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Resumo

E de extrema importancia para uma organizagdo conseguir contabilizar o valor
do seu capital humano, para intrinsecamente se conhecer e entender 0 que estd para
além do valor de mercado. A organizagdo sdo as pessoas e 0 seu conhecimento é o
motor que a alimenta. Consequentemente e imprescindivel um negdcio conhecer o seu
valor interno. Saber gerir 0 conhecimento que esta além do valor financeiro. Em pleno
século XXI, na sociedade do conhecimento com empresas a fechar e abrir
constantemente, e 0o tempo como um bem precioso, é crucial entender o que sustenta
essa diferenca de valor. Logo, entender como os colaboradores numa organizagédo
contribuem e influenciam a satisfacdo dos clientes, € uma peca chave para a teoria e

para a pratica na criacdo de valor nas empresas.

Neste estudo é feita uma andlise a definicdo de capital conhecimento e satisfacéo
dos clientes numa entidade financeira que esta estabelecida no mercado desde o século
XI1X. E contabilizado o valor do capital conhecimento através do Réacio Market to Book
e relacionado com a satisfacdo dos clientes que é recolhida frequentemente pela prépria
empresa. Isto para compreender se esta relacdo cria valor para a organizacao. De facto,
verifica-se que a interacdo entre estas duas variaveis, de influéncia reciproca, cria valor
para a organizacdo. Ora, o capital humano gera clientes satisfeitos e os clientes
satisfeitos geram capital humano de excecdo, criando valor e performance

organizacional.

Palavras-Chave: Capital conhecimento, Criagdo de valor, Qualidade dos servigos e

Satisfacdo dos clientes.

Classificacdo JEL: J24, M30



Abstract

It is extremely important for organisations to measure the value of human capital
in order to know and understand the value underneath their market value. People are the
organisation and their knowledge is the fuel that drives it. Therefore, that knowledge is
fundamental for every business and manage that will bring superior value. It is essential
to look for answers as something more valuable than the market value and the financial
results, supports the big companies and let them have success and grow through times
even through centuries. We are in a knowledge society and knowledge management is
really important. People are the ones with knowledge and they are the major influence
for business value, as well as customers and their satisfaction. They build a relationship

with customers that result in customer satisfaction, loyalty and positive word-of-mouth.

This study is about the measurement of knowledge capital and customer
satisfaction in a company established in the markets for three centuries. It is an analysis
on the relationship between human capital and customer satisfaction. The human capital
is measured through Ratio Market to Book. The customer satisfaction is live data from
the bank, as they have weekly reports with results. On these results it is possible to
observe a connection between customer satisfaction and human capital. If companies
have happiness and loyalty from their human capital then their customers will be

satisfied and loyal too.

Keywords: Knowledge capital, Value creation, Service quality and Customer

satisfaction.

JEL Classification: J24, M30
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Sumario Executivo

O presente trabalho pretende relacionar e analisar duas variaveis importantes
para 0 sucesso de qualquer organizacdo, sdo elas a satisfagdo dos clientes e o capital
conhecimento. J& faz parte da realidade organizacional a importancia da gestdo do
conhecimento. Hoje em dia vive-se de informacéo, sdo as pessoas que consomem essa
informacdo e a transformam em conhecimento, sendo posteriormente aplicado no
crescimento da organizacdo. Advém dai o peso da aprendizagem individual, o facto de
as organizacOes possibilitarem aos seus colaboradores a aprendizagem de novas
competéncias, para que detenham mais conhecimento e proporcionem a aprendizagem
organizacional. Na verdade, é o conhecimento que proporciona vantagem competitiva a
organizagio e a consegue diferenciar no mercado (Davenport e Prusak, 1998). E o seu
capital conhecimento que garante essa riqueza e valor acrescentado, pois ao contrario
dos ativos tangiveis que se gastam com o uso, o conhecimento é inesgotavel. Este € um
bem que amplia o valor do capital humano, porque ndo se consome na producdo de bens
ou servicos. Alids, é possivel ampliar-se em determinados ambientes quando é
fomentado e existem praticas instituidas que incitam ao seu desenvolvimento. Assim, é
fundamental para as empresas delinear uma estratégia interna que providencie as
melhores praticas de recursos humanos, aquelas que levam a obtencdo de
competitividade. Sdo os responsaveis pela gestdo das pessoas que devem garantir o
alinhamento dessa estratégia com os objetivos organizacionais. O todo deve caminhar
no mesmo sentido. Sendo as pessoas uma peca chave para esse caminho, é entdo fulcral
que elas permanecam na organizacdo e disponibilizem o seu conhecimento. Este é o
unico bem que pode marcar a diferenca, tanto pela sua caracteristica de inesgotavel ao

ser consumido como pela propensédo ao crescimento constante caso seja favorecido.

Outro ponto a considerar é a satisfacdo dos clientes. Ora, para uma empresa que
presta um servico ou produto ao cliente, € indispensavel ter os seus clientes para obter
lucro e crescer no mercado (Kotler, 2000). Assim, é Util realizar analises e recolha de
dados sobre os seus clientes para que se identifiquem os aspetos de satisfacdo e de
insatisfacdo. Serd o servico prestado pelos colaboradores que garante a satisfacdo? Sera
apenas a qualidade do servico? Sera que tudo depende apenas da percecdo individual do

cliente sobre a organizacdo em geral? Sera o preco? Serd o ambiente? E possivel
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encontrar vérias dimensdes no que concerne ao cliente, pois é algo subjetivo e
complexo. Se houvesse uma resposta linear a todas estas questdes, certamente todas as
empresas a seguiriam e teriam sucesso. Como tal, € dificil apresentar uma resposta
concreta na analise do cliente. Varios estudos tém surgido sobre estas dimensfes do
cliente, principalmente na literatura de marketing, tendo acrescentado valor neste campo
de investigacédo (Reichheld, 1996).

Essencialmente esta analise pretende compreender se a satisfacdo dos clientes
pode ser vista como um indicador do valor do capital conhecimento, tendo em conta a
interacdo das variaveis e as relacdes que estabelecem entre si. Muitas vezes estas
relagbes de confianca e lealdade sdo tdo fortes que levam os clientes a seguir 0s
colaboradores para outras empresas (Jones, Taylor e Bansal, 2008). Este é outro
fendmeno associado a critica ao cliente, pois estara a lealdade orientada com a empresa
ou com o colaborador que presta o servico? Esta questdo ndo sera abordada nesta
apresentacdo, porem pode ser aprofundada em estudos futuros. O que importa aqui
realgar, € essa interacdo entre clientes e capital humano e os seus resultados. Esta
comprovado em diversos estudos, inclusivamente realizados em diferentes ramos de
negocio, ndo s6 no sistema bancéario, a existéncia de uma forte ligacdo entre clientes e
capital humano (Mowday, Porter e Dubin, 1974; Parasuraman et al., 1988, 1991;
Zeithaml et al., 1990; Cronin e Taylor, 1992; Weaver, 1994; Reichheld, 1996;
Bettencourt e Brown, 1997; Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997; McCarthy, 1997,
Varki e Colgate, 2001; Bhattacharya e Sem, 2003; Homburg et al., 2009; Mayer et al.,
2009; Swar, 2011).

A satisfacdo e a lealdade dos trabalhadores influenciam a satisfacdo e lealdade
dos clientes. Os comportamentos positivos dos trabalhadores influenciam os clientes na
mesma perspetiva. Isto é, ha uma relacdo de influéncia reciproca em que se ambos
estiverem satisfeitos e forem leais a organizagdo, esta atinge uma performance
organizacional superior, adquire valor e sucesso. Como 0 caso retratado nesta
dissertagdo: a realidade de uma empresa de sucesso com anos e anos de existéncia, uma
das maiores instituicbes bancarias do mundo, consegue ter capital conhecimento
excecional e clientes com elevada lealdade. E assim, um exemplo de sucesso que retine
uma boa ligacéo entre os seus clientes e o seu capital humano. Esta organizacao investe
no seu capital humano dando formacdo, possibilitando novas aprendizagens e

mecanismos para aplicar na pratica esse conhecimento. Sdo estes também fatores e
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praticas fundamentais a gestdo de recursos humanos. Desta forma, este trabalho visa
acrescentar valor na teoria e na pratica para as organizaces e 0s seus gestores de
recursos humanos que se preocupam com o crescimento do capital humano. Pretende
também, proporcionar um melhor esclarecimento sobre a relacdo entre a satisfacdo dos

clientes e o valor do capital conhecimento.






