comportamentos”. Mowen
(2000) afirma que a personalidade é um
conjunto de construtos intrapsiquicos,
hierarquicamente inter-relacionados, que
revelam consisténcia através do tempo e
que interagem com as varias situacdes do
contexto para influenciar os pensamentos,
sentimentos e o comportamento.

Uma vez que a personalidade possui
diversos enfoques que podem ser alvo
de estudo, o marketing tem se guiado
pela corrente dos tracos, que, de acordo
com Mowen (2000), procura estudar as
dimensbes basicas da personalidade, e
tem se apresentado como promissora
para esta area do conhecimento.

Em adicdo a teoria dos tracos, a
teoria do controle também se encaixa no
estudo da personalidade humana, pois
possui um valor explanatorio significativo
acerca da motivagao (CARVER; SCHEIER,
1990). Embora a teoria do controle
ofereca diversos esclarecimentos sobre
0 comportamento humano, Carver e
Scheier (1990) afirmam que ela ainda
possui uma baixa participacdo em estudos
da personalidade. Essa teoria aceita que
0s comportamentos sao guiados pela
discrepancia entre a posicdo atual em
que o individuo se encontra e a posi¢cao
de referéncia em que este deseja estar,
integrando, deste modo, conceitos de
personalidade e motivacéao.
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Nao obstante, diversos estudos foram
feitos, procurando encontrar relacdes
entre a personalidade e diversos outros
construtos. Por exemplo, Licata, Mowen,
Harris et al. (2003) encontraram um
relacionamento entre a instabilidade
emocional, a amabilidade, a necessidade
de atividade e a orientacao para o
cliente. Hurley (1998) também encontrou
uma relacdo entre a personalidade e
a orientacdo para o servico, ao relatar
gue a amabilidade e a extroversao estao
ligadas as avaliacbes dos supervisores

~

quanto a qualidade do servigo. O
QUADRO 1 faz uma sintese de alguns
estudos que buscaram rela¢cbes entre
a personalidade e a performance de
empregados de fronteira, mostrando
que alguns estudos buscaram relacdes
com variaveis dependentes medidas nos
funcionarios (ex.: automonitoramento)
enquanto outros mensuraram variaveis
dependentes no cliente que tem contato
com o funcionario (ex.: avaliacdo de
servico).

QUADRO 1 - Estudos de Personalidade e Performance de Empregados de Fronteira

Estudos | Campo | Variavel Dependente | Variaveis Independentes
Day e Silverman (1989) Financeiro Automonitoramento Or¥entaga;10 para o trabalho
Orientaggo interpessoal
Dubinsky e Hartley (1986) Varejo Relagdes com clientes Papel do conflito
Y Y ! ¢ Papel da ambiguidade
George (1989) Varejo Vérias Humor positivo
George (1991) Varejo Servigo ao cliente Humor positivo
Hogan, Hogan e Busch (1984) Varios Avaliacdo de servico  Orientagdo ao servigo
Hollenbeck (1989) Varejo Varias Autoconsciéncia
. : ~ - Ocupabilidade
Rafaeli e Sutton (1990) Varejo Emocdes positivas Demandas do consumidor
Rosse, Miller e Barnes (1991) Saude Avaliacdo de servico ~ Orientagdo ao servigo
Consciéncia
Stewart, Carson ¢ Cardy (1996) Hoteleiro Autodirecionamento  Amabilidade
Ajustamento

Fonte: Adaptado de Hurley (1998).

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 10 - n. 4 - p. 170-188 - out./dez. 2011. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



ORIENTACAO PARA O MERCADO E
ORIENTACAO PARA O CLIENTE

A orientacdo para o mercado, como
conceituada por Kohli e Jaworski (1990),
reside na capacidade organizacional
de gerar, disseminar e responder a
inteligéncia, voltando as acfes para
as necessidades atuais e futuras dos
consumidores. Jaworski e Kohli (1993)
identificaram que, quanto mais alta
a orientacdo para o mercado, maior
serda a performance empresarial,
independentemente da turbuléncia do
mercado, da intensidade da competicao
e da turbuléncia da tecnologia presentes
no ambiente em que a empresa atua, ou
seja, independente da atuacao de fatores
exdgenos.

As empresas orientadas para o
mercado, segundo Day (1994), possuem
performance superior, pois geram e
sustentam capacidades distintas que
permitem satisfazer seus clientes,
oferecendo valor superior ao ofertado
pelos seus concorrentes. Ja Narver e
Slater (1990) definem a orientacdo para
mercado como uma cultura organizacional
que efetiva e eficientemente cria
comportamentos necessarios para
a geracao de valor superior para o
consumidor e, desta forma, proporciona
um desempenho organizacional melhor.
No entanto, os mesmos autores afirmam
que a criagao de valor para os compradores
nao é funcdo Unica de marketing, pois
todas as areas da empresa devem, como
uma grande orquestra, contribuir para
isso de forma sinérgica.

