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Resumo

A presente dissertagao inova ao investigar a relagdo do Clima competitivo com
a Orientacdo para o cliente considerando o efeito mediador do Conflito de tarefa e do
Conflito relacional. Foram distribuidos inquéritos a equipas de comerciais e aos seus
respetivos lideres, constituidos por diversos conjuntos de afirmacdes avaliadas numa
escala de Likert de 5 pontos. Obtiveram-se respostas de 283 comerciais distribuidos por
11 empresas distintas, com idades entre os 18 e os 73 anos.

O tratamento estatistico dos dados foi realizado através do software IBM SPSS®
Statistics, onde se fez a andlise fatorial exploratdria e do IBM SPSS® Amos 28 Graphics,
onde se realizou a analise fatorial confirmatdria e o teste as hipdteses.

Os resultados obtidos através das diferentes analises expressam uma relacao
positiva entre o Clima competitivo e o Conflito de tarefa, bem como entre o Clima
competitivo e o Conflito relacional. Observou-se ainda que o conflito de tarefa nao se
relaciona com a orientacdo para o cliente, enquanto que o conflito relacional se
relaciona negativamente. Os resultados denotam ainda uma relagao indireta entre o
Clima competitivo e a Orientacdo para o cliente através do conflito. Estes resultados
enriquecem a literatura do clima competitivo bem como dos efeitos do conflito.

Palavras-chave: Orientacdo para o cliente, clima competitivo, conflito de

tarefa, conflito relacional.
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Abstract

The present dissertation innovates by investigating the relation between
Competitive Climate and Customer Orientation, considering the mediating effect of Task
Conflict and Relational Conflict. The survey was distributed to sales teams and their
respective leaders, with the constructs being measured by several sets of statements
evaluated on a 5-point Likert scale. We obtained responses from 283 salespeople from
11 different companies, aged between 18 and 73 years.

The statistical treatment of the data was carried out using the IBM SPSS®
Statistics software for the reliability and exploratory factor analysis, and the IBM SPSS®
Amos 28 Graphics for the confirmatory factor analysis and the structural model.

The results obtained denote a positive relation between Competitive Climate
and Task Conflict as well as between Competitive Climate and Relational Conflict. It was
also observed that task conflict is not related to customer orientation, while relational
conflict is negatively related to it. The results also denote an indirect relationship
between competitive climate and customer orientation. These results enrich the
literature on competitive climate as well as on work conflict.

Keywords: Customer orientation, competitive climate, task conflict, relational

conflict.
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Introdugao

A ideia de que o lucro de uma empresa advém Unica e exclusivamente da
orientagdo para as vendas é um conceito de marketing que se encontra ultrapassado.
Drucker, em 1954, e Kotler, em 1967, chamaram a atencdo para a importancia da
orientacdo para o cliente, defendendo que o lucro advém sim da satisfacdo das
necessidades dos clientes através de atividades integradas de marketing. Esta nova
visdo, reforca a ideia de que o marketing deve ser uma filosofia de negécio, dirigida pela
Otica e definicdes de valor do cliente (Coda et al., 2007). Defende-se entdo que uma
empresa que intensifique a sua orientacdo para o cliente € uma empresa que tera
melhor desempenho no mercado, isto porque se uma empresa deseja um cliente
satisfeito, este deve ser posto em primeiro lugar. A empresa devera conhecer
suficientemente o seu publico alvo de modo a que consiga fornecer uma criagdo de valor
continua (Brannback, 1999; Ruud et al., 2016).

O papel do comercial tem sido, cada vez mais, considerado como fundamental
na construcao de relagdes com o cliente, reconhecendo-se que o seu desempenho
influencia a performance de uma organizacdo. O comercial pode ser um dos elementos
fortes para que a organizagao se diferencie de forma a obter vantagem competitiva e
ter uma oferta de valor maior para com o cliente. Os comerciais sdo, também,
responsaveis por toda a parte visivel para quem estd fora da organiza¢ao (Judd, 2002).

Um clima competitivo, algumas vezes instigado pela prépria gestdo das
organizacgdes, resulta da vontade de adquirir mais beneficios, ou simplesmente de obter
uma dominancia sobre outras partes. Sendo ou ndo construtivo (havendo dificuldade
em determinar ao certo as suas vantagens e desvantagens na literatura), este clima pode
gerar rivalidade, causar dificuldade na racionalidade das acGes e resultar em
comportamentos de sabotagem para com terceiros (Cewinska & Krasnova, 2017). Como
consequéncia deste clima, e através do confronto de ideias dissonantes, assistimos ao
surgimento de conflitos de diversos tipos. Embora o conflito seja de certa forma
necessario, por estimular o pensamento critico e criativo das equipas, por outro lado,
guando mal gerido, origina a que se dé uma distribuicdo incorreta da energia necessaria
ao trabalho, a que ocorra uma ma comunicacao e a que se percam oportunidades

(Omisore & Abiodun, 2014; Madalina, 2015).



Este trabalho, tem como objetivo explicar a orientacdo para o cliente de
comerciais, considerando-se, para tal, a influéncia, direta e indireta, por via do conflito,
do clima competitivo. Desta forma, contribui para a literatura do clima competitivo,
clarificando novas consequéncias do mesmo, bem como para a literatura sobre o
conflito, esclarecendo a sua relacdo com a orientacdo para o cliente.

A presente dissertacdo estd dividida em quatro partes. Na primeira parte é
realizada uma revisdao de literatura, onde estdo definidos os varios conceitos em
questdo. Comeca-se por descrever a principal varidvel do estudo, a orientagdo para o
cliente, bem como os seus precedentes e a sua importancia no contexto empresarial,
assente na ideia de que os comerciais e todos os colaboradores da linha da frente
assumem uma grande parte na operacionalizacdo deste conceito. De seguida, sdo
apresentados os conceitos de conflito de tarefa e de conflito relacional, tendo em
consideracdo os impactos que estes podem ter na performance das equipas e,
consequentemente, na orientacdo para o cliente. Por ultimo, é definido o clima
competitivo, sdo explicados os seus efeitos, a sua origem e referida a sua possivel
relacdo com os conflitos. Neste capitulo sdo também apresentadas as hipoteses.

Na segunda parte, é feita uma caracterizagdo da amostra utilizada para o
desenvolvimento desta investigacdo, do procedimento de recolha de dados e dos
instrumentos de avaliacao utilizados.

Na terceira parte, sdo apresentados os resultados relativos a andlise do modelo
de medida e do modelo estrutural, seguindo-se uma analise e discussao dos resultados.

Por fim, na quarta parte é apresentada uma conclusdo referente ao estudo
desenvolvido, sdo referidas algumas das limitacdes do estudo e indicadas sugestdes

para a investigacao futura na area.



| - Revisao de Literatura

1.1 - Orientagao para o cliente: conceito e importancia

“Uma organizagdo deve ser inteiramente vista como um organismo que cria
consumidores e que satisfaz consumidores” (Levitt, 1969, p. 177). O autor acrescenta
ainda que esta ideia faz com que as empresas procurem valor mituo numa relacao
empresa-consumidor. Desta forma, surgiu, ao longo do ultimo século, o conceito de
orientagdo para o cliente, que reconhece o valor critico do consumidor enquanto
cocriador e utilizador de um produto ou servico. Esta orientacdo é perspetivada como a
melhor maneira (Kanigel, 1997) de gerir trabalhadores e maximizar a eficiéncia, sendo
caracterizada por uma cultura organizacional que compreende realmente o que um
consumidor procura e valoriza.

A orientacdo para o cliente é definida por Brown et al. (2002, p. 111) como “a
tendéncia ou predisposicdo de um comercial para satisfazer as necessidades dos clientes
em contexto de trabalho”. Os autores conceptualizam a orientacdo para o cliente,
aquando da prestacdo de um servico, em duas dimensdes: a dimensdo das
necessidades, que consiste na capacidade de satisfazer as necessidades de um
determinado cliente e a dimensdo do prazer ou gosto, que corresponde ao gosto pessoal
que um comercial sente ao interagir e servir o cliente. Para Saxe e Weitz (1982), a
orientacdo para o cliente tem como objetivo pér em pratica e operacionalizar o conceito
de marketing ao nivel da interacdo do comercial com o cliente, a fim de estabelecer
relacdes de longo prazo entre estes que oferecam beneficios mutuos. Os
comportamentos orientados para o cliente, demonstrados por comerciais, consistem
em ajudar o cliente a tomar decisGes de compra satisfatérias; auxilid-lo nas suas
necessidades; oferecer servicos que o satisfacam, descrevendo-os e evitar tdticas
enganosas, manipuladoras ou de alta-pressdo. Saxe e Weitz (1982) afirmam ainda que
os comerciais altamente orientados para o cliente, e que demonstram os
comportamentos enunciados, contribuem para a satisfacdo do consumidor, ao mesmo
tempo que evitam comportamentos que o desagradem.

Devido as fungdes que desempenham numa organizacdo e ao contacto

constante que estabelecem com o consumidor final, os comerciais de qualquer empresa



tém um papel fundamental quando se trata da distribuicdo de produtos ou servicos,
bem como ao nivel da construg¢do de uma ligagdo com os consumidores. As suas atitudes
e comportamentos, bem como a aplicacdo do conceito de marketing da empresa, vao
determinar a perce¢do do cliente relativamente a qualidade, satisfagdo e valor do
produto ou servico, tendo estas atitudes um peso significativo na performance global da
organizacao e na possibilidade de criar, ou nao, a relagdo desejada com o cliente
(Bakakus et al. 2009).

Muitas empresas, com normas de comportamento dirigidas aos comerciais,
esperam que estes atuem de determinada forma e que expressem emogdes positivas e
suprimam emogdes negativas. Tal resulta muitas vezes em emocgdes simuladas aquando
do esforco para satisfazer o cliente, acabando por gerar stress e restringir o comercial.
(Muraven et al. 2006). Desta forma, os autores referidos sustentam que os comerciais
altamente orientados para o cliente ndo devem forgar comportamentos ou emogdes,
nem devem restringir-se as regras impostas. As regras sdo seguidas naturalmente por
estes comerciais, que apresentam menores valores de stress e maiores valores de
satisfacdo com o trabalho. Conseguem, desta forma, conduzir facilmente os clientes a
produtos ou servicos que lhes sdo altamente satisfatdrios. Por outro lado, os comerciais
menos orientados para o cliente demonstram maior dificuldade em conduzir clientes a
satisfacdo ou a criar uma relagdo, ao mesmo tempo que estdo menos satisfeitos com o
trabalho e apresentam maiores niveis de stress.

Neste contexto, os autores Pan e Zinkhan (2006) e van Dolen et al. (2002),
referem-se a orientacdo para o cliente como um recurso de personalidade, que
consegue induzir a interacdes mutuamente satisfatdrias com os clientes pela
predisposicdo para o gosto de servir. Assim, a orientacdo para o cliente influencia
positivamente a criacdo de valor e, consequentemente, a performance global da
empresa, uma vez que se “foca nas necessidades e desejos especificos do cliente,
procurando concretiza-los de forma a agradar e gerar inten¢des positivas” (Basso &
Espartel, 2008, p. 11). Estes ultimos autores afirmam que a percec¢do de valor do cliente
ndo advém apenas dos beneficios percebidos do produto ou servicos, mas também do
relacionamento e contactos que se criam entre comerciais e consumidores. Os
comportamentos orientados para o cliente definidos por Hoffman e Ingram, (1992)

anteriormente referidos, sdo assim uma forma de gerar valor, pois tém como prioridade
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a satisfacdo do consumidor. Para além do valor para o cliente, Zablah (2012) defende na
sua andlise, que a orienta¢do para o cliente aumenta os resultados do comercial no seu
trabalho, oferecendo-lhes beneficios psicolégicos, aumentando a motivacdo
relacionada com o trabalho e, como consequéncia, os seus niveis de compromisso.