A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacéo

Introducéo

No panorama atual de grandes desafios econdmicos e recessdo nos mercados, as
empresas que conseguem sobreviver e ter lucro sdo cada vez menos. Porém, tal como
em séculos anteriores, a historia repete-se e em épocas de crise existem sempre aqueles
que crescem e tém sucesso. Apesar de a receita para o sucesso ser algo bem mais
complexo, ja existem certezas sobre o caminho certo a seguir. Uma das maiores certezas
sdo as pessoas. Os fatores tradicionais de sucesso como o capital e 0s recursos naturais
deixaram de ter a sua importancia, sendo substituidos pelo conhecimento (Druker, 1993:
183). Com as mudancas nos ultimos tempos, 0 conhecimento passou a ser a chave para
0 sucesso. E o acesso a informacéo e a capacidade de transforma-la em conhecimento
aplicavel na organizagdo que marca a diferenca. Ora, essa capacidade é intrinseca as
pessoas. Sdo elas que dettm o conhecimento e consequentemente proporcionam
vantagem competitiva. Pois possuem algo que é inesgotavel, ndo se consome na
producdo de bens ou servicos, e pode mesmo crescer e desenvolver-se quando é feito
investimento nesse sentido. Dai a sua designagdo de vantagem competitiva. Mas como
sera que o capital humano de uma organizacdo se relaciona com a satisfacdo dos
clientes? A satisfacdo dos clientes é outro aspeto importante para as empresas que
prestam um servico ou produto. Assegurar os clientes e garantir a sua satisfacdo sao
acOes preciosas para se manterem no mercado. Portanto, para proteger essa lealdade e
satisfacdo dos clientes & importante que os trabalhadores da linha da frente
desempenhem um servico excelente, motivando os clientes a voltar. A interacdo entre
estas duas variaveis, de influéncia reciproca entre a satisfacdo dos clientes e o capital

conhecimento, tem resultados positivos na performance organizacional.

Ora, este estudo pretende analisar a relacdo entre essas mesmas duas variaveis: a
satisfacdo dos clientes e o capital conhecimento. Primeiramente é efetuado um
enquadramento tedrico para ajudar a clarificar os conceitos e definir as dimensfes que
serdo utilizadas. Em relacdo ao capital conhecimento, é entendido como as pessoas, 0
seu potencial e as relagbes que estabelecem na organizagdo. Estas representam uma
parte importante dos ativos intangiveis, tendo consigo o conhecimento que permite o
crescimento e desenvolvimento da empresa. Logo, o valor de mercado da empresa é

representado pelo capital financeiro (valor tangivel) e pelo capital conhecimento (valor
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intangivel). Os ativos tangiveis sdo sempre medidos e representados no balanco da
empresa. Por outro lado, o valor dos ativos intangiveis raramente é mencionado. Mas,
muitas vezes a empresa tem valor de mercado superior ao que estd na sua contabilidade,
ou seja, além do valor financeiro, o valor do capital conhecimento é reconhecido, apesar
de dificil mensuracgo. E esse conhecimento insito & organizacéo que se define como o
capital intelectual. Assim, o capital conhecimento para os autores Amaral e Pedro
(2004) deve integrar as é&reas: capital humano que inclui os ativos intangiveis,
propriedade intelectual, patentes, copyright, design, segredos comerciais, entre outros;
capital estrutural que abrange a gestdo de conhecimento, ativos de estrutura, cultura da
empresa, sistemas e tecnologias da informacao; capital mercado que se relaciona com
parcerias e aliancas, fornecedores, clientes, marcas e nome da empresa. Em outros
estudos o capital conhecimento é definido como capital intelectual que inclui capital
orientado as pessoas, capital estrutural baseado em procedimentos tecnoldgicos e capital
cliente focado nos clientes (Stewart, 1994; Johnson, 1999; Dzinkowski, 2000;
SaintOnge, 1996). Aqui, serd utilizada a definicdo dos autores Amaral e Pedro (2004) —

figura | Definicdo de capital conhecimento.

Figura | — Defini¢éo de capital conhecimento (Amaral e Pedro, 2004)

Capital
Conhecimento
|
| | |
Capital Capital Capital
Humano Estrutural Mercado
Ativos Gestdo do
intangiveis conhecimento Parcerias
Propriedade Ativos de Aliancas
intelectual estrutura Fornecedores
Patentes Cultura da Clientes
Copyright empresa Marcas
Design Sistemas e Nome da
Segredos Tecnologias da empresa
comerciais informacéo
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De seguida, é abordada a performance dos trabalhadores e a criacdo de valor
para a organizagdo, pois ndo adianta so deter o conhecimento, € preciso aplica-lo para
que dé resultados. Para as atividades que prestam um servico ao cliente, interessa
providenciar esse servico da melhor forma, pois isso serd a criacdo de valor para a
empresa. A satisfacdo do cliente e a sua lealdade sdo indicadores de sucesso, mas estdo
dependentes da qualidade do servigo prestado. Essa percegdo, ira também afetar o valor
que o cliente atribui a organizacdo e ao banco, neste caso especifico. Se 0s
colaboradores estiverem empenhados e dedicados a organizagdo, despertam uma reagdo
positiva nos clientes e estes tendem a voltar. Assim, os colaboradores com uma atitude
positiva geram maior lealdade e satisfacdo dos clientes (Allen e Grisaffe, 2001). Desse
modo, as organizacfes que se empenham em reter os seus trabalhadores, serdo aquelas
com as melhores relagdes entre trabalho/trabalhadores e consequentemente com mais
clientes satisfeitos (Luo, Wieseke e Homburg, 2012). Entdo, para cuidar desse capital
humano com valor, € preciso incutir na organizacao praticas de recursos humanos que
levam a competitividade. Se as pessoas se sentirem seguras, bem tratadas e valorizadas
0 seu commitment afetivo é superior e tendem a permanecer com a organizagdo. Como o
modelo Service-Profit Chain (Heskett et al., 1994) indica, trabalhadores satisfeitos e
leais geram clientes satisfeitos e leais. Na verdade, pode entdo afirmar-se que a

performance dos trabalhadores cria valor para a organizagao.

Ora, a criagéo de valor para a organizacdo tem origem na qualidade do servico e
na satisfacdo dos clientes. Como tal, foi necessario definir qualidade do servico e
satisfacdo dos clientes, apesar de serem conceitos usados indistintamente fora da
literatura de marketing (Zeithaml, 1993). A perspetiva defendida é a de que existe uma
relacdo positiva entre a qualidade dos servicos e a satisfagdo dos clientes, em que a
primeira influencia a segunda (Oliver, 1989). Porém, as empresas sobrevivem e crescem
ao satisfazer as necessidades dos clientes (Kotler, 2000). Assim, o objetivo das
empresas é proporcionar um servigo excelente, com qualidade, focado nas necessidades
dos clientes para garantir a sua satisfacdo. Dessa forma, adquirem vantagem competitiva
quando os clientes optam pelos seus servigos. Atualmente, os bancos tém de voltar ao
basico e apostar tudo na qualidade do servi¢co nas suas agéncias. A performance do
banco depende diretamente da sua capacidade de atrair e reter clientes, assim como, da
relacio entre os clientes e os trabalhadores. E essencial entender os fatores que

influenciam o valor atribuido pelos clientes ao banco e as diferencas que existem na
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definicdo de qualidade de servico pelos clientes e pelos trabalhadores. Dois aspetos
principais no valor do cliente: o valor que o banco apresenta para o cliente (o valor para
o cliente traduz-se na satisfacdo do cliente que é influenciada pela qualidade do
servico); o valor que o cliente apresenta para o banco (fatores que determinam a vontade
de o cliente investir em determinado banco). Assim, a satisfacdo dos clientes esta
dependente da qualidade do servico, determinando o valor que é atribuido ao banco pelo
cliente (Rostamy, 2009). E importante construir uma relagdo com os clientes para
adquirir mais valor, pois quem tiver mais depdsitos serd o vencedor. Assim, os bancos

tém de se aproximar dos seus clientes e conhecé-los melhor (Dayal et al., 2009).