Narver e Slater (1990) subdividem
a orientagdo para o mercado em trés
facetas: a orientacdo para o cliente,
a orientacado para competidores e a
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coordenacao interfuncional. Para a
definicdo de orientacdo para o mercado,
os autores acreditam que a lucratividade
e o foco no longo prazo sejam critérios
norteadores de tomadas de decisdes.

Enquanto a orientacéo para o mercado
tem sido proposta para existir a um nivel
organizacional, a orientacao para o cliente
€ vista em um nivel mais individual.
Deve-se atentar para as diferenciacdes
gue existem entre a orientacdo para o
mercado e a orientacdo para o cliente,
que, por diversas vezes na literatura,
sdo apresentados como sinénimos
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).

Narver e Slater (1990, p. 21) citam que
a orientacédo para o cliente é “o suficiente
entendimento de um cliente alvo para
estar apto a criar valor superior para ele
continuamente”. Do mesmo modo, Saxe
e Weitz (1982, p. 343) definem a venda
orientada para o consumidor como “a
pratica do conceito de marketing em
nivel individual do vendedor e cliente”.
Nisso, organizacbes orientadas para o
cliente fazem com que os empregados
de fronteira foquem seus esforcos em
entregar servicos e/ou produtos com
altos niveis de qualidade (NWANKSO,
1995; BROWN; MOWEN; DONAVAN et
al., 2002).

Deshpandé e Webster (1989) destacam
que a orientacdo para o cliente torna as
empresas mais proximas e capazes de
responder as necessidades dos clientes.
Para tanto, esta deve estar no amago
de cada individuo da organizagdo, uma
vez que todos os membros e setores da
organizacao precisam, além de identificar e
compreender as necessidades dos clientes,
focar todas as atividades organizacionais
para criar valor (DESHPANDE; WEBSTER,
1989).
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Em sendo a orientacdo para o cliente
uma caracteristica ou uma disposicao
para acao do individuo, enquanto atuante
em uma organizagao, este construto pode
tomar forma de um traco de personalidade
(BROWN; MOWEN; DONAVAN et al.,
2002; LICATA; MOWEN; HARRIS et
al., 2003). Porém, a orientacao para o
cliente ndo estéa dissociada da orientagao
para o mercado, como afirmam Siguaw,
Brown e Widing (1994), que encontraram
que a orientacao para o mercado da
organizacdo possui uma relacédo positiva
com a orientacao para o cliente, em nivel
individual, nos empregados de fronteira.

Orientacao para o cliente como traco de
personalidade

Ao tratarem a orientacdo para o
cliente como um traco de personalidade,
Brown, Mowen, Donavan et al. (2002)
definem a mesma como uma tendéncia
individual ou predisposicao para satisfazer
as necessidades do cliente em um
contexto de trabalho, mediada por uma
autoavaliacdo do grau de vontade e
disposicao interna do individuo, para
proceder com o processo de orientacao.
Brown, Mowen, Donavan et al. (2002),
em outras palavras, consideram que este
construto envolve fatores motivacionais,
0S quais guiam o individuo a servir o0s
clientes com o intuito de satisfazer suas
necessidades.

A orientagdo para o cliente, definida
por Hogan, Hogan e Busch (1984) como
uma combinacdo de tracos basicos de
personalidade pode ser responsavel
pelo resultado verificado em variaveis
como a satisfacdo dos clientes (BROWN;
MOWEN; DONAVAN et al., 2002). No
entanto, a orientacao para o cliente sofre
impacto de outras variaveis (ex.: clima

organizacional), conforme afirmam Kelley
(1992) e Hoffman e Ingram (1991).

A orientacéo para o cliente, enquanto
uma forma individual de orientacéao,
também teve seu estudo abrangendo
variaveis de resultado. Reynierse e Harker
(1992) encontraram que a percepcéo do
empregado sobre sua propria orientagao
para o cliente tem influéncia nas
percepcdes de performance e satisfacao
do cliente. Goff, Boles, Bellenger et al.
(1997) encontraram que as percepc¢oes
do cliente sobre a orientacdo para o
cliente de um empregado de fronteira
correlacionam-se, positivamente, com a
satisfacdo do cliente.

A orientacao para o cliente foi utilizada
como um traco de personalidade em
diversos estudos que também fizeram uso
de enfoques hierarquicos de personalidade
(HURLEY, 1998; LICATA; MOWEN; HARRIS
etal., 2003; BROWN; MOWEN; DONAVAN
et al., 2002; HARRIS; MOWEN; BROWN,
2005).