Brown, et al. (2002) sugerem que tracos de personalidade como os referidos sdo
denominados de tragos de personalidade basicos, enquanto os tracos de personalidade
superficiais sdo um resultado do contexto em que se estd. O estudo destes autores,
aplicando um modelo hierdrquico, considera a orientag¢do para o cliente como um trago
psicolégico superficial, resultando da juncdo do contexto especifico de servir, com tracos
de personalidade basicos, como “introversdao, instabilidade emocional,
consciencializacdo, agradabilidade, abertura para experiéncias e necessidade de
atividade” (Brown, et al. 2002, p. 111). O estudo destes autores concluiu que estes seis
tracos de personalidade bdsicos contribuiram em 39% para a variancia da orientagdo
para o cliente. Enquanto a introversao e a instabilidade emocional estdo negativamente
relacionadas com a orientagdo para o cliente, os tracos de consciencializagao,
agradabilidade, abertura para a experiéncia e necessidade de atividade estdo
positivamente relacionadas com a orientagdo para o cliente. Referem ainda que a
agradabilidade estd relacionada positivamente com o desempenho do comercial até um
determinado nivel, pois ter niveis muito elevados de agradabilidade tende a que se
perca mais tempo com clientes em questdes pessoais e ndo ligadas ao trabalho.

A adaptacdo da estratégia, da cultura e da estrutura de uma organizacdo sao
essenciais para uma verdadeira orientacdo para o cliente (Webster, 1994, citado por
Coda & Silva, 2007). A estratégia deve ter como foco a satisfacdo dos consumidores, a
cultura deve “nutrir valores que coloquem o consumidor em primeiro lugar” e a
estrutura deve ser desenhada de modo que todos os colaboradores de uma organizacdo
implementem a estratégia de marketing, em que a satisfacdo dos consumidores deve
ser da responsabilidade de todos (Coda & Silva, 2007, p. 32). Kotler (2000) acrescenta
que empresas preparadas para fornecer um valor superior aos seus clientes, sdo
empresas que proporcionam condicdes mais flexiveis, e participam com os

consumidores na criacdo de produtos e servicos.



Guenzi et al. (2021), consideram no seu estudo, que os antecedentes
organizacionais para a Orientacdo para o Cliente podem ter origem na cultura,
estratégia, estrutura da organizagao e nos processos de gestdao, como por exemplo a
cultura orientada para o cliente. Esta cultura orientada para o cliente tem de criar um
ambiente em que os colaboradores se foquem na satisfacdo do mesmo, evitando o que
for conveniente apenas para a organizagdo e adotando o necessario para a satisfagdo
do referido cliente (Ngacha & Onyango, 2017).

A percentagem de forga de vendas direta, a orientacao para uma estratégia de
longo termo, a influéncia do departamento de vendas sobre questdes relacionadas ao
mercado, a clareza de papéis funcionais e a interacdao entre marketing e vendas sao
outros exemplos de antecedentes organizacionais da Orientacdo para o Cliente
referidos por Guenzi et al. (2021).

Uma cultura organizacional orientada para o cliente molda os colaboradores de
forma a desenvolverem normas comportamentais e a disseminar valores partilhados
gue coloquem os interesses dos clientes em primeiro lugar, tendo em conta a
necessidade de recolher informacdo juntos dos mesmos sobre as suas necessidades e
desejos para a criagcdo de produtos e servicos que os satisfacam (Guenzi et al., 2021;
Schneider & Bowen, 1993). Uma cultura de adaptacdo, aos requisitos e satisfacdes dos
seus consumidores, é imprescindivel para que uma organizagao tenha no centro estes
mesmos consumidores. (Ngacha & Onyango, 2017) Stock e Hoyer (2002) afirmam ainda
gue geralmente, empresas orientadas para o cliente tém também elas lideres altamente
orientados para o cliente, que servem de modelo e inspiragao aos comercias.

A percentagem de forcas de venda direta corresponde a quantidade de
colaboradores de uma empresa que realizam vendas diretamente com o cliente final e
sem recurso a intermediarios ou revendedores, ao contrario de vendas realizadas
exteriormente a empresa. Mesmo que, o uso de uma forca de vendas direta tenha
geralmente um maior desempenho na assisténcia de clientes, os resultados desta
escolha sdo ainda desconhecidos na literatura (Guenzi, 2021).

Uma empresa é orientada para uma estratégia de longo termo quando da mais
importancia a decisGes, objetivos e resultados de um maior espaco temporal,
dependendo bastante da capacidade dos comercias em criarem relagdes de longo termo

com os clientes (Guenzi, 2021). Este antecedente da orientacdo para o cliente é
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reforcado por Saxe e Weitz (1982) que afirmam que comerciais altamente orientados
para o cliente adotam comportamentos com a inten¢do de aumentar a satisfacdo a
longo prazo do cliente.

As decisdes relacionadas com o mercado, geralmente tomadas por
departamentos de marketing, estdo cada vez mais a ser transferidas para os
departamentos de vendas, uma vez que tém uma influéncia mais direta no preco, design
do servico ao cliente, suporte, expansao para outros mercados geograficos e estratégias
de distribuicao (Guenzi, 2021). Tendo uma maior influencia em decisdes de mercado, os
comerciais ganham mais autonomia e empoderamento, que estd positivamente
associado com a orientac¢do para o cliente (Martin & Bush, 2006).

A clareza de papéis funcionais é observada quando um comercial sabe o que tem
de fazer e o que é esperado dele. E a auséncia de incertezas sobre a defini¢do do seu
papel, alcancada quando se d4 ao comercial um contexto, um propdsito, uma referéncia
de quantidade e qualidade, recursos e tempo, reduzindo confusdo desnecessdria por
parte do comercial em relagdo as suas tarefas e melhorando a atencdo e foco no objetivo
final (Martin & Bush, 2006; Kundu et al., 2019).

Por fim, o ultimo antecedente apresentado pelos autores, a interagdo entre
marketing e vendas, corresponde a uma boa coordenacdo interfuncional, ou uma boa
gestdao de informacado entre diferentes dreas de uma organiza¢do. Os autores defendem
gue um bom mecanismo de interacdo entre o marketing e as vendas aumenta a
comunicacao forma e informal entre departamentos. Possibilitando o aumento do nivel
de motivacdo dos comercias em relagao a orientagdo para o cliente, e a uma melhor
gualidade no desenvolvimento de solu¢des customizadas para os clientes (Martin &

Bush, 2006).



1.2 - Conflito no trabalho: defini¢do e consequéncias

Devido ao contexto do mercado atual, e a crescente necessidade de tomar
decisGes mais adequadas e criativas para os problemas, o trabalho em grupo tem vindo
a tornar-se a normalidade em muitas organiza¢des pela vantagem do uso de recursos
coletivos (De Dreu & Weingart, 2003; Dechurch & Marks, 2001).

No entanto, um dos desafios de trabalhar em grupo é o conflito, o “interesse
contraditdrio entre duas partes” (Thakore, 2013 p. 7), ou 0 “processo em que uma parte
percebe que os seus interesses estdo a ser negativamente afetados por outra parte.”
(Wall & Callister, 1995 p. 517). Alguns autores, como Tedeschi et al. (1973), afirmam que
a base do conflito é a incompatibilidade, seja pelos comportamentos, objetivos, ou pelas
condigcdes e praticas de outros. O conflito € um fendmeno inevitdvel nas organizagdes,
resultante da interacdo entre individuos de um mesmo grupo e da interligacdo e jungao
de diferentes competéncias, conhecimentos, capacidades e atividades (Dimas &
Lourenco, 2011).

E porque os membros de uma equipa contribuem em simultaneo com inputs
sociais e de trabalho, o conflito dentro de uma equipa é geralmente definido como
sendo de dois tipos: o conflito relacional e o conflito de tarefa (Jehn, 1994).

Os conflitos relacionais tém na sua base diferencas, ou incompatibilidades entre
membros, ao nivel dos gostos pessoais, preferéncias politicas ou valores, estando
especialmente associados a sentimentos de raiva, tensdo e outros estados emocionais
negativos (Curseu et al., 2012).

Os conflitos de tarefa estdo ligados ao conteudo e objetivos do trabalho, e tém
origem na colisdao de diferentes perspetivas sobre a realizacdao e objetivos a alcancgar
com uma tarefa, incluindo problemas como a estratégia de equipa. (Guenter et al. 2016;
Alméri et al. 2014; Giordano et al. 2012) Este tipo de conflito inclui “desacordo em
opinides, pontos de vista e ideias, e pode influenciar o entusiasmo pessoal e a discussdo
ativa” (Hussein & Al-Mamary, 2019. p. 11).

Os objetivos de cada elemento de uma equipa tenderdo, em algum momento, a
ser diferentes dos demais, originando desacordo quanto a melhor forma de os alcancar.

Estas situacdes geram incompatibilidade entre os membros e com as restantes partes



(clientes ou gestores), originando um conflito de tarefa quando ndo é possivel satisfazer
todos os interesses envolvidos (Dimas et al. 2015; Leal et al. 2009).

O inicio do estudo do conflito focou-se no seu impacto negativo, nas perdas de
performance que gera por criar tensdo, antagonismo (discordancia de ideias) e distrair
os seus membros do objetivo de realizacdo de uma tarefa (Dreu & Weingart, 2003). Na
literatura, e de acordo com autores como Corseu (2012), embora o conflito relacional
possa afetar a eficacia de uma equipa de uma forma negativa, criando insatisfacdao e
frustracao (podendo também ser visto como um antecedente do conflito de tarefa), os
autores reconhecem também que o conflito de tarefa, dentro de determinadas
circunstancias e até um certo nivel de intensidade, pode beneficiar o desempenho.
Simons e Peterson (2002) afirmam que equipas onde o conflito de tarefa esta presente
conseguem tomar melhores decisdes, pois o conflito incentiva a que haja um melhor
entendimento do problema. Por oposi¢ao, o conflito relacional afasta os membros do
objetivo final, ao limitar o processo de transmissdo de informacdo. Neste tipo de
conflito, os membros de uma equipa gastam mais energia ao focarem-se em outros
membros e ndo no problema e solugdo relacionados com a tarefa.

Estudos posteriores revelam que niveis baixos de conflito podem ser benéficos,
pois no decorrer de uma situacado conflitual um grupo beneficia de diferentes opinides
e aumenta a sua qualidade de decisdao quando hda um confronto de ideias, uma
aprendizagem, e adocdo de novas perspetivas para a exigéncia de uma maior
criatividade na resolucdo de problemas (De Dreu & Weingart, 2003; Schwenk, 1990). Os
resultados dos estudos sao, contudo, contraditérios. Com efeito, no seu estudo de 2014,
Sauer e Mannix concluiram que de uma forma geral, o conflito de tarefa tem um efeito
negativo na performance (ainda que aumente a utilidade das ideias criativas geradas),
enguanto o conflito relacional tem um efeito positivo (ao mesmo tempo que aumenta
a novidade das ideias criativas).