Através da definicdo dos conceitos anteriores, comeca a identificar-se uma
relagdo entre a satisfacdo dos clientes e o capital humano da organizagéo. E no segundo
ponto do enquadramento tedrico que se analisa em profundidade essa ligacao. De facto,
uma organizacdo que tenha uma satisfacdo dos clientes elevada é porque tem valor e
tem uma influéncia positiva na exceléncia do seu capital humano (Luo e Homburg,
2007). Certamente tem resultados financeiros superiores e mais recompensas, 0 que
pode levar as pessoas a nao sair da empresa, conseguindo desta forma preservar o
capital humano. Verifica-se assim que a satisfacdo dos clientes promove a organizacéo
para trabalhadores altamente qualificados (Luo e Homburg, 2007). No entanto esta
influéncia é reciproca, pois Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) definiram o principio -
satisfaction mirror — que explica a existéncia de uma forte correlacdo entre a satisfacdo
dos clientes e a satisfacdo dos trabalhadores. Basicamente este principio afirma que a
relacdo entre trabalhadores e clientes € como um espelho, ou seja, trabalhadores
satisfeitos, motivados, envolvidos com o seu trabalho, geram clientes satisfeitos e
envolvidos com a organizagdo. Foram também 0s mesmos autores que enumeraram 0
modelo Service-Profit Chain (Heskett et al., 1994), estabelecendo relagdes entre lucro,
lealdade dos clientes e satisfacdo, lealdade e produtividade dos trabalhadores. Os
pressupostos deste modelo s@o os seguintes: o lucro e o crescimento advém diretamente
de clientes leais; a lealdade relaciona-se com a satisfacdo dos clientes; a satisfagcdo
depende da qualidade do servigo recebido pelos clientes; o servigo com qualidade e
valor é fornecido por trabalhadores satisfeitos, leais e produtivos; os trabalhadores
satisfeitos surgem num meio que proporciona as condi¢des e tem procedimentos para
desempenharem um servico com qualidade. A estratégia de funcionamento da cadeia

Service-Profit Chain passa pelo investimento na qualidade do servigo interno atraves
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dos trabalhadores, dando formacdo para que adquiram as competéncias desejadas e
dando poder para que possam resolver as questdes dos clientes, isto aumenta a
satisfacdo dos trabalhadores, o que por seu lado, aumenta a lealdade e a produtividade
destes. Consequentemente, ira aumentar a qualidade e o valor do servi¢o externo que
aumentara a satisfacdo e a lealdade dos clientes. Assim, duas hipdteses subjacentes a

estas premissas foram propostas:

12 A satisfacdo dos clientes influencia o capital humano da organizacéo criando
trabalhadores satisfeitos. O comportamento dos clientes influencia a performance e

desempenho dos trabalhadores.

2% O capital humano da organizacdo influencia os clientes criando clientes
satisfeitos e qualidade no servico. A performance e o desempenho dos trabalhadores

influenciam o comportamento dos clientes.

Com uma revisdo mais aprofundada e atentando em investigacOes realizadas em
diferentes segmentos de mercado, foi possivel determinar uma relacdo de influéncia
entre as duas variaveis e obter uma resposta (Mowday, Porter e Dubin, 1974;
Parasuraman et al., 1988, 1991; Zeithaml et al., 1990; Cronin e Taylor, 1992; Weaver,
1994; Reichheld, 1996; Bettencourt e Brown, 1997; Heskett, Sasser e Schlesinger,
1997; McCarthy, 1997; Varki e Colgate, 2001; Bhattacharya e Sem, 2003; Homburg et
al., 2009; Mayer et al.,, 2009; Swar, 2011) - figura Il relacdo entre capital
conhecimento, capital humano, satisfacdo dos clientes e criacdo de valor na
organizacdo. Contudo, neste trabalho a andlise foi elaborada concretamente numa
instituicdo bancéria e no segundo capitulo — método — é apresentada uma organizacao
do estudo, a metodologia com a definicdo da amostra, os instrumentos de recolha de

dados e a andlise estatistica dos dados.

14



A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacgéo

Figura Il - Relacdo entre capital conhecimento, capital humano, satisfacdo dos

clientes e criacédo de valor na organizacao

Capital
Conhecimento

Capital Humano Capital Estrutural Capital Mercado

Qualidade do servico interno: Satisfacio dos trabalhadores (lealdade e produtividade)

Satisfaction Mirror Service-Profit Chain
/e Satisfacio /i

dos clientes

Criacao de Valor na Organizacao

No terceiro capitulo sdo apresentados os resultados para a contabilizacdo do
capital conhecimento, para a satisfacdo dos clientes e para a relacdo entre a satisfacdo
dos clientes e o capital conhecimento. A contabilizacdo do capital conhecimento foi
obtida através do Récio e Diferenca Market to Book, como € uma empresa cotada em
bolsa foi possivel utilizar esses métodos. Por outro lado, para a satisfagdo dos clientes
recorreu-se aos dados que a propria empresa recolhe frequentemente. Isto €, a empresa
tem o seu préprio questionario que telefonicamente aplica aos clientes, apds estes terem
saido da agéncia e caso exista o registo de algum contacto ou interagdo com 0s
colaboradores da empresa. Desta forma, ha uma analise semanal da satisfagdo dos
clientes, para que cada agéncia entenda como o cliente esta a percecionar 0 servigo
recebido. E uma preocupacio importante da parte da empresa, tendo em conta que 0s
seus clientes sdo um bem precioso € necessario conhecer o que eles pensam do banco.

Através dos resultados desses questionarios sdo tomadas medidas para melhorar ou
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alterar algo que cause a insatisfacdo dos clientes. Reunidos estes dados, foi possivel
estabelecer uma relagdo entre as duas varidveis por meio da comparacao entre médias e
desvio padrdo. No entanto, ndo se pode assegurar completamente a relacdo entre estes
dados, pois referem-se apenas aos ultimos trés anos. Para estabelecer uma relagédo

confiavel, seriam necessarios mais dados.

No ultimo capitulo é apresentada a discussdo com as conclusdes do estudo, as
contribuicbes, as recomendacdes e as limitacfes. Apesar de varios autores ja terem
estudado o valor do capital conhecimento e a satisfacdo dos clientes, sdo poucos 0s que
relacionam diretamente estas duas variaveis - a satisfacdo dos clientes como indicador
do valor do capital conhecimento da organizacdo. Talvez devido a complexidade das
dimensdes, visto que envolvem muito mais que uma andlise individual a cada uma.
Porém, € possivel identificar uma relacdo de influéncia reciproca entre a satisfacdo dos
clientes e o capital humano. As pessoas precisam da interacdo humana, do contacto
dessa relacdo entre prestador de servico e cliente, pois ndés somos seres sociais
(Schneider et al., 1994). Sem ddvida, sdo os ativos intangiveis que apresentam mais
valor para o banco do que os ativos tangiveis, devido a sua influéncia nos clientes. Ora,
uma das categorias do capital intelectual (conceito equivalente a capital conhecimento),
é o capital relacional que se caracteriza pelas relacGes que a organizacao constroi com
os stakeholders e os clientes. E esse capital relacional que impede um cliente de
abandonar a relagdo comercial com determinada organizagéo (Mertins et al., 2009).

Em suma, desenvolveu-se nesta dissertacdo uma investigacdo a relacdo entre a
satisfacdo dos clientes e o valor do capital conhecimento da organizacéo, pois afiguram-
se como dois aspetos fulcrais para a sobrevivéncia das organizagdes que lutam no
mercado atual. A gestdo do conhecimento esta ai, € a riqueza das organizacdes, o fator
que lhes proporciona vantagem competitiva e distincdo no mercado. Isto implica uma
alteracéo de foco, é fundamental observar atentamente as pessoas, estas sao a identidade
organizacional, sdo elas que aprendem e crescem, que detém o conhecimento e 0 podem
aplicar para 0 sucesso e a performance organizacional. E fundamental para os
responsaveis pela gestdo das pessoas, adotar as melhores praticas de recursos humanos.
Aguelas que levam a competitividade. Néo é suficiente s6 deter o conhecimento, é
preciso construir plataformas para que as pessoas o apliquem na pratica. E necessario
valorizar essas pessoas e garantir qualidade nas condicGes de trabalho para que possam

desempenhar um bom servigo. Estes s&o 0s aspetos que transparecem para o cliente,
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como se pode observar no principio satisfaction mirror (Heskett, Sasser e Schlesinger,
1997). A demonstracdo de otimismo pelos trabalhadores de um banco esta
positivamente associado & satisfacdo dos clientes, assim como, a uma avaliagdo positiva
da sua parte (Pugh, 2001). Esta é a grande contribuicdo deste trabalho, um alerta para as
organizag6es no sentido em que devem proteger o valor do seu capital humano. Quando
estes ttm funcbes na linha da frente, no contacto direto com o cliente, sdo eles a
sustentacdo de toda a organizacdo. Depende deles o comportamento futuro do cliente,
pois 0 modo como efetuam o servico ao cliente ira influenciar o restante percurso. Esse
comportamento futuro pode ser voltar, ser leal a empresa e/ou ao produto, espalhar a
palavra com elogios e recomendacdes a empresa. Como também pode ser 0 oposto e
levar a empresa a faléncia. O peso maior esta na forma como essa relagéo se estabelece.
Logo, é importante que as empresas se foquem nas necessidades dos seus clientes, na
prestacdo de um servico de exceléncia, assim como, no valor do capital conhecimento,

pois um ird condicionar o outro, tanto positivamente como negativamente.