MODELO META-TEORICO DE MOTIVAGAO E
PERSONALIDADE (MODELO 3M)

Mowen (2000), sob o intuito de
agrupar diversas teorias da psicologia e
do marketing, elaborou uma meta-teoria
consistente para gerar uma uniao do
construto da personalidade, propondo
0 Modelo Meta-tedrico de Motivacdo e
Personalidade, nomeado como Modelo
3M. Este modelo foi criado para prover
uma melhor explicacdo e previsdo dos
comportamentos do individuo por meio
de tracos de personalidade.

O Modelo 3M integra a teoria do
controle (CARVER; SCHEIRER, 1990), a
teoria da psicologia evolucionaria (BUSS,
1991) e a teoria dos tracos hierarquicos
(ALLPORT, 1961; PAUNONEN, 1998),
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abrangendo também a proposi¢cdo dos
cinco tracos de personalidade (McCRAE;
COSTA, 1997).

De acordo com um enfoque hierarquico
da organizacdo da personalidade,
conforme proposto por Mowen (2000), os
tracos de personalidade sdo organizados
em uma hierarquia de quatro niveis. Esta
hierarquia de tracos de personalidade
inclui: (1) tragos elementares; (2) tracos
compostos; (3) tragcos situacionais; e
(4) tracos superficiais. Cada nivel é
unidimensional e a sequéncia acontece
de um nivel maior de abstracao (tracos
elementares), para um nivel mais concreto
e especifico (tracos superficiais). Os
tracos serdo mais bem detalhados nas
secOes seguintes.

O mesmo modelo, sobre as correntes
de personalidade, encaixa-se mais
especificamente sob o escopo da teoria
dos tracos, por buscar segmentar a
personalidade em diversos componentes
basicos. Do ponto de vista aplicado,
Mowen (2000) considera que o modelo
deva ser considerado bem sucedido
caso seja capaz de explicar e prever
comportamentos com maior precisao do
que os modelos propostos anteriormente,
que fracassaram neste ponto, a exemplo
dos cinco fatores (McCRAE; COSTA,
1997).

Licata, Mowen, Harris et al. (2003)
notaram que os resultados do seu
estudo foram consistentes para suportar
a nocao de hierarquia, na organizacao
da personalidade, evidenciando as
combinacdes que podem aparecer na
mediacdo dos relacionamentos diretos,
especialmente quando da insercéado
dos tracos compostos no modelo. Por
conseguinte, utilizando-se de organizacdes
hierarquicas de personalidade, podem ser
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obtidas variancias e explicacbes maiores
nos modelos que ligam construtos de
personalidade a construtos da area de
marketing (LICATA; MOWEN; HARRIS et
al., 2003).

Uma vantagem em se usar um modelo
hierarquico de personalidade é que
efeitos indiretos de tracos elementares,
compostos e situacionais, sobre os tracos
superficiais, podem ser descobertos
(MOWEN; CARLSON, 2003). Licata,
Mowen, Harris et al. (2003) afirmam
que o Modelo 3M supbe que os tragos de
personalidade poderao influenciar variaveis
de resultado, ou seja, comportamentos ou
causas da personalidade. Este modelo
pode ser tanto usado para analise de
comportamento do consumidor (HARRIS;
MOWEM, 2001), quanto para a analise
da personalidade ligada a performance
de vendas (LICATA; MOWEN; HARRIS et
al., 2003). No mesmo sentido, diferentes
tracos podem referir-se a diferentes
pessoas, ao passo que comportamentos
diferentes podem requerer dominancia
de um traco em detrimento de outro
(LICATA; MOWEN; HARRIS et al., 2003).

Tracos Elementares

Os tragos elementares sédo as
disposicdes unidimensionais mais
basicas da organizacdo hierarquica da
personalidade, que podem ter interagcao
com os tracos compostos (MOWEN, 2000;
LICATA; MOWEN; HARRIS et al., 2003).
Estes tracos podem ser conceituados
como autoesquemas, e analisados como
niveis mais altos em uma estrutura de
controle, caracterizando-se por definirem
os padrdes de pensamento, sentimento e
comportamento de um individuo (MOWEN,
2000), o que é evidente nas definicdes
mais classicas na personalidade.
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Os tracos elementares utilizados
no Modelo 3M sdo os seguintes: (1)
amabilidade; (2) abertura a experiéncia;
(3) extroverséao; (4) consciéncia; (5)
instabilidade emocional; (6) necessidade
de recursos materiais ou materialismo;
(7) necessidade por recursos fisicos/
corporais; e (8) necessidade de excitacao.