Segundo a meta-analise conduzida por De Dreu e Weingart realizado em 2003,
em contraste com a visdo otimista que se tinha vindo a formar, os dois tipos de conflito
sdo disruptivos para a performance de uma equipa, ainda que o conflito relacional tenha
um impacto maior, pois criam emoc¢des negativas e distraem os membros da tarefa.

Wit et al. (2012) dividem os efeitos do conflito em duas categorias: efeitos na

performance (inovacdo, produtividade e eficiéncia), e efeitos na viabilidade do grupo
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(confianca e coesdo, e intencdo de continuar na equipa). A medida que o conflito de
tarefa aumenta, sendo visto como uma distracdo, o processo cognitivo é afetado,
resultando em perda de eficiéncia, criatividade e num processo de tomada de decisdo
mais pobre.

Contudo, este conflito obriga a que seja dada uma maior atencdo a tarefa em
questdo e a que se faca uma avaliagdo mais critica das ideias de cada um. Ja o conflito
relacional, tem impactos mais severos na performance. Problemas pessoais aumentam
a ansiedade dos individuos, ataques ao ego aumentam a hostilidade entre os membros
do grupo e afetam a viabilidade do mesmo ao reduzirem a identificagdo e a confianga
entre membros. Este conflito reduz ainda a colaboragcdo entre os elementos para
resolverem problemas em conjunto, ao mesmo tempo que a energia dos membros é
consumida por problemas ndo relacionados as tarefas (Dreu, 2006. Dreu & Gelfand,
2008; Evan, 1965; Amason et al. 1995; Nemeth, 1995 & Dijkstra et al., 2005).

Conclui-se, desta forma, que ndo existe concordancia entre os diferentes autores
no que diz respeito aos efeitos do conflito, em particular, quando se trata do conflito de
tarefa.

Sendo o conflito inevitavel em qualquer organizagao, é necessdrio, para uma boa
gestdo de conflito, que se estudem as suas origens. O conflito resulta de certas
condicdes ou antecedentes presentes na natureza de uma organiza¢do (Chiaveneto,
2014).

Chiaveneto (2014) indica quatro antecedentes dos conflitos, sendo eles: a

|"

“ambiguidade de papel”, os “objetivos concorrentes” os “recursos compartilhados” e a
“interdependéncia de atividades”. Definidos pelos mesmo autor, a ambiguidade de
papel é resultado do pouco esclarecimento do trabalhador acerca dos seus objetivos,
funcbes, hierarquias, prioridades ou atividades. Estas informacdes pouco claras e
confusas fazem com que estes se sintam frustrados. Os grupos de trabalho tendem a
evoluir e a desenvolver diferentes maneiras de pensar e agir, criando objetivos proprios.
Os objetivos concorrentes surgem assim quando ha diferentes formas de pensar e agir
entre os grupos da organizacdo que acompanham o crescimento da empresa, levando a
gue os trabalhadores percecionem a existéncia de incompatibilidade, aumentando a

probabilidade de conflitos. Os recursos compartilhados sdo outro antecedente do

conflito. Tendo recursos fixos e limitados que necessitam de ser distribuidos por todos
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(saldrios, espacos, equipamentos, maquinas, etc.) tera de ser feito um reajustamento
aquando da sua distribuicdo. Se um grupo, ou um individuo, pretender mais recursos, a
contraparte tera de receber menos, gerando insatisfacdo. Por dltimo, a
interdependéncia de atividades ocorre quando um grupo nao pode realizar a sua tarefa
sem que outro realize a sua. Quando isto acontece um grupo pode ter a oportunidade
de auxiliar ou prejudicar os outros.

Hussein e Al-Mamary (2019) defendem que, embora os conflitos tenham efeitos
negativos e positivos, cabe aos comerciais e a gestdao trabalhar em conjunto para
minimizar os efeitos negativos e aproveitar os efeitos positivos. Como efeitos negativos,
apontam dois grupos, os efeitos psicolégicos e os efeitos comportamentais. Dentro dos
efeitos psicoldgicos, destacam o absentismo, a falta de interesse, insatisfacdo e
sofrimento com o trabalho, alienacdo sobre os pares e desapontamento. Como efeitos
comportamentais indicam a perda de tempo, a tentativa de sabotagem, os custos de
saude, as mas decisdes, a distracdo da tarefa principal e o aproveitamento da situacao
para favor préprio.

Um comercial tem como principal tarefa o contacto com o cliente, e a tentativa
de estabelecer uma relagao com este. O conflito pode afetar o comercial em termos do
resultado que este espera, se algum dos efeitos negativos mencionados se manifestar.
Auh e Uslu (2014) defendem que a medida que o conflito aumenta os membros de uma
equipa participam menos no processo de partilha de informacdo e tornam-se menos
orientados e motivados para um objetivo comum. No caso de um comercial, sendo o
objetivo comum a prestacdao de um servico ao cliente, a existéncia de conflitos tendera
a reduzir a orientacdo para o cliente e o foco no estabelecimento de uma relagdo com o
mesmo.

De Dreu e Weingart (2003) chegaram a conclusdo de que inevitavelmente, tanto
o conflito de tarefa como o conflito relacional terao efeitos disruptivos. Reconhecem
gue niveis baixos de conflito podem ser benéficos (apenas em circunstancias muito
especificas), no entanto, estes efeitos positivos sdo rapidamente extintos assim que o
conflito se torna mais intenso.

Os efeitos negativos do conflito relacional sdo ainda mais visiveis em comerciais,

devido ao contacto presencial que caracteriza a sua fung¢do, aumentando o risco de
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friccdo e tensdo por motivos pessoais, tanto com os colegas como com os proprios
clientes (Auh & Uslu, 2014).
Posto isto, a primeira hipotese deste estudo prende-se com a influéncia do

conflito, seja ele de tarefa ou relacional, na orientagdo para o cliente:

Hipdétese 1a: O conflito de tarefa relaciona-se negativamente com a orientagao
para o cliente.
Hipétese 1b: O conflito relacional relaciona-se negativamente com a orientagao

para o cliente.

1.3 - O clima competitivo

As interagdes sociais e de trabalho dentro de um grupo de pessoas levam, por
vezes, a que se desenvolva um clima de tensdo (Arnold et al., 2009): “Uma competicao
é resultante de uma situacdo onde duas ou mais pessoas competem por recompensas
demasiado escassas para serem usufruidas por todos” (Kohn, 1992, p. 3). J4 um clima
competitivo existe quando “trabalhadores veem que as suas recompensas dependem
da comparacdo do seu desempenho com o desempenho dos seus pares” (Brown, et al.,
1998, pg. 89).

Num clima competitivo, os comerciais tendem a fazer um maior esforco para
terem niveis de desempenho maiores em comparacdo com outros colaboradores. Um
elevado clima competitivo “prevé expectativas inequivocas sobre o papel de cada um
no trabalho, assim como fortes incentivos para realizar um melhor servico ao cliente, se
os comercias forem competentes e estiverem dispostos a fazé-lo” (Chen et al., 2014, p.
2).

Se, no entanto, obtiverem uma performance de alto nivel, mas mesmo assim ndo
alcancarem o sucesso que pretendem, podem desenvolver a percecdo de possivel
perda, vendo o tempo e o esforco que investiram tornarem-se em sentimentos de
incerteza e stress (Keller at al. 2016).

Outros autores defendem que um clima competitivo pode impulsionar a

colaboracdo entre colegas de equipa (Arnold, et al. 2009), considerando a competicdo
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necessaria dentro de qualquer organizagao para “desenvolver produtividade e recursos
humanos, e porque normalmente, os gestores necessitam de assegurar que os seus
colaboradores sao altamente produtivos em dreas relacionadas com os objetivos da
organizacao” (Rohimah, 2013, p. 2).

Um clima competitivo transmite aos membros de uma equipa a ideia de que
estes devem ser melhores do que os seus pares, mesmo antes de serem
recompensados. Assim, dentro de um clima competitivo, todos os comerciais tentam
inovar e adaptar os seus meios de comunicacdo e trabalho de modo a serem mais
criativos e bem sucedidos na abordagem dos consumidores, no sentido de os satisfazer.
Para Chen at al. (2014) um alto clima competitivo “aumenta o padrdao comportamental
sobre o que uma boa performance significa em todas os aspetos do servico ao cliente e
oferece fortes incentivos aos empregados com melhores performances” (Chen at al.
2014, p. 5). Por outro lado, quando hd auséncia de um clima competitivo, ha uma certa
ambiguidade em perceber como a alta performance deve ser alcancada e quais serdo as
recompensas resultantes. Os comerciais ndo darao tanta aten¢dao a melhorar as suas
abordagens com os clientes, e os lideres ndo terdo tanta facilidade de gestdo, uma vez
qgue os comerciais ndo se sentem motivados para realizar um bom servico (Chen et al.
2014).

Leonard (2019) considera a ansiedade e a baixa moral de equipa como principais
desvantagens para a existéncia de um clima competitivo. A ansiedade no trabalho surge
guando o clima vivido no dia a dia é stressante, quando algum membro de uma equipa
nado se consegue destacar por mais que se esforce, e quando a maior parte da equipa
tenta prejudicar o trabalho de outros.

A baixa moral de equipa ocorre principalmente em equipas onde a comunicagao
e o trabalho de equipa ndo sdo muitos elevados (Leonard, 2019). “Os gestores nao
podem usar a competitividade como incentivo para a produtividade, porque equipas
com fraca ligacdo vao recorrer a comportamentos que proibam os outros de obterem
vantagem”. Skybound (2020) defende que um clima competitivo pouco sauddvel se
baseia em escassez e medo (pela recompensa limitada e altamente dispotada) em
obtencdo de validacdo e atencdo, ao mesmo tempo que se tenta perturbar os

concorrentes e ganhar a todo o custo.
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Goette et al. (2012) afirmam que um clima competitivo afeta negativamente
aspetos como a socializagao entre os membros das equipas. Tendo o clima competitivo
tanto uma influéncia negativa como uma influéncia positiva para a eficiéncia, o incentivo
a competicao torna-se uma decisdo dificil por parte dos gestores. De acordo com estes
autores, a competicdo pode desperdicar recursos e diminuir a eficiéncia, ao mesmo
tempo que aumenta os casos de rivalidade psicolégica, sabotagem e conflito.

Por um lado, um clima competitivo faz com que os comerciais entreguem um
maior esfor¢co na obtengao de niveis de desempenho mais elevados com os clientes,
impulsionando a orientacdo para o cliente. Por outro, a competicdo cria altas
expectativas nas recompensas e uma maior vontade de superar os pares. Esta
competicdo tende a afastar os comerciais da sua tarefa principal, e como referido por
Goette et al. (2012), desperdicar recursos e diminuir a eficiéncia, ao mesmo tempo que
se criam conflitos entre trabalhadores pela busca de recursos escassos.

A competicao estd muitas vezes relacionada com o sentimento de inveja e
rivalidade. E como uma “toxina para rela¢des individuais e confianca” entre colegas
(Eslami & Arshadi, 2016, p. 1800), tornando-se dificil para os trabalhadores mantar uma
boa relagdo com os colegas com quem competem, pelo facto de quererem todos o
mesmo resultado e porque a rivalidade entre colegas requer que uma parte falhe para
que a outra possa ser recompensada (Eslami & Arshadi, 2016; Singleton & Vacca, 2007).
Malone (2009), no seu estudo, comprovou uma relacdo positiva entre o clima
competitivo e inveja maliciosa, indicando que em organizac¢des altamente competitivas,
as emocgdes negativas reveladas pelos trabalhadores serdo sempre direcionadas para
alguém invejado.