E de salientar que a presente analise, foi elaborada numa das maiores instituicdes
bancarias do mundo, com trés séculos de existéncia e com agéncias em seis continentes,
como supra mencionado. Ndo s6 atraves destes resultados, mas com todas as praticas
existentes na empresa e 0s seus resultados financeiros, é possivel identificar claramente

vantagem competitiva nesta organizacdo. Ha capital conhecimento de valor.
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Capitulo I — Enquadramento Teorico

1. A satisfacao dos clientes e o capital conhecimento nas organizacdes

Atualmente vive-se em plena lei da selva, um clima feroz de competicdo em que
vence o mais forte. Mas quem é o mais forte? Esta é a questdo que todas as
organizag@es se colocam, pois ninguém quer perder a sua percentagem de mercado, 0s
seus clientes, a produtividade e o lucro. Porém, perante a sociedade do conhecimento
caracteristica intrinseca do século XXI, as opcdes sdo variadas e a informacao esta em
todo o lado. Nos ultimos tempos, assiste-se a uma série de modificacbes que
contribuiram para a importancia do conhecimento. Como a evolucdo do ritmo
produtivo, os produtos tém um menor ciclo de vida, logo o conhecimento também esta
sempre a evoluir, hd uma desatualizacdo maior de conhecimento. A natureza dos bens
também se alterou, os ativos fisicos de uma empresa eram outrora facilmente
contabilizaveis, hoje em dia, sdo cada vez mais imateriais € com mais conhecimento —
mais conhecimento do mercado e das necessidades das pessoas. As empresas € 0
mercado alargaram o seu @mbito, estavam geograficamente limitados, no entanto, hoje o
seu espaco € global. Isto torna o conhecimento mais abrangente e cada vez mais
mundial. Devido ao ritmo acelerado da producdo e do conhecimento, ha uma maior
rotatividade de pessoas e uma tendéncia para reduzir o nimero de empregados. As
empresas deixam de ter todas as fungfes reunidas e subcontratam algumas atividades
(Prusak, 1997). As organiza¢bes adquiriram uma estrutura cada vez mais difusa,
requerendo mais conhecimento e uma gestdo mais rigorosa. Desenvolveram-se as
tecnologias da informacdo que tém revelado as suas potencialidades para expandir a
informagdo e o conhecimento. Desta forma, presencia-se 0 nascimento de uma nova
base de riqueza em que se tenta deter a propriedade do conhecimento (Pedro, 2004).
Assim, as fontes de sucesso tradicionais como a tecnologia, mercados protegidos,
acesso a maiores recursos financeiros ou economias de escala, ainda podem
proporcionar algum valor para a organizacdo. Porém, nada se compara ao valor das suas
pessoas € a forma como sdo geridas. Este é 0 nicleo de vantagem competitiva para
qualquer organizacdo, pois é dificil de reproduzir, possibilitando um sucesso
sustentavel. O sucesso atingido através da gestdo eficiente das pessoas ndo consegue ser

nitidamente visivel ou identificado. A cultura e as praticas seguidas sdo de dificil

18



A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacéo

imitacdo, pois sdo consideradas como o soft side do negdcio (Pfeffer, 1995). Alcancar o
sucesso através das pessoas exige uma alteracdo de perspetivas sobre o capital humano
e a relagdo com a organizacdo. Significa alcancar sucesso através do trabalho com as
pessoas, observa-las como a fonte de vantagem estratégica, ndo como mais um custo
para a organizacao que deve ser reduzido. As organizagdes que seguem estes principios

conseguem atingir o sucesso (Pfeffer, 1995).

Desse modo, as pessoas sdo cada vez mais ouvidas e entendidas como a esséncia
da organizacdo. Esta € um organismo com vida pretendendo crescer e prosperar, logo €
imprescindivel conhecer as suas pessoas. Sdo elas que interpretam a informacao,
transformam em conhecimento e conseguem aplica-lo, dessa forma transportam o
conhecimento e a vantagem competitiva que possibilita o lucro e o sucesso — criagéo de
valor. Esse conhecimento desenvolve-se num ambiente propicio, é algo que ndo se
perde, pelo contrério, vai aumentando, é usado na producdo mas ndo se esgota. Como
tal, é extremamente pertinente entender como se pode contabilizar e avaliar o valor das
pessoas e a sua influéncia nos resultados. A gestdo do conhecimento nas organizacdes é,
atualmente, uma necessidade emergente no ambiente global de competigdo. Para o
banco, a melhor forma de vencer a concorréncia é primar pelo servico de qualidade
superior, é este 0 aspeto que o diferencia dos outros. O principal objetivo de um negécio
é obter clientes satisfeitos pois € o fator chave para a sobrevivéncia no mercado
(Drucker, 1954). E pela qualidade do servico que os clientes voltam, trazem novos
clientes e estdo dispostos a pagar mais por essa qualidade. Consequentemente é de
extrema importancia medir e avaliar esse servi¢co, com indicadores exequiveis. Assim
como, investir na formacdo do capital humano e do seu conhecimento, sdo as variaveis

que marcam a diferenca para os clientes (Swar, 2011).

Ora a satisfacdo dos clientes, tem resultados positivos na performance da
organizacao, traduzindo-se num maior nimero de clientes leais que compram diferentes
artigos, aconselham aos outros a organizacdo e estdo disponiveis a pagar mais pelo
servigo. Isto cria o valor de mercado da empresa (Luo, Wieseke e Homburg, 2012). Para
melhorar o valor de mercado, os bancos tém de estar atentos aos seus clientes,
antecipando e satisfazendo as suas necessidades e desempenhando um servico com
qualidade superior. Contudo, sera a satisfacdo ou a qualidade do servigco que influencia
os clientes? Varios autores refletiram nestes conceitos, para Oliver (1989), a qualidade

do servigo influencia a satisfacdo dos clientes. Cronin e Taylor (1992) estabeleceram
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uma relacdo causal entre a qualidade do servico e a satisfacdo dos clientes. Para Spreng
e Mckoy (1996), a percecédo da qualidade do servigo € um antecedente para a satisfacao.
Sdo conceitos interligados que pretendem assegurar a retencdo e obtencdo de mais
clientes, o que se traduz em lucro para a empresa. Para isto acontecer, é necessario que
cada trabalhador na linha da frente desempenhe um bom servico, ou seja, a performance
individual influencia a satisfacdo ou ndo dos respetivos clientes. As relagdes entre
clientes e colaboradores na linha da frente afetam, diretamente e indiretamente a
performance da empresa, através da satisfacdo dos clientes (Luo, Wieseke e Homburg,
2012). Assim, a performance de cada trabalhador tem repercussdes na qualidade do
servico para o cliente, atingindo a performance global da organizacao e criando ou ndo

valor e lucro.

Sendo a linha da frente a cara da empresa, sera que a satisfacdo dos clientes é
reflexo do valor do capital humano? A resposta a esta questdo € pertinente para uma
analise aos ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo, pois a performance individual
tera efeitos na performance global. Logo, a organizacdo que retenha 0s seus
colaboradores, terd mais hipoteses de ter os ativos intangiveis com mais experiéncia,
mais conhecimento e ja treinados, o que por sua vez se traduz em mais clientes
satisfeitos (Homburg et al., 2009; Mayer et al., 2009). Essa estabilidade oferecida pelo
local de trabalho origina também, mais motivacdo no desempenho das funcGes, o que
segundo o principio satisfaction mirror (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997), ira
repercutir esse efeito nos clientes. Em oposicdo, se os funcionarios ndo estiverem
satisfeitos, existem fracas relacdes entre a organizacdo e 0s mesmos, isto leva a
prestacdo de um servico sem qualidade e reduz a satisfacdo dos clientes (Bhattacharya e
Sem, 2003; Dwyer et al., 1987; Hughes e Ahearne, 2010).
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1.1 Capital conhecimento

Muitos gestores ja se aperceberam que a performance da organizacdo ndo pode
ser s6 medida atraves dos resultados financeiros, € fundamental disponibilizar opc¢Ges de
medicdo da performance ndo-financeira. E importante compreender o que ja foi
estudado sobre a contabilizacdo do capital conhecimento, ndo s6 devido a sua
importancia crescente, mas também ao destaque que tem para a gestdo de recursos
humanos. Atualmente é essencial para as organizacdes globais, focarem-se nos seus
ativos intangiveis: o capital intelectual ou capital conhecimento, nomeadamente, no
desenvolvimento de talento e na inovagéo de produtos. E importante saber como medir
e avaliar esse valor, tendo em conta que 0 conhecimento é um bem precioso e
inesgotavel. Sdo os colaboradores que aumentam o capital intelectual da organizacao,
através do seu empenho e entusiasmo, da capacidade de absorcdo da informacdo e
transformacdo em conhecimento, eles garantem algo que é de dificil imitacdo pela
concorréncia. Este € um fator de grande valor econémico para qualquer organizacao,

pois aumenta a sua competitividade no mercado (Stewart, 1997).