A maioria dos tracos elementares é
derivada da estrutura de cinco fatores
(McCRAE; COSTA, 1987) que foi bastante
utilizada em estudos de personalidade,
porém sob um foco muito mais psicoldgico,
para identificacdo de transtornos (HARRIS;
MOWEN, 2001). Dessa estrutura, Mowen
(2000) aproveitou os cinco fatores: (1)
amabilidade; (2) abertura a experiéncia;
(3) extroversdo; (4) consciéncia; e (5)
instabilidade emocional.

Em funcdo dos padrdes do
comportamento humano e da
disponibilidade dos recursos, Mowen
(2000) considera que a (6) necessidade
de recursos materiais (materialismo) e
as (7) necessidades fisicas ou corporais
sejam tracos elementares também. No
entanto, nenhum desses sete tracos ja
descritos descreve a propensao individual
de provocar mudancas no ambiente
(interno ou externo). Surge, assim, o traco
de (8) necessidade de excitacao, advindo
da teoria do controle, considerando que
o individuo modifica os ambientes na
busca de estimulos mais adequados a si.
Na mesma linha, Holbrook e Hirschman
(1982) mostraram que a excitagéo exerce
efeito na tomada de decisdo, quando em
situacdes arriscadas. Harris e Mowen
(2001) ainda afirmam que o uso dos
tracos elementares prové ao pesquisador
uma possibilidade de predizer os tracos
compostos e superficiais que determinado
individuo ira ter.

Tracos Compostos

Os tracos compostos ocupam o segundo
nivel da hierarquia da personalidade
proposta por Mowen (2000), sendo
sequenciais aos tracos elementares,
e conceituados como combinacdes
unidimensionais dos tracos elementares,
considerando que inUmeras combinacdes
entre os tracos elementares sdo possiveis.
Podem ser vislumbrados, dessa forma,
indmeros tracos compostos.

Os tragcos compostos sdo de dificil
operacionalizacdo, devido ao alcance
tedrico esperado do tragco e sua
manifestacao no individuo, que podem ser
dissonantes (MOWEN, 2000). De qualquer
forma, os tragos compostos podem
explicar um maior nimero de variacdes
nos tragos situacionais, o préximo nivel,
do que os tracos elementares. Considera-
se, também, que os tracos elementares
apresentam uma correlacdo maior com
0s tragos compostos do que com o0sS
demais tragos elementares (MOWEN,
2000). Convém destacar que os tracos
compostos podem ndo conter elementos
fisicos derivados dos tracos elementares
que os formam, tal como elucidado
através da metafora supracitada.

A exemplo do estudo feito por Licata,
Mowen, Harris et al. (2003), os tracos
compostos ligados a empregados de
fronteira podem ser representados pela
necessidade de atividades, isto €&, pela
absorcdo e capacidade de execucdo de
tarefas em um ambiente de trabalho,
e pela competitividade, ou seja, o grau
de percepcao de competicdo, entre
empregados, por melhores resultados
operacionais, ou percebidos por terceiros.
Ja Harris, Mowen e Brown (2005)
utilizaram, como tracos compostos em
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seu modelo, a orientacdo para objetivos
de performance e a orientacdo para
objetivos de aprendizado, tratando de
distincbes de foco entre o conhecimento
das necessidades do cliente, para
melhor atendé-lo, ou para obter
melhores resultados organizacionais,
respectivamente.

Tracos Situacionais

Os tracos situacionais séo
contextualizados como fatores
unidimensionais que revelam relativos
padrées de comportamento do individuo,
dentro de um contexto ambiental.
Sao provenientes de combinacfes dos
tracos elementares e compostos em
determinadas situacdes. Em outras
palavras, Licata, Mowen, Harris et al.
(2003) afirmam que estes sao definidos
como tendéncias resistentes, para
expressar padrdes consistentes de
comportamento dentro de um contexto
situacional geral.

Os tracos situacionais proporcionam
ao pesquisador uma maior categorizacao
das personalidades, enquanto os tracos
elementares e compostos dao apenas
0 entendimento dos processos que
determinam os comportamentos. As
escalas de mensuracdo dos tracos
situacionais respondem por uma
maior quantidade de variacfdes, no
comportamento, do que os tragos
elementares e compostos.

Licata, Mowen, Harris et al. (2003,
p. 257) utilizaram a capacidade de
aproveitamento dos recursos, no trabalho,
como um traco situacional, definido como
“uma disposi¢cdo para juntar recursos
escassos e transpor obstaculos na busca
de objetivos relacionados ao trabalho”.