Ao mesmo tempo que a competitividade aumenta a motivacao para alcancgar
objetivos, também coloca os trabalhadores sobre uma grande tensdo e exaustdo
psicolégica. “Em ambientes de trabalho competitivos, os trabalhadores sao
confrontados com o medo constante de perder recursos por causa do continuo esforco
que lhes é imposto” (Agnihotre et el., 2020, p 4). Um estudo realizado por Wright e
Cropanzano (1998), revela que trabalhadores que se sentem psicologicamente exaustos
exibem uma diminuida produtividade e motivagdo para o seu trabalho.

A diferenca entre a competicdo e o conflito (Weber, 1968) estd no foco. Numa

competicdo os agentes que nela estdo inseridos tém como foco alcancgar o objetivo final
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e o sucesso. Ja no conflito, o foco e atencdo dada pelos agentes sao direcionados para o
seu oponente, na tentativa de impedir ou destruir o sucesso do mesmo, acabando por
distrair quem estiver envolvido nesse conflito, e fazendo com que o objetivo ndo seja
alcangado ou alcangado de uma forma menos eficiente.

Assim, o clima competitivo pode estar associado a criacdo de conflitos ente
comerciais, podendo este conflito desviar a atencao da orientagdo para o cliente. A
segunda hipdtese deste estudo estabelece uma relacdo direta entre o clima competitivo

e a orientagao para o cliente.

Hipdétese 2: O clima competitivo -tem uma relacdao negativa com a orientagao

para o cliente.

O clima competitivo e o conflito sdo o resultado das interagdes que se
estabelecem dentro de um grupo e estdo diretamente relacionadas numa organizacao,
(Rahal e Beest, 2020). A competitividade existe, segundo Allwood (2007), porque os
individuos querem o controlo de um recurso disputado por varios elementos, e ndo
apenas pela vontade de competir, assim como sé ha conflito quando ha algum problema
ou interesse associado.

A competitividade, ainda que vista muitas vezes como benéfica, pode
transformar-se e gerar conflito destrutivo, ocorrendo na maior parte das vezes entre
pessoas no mesmo nivel hierdrquico de uma organizacdo. Ao verem que competem com
alguém com as mesmas capacidades, e com a mesma ou maior facilidade em obter uma
recompensa desejada, a tentativa de sabotagem, e o desejo de demonstrar ser superior
a essa outra pessoa aumenta (Piezunka et al., 2017).

Nas organizagdes, as pessoas tendem a agrupar-se em fungao de interesses
comuns, ou pela proximidade de valores e forma de pensar. No entanto, o conflito é
inevitavel, seja pelas razbes ou antecedentes anteriormente referidas, ou pela
necessidade de competicdo imposta, cultivada ou natural de cada pessoa (Rahal &
Beest, 2020. Para os autores, tanto a competitividade como o conflito aumentam
qguando preferéncias e objetivos colidem dentro de um grupo e quando ha um desejo

de superacdao em relacdo ao outro.
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Estando desta forma a competitividade, ou clima competitivo, associada aos
conflitos vivenciados dentro de um grupo, a terceira hipdtese deste estudo reporta-se a

esta relacao.

Hipétese 3a: O clima competitivo relaciona-se positivamente com o conflito de
tarefa.
Hipdtese 3b: O clima competitivo relaciona-se positivamente com o conflito

relacional.

Como referido anteriormente, o clima competitivo pode estar associado a
criacao de conflitos. Conflitos estes que desviam a atencdo dos comerciais, que deveria
ser dada a orientacdo para o cliente. A quarta e Ultima hipotese deste estudo estabelece
uma relagao indireta entre clima competitivo e orientagdo para o cliente por via do

conflito.

Hipétese 4: O conflito de tarefa e o conflito relacional medeiam a relagao entre

o clima competitivo e a orientagao para o cliente.
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2 - Método

2.1 — Procedimento de recolha de dados

Os dados para o estudo foram recolhidos através de um questiondrio em
formato papel. As organizacbes participantes foram identificadas através da rede de
contactos dos membros da equipa de investigacdo, e inicialmente contactadas por
correio eletrénico ou por via telefénica. Este primeiro contacto serviu para expor o
projeto de investigacdo de uma forma geral, disponibilizando a todas as organizacdes
uma carta de apresentag¢ao, e uma proposta de colaboragdo na investigagao.

Na proposta de colaboracdo na investigacdo foram apresentadas todas as
variaveis que o estudo pretende investigar, bem como o alvo da investigacdo. Foi
informado ainda o tempo de resposta ao questionario (10 a 20 minutos, no caso do
comercial, sendo que o tempo de resposta do supervisor dependeria da dimensao da
equipa, tendo-se estimado 5 minutos por casa comercial). Foi assegurada também a
confidencialidade dos questionarios, bem como os direitos e obrigacdes da equipa de
investigagao.

Depois do primeiro contacto, e obtida a confirmacdo expressa por parte das
organizagdes, foi-lhes disponibilizado um modelo de inquérito a aplicar, tanto aos
comerciais como aos gestores de equipa, com a intengdo de que estes pudessem
conferir o tipo de questdes que lhes seriam colocadas e expressassem o seu
consentimento com as mesmas.

Depois do consentimento das organiza¢des, a equipa de investigacdo procedeu
a impressdao dos questionarios a aplicar as equipas em questdo. A recolha de dados,
guando possivel, ocorreu de forma presencial, estando presente um dos membros da
equipa de investigacdo para o esclarecimento de alguma duvida por parte dos
inquiridos. Quando ndo foi possivel a presenca de um membro da equipa de
investigacdo, os questionarios foram entregues a membros das equipas ou aos lideres
das mesmas, fornecendo um contacto pessoal para efetuar algum tipo de
esclarecimento. Para garantir mais uma vez o anonimato e confidencialidade dos
inquéritos, estes, depois de preenchidos foram colocados em envelopes individuais

selados, e posteriormente entregues ao investigador.
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2.2 — Amostra

A amostra do estudo é composta por comerciais de 11 empresas distintas de
diferentes dreas (tecnoldgica, restauracdo, imobilidria e agéncias de viagens) e obtida
por métodos nao aleatdrios, nomeadamente de forma intencional e por conveniéncia,
intencional pelo que as empresas em questdo foram selecionadas pelo alto nimero de
comercias de que dispdem. E, “ndo sendo uma amostra tipica da populagao, é-o para o
investigador”, uma vez que o estudo incide sobre colaboradores da linha da frente, ou
mais propriamente comerciais. Também por conveniéncia porque as empresas em
guestdo estdo préoximas da zona de residéncia dos investigadores, facilitando o processo
de recolha (Vieira, 2008, p. 42).

Ndo tendo sido excluida nenhuma das equipas, por ndo se verificarem
irregularidades ao analisar as suas respostas, o estudo conta com uma amostra total de
283 comerciais, dos quais 146 (51.8%) sdao do sexo masculino, tendo idades
compreendidas entre os 18 e os 73 anos, com uma média de 33.36 e um desvio padrao
de 10.97. A escolaridade dos colaboradores, varia entre o 92 ano ou inferior e mestrado
ou superior, sendo o grau de escolaridade mais representado o do 122 ano com 110 dos
inquiridos (38.9%) logo seguido pela licenciatura com 98 respostas (34.6%). Por fim, a
antiguidade dos colaboradores na organizacao tem uma média de 4 meses e um desvio

padrdo de 6.
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2.3 — Instrumentos de avalia¢ao

O instrumento de recolha dos dados, o questionario, é composto por conjuntos
de afirmacbes que pretendem avaliar diversas varidveis. As afirmacdes sdo avaliadas
numa escala de Likert, que segundo Carmo e Ferreira (2008), consiste na apresentagao
de uma série de preposicoes, devendo o inquirido, indicar o seu grau de concordancia
com cada uma delas. No presente estudo, as diferentes afirma¢Ges foram avaliadas
numa escala de 1 a 5, correspondendo 1 a “Discordo totalmente”, 2 a “Discordo”, 3 a
“Ndo concordo nem discordo”, 4 a “Concordo” e 5 a “Concordo totalmente”. Note-se
gue o inquérito em questdo avaliava uma série de outras varidveis, focando-se este
estudo apenas em quatro. Em primeiro lugar, a varidvel “Clima competitivo” (tabela 1)
foi avaliada através de quatro afirmagdes. As varidveis “Conflito de tarefa” e “Conflito
relacional” (tabela 2) foram ambas avaliadas por diferentes conjuntos de quatro
afirmagGes. Por Ultimo, a varidvel” “Orienta¢do para o cliente” foi avaliado com um
conjunto de cinco afirmacdes (tabela 3). A Ultima parte do questiondrio pretendia
recolher informacao demogréfica do comercial.

O conjunto de afirmacodes relativas ao Clima competitivo provém de Brown et al.
(1998)

Tabela 1 — Itens da escala do clima competitivo

Itens

1 O meu superior compara frequentemente o meu desempenho com o
desempenho dos meus colegas.

2 O reconhecimento que recebo nesta empresa depende do desempenho que
tenho comparativamente ao dos meus colegas.

3 Nesta equipa, todos procuram atingir o melhor desempenho relativamente aos
colegas.

4 Os meus colegas comparam, frequentemente, os seus desempenhos com o
meu.

O Conflito de tarefa e o Conflito relacional foram avaliados através de um
conjunto de 8 afirmacGes da escala Intragroup Conflict Scale desenvolvida por Jehn

(1995).

19



Tabela 2 — Itens da escala do conflito de tarefa e conflito relacional.

Itens
1 Os membros da equipa, com frequéncia, discordam sobre a
melhor forma de conduzir o trabalho.
2 Ha desacordo de ideias entre os membros da equipa.

3 Os membros da equipa discordam sobre a forma como cada
um dele realizar o seu trabalho.

4 Os membros da equipa, com frequéncia, tém opinides
discordantes.

5 Ha muito atrito entre os membros da minha equipa.

6 Ha muitos conflitos de personalidade entre os membros da
minha equipa.
7 H&4 muita tensao entre os membros da minha equipa.

8 Ha muito conflito emocional entre os membros da minha
equipa.

Dimensao
Conflito de
tarefa
Conflito de
tarefa
Conflito de
tarefa
Conflito de
tarefa
Conflito
relacional
Conflito
relacional
Conflito
relacional
Conflito
relacional

Por fim, as afirmacdes do conjunto que pretendia estudar a orientacdo para o

cliente, resultaram da adaptagdao do conjunto de afirma¢des do estudo de Humburg,

Midller e Klarmann (2011).

Tabela 3 — Itens da escala da orientacdo para o cliente

Itens
Eu tento perceber as necessidades dos meus clientes.
Eu tenho em mente os melhores interesses dos clientes.

u A W N B

necessidades dos clientes.

Ao vender produtos/servigos, eu tento resolver os problemas dos clientes.
Recomendo os produtos/servicos que melhor se adequam aos clientes.
Tento perceber quais os produtos/servicos que melhor se ajustam as
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3 — Resultados

3.1 - Analises preliminares

3.1.1 — Analise fatorial exploratéria

Para a andlise das qualidades psicométricas dos instrumentos de medida, e
obtencdo dos resultados do estudo, foram usados os programas IBM SPSS® Statistics
Version: 28 e IBM SPSS® Amos 28 Graphics. Estes softwares permitiram verificar se as
escalas continham muito ou pouco erro, e nomeadamente verificar se as métricas dos
guestionarios estavam a medir o que é suposto.