Desta forma, em relagdo ao capital conhecimento, sdo varios 0s autores que se
tém dedicado ao estudo desta tematica. A gestdo do conhecimento nas organizacgdes é
uma necessidade emergente do ambiente de competicdo atual nos mercados. Ora, 0
conhecimento é algo que ndo se perde e vai aumentando, este é usado na producdo mas
como um capital que no se esgota. E um ativo renovavel, como tal a gestdo aplicada a
este ativo, € muito diferente da gestdo dos ativos tangiveis que se esgotam. Sdo as
pessoas na organizacdo que representam os ativos intangiveis e levam consigo o
conhecimento que permite o crescimento e desenvolvimento do organismo. Logo, 0
valor de mercado da empresa é representado pelo capital financeiro (tangivel) e pelo
capital conhecimento (intangivel). Os ativos tangiveis sdo sempre medidos e
representados. Por outro lado, o valor dos ativos intangiveis raramente € mencionado.
Mas, muitas vezes a empresa tem valor de mercado superior, isto é, além do valor
financeiro tem capital conhecimento que é reconhecido apesar de dificil mensuracao.
Num estudo efetuado em Taiwan, Tzeng's (2002), verificou que 94.74% dos bancos
assumia que a gestdo do capital intelectual é fundamental. Enquanto 81.93% dos bancos
frisava a necessidade de criar uma forma de medir e avaliar o verdadeiro valor dos
bancos, incluindo o seu capital intelectual. Esta gestdo do capital intelectual deve ser

insita a propria organizacdo, sO assim se garante a aplicabilidade do conhecimento que
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as pessoas detém em beneficio do crescimento da mesma. Se ndo existirem meios e
procedimentos que permitam essa aplicabilidade, de nada serve deter o conhecimento.
N&o h& inovacdo nem crescimento (Matos e Lopes, 2008). Portanto, s6 as empresas com

base em conhecimento conseguem ter o sucesso desejado (Bose 2004; Adamson 2005).

Tendo em conta estes conceitos, alguns autores recentes contribuiram com as
suas visbes para o entendimento da importancia do capital conhecimento nas
organizagOes (Amaral e Pedro, 2004). O conhecimento nas organizacgdes pode ser visto
como o caracter humano e instrumental (Wiig, 1993). Ora, com o nivel de acesso a
informacdo que hoje se obtém, é importante transformé-lo em conhecimento pratico
utilizavel (Winslow, 1994). Pois o conhecimento é algo que se tem como valido (Earl,
1994). Apesar de na perspetiva oriental se defina conhecimento como um iceberg
individual, com uma parte explicita - conhecimento que pode ser medido, gerido ou
transmitido - e outra parte tacita - prende-se com capacidades pessoais e ndo é
transacionavel, (Nonaka e Takeuchi, 1995). Mas o conhecimento é humano e é o que
possibilita o0 desenvolvimento da organizacdo (Brooking, 1996). Alias, ¢€
intrinsecamente humano e a sua contabilizacdo é de extrema importancia, porque as
empresas ndo possuem s6 o valor financeiro, hd a cultura da empresa presente no
conhecimento acumulado dos seus colaboradores (Strassman, 1996). A empresa pode
ser observada como uma arvore em que o conhecimento que acrescenta valor € o que
esta escondido como as raizes que sustentam a arvore. O capital conhecimento integra
toda a informac&o que pode ser convertida em algo de valor. E o valor escondido que
surge entre o valor de mercado e o valor contabilistico da empresa, este pode ser
goodwill ou capacidades técnicas. Porém, o principal € que proporciona as empresas
mostrar o seu real valor (Edvinsson e Malone, 1997).

O conhecimento pode dividir-se em duas partes: conhecimento focal -
conhecimento sobre o aspeto que estd em foco - e conhecimento tacito - é a ferramenta
usada para lidar com o que estd em foco - (Sveiby, 1997). Ora, capital conhecimento
para alguns autores € definido como capital intelectual que € usado sem se esgotar, pois
é a soma de tudo e de todos numa organizagdo que produz resultados positivos. Como a
soma de conhecimentos e competéncias de todos os colaboradores de uma organizacéo
que proporciona criacdo de riqueza e vantagem competitiva sobre os outros (Stewart,
1994). Pois a evolucdo do conhecimento € uma maneira de alargar a inteligéncia da

organizacdo (Allee, 1997). O conhecimento pode ser observado como organizacional
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como conhecimento tacito, conhecimento baseado em regras e conhecimento cultural
(Choo, 1998). Em suma, o capital conhecimento estd presente nos ativos intangiveis e
COmoO recursos inesgotaveis, com o uso tendem a crescer e desenvolver, trazendo a
vantagem competitiva para a empresa, sdo catalisadores de riqueza e aprendizagem
(Pedro, 2008).

No entanto, destas definicBes surgem algumas questdes relativas a divisdo do
capital conhecimento. Para os autores Amaral e Pedro (2004), um modelo completo
para medir o capital conhecimento deve integrar as areas: capital humano que inclui os
ativos intangiveis, propriedade intelectual, patentes, copyright, design, segredos
comerciais, entre outros; capital estrutural que abrange a gestdo de conhecimento, ativos
de estrutura, cultura da empresa, sistemas e tecnologias da informacéo; capital mercado
que se relaciona com parcerias e aliangas, fornecedores, clientes, marcas e nome da
empresa. Assim, 0 conhecimento organizacional € algo que estd presente nos
individuos, nas relacbes que se estabelecem, nos processos que fixam essas relaces,
nos processos de decisdo e na satisfacdo dos clientes — figura 11l conhecimento
organizacional (Amaral e Pedro, 2004).

Figura 11 - Conhecimento Organizacional (Amaral e Pedro, 2004)
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Em outros estudos o capital conhecimento é definido como capital intelectual
que inclui capital orientado as pessoas, capital estrutural baseado em procedimentos
tecnoldgicos e capital cliente focado nos clientes (Stewart, 1994; Johnson, 1999;
Dzinkowski, 2000; SaintOnge, 1996). Assim, capital intelectual divide-se em capital
humano, capital estrutural e capital cliente. Capital humano é composto por todos os
conhecimentos e competéncias que uma pessoa adquire na execucdo das suas tarefas,
através da formacdo e da pratica, aumentando o valor da organizacdo (Edvinsson e
Malone, 1997; Grantham e Nichols, 1997; Booth e Philip, 1998; Brooking, Board e
Jones, 1998; Bontis, Dragonetti, Jacobsen e Roos, 1999; Johnson, 1999; Knight, 1999;
Dzinkowski, 2000; Pulakos, Arad, Donovan e Plamondon, 2000; Chen, Zhu, e Xie,
2004; Jayasingam, Ansari e Jantan, 2010). Capital estrutural € o que torna possivel
melhorar a performance da organizacdo através dos conhecimentos dos trabalhadores.
Capital cliente é a relacdo entre a organizacao e os seus clientes, representando o capital
estrutural e o seu valor. A expansdo do capital cliente leva a criacdo de capital de
relagdo, pois a interagdo entre o cliente e a organizacdo resulta numa relagdo duradoura,
profunda e leal (Stewart, 1997). Ora, o capital humano, capital estrutural e capital
cliente sdo os trés elementos integradores do capital intelectual e s6 juntos é que
funcionam, assim as empresas tém de possuir os trés ao mesmo tempo para adquirir

vantagem competitiva no mercado (Stewart, 1997).

Apesar das distingdes entre as definicdes dos autores analisados, verifica-se que
todas pretendem medir o valor dos ativos intangiveis. As fontes de capital conhecimento
nas organizacdes englobam todos os fatores referidos anteriormente, sdo eles: as
parcerias e aliangas, mercado de recursos, relacionamento com fornecedores, ativos
humanos, propriedade intelectual, estrutura interna e externa, relacionamento com
clientes e mercado de produtos (Amaral e Pedro, 2004). O valor intangivel da empresa
vem de todas as partes, ndo € s6 de um fator especifico. Seja capital conhecimento ou
capital intelectual, ambos os conceitos englobam o valor das organiza¢Ges que ndo é
visivel e mensuravel. Perante o ambiente financeiro da atualidade em que a competicdo
é feroz, as empresas ndo podem sobreviver sem um meio eficaz para a medicdo e
expansdo do capital conhecimento. Nao bastam as figuras financeiras para representar a

performance global da empresa.