KENNY BASSO . LELIS BALESTRIN ESPARTEL

Tracos Superficiais

Os tracos superficiais representam
as disposicdes especificas que ocorrem
dentro da matriz de comportamento do
individuo, em uma situacédo especifica.
Os tracos superficiais individuais sé&o
combinacdes dos tracos elementares,
compostos e situacionais, juntamente
com os objetivos da pessoa (MOWEN;
CARLSON, 2003; HARRIS; MOWEN,
2001). No contexto de marketing, esse
traco pode representar uma predisposicao
individual para uma categoria de produto
em particular ou para determinado
comportamento.

Nisso, o Modelo 3M apresenta-se como
forma de identificar o comportamento
mais especifico e também o mais abstrato,
a luz das caracteristicas de personalidade
individuais, por meio de uma organizacao
essencialmente hierarquica.

Mowen e Spears (1999) acreditam
que os tracos superficiais podem ser
mais bem explicados através de uma
organizacao hierarquica, como € proposto,
identificando uma gama de tracos basicos
e mais abstratos que possam se combinar
e explicar os tracos superficiais, préximos
ao comportamento, ligando-se, assim,
com a explicacdo de determinada acao do
individuo em um determinado contexto.
Harris e Mowen (2001) afirmam que
tais tracos podem ser centenas, devido
ao grande numero de combinacbes que
podem ocorrer entre os tragos mais
abstratos.

De acordo com Endler e Rosenstein
(1997), os tracos superficiais podem
prever comportamentos em determinadas
situacbes em que os individuos se
encontram, ou irdo se encontrar. Enquanto
os tracos elementares, compostos e

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 10 - n. 4 - p. 170-188 - out./dez. 2011. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



TRACOS DE PERSONALIDADE DO EMPREGADO DE FRONTEIRA, VALOR PERCEBIDO E CONFIANCA DO CLIENTE

situacionais motivam o comportamento,
os tracos superficiais representam as
verdadeiras tendéncias comportamentais
em determinadas situacgbes. A medicao
dos tracos superficiais tende a ser
feita por escalas que mensurem a
extensao e a frequéncia de determinado
comportamento em um contexto especifico
(HARRIS; MOWEN, 2001), provendo uma
melhor previsdo do comportamento
que pode ocorrer ou, até mesmo, das
intengcdes comportamentais. Nisso, o0s
tracos superficiais sdo expressos por
meio de padrdes identificados no tempo
(LICATA; MOWEN; HARRIS et al., 2003;
MOWEN, 2000; MOWEN; SPEARS, 1999).

Seguindo o trabalho de Brown, Mowen,
Donavan et al. (2002), a orientacdo para
o cliente desempenha o papel de traco
superficial, pois ela ocorre em contextos
especificos, com disposi¢cdes para acao
e é resultante do intercambio de tracos
elementares, compostos e situacionais,
com o0s objetivos pessoais do individuo.
Harris, Mowen e Brown (2005) afirmam
também que a orientagdo para cliente
pode ser considerada um traco por
intervir nas motivacdes e disposi¢coes para
agir dos individuos.

Portanto, enquanto disposicdo para
agir, em um contexto especifico de
interagdo com os clientes, no trabalho, a
organizacgao hierarquica da personalidade
e o traco de orientacdo para o cliente
geram a seguinte proposicao:

P1: No Modelo 3M, os tracos
elementares, compostos e situacionais
irdao combinar-se aditivamente
para formar o traco superficial,
representado pela orientacao para o
cliente.

De acordo com o modelo hierarquico
proposto, os quatro niveis de tracos

podem afetar variaveis de resultado
(LICATA; MOWEN; HARRIS et al., 2003).
Estes resultados podem incluir variaveis
externas ao individuo, que possam ser
avaliadas por um juiz ou, no contexto de
compras, por um cliente. Para tanto, neste
artigo faz-se referéncia a duas variaveis
de resultado que sao externas aos
empregados de fronteira e condizentes
com os clientes: a confianga e o valor
percebido, descritos a seguir.

CONFIANCA

A confianca representa a integridade
e dignidade percebida por um parceiro
no outro (MOORMAN; ZALTAMAN;
DESHPANDE, 1992; MORGAN; HUNT,
1994; GABARINO; JOHNSON, 1999;
SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL, 2002).
Os julgamentos imparciais, baseados na
qualidade do tratamento interpessoal
que o cliente recebe durante o encontro
de servi¢co, também desempenham
seu papel na formacdo das atitudes e
comportamentos do cliente (MASTERSON;
LEWIS; GOLDMAN et al., 2000).

Os beneficios da confianca para
0s consumidores sdo importantes,
principalmente, de acordo com Bejou,
Ennew e Palmer (1998), quando
informag6es assimétricas séo significativas
e 0 risco percebido associado a compra
é alto. Tendo em vista o fator risco, que
esta intimamente ligado ao construto
confianca, Berry (1995) propds que
esta funciona como um fator redutor de
incertezas e vulnerabilidades.