Em primeiro lugar no IBM SPSS®, foram analisadas as correlagdes entre as
afirmacdes das diferentes varidveis. Se for pretendido medir uma variavel com
diferentes afirmacgoes, estas devem ser altamente correlacionadas entre si. Se uma das
afirmacdes estiver pouco correlacionada com as restantes provavelmente estd a medir
algo diferente. Neste caso, quando uma correla¢cdo de uma afirmagao com a restante é
inferior a .25, esta deve ser eliminada, pois é provavel que possa estar a medir algo
diferente das restantes afirmacgdes.

Seguidamente utilizou-se a andlise fatorial exploratéria. O objetivo desta andlise,
segundo Couto (2017, p. 73) é “encontrar um numero minimo de fatores que
contabilizem o maximo de correlacao existente entre os itens”. De outra forma, permite-
nos averiguar a dimensionalidade das escalas.

Inicialmente, analisou-se o KMO (Kaiser-Meyer-0lkin) e o teste de esfericidade
de Bartlett com a intencdo de verificar se os itens estdo suficientemente relacionados e
qual o ajuste dos dados a analise fatorial exploratéria. O teste de KMO indica a
proporcdo de variancia comum dos itens e indica o quao adequada é a analise fatorial
exploratdria ao conjunto de dados. Sao considerados bons valores de KMO superiores a
.70 (Hutcheson & Sofroniou, 1999; Pereira, 1999; Pereira, 2015).

O teste de Bartlett avalia em que medida a matriz da correlagdo é similar a uma
matriz de identidade. Se a significancia do teste for menor que .05, podemos rejeitar a
hipdtese nula de que as correlagbes sao O (Field, 2005; Pereira, 2015).

Para verificar se as afirmag¢des convergem no mesmo sentido, avaliando a sua
unidimensionalidade, usou-se o critério de Kaiser, que retém os fatores com um

Eigenvalue superior a 1.
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Por fim foi calculado o Alpha de Cronbach de modo a observar a fiabilidade da
escala. Este valor avalia o grau em que os itens de uma matriz de dados estdo
correlacionados. Este valor deve ser positivo e entre 0 e 1, e quanto mais préximo de 1
maior a confiabilidade da escala, sendo o limite inferior geralmente aceite de .70 (Hair

et al., 2009).

3.1.1.1 - Clima competitivo.

As correlagdes entre as afirmagdes variam entre .435 e .583, indicando uma boa
correlagdo. Como nenhum dos valores é inferior a .25, nenhuma das afirmacdes deve
ser eliminada. O teste de Bartlett permite-nos rejeitar a hipdtese nula de que as
correlagdes sdo iguais a 0 (sig=.001), e o valor do teste de KMO é elevado (.720). Na
tabela de variancia total explicada apenas um dos Eigenvalue é superior a 1, indicando
que todas as afirma¢des convergem num sentido (comprovando a
unidimensionalidade). O valor do Alpha de Cronbach é de .714, pelo que podemos

afirmar que a escala apresenta pouco erro.

3.1.1.2 - Conflito de tarefa e Conflito relacional.

As correlacGes entre as afirmacgdes que visam avaliar o conflito de tarefa variam
entre .656 a .762, indicando uma boa correlacdo entre todas, e como nenhum dos
valores de correlagdo é inferior a .25 mantemos todas as afirmacgdes. O teste de Bartlett,
com uma significancia menor que .001 permite-nos também rejeitar a hipétese nula de
que as correlagdes sdo 0, e o teste de KMO apresenta um valor elevado (.817), tendo os
resultados suportado a unidimensionalidade. Para os itens referentes a escala do
conflito relacional a andlise as correlagbes das afirmacdes revelou valores
compreendidos entre .816 e .910, indicando uma alta correlacdo entre todas as
afirmacdes do conjunto. Novamente nenhuma delas é inferior a .25 pelo que se mantém
todas. O teste de Bartlett, com uma significancia menor que .001 permite-nos rejeitar a
hipdtese nula de que as correlagdes sao iguais a 0, e o teste de KMO apresenta um valor
de .848, um valor elevado e préximo de 1. Fez-se ainda uma analise fatorial com os itens

das duas escalas. Na tabela de varidncia total explicada, constatamos que dois dos
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Eigenvalues sdo superiores a 1, confirmando que a estrutura da escala ndo é
unidimensional, pois tenta medir os dois conflitos. Apds analisar a rota¢do varimax
verificamos que os itens retidos estdo a agrupar os itens esperados. O fator 1 esta a
agrupar os itens da escala referentes ao conflito relacional, enquanto que o fator 2 inclui
os itens referentes ao conflito de tarefa. O alpha de Cronbach para a dimensao conflito
de tarefa é de .873, enquanto que para o conflito relacional o alpha de Cronbach

apresenta o valor de .945.

3.1.1.3 - Orientagdo para o cliente.

Para a varidvel orientacdo para o cliente, a nossa varidvel dependente, temos as
correlagbes das suas afirmacdes a variar entre .706 e .817, indicando que todas as
afirmagGes estdo altamente correlacionadas e que nenhuma delas terd de ser removida
por apresentar uma baixa correlacdo (menor que .25). O teste de Bartlett (sig<.001)
permite confirmar que se rejeita a hipdtese nula de que as correlagbes entre as
afirmacdes sdo 0, e o teste de KMO apresenta um valor elevado (.860). A tabela da
variancia total explicada apresenta apenas um dos Eigenvalues superiores a um,
confirmando a unidimensionalidade das afirmacdes, e por fim, o Alpha de Cronbach

para esta varidvel é elevado (.906), provando a consisténcia da escala.

3.1.2 - Analise fatorial confirmatdria

Para a analise fatorial confirmatéria, foi usado o programa estatistico IBS SPMM®
Amos 28 Graphics, e segundo Couto (2017) esta andlise serve para testar modelos
especificos, de forma a encontrar o melhor modelo para um conjunto de dados.

Para a andlise, recorrendo ao software AMQS®, é necessario desenhar um
modelo composto por varidveis latentes e os seus respetivos indicadores. As varidveis
latentes do modelo sdo as quatro varidveis em estudo, e os indicadores sdo,
respetivamente, as afirmacdes que pretendem analisar estas varidveis. Apds a
construcdo do modelo, foram criadas covaridncias entre as variaveis latentes.

Correndo a primeira analise do modelo, e analisando o seu ajustamento inicial,

na tabela 4 verificamos que o valor de CMIN/DF (qui-quadrado dividido pelo grau de
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liberdade) é 1.941, sendo este um valor aceitdvel para o modelo. Marbéco (2021)
considera que este valor nao deve ultrapassar valores acima de 2 ou 3 para ser
considerado aceitavel.

Para que haja um bom ajustamento do modelo, os valores de Incremental Fit
Indices (IFl), Tucker-Lewis Index (TLI) e Comparative Fit Index (CFl) visiveis na tabela 4
devem ser superiores a .90 (Mardco, 2021). Com valores inferiores a .90, teriamos
informacdo que nos diria que algo no modelo poderia ser melhorado.

O indicador RMSEA (Root-Mean-Square Error of Aproximation) avalia se o
modelo se ajusta razoavelmente a populacdo, “sendo esperados valores menores que
.05, mas aceitaveis até .08” (Noronha et. al, p. 66) O valor de RMSEA obtido no modelo

foi de .058, portanto um valor aceitavel.

Tabela 4 — Indicadores de Ajustamento

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF IFI TU CFI RMSEA

Default 40  219.384 113 .000 1.941 965 .958 .956 .058

model

Analisou-se também a normalidade dos itens, tendo-se observado que os valores
de skewness (assimetria univariada) sdo todos inferiores a 1.5, e os valores de kurtosis
(curtose univariada) sao todos inferiores a 4. De acordo com Brown (1997) e Tabachnick
e Fidell (1996), estes sdo valores aceitaveis.

Na analise dos coeficientes estandardizados verificamos que hda uma grande
relacdo entre os indicadores e as suas varidveis latentes. De seguida, verificou-se na
tabela dos indices de modificacdo um valor elevado da covariancia entre os erros 13 e
14 associados ao item 1 e ao item 2 da escala da Orientagdo para o cliente. Confirmou-
se na tabela “Standardized Regression Weights” qual dos indicadores tinha uma menor
relacdo com a sua variavel latente e procedeu-se a sua elimina¢do do modelo (a0 mesmo
tempo foi calculado um novo valor do Alpha de Cronbach, tendo-se obtido um valor de
.897).

Por fim, usando mais dois indicadores que verificam a validade de uma escala,

procedeu-se ao calculo da Average Variance Extracted (AVE) e da Composite Reliability

24



(CR) para cada uma das variaveis - o valor da AVE deve ser superior a .5 e o valor de CR
superior a .7 de acordo com Hair et al. (2009).

Analisando os valores obtidos, verificou-se que o AVE do varidvel clima
competitivo é inferior a .5, sendo igual a .39. Observando novamente a tabela
“Standardized Regression Weights” e eliminando o item com menor correlacdo,
verificamos uma subida da AVE para .43, ao mesmo tempo que o valor de CR se mantém
igual a .70. Voltou-se a calcular o alfa de Cronbach para o novo conjunto de afirmacgdes
e verificou-se uma descida marginal, pelo que retirar o item seria a melhor opgao para
a obtencdo de um melhor ajustamento do modelo.

Apresenta-se agora o ajustamento global do modelo, ja sem os indicadores

retirados anteriormente.

Tabela 5 — matriz de correlagao, desvio padrao, composite reliability e average

variance extracted

X1 X2 X3 X4 SD CR AVE
Orientacgao Para o .90 - - - 0.49 0.90 0.69
Cliente (X1)
Clima Competitivo (X2) .01 .70 - - 0.70 | 0.70 | 0.43
Conflito de Tarefa (X3) -16* | ,55*** .87 - 0.79 | 0.88 | 0.64
Conflito Relacional (X4) | -.23%** | 30%** | 57%** .95 092 | 095 | 0.81

Notas: *p<.05 ***p<.001; Entradas diagonais=alfa de Cronbach. SD=desvio padrdo. CR=Composite Reliability.
AVE=Average Variance Extracted.

3.2 — Teste das hipoteses

Na tabela 6 sd3o apresentadas as hipdteses em estudo, bem como as relagdes
entre as diferentes varidveis e a sua significancia.

A relacao entre o conflito de tarefa e a orientacao para o cliente é negativa, no
entanto ndo significativa. Os dados ndo suportam a hipétese Hla.

Verifica-se uma relacdo também negativa e significativa entre o conflito
relacional e a orientacdo para o cliente, o que indica que um aumento do conflito
relacional fard diminuir a orientagao para o cliente, suportando a hipétese Hlb.

J4 o clima competitivo e a orientacdo para o cliente apresentam uma relacdo

negativa, nao significativa, pelo que ndo ha suporte para a hipdtese H2.
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Por fim, verifica-se que tanto a relacdo entre o clima competitivo e o conflito de
tarefa, como a relagao entre o clima competitivo e o conflito relacional, sdo positivas e

significativas, suportando as hipdteses H3a e H3b.

Tabela 6 — Hipdteses, coeficiente standardizado e t-value

Variavel Hipotese  Coeficiente t-value P
standardizado

Conflito de tarefa - Orientagdo para o cliente Hla -.15 -1.41 .16
Conflito relacional = Orientagdo para o cliente H1lb -.23%* -3.08 .00
Clima competitivo - Orientacdo para o cliente H2 -17 1.30 .19
Clima competitivo - Conflito de tarefa H3a .66%* 8.73 .00
Clima competitivo - Conflito relacional H3b A2** 5.97 .00

Nota: *p<.05; **p<.01 (one tail test)

Finalmente, na tabela 7, verificamos a existéncia de um efeito indireto do clima
competitivo na orientacdo para o cliente. O efeito indireto e negativo que o clima
competitivo tem na orientagdo para o cliente da-se por via do seu efeito significativo no

conflito relacional e de tarefa. A hipdtese H4 é suportada.