Em relacdo a contabilizacdo do capital conhecimento nas organizacfes, varios

tém sido os modelos propostos pois ndo é uma avaliacdo explicita e de facil realizacao.
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Pelo contrario, exige um contacto pessoal, uma interacdo com o organismo a avaliar.
Tendo como referéncia o estudo efetuado por Amaral e Pedro (2004), em que os autores
criaram uma divisdo nos modelos existentes para contabilizacdo do capital
conhecimento, em funcdo da abrangéncia e do tipo de variaveis que utilizam. Cada
modelo inclui diferentes componentes do capital conhecimento, evidenciando a divisdo
entre modelos globais, captam o valor intangivel de todas as partes da empresa, e
modelos parciais, tratam apenas uma/umas das partes da empresa. Dentro dos modelos
globais temos os modelos de valor de mercado, modelos de performance e gestdo de
conhecimento e modelos de estratégia. Os modelos parciais incluem os modelos de
capital cliente, capital estrutural e capital humano. Desta forma, nos modelos de valor
de mercado sédo utilizados métodos de calculo que tém em conta o valor de mercado da
empresa. Os modelos de estratégia surgem quando se aplica uma nova estratégia na
organizacao e requer uma posterior avaliacdo. O Balanced Scorecard (Kaplan e Norton,
1996), é um exemplo de modelo de estratégia. E um instrumento de medicdo e gestdo
do capital intelectual ja usado em algumas instituicdes bancarias com resultados
comprovados (Probst, Raub e Romhardt, 2000). Num outro estudo efetuado pelos
autores Shih, Lin e Lin (2011), sobre o uso do Balanced Scorecard para avaliar o valor
do capital intelectual num banco, constatou-se que é uma ferramenta vantajosa para as
organizagOes compreenderem os indicadores de criacdo de valor, e estes fazem parte do
capital estrutural. Concluiram que os clientes ddo mais importancia ao facto de os
colaboradores terem o conhecimento e as competéncias necessarias para resolverem as
suas questdes, do que propriamente as qualificacdes que eles detém. Porém, para os

colaboradores as suas qualificagdes sdo importantes como forma de valorizagao pessoal.

Desta forma, € aconselhado aos gestores, a disponibilizacdo de formacéao
frequente aos colaboradores para adquirirem novas competéncias, cumprir os padroes
de um servico de qualidade e sentirem-se satisfeitos com as suas funcGes. Pois,
trabalhadores satisfeitos desempenham uma performance superior, enquanto
trabalhadores insatisfeitos sdo contra produtivos, prejudicam a performance da
organizacdo e consequentemente, a qualidade do servigo para os clientes (Fitzgerald,
1996; Buchbinder, 1998; Moneva e Ortas, 2010). A gestdo do capital intelectual nas
organizag6es com o Balanced Scorecard, ndo liga s6 a performance financeira com o
capital intelectual, permite também controlar a interacdo dos diferentes tipos de capital

intelectual.
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Nos modelos parciais, existem os modelos de capital cliente vocacionados para
as relagdes com os clientes, nomeadamente a satisfacdo e lealdade dos clientes (Stewart,
1997; Reichheld, 1996). Os modelos associados a estrutura da empresa e 0s modelos de

capital humano.

Dos mesmos autores, Amaral e Pedro (2004), surge um outro modelo — o
modelo composto MPM (modelo de performance e mercado) — este procura uma visao
integradora do problema da avaliagdo do capital conhecimento. Pretende reunir
informacdo sobre o setor de atividade, o mercado de agdes e o interior da organizacao.
Através da integracdo de outros dois modelos — o VIC (valor intangivel calculado) e a
Diferenca Market to Book — analisa o passado, a concorréncia, estabelecendo uma
ligacdo com o presente, com as expectativas do mercado, recorrendo a informacao
interna a propria empresa obtida através de questionarios — figura IV Ligacdo VIC /
Market to Book (Amaral e Pedro, 2004). Posteriormente, 0 modelo foi reajustado para
incluir a situacdo real da empresa quanto a gestdo de conhecimento. Verificou-se que se
as condicGes se mantivessem no mercado, 0 VIC seguiria a trajetoria da Diferenga
Market to Book. Assim, caso no futuro o mercado exija as mesmas condi¢fes da
empresa, esta pode apresentar as solucdes do passado para ultrapassar esses obstaculos.
Ora, se a performance da empresa se mantiver, o0 mercado sabera reconhecé-la. No
entanto, isto ndo € uma previsao do comportamento futuro, apenas uma corroboracéao de
que o valor de mercado da empresa, analisado com a Diferenca Market to Book, esta
dependente da capacidade de adaptacdo da empresa as mudancas, comprovado no VIC e
através da percecdo dos acionistas. Para a empresa seguir os padrGes do passado e
surpreender os mercados, tem de conseguir adaptar-se as novas circunstancias,
ultrapassar os desafios e responder as expectativas. O mercado valoriza muito as
empresas que inovam, e essa inovacdo nasce do conhecimento, do capital intelectual /

capital conhecimento da organizacéo.
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Figura IV- Ligacdo VIC / Market to Book (Amaral e Pedro, 2004)

_ Mercado Diferenca Market
VIIC d_ dPassadZ Capacidades to Book = Futuro
Realidade Passada . P
Desempenho Consumidores Acionistas
S P Concorréncia EXxpectativas
etor Regulacéo Situacdo Liquida

Outro modelo a mencionar, € o0 Modelo do Capital Intelectual (Lopes e Martins,
2000), que aborda a certificacdo da gestdo do capital intelectual. Segundo este modelo,
0 conhecimento do individuo enquadra-se em conhecimento tacito/capital humano —
quadrante inovacao/capital individual — ou seja, € o conhecimento intrinseco que
proporciona a vantagem competitiva. Outro quadrante é formacédo/capital de equipa —
conhecimento sob a forma de factos, conceitos ou ferramentas. Quando se refere o
conhecimento que € transmissivel, advém das experiéncias organizacionais e pode ser
utilizado em novas aprendizagens, é o quadrante capital de processos. Por ltimo, o
quadrante qualidade/capital de clientes resulta da interacdo com os clientes, reunindo o
capital estrutural com o conhecimento tacito. Desta interagdo resulta conhecimento que
proporciona performance organizacional. Através do estudo realizado em pequenas
empresas, utilizando este modelo, foi possivel aos autores identificar alguns aspetos
importantes para a avaliagdo da gestao do capital intelectual: “formagao profissional /
qualificacdo dos recursos humanos; aquisicdo de competéncias em tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TIC); trabalho em equipa; partilha de conhecimento com
outras organizacdes; existéncia de certificacdo (varios tipos de certificacbes); formas de

registo do conhecimento organizacional; realizacdo de auditorias de mercado; relacao
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com os clientes, fornecedores e concorrentes; existéncia de prémios; existéncia de um
sistema de tratamento de reclamagdes adequado; investimentos em inovacdo e
desenvolvimento (registo de patentes, desenvolvimento de novos produtos e servigos,
etc.); investimento em tecnologia, entrada em novos mercados; estratégias de produtos /

servicos nos novos mercados.” (Matos e Lopes, 2008).

Sdo varios 0s modelos existentes até ao momento, e a decisdo por um ou outro
em tudo depende do objetivo do estudo e da interacdo com a organizacgdo. O que ressalta
em todos os autores que se dedicaram a este tema, € sem duvida, a importancia

crescente da contabilizacdo do capital conhecimento em qualquer organizacao.

Apesar da inovacdo e do investimento em tecnologia, as industrias na area dos
servicos, sdo e sempre serdo industrias tradicionalmente baseadas nas relagdes com os
seus clientes. Desta forma, o melhor investimento que podem fazer é investir na
qualidade dos servicos para aumentarem a satisfacdo dos seus clientes (Shih, 2008).
Para tal, os gestores tém de conhecer o valor do seu capital humano, sdo estes que
diariamente investem nessa qualidade e constroem uma relagcdo com os clientes. Atraves
do seu desempenho e da performance individual, contribuem para a performance global

da organizacéo.

1.2 Performance dos trabalhadores e a criacdo de valor para a organizacao

A performance dos trabalhadores é o output desejdvel numa organizacao, é o
resultado do desempenho que se traduz na satisfacdo dos clientes. Tudo o que se
relaciona com a satisfacdo do cliente significa vantagem competitiva e criacdo de valor
para a organizacdo. Logo a criacdo de valor, esta ligada ao output da organizacdo, ou
seja, a performance obtida. A performance da organizagdo depende da performance
individual, para a alcancar, as empresas precisam atentar nas suas praticas de recursos
humanos, no sentido em que estas fortalecem e impulsionam os seus colaboradores
(Pfeffer, 2008). Para as atividades que prestam um servico ao cliente, o que importa é
providenciar esse servico da melhor forma, pois isso serd a criacdo de valor para a
empresa. Se o0s colaboradores estiverem empenhados e dedicados a organizacao,
despertam uma reacdo positiva nos clientes e estes tendem a voltar. Assim, 0s

colaboradores certos, com uma atitude positiva geram maior lealdade e satisfacdo nos
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clientes (Allen e Grisaffe, 2001). Desse modo, as organizacdes que se empenham em
reter os seus trabalhadores, serdo aquelas com as melhores relagdes entre trabalho —
trabalhadores e consequentemente com mais clientes satisfeitos (Luo, Wieseke e

Homburg, 2012) - Figura V Relacao entre performance e criacdo de valor.