Considerando o risco associado aos
servigos e a relacdo da experiéncia
criada entre fornecedor e cliente, o
desenvolvimento da confian¢ca esta
intimamente relacionado a duracao
do tempo do relacionamento (SWAN;
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NOLAN, 1985). Confianca é vista
como de consideravel importancia no
processo de construcdo e manutencao de
relacionamentos (LAGACE; DAHLSTROM;
GASSENHEIMER, 1991; MORGAN;
HUNT, 1994; OAKES, 1990), apesar
de também ser reconhecida como de
dificil gerenciamento. Relacionamentos
caracterizados pela confianca s&o de
alto valor, sendo que as partes desejam
comprometer-se nestes relacionamentos
(HREBINIAK, 1974, apud MORGAN;
HUNT, 1994).

Garbarino e Johnson (1999) identificam
a confianca como antecedente da
percepcao de valor em trocas relacionais,
pois acreditam que o construto influencia
a intencao de compra e a lealdade.
Complementarmente, a existéncia de
confianca num parceiro de negdcios e o
compromisso com ele € mais importante
para aqueles clientes que veem mais
valor no relacionamento (GARBARINO;
JOHNSON, 1999).

Para definir confianca, percebe-se
a existéncia de um consenso para 0S
pesquisadores do assunto (MOORMAN;
ZALTMAN; DESHPANDE, 1992; MORGAN;
HUNT, 1994). O conceito de confianca,
geralmente, é apresentado sob dois
aspectos: o primeiro é visto como crenca,
sentimento ou expectativa; e o outro
é representado pelo comportamento
(MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE,
1992, 1993; SINGH; SIRDESHMUKH,
2000). Segquindo a mesma linha de
raciocinio, Kramer (1999) propbe a
segmentacdo do construto confianca
como um estado psicolégico e como
uma escolha de comportamento, sendo
influenciada, desta forma, diretamente
pelo contexto e pela constituicdo da
personalidade do individuo.
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A confianca oferece garantia quanto
ao desempenho, o que significa a reducao
dos riscos de trocas relacionais e a
criacdo de sentimento de lealdade. Por
sua vez, Ganesan (1994), no estudo em
que apresenta um modelo, em que a
confianca € proposta como precursora do
valor e da lealdade do cliente, afirma que o
fato gerador da confianca € a experiéncia.
No mesmo sentido, Berry e Parasuraman
(1991) concluem que o marketing eficaz,
mais especificamente ligado a servicos,
depende do gerenciamento da confianca,
uma vez que o cliente deve comprar um
servico antes de experiencia-lo. Nisso, a
orientacdo para o cliente tem seu papel
na organizagdo, ao passo que prové ao
cliente bases para que ele possa sentir-
se seguro e passe a confiar na empresa,
enguanto parceira de troca ou relacao
(BROWN; MOWEN; DONAVAN et al.,
2002). Fazer com que os clientes tenham
confianca na organizacdo refere-se ao
empenho dos empregados de fronteira
(ZEITHMAL; BERRY; PARASURAMAN,
1996), que devem ser conhecedores dos
interesses e necessidades dos clientes
(LICATA; MOWEN; HARRIS et al., 2003).

Em uma relacdo entre o cliente e a
organizagdo, baseada nas experiéncias,
segundo Gwinner, Gremler e Bitner
(1998), os consumidores desenvolvem
confianca em seus fornecedores de
servicos e possuem alta probabilidade de
manutencdo do relacionamento. Bitner
(1995) propbe que cada encontro de
servigo seja encarado como uma valiosa
oportunidade para construir confianca.

Williams e Attaway (1996) evidenciaram
que a orientacdo para o cliente esta
significativamente relacionada com
as percepcdes de desenvolvimento de
relacionamento pelo cliente. Howe,
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Hoffman e Hardigree (1994) citam que o
conceito de “venda” foca nas necessidades
do vendedor, enquanto uma orientacao
para o cliente foca nas necessidades do
cliente e é caracterizada pelas percepc¢des
do cliente de confianca e cooperacao por
parte do empregado de fronteira.

Procurando relacionar a orientacao
para o cliente com medidas pds-venda,
Reynierse e Harker (1992) encontraram
que as percepc¢des dos empregados,
guanto a sua propria orientacdo para o
cliente, possuem relacdo positiva com
medidas de satisfacdo dos clientes,
podendo influenciar na confianca que os
clientes desenvolvem na organizacao.