Tabela 7 — Efeitos diretos, indiretos e totais standardizados

Conflito de tarefa Conflito relacional Orientacdo para o
Efeitos cliente

Direto | Indireto | Total | Direto | Indireto | Total | Direto | Indireto | Total

Clima

. .66** - b6 * | 42X - A2H* 17 -.19* -.03
competitivo

Nota: *p<.05; **p<.01 (one tail test)
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3.3 — Discussao

Na primeira hipotese da investigacao, foi predita a existéncia de uma relagao
negativa entre o conflito de tarefa e a orientacdo para o cliente, e de uma relacdo
também negativa entre o conflito relacional e a orienta¢do para o cliente. No entanto,
apenas a relacdo entre o conflito relacional e a orientacdo para o cliente provou ser
significativa. Este resultado vai ao encontro da teoria de De Dreu e Weingart (2003), que
defende que, inevitavelmente, tanto o conflito de tarefa como o conflito relacional terdo
efeitos disruptivos. Auh e Uslu (2014) defendem também que, a medida que o conflito
escala, as equipas participam menos em processos de partilha de informacdo e tornam-
se menos orientados para um objetivo comum, sendo o objetivo, neste caso concreto,
a orientacdo para o cliente. A relagdao entre o conflito relacional e a orientacdo para o
cliente obteve um resultado significativo, em contraste ao conflito de tarefa. Tal
situacdo é explicada por Auh e Uslu (2014). Os autores defendem que os efeitos do
conflito relacional sdo ainda mais visiveis nos comerciais devido ao contacto presencial
caracteristico das suas posi¢des, tornando-os mais expostos a friccdo e tensdo entre
colegas e clientes.

Goette el al. (2012) defendem que uma elevada competicdo entre membros de
uma equipa distrai os comerciais das suas tarefas principais, desperdicando recursos e
diminuindo a sua eficiéncia. Agnihotre et al. (2020) e Cropanzano (1998) referem que
em climas altamente competitivos, os comerciais sdao confrontados com o medo
constante da perda de recursos, ao mesmo tempo que sofrem uma diminui¢do na sua
motivacdo e produtividade. No entanto, a relagdo direta em estudo entre o clima
competitivo e a orientacdo para o cliente ndo é significativa.

Na terceira hipdtese em estudo, sdo demonstradas relagbes positivas e
significativas entre o clima competitivo e o conflito de tarefa e entre o clima competitivo
e o conflito relacional. Esta hipotese é explicada e suportada por Piezunka et al (2017),
segundo os autores, a competitividade, embora benéfica em alguns casos, pode muitas
vezes transformar-se em conflito, quando comerciais da mesma organizagao competem
com alguém do seu nivel com as mesmas capacidades e a mesma facilidade em alcancar
uma recompensa. E comum, para Goette et al. (2012), que a introducdo de um clima

competitivo origine conflito entre colegas de equipa, na forma de hostilidade e
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comportamentos antissociais. Outro aspeto importante, defendido por Adetunji (2018)
prende-se com o facto de a competicdo expor e ampliar a desigualdade entre
comerciais, aumentando a possibilidade de conflito pelo facto de se tornar mais
evidente a vantagem de alguns.

A quarta hipdtese desta investigacdo pretendia estudar o papel mediador do
conflito de tarefa e do conflito relacional na relagdo entre o clima competitivo e a
orientacdo para o cliente. Esta mediacdo provou ser significativa. Os resultados apontam
para um efeito direto significativo entre o clima competitivo e os conflitos, e um efeito
indireto significativo entre o clima competitivo e a orientacdo para o cliente. Estes
resultados apontam para a explicacdo de que um alto clima competitivo afeta
adversamente a orientacdo para o cliente através das situacdes de conflito que gera no

seio da equipa.
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4 — Conclusao

Os resultados obtidos suportaram varias das hipdteses propostas. O clima
competitivo tem um efeito positivo tanto no conflito de tarefa como no conflito
relacional, e por sua vez, apenas o conflito relacional tem um efeito negativo
significativo na orientacdo para o cliente. Foi possivel provar ainda que a relagdo entre
o clima competitivo e a orientacdo para o cliente é mediada pelo conflito.

Com esta investigacdo, e na amostra estudada, ficou confirmado que um clima
competitivo prejudica o desempenho de uma organizacdo em termos de foco no cliente
e que, neste contexto, os efeitos negativos do conflito se sobrepdem aos positivos. Cabe
assim a gestdo das organizacdes, estudar de que forma o clima competitivo gera conflito
e atuar sobre este. E necessario perceber como deve ser promovida a competitividade
de uma forma saudavel, e implementar estratégias que diminuam a emergéncia de
conflitos e reduzam os seus efeitos negativos.

Ainda que alguns tipos de conflito sejam incompreensiveis e dificeis de resolver,
a abordagem mais correta para a sua resolucao passara por os gestores identificarem a
sua causa e reduzir os seus efeitos negativos. Neste caso, os gestores devem moderar a
forma como promovem uma cultura de competicdo dentro das suas equipas, visto esta
se apresentar como uma fonte de conflito. Devem, ainda, promover uma cultura de
didlogo e comunicacdo mais aberta, como forma de prevenir e mitigar os efeitos
negativos do conflito, nomeadamente sobre a orientagdo para o cliente, colocando,
simultaneamente, o foco na criacdo e entrega de produtos ou servicos com elevada
qualidade, que reconhe¢am a verdadeira necessidade do consumidor.

Tendo em conta estes resultados, o presente trabalho contribui para a literatura
do clima competitivo, alargando o espectro das suas consequéncias. Em particular,
suporta a relagdo entre clima e conflito dentro das equipas, bem como entre clima
competitivo e orientacdo para o cliente. Paralelamente, contribui para a literatura sobre
conflito nas equipas e orientacao para o cliente, acrescentando também conhecimento
sobre os seus antecedentes, nomeadamente o clima competitivo.

Destacamos agora algumas limitacdes deste processo de investigacdo. Aquando
do contacto as empresas participantes foi revelado, por algumas, que o questionario

referente aos lideres de equipas seria demasiado extenso e cansativo a partir de equipas
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superiores a dez comerciais, uma vez que o tempo de resposta ao mesmo dependeria
do numero de comerciais disponiveis a participar. Quando nao foi possivel haver um
esclarecimento em tempo real a algumas duvidas surgidas no preenchimento dos
questionarios, verificaram-se algumas respostas em branco num pequeno nimero de
guestionarios. Para além desta situacdo, tornou-se dificil para algumas das empresas
fazer a entrega de todos os questionarios respondidos num tempo reduzido, atrasando
o processo da sua recolha e analise. O tipo de amostra utilizada, por conveniéncia, pode
significar uma falta de representatividade, apresentar um desvio significativo em relagao
a populacdo total, produzindo resultados distorcidos. Salientamos também que este é
um estudo correlacional, ndo permitindo inferéncias causais.

Como sugestdo para um futuro estudo na drea, seria interessante compreender de
gue modo é possivel promover um clima competitivo de forma controlada, tendo em
atencdo o surgimento de conflitos, monitorizando as suas desvantagens e

proporcionando um maior desempenho nos objetivos.
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Anexo A — Proposta de colaboragdo em investigagao

Proposta de colaboracdo em Investigacao
Criatividade, desempenho e satisfagdo dos clientes: um estudo com comerciais

1. Introducao

Na area comercial, os colaboradores representam, aos olhos dos clientes, a
empresa, o que explica que os seus comportamentos sejam centrais para a satisfacao
dos clientes. Sendo a satisfacdo dos clientes um forte preditor do sucesso financeiro,
as empresas desta drea estdo cada vez mais dependentes da sua capacidade de gerar
uma experiéncia de venda/compra satisfatéria.

Com a presente investigacdo, pretende-se estudar as condicoes, estados e
comportamentos que proporcionam um bom desempenho por parte dos comerciais.
Em concreto, sera estudado o efeito que um conjunto de fatores relacionados com a
organizacdo, com a equipa e com o colaborador exerce no desempenho, criatividade
e na qualidade do servico que o comercial presta ao cliente.

Em concreto, a recolha de dados para este estudo implica (idealmente) a
aplicacdo de questiondrios a supervisores, comerciais e clientes. Em seguida,
identificamos as variaveis planeadas para o estudo (mas que podem ser
negociadas):

Supervisores:

e Desempenho do comercial

e (riatividade do comercial

o Comportamento extra-papel

e Percecdo relativa a satisfacdo do cliente
Colaboradores:

e Estilo de lideranga do supervisor

e C(Clima Competitivo

e Conflito Interpessoal

e (Capital Psicolégico

e  Emotional Labor Strategies

e Orientacgdo para o cliente

e  Customer Incivility

e Controlos (controlo comportamento, de resultados, cultural, de grupo e auto-

controlo,
e Comportamento extra-papel

2. Amostra e participacao das organizacoes

O estudo incidira sobre os comerciais e respetivos supervisores. A
participacdo da organizacdo no estudo consiste em possibilitar a recolha dos dados.
Deste modo, a organizacdo devera proporcionar as condicoes adequadas a execucao
das atividades que permitam recolher a informag¢do necessaria a realizacdo do
estudo.
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A recolha de dados decorrerd num periodo a acordar com a organizacao.

3. Formas de recolha da informacao e tempo previsto
Em cada organizacgao, sera necessario efetuar:

a) O preenchimento de um questionario pelos comerciais (10-20 minutos).
b) O preenchimento de um questionario pelos supervisores dos comerciais

(5 minutos).

4. Direitos e obrigacoes da equipa de investigacao
A equipa de investigacdo tera o direito/obrigacdo de:

Nao fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupcao da
participacdo ou recolha incompleta de informacao;

Devolver os resultados do estudo somente nas condi¢des de a organizagao a)
aceitar que esses dados sejam devolvidos num formato que proteja a
identidade dos participantes e b) garantir que a informacao recolhida nunca
sera utilizada com a finalidade de avaliar o desempenho dos colaboradores
envolvidos;

Fornecer os resultados aquando da conclusdo do estudo.

A equipa de investigacdo obriga-se a:

Assegurar as condi¢cdes que permitam e garantam o consentimento
informado dos participantes;

Garantir a confidencialidade e o anonimato de todos os dados recolhidos e
cumprir as demais normas éticas que regulamentam a investigacdo na area
das Ciéncias Sociais;

Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a
trabalhadores da organizacdo participante, quer referentes a outras
organizacdes da amostra;

Efetuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel a
organizacdo e aos seus colaboradores;

Nao disponibilizar, em circunstancia alguma, a listagem de enderecos de e-
mail, que a organizacdo eventualmente forneca para aplicagio do
questionario online;

Entregar um relatério/sumario dos resultados obtidos, se a organizagdo
manifestar esse interesse;

Fornecer a organizacdo, em formato digital (.pdf), um exemplar de cada uma
das dissertacdes de mestrado realizadas com base na informacgao recolhida.