Figura V - Relagéo entre performance e criagéo de valor

Os colaboradores com uma atitude positiva geram maior lealdade e satisfagdo dos clientes
( Allen e Grisaffe 2001)

A satisfacdoe Capital humano
lealdade dos dedicadoe
clientes sdo empenhado na

indicadores de organizagio,
sucesso mas desperta uma

estio reagdo positiva

dependentes da nos clientes —
qualidade do lealdade e
servico prestado satisfacdo

Organizacdes que retém o seu capital humano, possuem melhores relagdes entre
trabalho/trabalhadores e consequentemente mais clientes satisfeitos
(Luo, Wieseke e Hombure, 2012)

Sendo a performance o output da organizacéo, as praticas de recursos humanos
podem ser vistas como o input pois sdo estas que possibilitam uma gestdo correta do
capital conhecimento. Entenda-se aqui correta como uma gestdo que assenta nas
competéncias, no comprometimento entre as pessoas e a organizagdo e na autonomia
que as pessoas adquirem com a delegagdo (Pfeffer, 1995). S&o estes principios que
trazem commitment afetivo, comprometimento, envolvimento, motivacéo e satisfacéo
dos trabalhadores no desenvolvimento das suas fungbes e para com a organizagao.
Assim, é através das pessoas que se consegue inovar e mudar para fazer as alteragdes
necessarias, melhorar a performance e obter vantagem competitiva. Pfeffer (1995),

enumerou as praticas de recursos humanos que devem ser seguidas para que se consiga
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obter o melhor das pessoas e consequentemente ganhar vantagem competitiva. Realga o
facto de que as empresas que se tém aguentado no mercado ao longo dos anos, séo
aquelas que tém algo que as distingue de todas as outras e ndo sdo elementos tangiveis
pois esses sdo de facil imitagcdo. O autor definiu treze praticas como as que conduzem a
competitividade, contudo ndo existe um nimero exato nem uma forma especifica para a

sua utilizacdo. S&o elas:

1. Seguranca no emprego, isto representa uma relacdo de longa-duracdo com a
empresa que se traduz num forte compromisso e lealdade do colaborador para
com a entidade. Uma organizacdo que dispensa facilmente os seus ativos
humanos, ndo transmite seguranca nem recebe lealdade.

2. Seletividade no recrutamento para que a organizacao escolha as pessoas certas,
da forma mais correta. Destacando-se também, o facto de que as pessoas se
sentirdo valorizadas se o processo de sele¢do for baseado em critérios rigorosos.

3. Salério elevado é necessario para garantir as melhores pessoas e a sua
permanéncia e lealdade para com a organizacdo. Porém, ndo é o aspeto
primordial, € apenas uma forma de atrair mais pessoas ao processo de selecédo e
posteriormente, escolher as melhores.

4. Recompensas como incentivo, ou seja, atribuir recompensas pelos resultados do
negocio quando ha lucros e sucesso para a empresa, as pessoas querem fazer
parte desses resultados pois contribuiram para a sua obtencdo. No entanto, as
recompensas por si s6 ndo sdo uma préatica a privilegiar, pois a motivacdo
prende-se mais com principios como 0 reconhecimento, a seguranca € um
tratamento correto. Como definiu Abraham Maslow (1943), na conhecida
hierarquia de necessidades, em que as fisioldgicas sdo a base da piramide,
seguidas das necessidades de seguranca e de afiliacdo. A necessidade de estima,
inclusivamente de reconhecimento social, € o que completa os quatro fatores
base da motivacao.

5. Propriedade partilhada surge como uma vantagem para a organizagdo. Os
colaboradores que detém parte da entidade para a qual trabalham tendem a zelar
mais pelo seu bem-estar, desenvolvem comportamentos de longa duracéo e
acompanham a estratégia da organizacdo. Para que tudo isto se concretize é

fundamental a comunicacéo.
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6.

10.

11.

12.

13.

Partilha da informacdo, as pessoas tém de estar informadas para
compreenderem o que é esperado delas e tomarem as atitudes corretas.
Participacdo e delegacdo, sdo caracteristicas importantes para uma tomada de
decisdo mais proxima da acdo, aumentando o autocontrolo e empowerment.
Trabalho de equipa e a sua autogestdo possibilitam a responsabilidade pelos
Processos.

Formacdo e desenvolvimento de competéncias sdo formas de promocdo da
mudanga, surgindo como aspetos importantes nas organizacGes de sucesso.
Contudo, apds a formacdo, os trabalhadores tém de ter a possibilidade de dar
uso as novas competéncias. Com as novas competéncias adquiridas, as pessoas
podem realizar diferentes tarefas.

Mobilidade interna confere flexibilidade e permite uma variedade de fungdes no
trabalho. Uma prética essencial para a satisfacdo dos trabalhadores.

O igualitarismo simbdlico para que exista uma diminuicdo dos simbolos que
distanciam as pessoas, mostrando que na organizagéo todos sao iguais.

Reducéo das diferengas nos salarios, isto incentiva um trabalho mais honesto e
aberto, sem competicdo para obter recursos secundarios.

A promocao a partir de dentro serve de base a muitas das outras circunstancias,
aumentando o empenhamento de longo termo como a utilizagdo da formacéo e
0 desenvolvimento de competéncias para sinalizar o comprometimento da

organizagao para com 0s Seus recursos humanos.

Em suma, estes pontos enumerados quando seguidos pelos responsaveis da

gestdo de pessoas, pretendem trazer resultados positivos para a performance

organizacional. Esses resultados positivos traduzem-se na satisfacdo dos clientes, esse €

o0 indicador de sucesso e de vantagem competitiva.

Ora, para se obter a satisfacdo dos clientes é necessario ter trabalhadores

satisfeitos, motivados, envolvidos e comprometidos com o seu trabalho e com a

organizagdo. O commitment afetivo em que os trabalhadores tém uma ligacdo forte e

leal com a empresa, assim como o envolvimento e comprometimento, sdo atitudes

desejaveis em qualquer organizacdo. Estes comportamentos envolvem energia,

entusiasmo e o desenvolvimento de esforcos focados na realizacdo das suas tarefas.

Relacionam-se com aspetos psicoldgicos e comportamentais da parte dos trabalhadores

(Hater,

Schmidt e Hayes, 2002). Assim, os trabalhadores que revelam commitment
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afetivo estdo ligados a organizacdo de uma forma que ndo lhes permite abandonéa-la,
desenvolvendo as suas funcbes de forma bastante rigorosa e profissional. Estas pessoas
serdo as que desempenham um melhor servico ao cliente (Reichheld e Thomas, 1996).
Sdo varios os autores que estudaram a relacdo entre as atitudes dos colaboradores e as
reacOes dos clientes — Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997; McCarthy, 1997; Reichheld,
1996; Weaver, 1994. Estas reac¢des dos clientes irdo repercutir-se em indicadores como
a satisfacdo e a qualidade do servico. A maior parte da teoria sobre a reagdo dos clientes
advém de autores e estudos ligados ao marketing, como Oliver (1997), Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1990). Em primeiro lugar, estes autores afirmam que a relacdo
entre o trabalho dedicado do colaborador e a consequente reacdo do cliente depende da
proximidade da relacdo entre os dois, ou seja, se o trabalho direto do colaborador é
garantir a satisfacdo do cliente. De seguida, a lealdade por parte dos colaboradores leva
a lealdade dos clientes (McCarthy, 1997). Isto é, as atitudes dos colaboradores e a
satisfacdo dos clientes sdo dois constructos paralelos (Heskett et al., 1997). Assim, 0s
fatores que influenciam as atitudes dos colaboradores, influenciam a sua permanéncia
na organizacgdo que por sua vez, afeta a satisfagdo dos clientes e consequentemente 0s

resultados obtidos pela empresa (Rucci, Kirn e Quinn, 1998).