Como Futrell (1999) afirma, as atitudes
sobre uma empresa e seus produtos sao
desenvolvidas a partir das percepcdes
do cliente sobre as interagbes com o
empregado de fronteira. Empregados
de fronteira que possuem altos niveis
de orientacdo para o cliente sdao mais
propensos a gerar confianca na relacao,
devido a énfase dada ao entendimento
do consumidor,e a importancia que este
ualtimo dedica para a interacédo de venda/
compra (GOFF; BOLES; BELLENGER et
al., 1997).

Desta forma, pressupde-se que a
orientacao para o cliente tenha impacto na
confianca, gerada através das interacdes
entre os empregados de fronteira e os
clientes, conforme retrata a seguinte
proposicao:

P2: A orientagao para o cliente dos
empregados de fronteira fara com
que o cliente desenvolva confianca
na organizacao.

VALOR PERCEBIDO

Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002)
afirmam que valor é definido como a
percepcdo do consumidor quanto aos
beneficios, deduzidos os custos de
manutencdo de um relacionamento
continuo com a empresa ou provedor
de servico. Os mesmos autores citam,
também, que o papel mediador do
valor nas trocas relacionais € embasado
nas teorias de identificacdo de metas
e acdes que, juntas, propdem que: a)
as acdes do consumidor sdo guiadas
(“identificadas”) pelas metas que elas
buscam atingir; b) podem ocorrer metas
multiplas e, as vezes, conflitantes; c) as
metas s&o organizadas hierarquicamente
como metas superiores e inferiores, e;
d) os consumidores regulam suas acdes
para atingir metas superiores. Esses
autores afirmam que metas superiores
sdo estados finais desejados, enquanto
metas inferiores desempenham papéis
instrumentais.

Aceita-se que o valor percebido
medeia os relacionamentos existentes
entre a empresa e o cliente, atuando
como reforcador do relacionamento
quando em altos niveis (ESPARTEL;
ROSSI, 2006). Considerando que o valor
para o consumidor é a base fundamental
para toda atividade de marketing, Bolton
e Drew (1991) indicam que ele € um
determinante significativo das intencdes
positivas do consumidor para com a
organizacao.

Quanto a importancia do construto
de valor, para a area de marketing,
Silveira (2002, p. 3) observa que:
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“tanto na literatura de orientacdo para
mercado como na de valor para o cliente
ha preocupacdo com a insercao das
necessidades e desejos do cliente, e do
valor para o cliente, respectivamente,
como foco de estratégias de marketing
para geracédo de vantagem competitiva”.

O valor pode sofrer impacto da
satisfacdo que o consumidor tem com a
empresa, ou com os produtos e servigos
da empresa (ESPARTEL; ROSSI, 2006).
Specht, Fichtel e Meyer (2007) afirmam
que os relacionamentos entre os clientes
e 0s empregados de fronteira podem ser
determinantes para a geracdo de valor,
ocasionando outras avaliacdes pos-
compra, como a satisfacao.

Swenson e Herche (1994) afirmam
que o valor esta ligado, de forma positiva,
com a orientacdo para o cliente, uma
vez que esta foca nas necessidades e
desejos especificos do cliente, procurando
entrega-los de forma a agradar e gerar
intengdes positivas nos clientes. No
mesmo raciocinio, Paiva (2004) cita que
o valor tem como antecedentes variaveis
relacionais, envolvendo a interacdo entre
os clientes e os empregados de fronteira.
Williams e Attaway (1996) encontraram
que a orientacdo para o cliente pode
inferir na transmissdo de valor para o
cliente.

KENNY BASSO . LELIS BALESTRIN ESPARTEL

Percebe-se, portanto, que o valor
percebido pelo cliente advém nédo s6 da
sua percepgdo quanto aos beneficios de
um produto ou servico entregue, em
relacdo ao valor pago, mas também
do relacionamento e dos contatos
interpessoais entre o cliente e os
empregados da organizacdo. Com isso,
0s empregados podem gerar valor para
as aquisicOes dos clientes, por meio de
interacdes, baseadas na orientacdo para o
cliente, focando em aspectos que venham
ao encontro das expectativas dos clientes.

Nisso, a proposicdo apresentada, a
seguir, aparece como importante para a
mensuracao da orientacado para o cliente
nos empregados de fronteira através da
percepcdo de valor pelos clientes.

P3: A orientacao para o cliente dos
empregados de fronteira fara com
que o cliente perceba o valor ofertado
pela organizacéo.