5. Composicio da equipa que orientara a investigacao (e respetivos
contactos)

Prof. Doutor Filipe Jorge Fernandes Coelho (fcoelho@fe.uc.pt)

Prof. Doutora Isabel Dérdio Dimas (idimas@fe.uc.pt)

Anexo B — Apresentagdo / instrugdes Iniciais
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i
+ U '!ﬂ c
[ T L ' Faculdade
ﬂ_!‘EH'IﬂOI“I
Universidade
[ . de Coimbra

Bom dia/boa tarde!

O meu nome € Riben Caldeira e estou, juntamente com outros investigadores e docentes da
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, a realizar um estudo sobre as condigdes

gue influenciam o desempenho dos comerciais.

No contexto deste estudo, gostaria de vos solicitar o preenchimento de um questionario que
passarel a distribuir de seguida. As vossas respostas s@o confidenciais e apenas os

mvestigadores que estdo a realizar este estudo terdo acesso ds mesmas.

Os questiondrios ser-vos-io entregues dentro de um envelope. Deveriio preencher o vosso
guestionario, com atencdo, garantindo que respondem a todas as questdes de acordo com a
vossa opinidio sincera. Pelo facto de ser necessario, por motivos de investigacdo, fazer a
correspondéncia entre o questionario do comercial e do gestor de equipa, pedimos aos
comercials que coloquem o codigo de funcionario no seu questionario. Aos gestores de equipa,
solicitamos que avaliem o desempenho de cada um dos comerciais, individualmente, no espaco
reservado para o efeito, identificando o colaborador que estio a avaliar pelo codigo de

funcionario.

Apos o preenchimento, devem colocar o questiondrio no envelope e sela-lo. Pelo facto de
necessitarmos, por razdes de investigacdo, de identificar as equipas, os envelopes com os
guestionarios dos elementos da mesma equipa serfio colocados dentro de um envelope maior

(nesta fase, iremos necessitar do auxilio do gestor de equipa).

Estarel disponivel para esclarecer eventuais dividas que possam surgir durante o

preenchimento dos questionarios.

Muito obrigada pela vossa colaboracio!

Anexo C — Questionario colaboradores
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mEm Faculdade
de Economia

Universidade

m W de coimbea

Caro Colaborador(a),

No ambito de um estudo que esta a ser realizado por docentes/investigadores da Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra sobre as condigdes de trabalho dos comerciais, vimos

solicitar a sua colaboracdo através do preenchimento deste questionario.

A participacdo neste estudo ¢ voluntaria, sendo os dados utilizados apenas para fins de

mvestigagio. A informacdo fornecida ¢ estritamente confidencial ¢ anonima.

Para responder solicitamos que assinale com uma cruz (Bd) ou um eirculo (O) a resposta que

julgar mais apropriada em relacdo a cada uma das questdes. Ndo existem respostas certas ou

respostas erradas: o que é relevante € a sua opinido sincera.

A sua participaciio é muito importante para o sucesso deste estudo!!

O seu codigo de funciondrio:

(apenas os investigadores da Faculdade de Economia terfio acesso a este codigo)
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Questionario

I. Tendo em conta o seu trabalho, indigue por favor o seu grau de concordéincia com as seguintes afirmacies

el

Discordo TG0 Concordo
woial-  Discondo uurtg%do Concordo  total-
discordo

T

Eu estou muito satisfeito com este trabalho.

Eu estou satisfeito com o tipo de trabalho que fago.

Tendo em conta a remuneragéo, possibilidades de promogio, colegas, coordenador(a), etc., eu

estou muito contente com este trabalho.

A maior parte das pessoas que tém este trabalho estdio satisfeitas com ele.

Por vezes, os clientes dirigem-me impropérios.

Por vezes, os clientes fazem comentirios negativos sobre mim ou sobre a empresa.

Por vezes, os clientes dirigem-me comentarios insultuosos.

Por vezes, os clientes falam comigo de forma agressiva.

9 Por vezes, os clientes levantam a voz ao interagirem comigo.

10 0 meu superior compara frequentemente o meu desempenho com o desempenho dos meus colegas.

0 reconhecimento que recebo nesta empresa depende do desempenho que tenho

comparativamente ao dos meus colegas.

12 Nesta equipa todos procuram atingir 0 melhor desempenho relativamente aos colegas.

13 Os meus colegas comparam frequentemente os seus desempenhos com o meu.

14 Os membros da equipa, com frequéncia, discordam sobre a melhor forma de conduzir o trabalho.

15 Ha desacordo de ideias entre os membros da equipa.

16 Os membros da equipa discordam sobre a forma como cada um deve realizar o seu trabalho.

17 Os membros da equipa com frequéncia tém opinides discordantes.

1% O meu supervisor comunica uma visdo clara e positiva do futuro.

1o O meu supervisor trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e
encorajando o seu desenvolvimento.

20 O meu supervisor encoraja e reconhece o trabalho dos seus colaboradores.

21 0 meu supervisor promove a confianga, o envolvimento ¢ a cooperagdo entre os membros da equipa.

57 O meu supervisor estimula os membros da equipa a pensarem de uma nova forma nos

" problemas e a questionarem as ideias estabelecidas.

23 O meu supervisor ¢ claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

24 0 meu supervisor incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente.

25 Ha muito atrito entre os membros da minha equipa.

26 Ha muitos conflitos de personalidade entre os membros da minha equipa.

27 Ha muita tensdo entre os membros da minha equipa.

28 Ha muito conflito emocional entre os membros da minha equipa.
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I1. Tendo em conta a forma como interage com os seus clientes, por favor indique o seu grau de concordiincia com as

SCRUINTES |

tes afirmacies:

P Discondo concordo = ordo Ring
menile discondo mente
1 Eu tento perceber as necessidades dos meus clientes. 1 2 3 4 3
2 Eu tenho em mente os melhores interesses dos clientes. 1 2 3 4 5
3 Ao vender produtos/servigos, eu tento resolver os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
4 Recomendo os produtos/servigos que melhor se adequam aos clientes. 1 2 3 4 5
5 Tento perceber quais os produtos/servigos que melhor se ajustam as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
6 Com frequéncia sou criativo (a) ac lidar com os clientes. 1 2 3 4 5
7 Desempenho as minhas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5
8 Apresento ideias novas e lteis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
9 Desenvolvo solugdes originais e praticas quando os clientes me apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5
10 Tenho ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5
11 Com frequéncia sugiro ideias novas e lteis sobre como vender aos clientes. 1 2 3 4 3
12 Faco sugestdes construtivas para melhorar o servico prestado aos clientes. 1 2 3 4 5
13 Discuto com os meus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
14 Sugiro formas novas e praticas de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5
15 Realizo sempre corretamente os deveres que me séo atribuidos no trabalho. 1 2 3 4 5
16 Cumpro exemplarmente todos os requisitos formais que me sio atribuidos no trabalho. 1 2 3 4 5
17 Cumpro todas as responsabilidades que me sdo exigidas na realizagdo do meu trabalho. 1 2 3 4 5
18 Dou muita atengdo aos virios aspetos do trabalho que tenho de realizar. 1 2 3 4 5
18 Consigo, geralmente, executar devidamente os meus deveres essenciais no trabalho. 1 2 3 4 5
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I11. Pensando em si, indique, por favor, o seu grau de concordéincia com as seguintes afirmacdes:

Dm Discordo omlo%;do Concordo  total-
imente discordo mente
, Eu sinto gue sou eu que devo receber os créditos ou as responsabilidades pelos resultados do - 7 5 - 5
meu trabalho.

2 O trabalho que fago neste emprego tem muito significado para mim. 1 2 3 4 5
3 Muitas das satisfagdes na minha vida vém do meu trabalho. 1 2 3 4 5
4 Globalmente, estou satisfeito(a) com os servigos de saide publica. 1 2 3 4 5
5 A experiéncia que tenho tido com os servigos publicos de saide ¢ boa. 1 2 3 4 &
6 Vou além do que seria esperado ou exigido para resolver problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
7 Fago tudo o que estiver ao meu alcance para satisfazer os clientes. 1 2 3 4 5
8 Vou além das minhas obrigacdes no atendimento ao cliente. 1 2 3 4 5
9 E frequente eu rir ou contar piadas quando estou com outras pessoas. 1 2 3 4 3
10 E facil para mim fazer rir as outras pessoas — el sou uma pessoa com um humor natural. 1 2 3 4 5
11 E frequente fazer as outras pessoas rirem contando coisas divertidas que me aconteceram. 1 2 3 4 5
12 Rio-me e gracejo imenso com 0s meus amigos mais proximos. 1 2 3 4 5
13 Eu gosto de contar anedotas ¢ de divertir as outras pessoas. 1 2 3 4 5
14 Eu gosto de fazer rir as outras pessoas. 1 2 3 4 5
15 E frequente gracejar com 0s meus amigos. 1 2 3 4 5
16 E frequente pensar em coisas divertidas para dizer quando estou com outras pessoas. 1 2 3 4 5
17 Eu cumpro os requisitos formais de desempenho que me sio exigidos ao servir os clientes. 1 2 3 4 5
1% Desempenho todas as tarefas relacionadas com clientes que me sio exigidas. 1 2 3 4 5
19 Executo adequadamente todas os comportamentos esperados no atendimento aos cliente. 1 2 3 4 5
IV. Relativamente ao trabalho, por favor indique o seu grau de concordincia com as seguintes afirmagoes:

Discordo o Concordo
ofal-  Discordo ™o Concordo  total-
mente discordo menike

1 O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a sentirem-se parte desta empresa. 1 2 3 4 s
2 O ambiente de trabalho encoraja os colaboradores a terem orgulho no seu trabalho. 1 2 3 4 s
3 Sinto-me confiante ao participar em reunides com as chefias 1 2 3 4 3
4 Sinto-me confiante ao contribuir para as discusses acerca do rumo da organizagio. 1 2 3 4 5
5 Sinto-me confiante a apresentar informagéo a um grupo de colegas. 1 2 3 4 5
¢ Se me encontrasse numa situagdo dificil no trabalho, conseguiria pensar em muitas formas de . 3 4 5
sair dela.
7 Neste momento, vejo-me como uma pessoa muito bem-sucedida no trabalho. 1 2 3 4 5
8 Consigo pensar em varias maneiras de alcancar os meus objetivos de trabalho atuais. 1 2 3 4 5
9 Neste momento estou a alcangar os objetivos profissionais que defini para mim proprio(a). 1 2 3 4 5
10 Se tiver que ser, consigo ficar “por minha conta™ no trabalho. 1 2 3 4 5
11 Em geral, ultrapasso com facilidade as situagoes mais stressantes do trabalho. 1 2 3 4 5
s Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por ) 3 4 5
dificuldades.
13 No que respeita ao meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas. 1 2 3 4 3
14 No que se refere ao trabalho, estou otimista acerca do que me ird acontecer no futuro. 1 2 3 4 3
15 O meu supervisor avalia se eu presto um servigo cortés aos clientes. 1 2 3 4 5
16 O meu supervisor avalia a minha capacidade para resolver as reclamacdes e problemas dos i 3 3 4 5
clientes.
O meu supervisor avalia a minha capacidade para lidar de forma inovadora com situagdes . . P P .
tnicas e para satisfazer as necessidades dos clientes.
1% O meu supervisor avalia 0 meu empenho em servir bem os clientes. 1 2 3 4 s
19 O meu supervisor avalia 0 meu grau de comprometimento com a empresa. 1 2 3 4 5
20 Nesta equipa encoraja-se a cooperagio entre colegas. 1 2 3 4 5
A maior parte dos colaboradores na minha equipa estio familiarizados com o desempenho . 9 3 4 5
dos outros.
22 Nesta equipa ha um ambiente em que os colaboradores respeitam o trabalho uns dos outros. 1 2 3 4 s
43 Nesta equipa encoraja-se os colaboradores a discutirem entre si questdes relacionadas com o . 2 3 4 5
trabalho.
A maior parte dos colaboradores da minha equipa consegue fazer uma avaliagio correta do ) 3 3 4 5

trabalho dos outros.
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V. Tendo em conta a sua forma de ser, indique por favor o seu grau de concordéincia relativamente as seguintes afirmacoes:

D™ Discordo W“Em Concordo "
mente disconto mente
1 Eu deixo as pessoas rirem de mim ou divertirem-se as minhas custas mais do que deveria. 1 2 3 4 5
2 Rebaixo-me, com frequéncia, se isso fizer a minha familia ou amigos rir. 1 2 3 4 5
5 Eu costumo tentar fazer com que as pessoas gostem de mim e me aceitem, dizendo algo 0 s 3 4 5
engracado sobre as minhas proprias fraquezas, erros, ou falhas.
4 Por vezes, digo coisas engracadas que me rebaixam. 1 2 3 4 5
5 Eu costumo exagerar na forma como me rebaixo quando fago piadas ou tento ser engragado. 1 2 3 4 5
6 Quando estou com amigos e familia, parego ser o principal alvo das piadas e brincadeiras. 1 2 3 4 5
7 Se estou com problemas ou me sinto infeliz, tento encobri-lo brincando e dizendo piadas, de 1 5 3 4 5
modo que até mesmo os meus amigos mais proximos nio se apercebem de como me sinto.
8 Deixar que os outros riam de mim é a minha forma de fazer com que os meus amigos e familia . 5 3 4 5
fiquem bem dispostos.
9 Eu finjo estar de bom humor quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
10 Eu tenho que fingir para lidar com os clientes de forma adequada. 1 2 3 4 5
11 Eu tenho que *fazer teatro’/fingir quando interajo com clientes. 1 2 3 4 5
12 Eu finjo ter as emogdes que sio necessarias para desempenhar o meu trabalho/as minhas fungdes. 1 2 3 4 5
13 Eu tenho que disfargar o que sinto para mostrar as emogdes que sdo necessarias no meu trabalho. 1 2 3 4 5
14 Eu mostro sentimentos aos meus clientes que nio sdo os que sinto. 1 2 3 4 5
15 Eu finjo as emogdes que mostro ao lidar com clientes. 1 2 3 4 5
16 Tendo a gozar com as pessoas quando elas cometem um erro. 1 2 3 4 5
17 As pessoas, geralmente, ficam ofendidas ou magoadas com o meu sentido de humor. 1 2 3 4 5
18 Geralmente, nio fico muito preocupado com a reagio das pessoas, quando conto piadas ou digo coisas 0 3 3 4 p
engracadas.
19 Gosto quando as pessoas usam o humor para criticar ou deitar alguém abaixo. 1 2 3 4 o
20 Por vezes, digo coisas engracadas mas que nio sfio apropriadas para a situagio. 1 2 3 4 5
21 Se os meus amigos estiverem a gozar com alguém tendo a fazer o mesmo. 1 2 3 4 5
22 Quando nio gosto de alguma pessoa, costumo usar o humor para rebaixa-la. 1 2 3 4 5
Quandoalgomepamcemuitodiveﬂido,niooonsigoddxardebrinwm'Lssomemmques]guém 0 2 3 4 5
fique ofendido.
24 Eu fago um esforgo para sentir as emogdes que eu preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
25 Eu tento sentir as emogdes que tenho de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
26 Eu esforgo-me muito para sentir as emogdes que preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 4 5
27 Eu esforgo-me por desenvolver dentro de mim as emogdes que preciso de mostrar aos clientes. 1 2 3 1 5
28 o me sinto deprimido, consigo usualmente animar-me através do humor. 1 2 3 4 5
29 Mesmo quando estou sozinho, com frequéncia divirto-me com os absurdos da vida. 1 2 3 4 5
30 Se me sinto chateado ou triste, tento pensar em algo divertido sobre a situagéio para me sentir melhor. 1 2 3 4 5
3 A forma divertida’humoristica com que encaro a vida, impede-me de ficar excessivamente chateado ou 0 s 3 4 5
deprimide com as situacies.
32 Se estou sozinho e me sinto infeliz, fago um esforgo para pensar em algo divertido para me animar. 1 2 3 4 5
33 Mantenho o meu sentido de humor, mesmo quando me sinto triste ¢ chateado. 1 2 3 4 5
" Sel por experiéncia propria que pensar em cosias divertidas € uma forma muito eficaz de lidar com os 0 s 3 4 p
problemas.
13 Nﬁ‘o necessito de estar com oulras pessoas para me sentir bem disposto — com frequéncia encontro i 5 3 4 5
coisas que me fazem rir, mesmo quando estou sozinho.
36 As emogdes que expresso aos clientes sdo genuinas. 1 2 3 4 5
37 As emogdes que mostro aos clientes saem-me naturalmente. 1 2 3 4 5
3% As emogdes que mostro aos clientes sio as mesmas que eu sinto espontaneamente. 1 2 3 4 5
Por altime, solicitamos-lhe alguma informacio para efetuarmos o tratamento global dos dados. Por favor indigue:
Sexo: O (1) Feminino [ (2) Masculino Idade: anos
Nivel de escolaridade mais elevado que completou:
(1) 9.° ano ou inferior O(2) 127 ano [0(3) Pos secunddrio nio superior (cursos de especializagiio tecnoldgica — CET)
[J(4) Curso técnico superior profissional [J(5) Licenciatura [(6) Mestrado ou superior
Ha quantos anos trabalha nesta empresa? anos
Zona geogrifica na qual exerce a sua atividade: [J (1) Norte 0 (2) Centro [ (3) Grande Lisboa 0 (4) Sul

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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Anexo D - Questionadrio supervisores

U '!i |«

[ 11 | ' Faculdade
de Econamia
Universidade
[ . de Coimbra

Caro(a) Supervisor(a),

No dmbito de um estudo que esta a ser realizado por docentes/investigadores da Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra sobre o desempenho no trabalho por parte dos
comercials, vimos solicitar a sua colaboragiio atraves do preenchimento deste questionario. Em
conereto, solicitamos que, enquanto supervisor, avalie o desempenho de cada um dos
colaboradores da sua equipa, nos varios parimetros identificados. Devera avaliar,
separadamente, cada um dos seus colaboradores. Pedimos, ainda, para fins estatisticos, algumas

informacdes sobre si.

A participagiio neste estudo € voluntana, sendo os dados utilizados apenas para fins de

investigagdo. A informacdo fornecida € estritamente confidencial e andnima.

Para responder solicitamos que assinale com uma cruz (B) ou um circulo (O) a resposta que

Julgar mais apropriada em relacio a cada uma das questdes. Nio existem respostas certas ou

respostas erradas; o gque € relevante € a sua opinidio sincera.

0O sucesso deste estudo depende muito da sua colaboraciio!!

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 5 a 10 minutos]
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Questionario

Dados demogrificos — para fins exclusivamente estatisticos
H:i quantos anos supervisiona comerciais? anos Hi gquantos anos trabalha nesta empresa? anos
Sexo: D{l) Feminino D(Z) Masculino Idade: anos
Nivel de escolaridade mais elevado que completou:
OJ(1)9.° ano ou inferior [1{2) 12.7ano  [J(3) Pés secundirio nio superior (cursos de especializacido tecnologica - CET)

[1i{4) Curso técnico superior profissional [1{5) Licenciatura [1{6) Mestrado ou superior

Zona geogrifica em que exerce a sua atividade: D( 1) Norte O (2) Centro D{3) Grande Lisboa DM} Sul

Tendo em conta a sua forma de ser, por favor indique o seu grau de concordéiincia com as seguintes afirmacdes:
0

Prar® Discordo "“E‘;,"“’*’ Conconts "
iV dysoondo mieme

Sinto-me confiante ao representar a minha equipa em reunides com sUperiores ! 3 ] A .
hierdrquicos.

2 Sinto-me confiante ao contribuir para as discussdes acerca do rumo da organizacio. 1 2 3 4 5

3 Sinto-me confiante a apresentar informacdo a um grupo de colegas. 1 2 3 4 5
Se me encontrasse numa situagdio dificil no trabalho, conseguiria pensar em muitas formas i 5 3 4 5
de sair dela.

5 Neste momento, vejo-me como uma pessoa muito bem-sucedida no trabalho. 1 2 3 4 5

& Consigo pensar em varias maneiras de alcangar 0s meus objetivos de trabalho atuais. 1 2 3 4 5

7 Neste momento estou a alcangar os objetivos profissionais que defini para mim proprio(a). |1 2 3 4 5

& Se tiver que ser, consigo ficar “por minha conta™ no trabalho. 1 2 3 4 5

% Em geral, ultrapasso com facilidade as situagdes mais stressantes do trabalho.
Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei anteriormente por | 5 3 4 5
dificuldades.

11 No que respeita ao men trabalho, olho sempre para o lado positive das coisas. 1 2 3 4 5

12 No que se refere ao trabalho, estou otimista acerca do que me ird acontecer no futuro. 1 2 3 4 5

Pedimos-lhe, agora, que avalie cada um dos colaboradores que supervisiona nos parimetros que sdo apresentados

em seguida.
(A) colaborador(a) (colocar codigo de funciondirio) pode ser descrito{a) como uma pessoa que:
Dg;ﬁﬂ Discordo m:'n'ﬁ\:‘o Cancordo Lmrdn
N discordo. mente
1 Cumpre os requisitos formais de desempenho ao servir os clientes. 1 2 3 4 5
2 Desempenha todas as tarefas relacionadas com os clientes que lhe sdo exigidas. 1 2 3 4 5
3 Exccuta adequadamente todos os comportamentos esperados de atendimento ao cliente. 1 2 3 4 3
4 Com frequéncia ¢ criativo(a) ao lidar com os clientes. 1 2 3 4 5
5 Desempenha as suas tarefas de venda ao cliente de forma criativa. 1 2 3 4 5
6 Apresenta ideias novas e (teis para satisfazer as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
7 Desenvolve solucdes ongnais e praticas quando os chientes Ihe apresentam problemas novos. 1 2 3 4 5
& Tem ideias e formas novas para resolver os problemas que surgem no trabalho. 1 2 3 4 5
% Com frequéncia sugere ideias novas e tteis sobre como vender aos clientes.
10 Faz sugestoes construtivas para melhorar o servigo prestado aos clientes. 1 2 k] 4 5
11 Discute com os seus colegas solugdes criativas para os problemas dos clientes. 1 2 3 4 5
12 Sugere formas novas e praticas de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5
13 Realiza sempre comretamente os deveres que foram definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
14 Cumpre exemplarmente todos os requisitos formais definidos para o seu trabalho. 1 2 3 4 5
15 Cumpre todas as responsabilidades que lhe sdo exigidas na realizagio do seu trabalho. 1 2 3 4 3
16 Da muita atengdo aos varios aspetos do trabalho que tem de realizar. 1 2 3 4 5
17 Consegue, geralmente, executar de forma devida os seus deveres essenciais no trabalho. 1 2 3 4 5
18 Ajuda os clientes na resolugio de problemas além do que seria esperado ou exigido. 1 2 3 4 5
19 Faz tudo o que estiver ao seu alcance para satisfazer o cliente. 1 2 ] 4 5
20 Vai além das suas obrigagoes no atendimento ao cliente. 1 2 k] 4 5
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