As proposi¢cbes, bem como os
constructos envolvidos na construcéo
tedrica do modelo, ficam mais claros a
partir da visualizacdo da FIG. 1, onde
se percebe o relacionamento direto
preconizado entre o traco superficial de
orientagéo para o cliente e as variaveis de
resultado nos consumidores (confianca e
percepcao de valor).
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Traco superficial

Orientagio
para o cliente

Pl

Variaveis de avaliacio

Valor
Percebido

FIGURA 1 - Tracos de personalidade e proposicoes de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

CONCLUSOES E IMPLICACOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

A orientacdo para o cliente € importante
para a venda de produtos e servicos,
como também para a manutencéo de
relacionamentos, devido a interacdo que
ha entre o empregado de fronteira e o
cliente, e o impacto que esta interacao
pode ter na geracdo de valor e confianga
para o cliente, uma vez que as atitudes
e comportamentos dos empregados
de fronteira possuem impacto nas
percepcdes pos-venda do cliente.
Neste sentido, Bennett, Lehman e Forst
(1999) afirmam que o treinamento e as
mudancas organizacionais podem alterar
a orientacdo para o cliente, podendo a
organizacao atuar de forma a moldar seus
empregados de fronteira, direcionando
esforgos para o estabelecimento de niveis
desejaveis de confianca e percepcao de
valor.

Licata, Mowen, Harris et al. (2003)
citam que a identificacdo dos tracos
de personalidade que possam estar
ligados a orientacdo para o cliente e
que possam conduzir a medidas de
resultado desejadas, como a confianca e a
percepcado de valor, sdo necesséarios para
que a organizacao possa ter um processo
de selecéo e treinamento eficiente, bem
COMO 0S recursos possam ser melhor
alocados.

Porém, em vista da importancia do
contato pessoal com o consumidor, na
entrega de servicos de alta qualidade
ou até mesmo em encontros de venda,
0 campo de pesquisa, buscando inter-
relacionar perfis de personalidade e
fornecedores de servico ou empregados
de fronteira ligados a venda, vem sendo
delineado (HOGAN; HOGAN; BUSCH,
1984; BROWN; MOWEN; DONAVAN et al.,
2002; HURLEY, 1998; LICATA; MOWEN;
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HARRIS et al., 2003). A importancia de
evolugcdo da pesquisa, nessa area, fica
evidente quando se posicionam os tragos
de personalidade como formadores de
comportamentos em empregados que
podem contribuir para a confianca e
percepcéo de valor por parte do cliente.

Assumindo que a percepc¢ao de valor
e a confianca séo tidas como essenciais
para o desenvolvimento de outros
construtos de notavel importancia dentro
da area de marketing, as organizacdes
vém suscitando, em seus departamentos
de marketing, o foco nesses construtos,
a fim de aproximar ainda mais a
organizagao dos clientes, promovendo
assim dispéndios mais direcionados e
obtendo performances cada vez melhores.
Os empregados de fronteira estdo sendo
direta e constantemente cobrados por
resultados, sendo estes mensurados
por diversos indicadores, dentre os
quais figuram a lealdade e a satisfacao
(AGUSTIN; SINGH, 2005; OLIVER, 1999;
REICHHELD; SASSER, 1990).

Os construtos de confianca e valor
tém inferéncia sobre as relacfes entre
o cliente e os empregados de fronteira
da organizacdo. Desse modo, esses
construtos podem ser utilizados como
forma de geracéo de vantagem competitiva
a organizacao (DAY, 1994). A selecao e
contratacdo de empregados que estarédo
em contato direto com o cliente tornam-
se um processo de suma importancia
(BROWN; MOWEN; DONAVAN et al.,
2002).
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Em estudos futuros nessa tematica,
evidencia-se a importancia de considerar
um modelo hierarquico de personalidade,
buscando, atraveés do inter-relacionamento
dos construtos, encontrar os caminhos
que conduzam as variaveis de resultado
esperadas. Para tanto, a utilizacdo de
tracos de personalidade pode ser a melhor
forma de determinar quais caracteristicas
ou comportamentos dos empregados
de fronteira possam estar ligados as
variaveis pos-compra evidenciadas nos
clientes.

Um aprofundamento na temaética
€ necessario, buscando relacionar os
construtos, ligados aos empregados
de fronteira, aqueles ligados ao
comportamento do consumidor,
procurando entender a efetividade das
estratégias e fendbmenos observados.
Nisso, a confianca e o valor percebido
podem prover bases para o estudo da
orientagdo para o cliente enquanto
traco de personalidade, uma vez que
ambos podem ocorrer através do contato
interpessoal entre os empregados de
fronteira e os clientes da organizacao.

Por fim, considerar a orientacao para
o cliente como um construto procedente
da orientagéo para o mercado, e fazer uso
deste em estudos, deve fazer parte das
agendas de pesquisa tanto académicas
quanto praticas, pois isso podera
contribuir ndo s6 para a compreensao das
estratégias de marketing, como também
para a distingdo de estratégias gerenciais
que possam ser aplicadas na organizacao,
provendo sustentacao consistente para a
obtengdo de melhores resultados. &
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