Na verdade, a percecdo do trabalho pelos trabalhadores é influenciada por trés
fatores: consciéncia, percecdo de justica na organizacdo e identificacdo com a
organizacdo. O que por sua vez influencia a performance dos trabalhadores em trés
dimensGes: in-role performance, extra-role performance para com os clientes e extra-
role performance para com a organizacao. Selecionando as pessoas com a personalidade
certa para prestar um servico ao cliente, leva-as a desempenhar um papel extra-role para
o cliente e para a organizacdo. Estas dimensdes da performance por sua vez influenciam
a avaliacdo dos clientes a organizagdo: satisfacdo, vontade de comprar, lealdade e
aconselhar a organizacdo a outras pessoas. As percecdes dos trabalhadores influenciam
diretamente a avaliagdo dos clientes, consequentemente isto afeta a performance da
organizacdo. As percecOes e 0s comportamentos dos trabalhadores da linha da frente
moldam a satisfacdo dos clientes o que se traduz na performance da organizacéo, € uma
value chain (Heskett et al., 2003). O modelo value chain permite entender como o
servigo prestado e os inputs dos recursos humanos, afetam a satisfagcdo dos clientes e os
resultados financeiros (Kamakura et al., 2002; Zeithaml, 2000). Desta forma, € possivel

verificar que a performance dos trabalhadores da linha da frente € o fator primordial na
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definicdo da avaliacdo do cliente a organizacdo. Assim, as organizacdes conseguem
aumentar a satisfacdo e a lealdade dos seus clientes quando os trabalhadores vdo além
da descricdo basica das suas funcdes e tém orgulho em desempenhar outras fungdes que
ajudam a organizacdo a melhorar (Oliver, 1997). Logo, os trabalhadores tratados
justamente pela organizacdo tém uma performance superior, pois a sua percecao de

justica da organizacgéo influencia a avaliacdo dos clientes (Bowen et al., 1999).

O foco da nova era das indUstrias de servigos sdo os trabalhadores e os clientes,
estas sdo as pecas chave para 0 sucesso, para a sobrevivéncia no mercado e aquisicdo de
vantagem competitiva. E preciso investir na satisfacdo e lealdade dos trabalhadores para
se obterem clientes satisfeitos e leais. Para resumir a relacdo entre estes principios, o0s
autores Heskett, Jones, Loveman, Sasser e Schlesinger (2008), elaboraram o modelo
Service-Profit Chain que estabelece relagdes entre o lucro, a lealdade e satisfacdo dos
clientes e a lealdade e produtividade dos trabalhadores. As proposicdes deste modelo
sd0 as seguintes: o lucro e o crescimento advém diretamente de clientes leais; a lealdade
relaciona-se com a satisfacdo dos clientes; a satisfagdo depende da qualidade do servico
recebido pelos clientes; o servico com qualidade e valor é fornecido por trabalhadores
satisfeitos, leais e produtivos; os trabalhadores satisfeitos surgem num meio que
proporciona as condi¢Ges e disponibiliza procedimentos para desempenharem um
servico com qualidade. Assim, a estratégia de funcionamento da cadeia Service-Profit
Chain é investir na qualidade do servico interno através dos trabalhadores, dar formacédo
aos trabalhadores com as competéncias desejadas e dar poder para que possam resolver
as questdes dos clientes, isto aumenta a satisfacdo dos trabalhadores que por seu lado,
aumenta a lealdade e a produtividade destes, aumentando a qualidade e o valor do
servigo externo que consequentemente aumenta a satisfacdo e a lealdade dos clientes. A
esséncia deste modelo € a satisfacdo do cliente, ou seja, o cliente satisfeito fica com a
empresa e repete o comportamento de compra, pelo contrario, o cliente insatisfeito
procura outra empresa para prestar o servico desejado. A satisfacdo dos clientes e a
qualidade do servico sdo a estratégia primordial nas organizacbes da realidade

competitiva atual (Zeithaml e Parasuraman, 1996).
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1.3 Qualidade do servico e satisfacao dos clientes

Varios estudos de diversos autores abordam a analise de constructos relativos ao
cliente — satisfacdo dos clientes (Oliver, 1997), qualidade do servico (Parasuraman et
al., 1998), valor percecionado (Zeithaml, 1988) e lealdade do cliente (Day, 1969; Dick e
Basu, 1994; Jacoby e Kyner, 1973). Serdo estes constructos indissociaveis e em ultima
instancia resultado da satisfacdo dos clientes ou sera que cada um tem o seu peso para a
avaliacdo final? A resposta a esta questdo permite-nos entender o que podera contribuir
para uma maior aquisicdo e retengdo de clientes. Mas seré a resposta simples e direta,
tratando-se de algo tdo subjetivo?

Em varios trabalhos empiricos, a qualidade do servico e a satisfacdo com o
servico sdo conceitos usados indistintamente (Zeithaml, 1993). Sendo a qualidade do
servico um conceito que deve ser mais aprofundado em estudos de marketing e quando
for necessario distinguir claramente qualidade do servico e satisfacdo dos clientes
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1994). Porém, existe uma relagdo positiva entre a
qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes em que a primeira influencia a
segunda (Oliver, 1989). Essa relacdo vai além da influéncia e sugere-se que a qualidade
do servico deve preceder a satisfagdo com o mesmo (Cronin e Taylor, 1992). A
percecdo da qualidade do servigo relaciona-se com as atitudes comportamentais dos
clientes, o que em ultima instancia tem repercussfes financeiras para a empresa. Pois
influencia a recomendacéo do servico ou da empresa aos outros (Bolton e Drew, 1992)
e a retencdo de clientes (Zeithaml, Berry e Parasuranam, 1996). Como tal, é um fator
indispensavel na avaliagdo do servico prestado e satisfacdo dos clientes. Devido a esta
importancia da avaliacdo da qualidade do servico, os autores Parasuraman et al. (1985,
1988) e Zeithaml et al. (1990), criaram o instrumento SERVQUAL para ajudar neste
processo. O SERVQUAL é uma escala que integra os critérios mais importantes para a
percecdo de qualidade no servigo prestado com os critérios de qualidade para o cliente.
A quantificacdo é obtida através da mensuracdo das expectativas e percecdes de
performance em cada uma das dimensfes. S&o elas a qualidade do servico, os fatores
que influenciam as expectativas dos clientes como a comunicagéo, as necessidades e a
experiéncia de comunicacdo, a discrepancia entre expectativas do servico esperado e
percebido, a percecdo dos clientes internos sobre qualidade e a comparacdo com a
concorréncia. Atraves deste modelo, é possivel verificar que a qualidade do servico e a
satisfagdo dos clientes sdo conceitos interligados. S&o indissociaveis, ambos contribuem
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para 0 objetivo final das organizaces: a aquisicdo e retencdo de clientes para a

obtenc&o de resultados positivos e lucro.

Relativamente a satisfacdo dos clientes, este conceito representa a avaliacdo do
cliente a determinado servigo ou produto. Essa avaliagdo tem em conta as expectativas
serem atingidas ou superadas e os objetivos para aquele servi¢co ou produto realizados
(Bolton e Drew, 1991; Oliver, 1980, 1997). Sem duvida que a satisfacdo dos clientes
resulta em padroes de comportamento que trazem resultados positivos para a
organizacao (Keiningham, Munn e Evans 2003), e € a chave para atitudes de lealdade e
de repeticdo da compra (Seiders et al., 2005). Desta forma, a gestdo da satisfagédo do
cliente emergiu como uma estratégia fulcral para as organizacfes sendo o ponto-chave

de muitos negocios centrados no cliente (Szymanski e Henard 2001).

Para desenvolver o foco no cliente é necessario atentar em seis dimensdes da
satisfacdo do cliente (Athanassopoulos et al., 2001, citado por Taghizadeh,
Taghipourian e Khazaei, 2012): conveniéncia, competéncia dos trabalhadores, evidéncia
fisica, preco, inovacao dos produtos e confiangca. A conveniéncia é o ato de diminuir 0s
custos ndo monetarios para os clientes quando estes compram um bem ou servico, por
exemplo: diminuir o tempo que demoram para aquisicdo do produto ou servigo. A
competéncia dos trabalhadores refere-se as caracteristicas das pessoas que Ihe permitem
desempenhar uma performance superior, ou seja, a prestacdo de um servico rapido, a
cortesia e disponibilidade dos trabalhadores de um banco sdo os principais atributos que
contribuem para a satisfacdo dos clientes (Al-Eisa e Alhemoud, 2009, citado por
Taghizadeh, Taghipourian e Khazaei, 2012). A evidéncia fisica do local onde o cliente
adquire o servico ou produto influencia bastante a imagem que passa sobre a
organizacdo. O preco é importante para os clientes e ndo pode ser nem muito alto nem
muito baixo, pois 0s extremos despertam comportamentos opostos a satisfacdo. A
inovacdo dos produtos é fulcral para os negocios da atualidade, pois a vantagem
competitiva deriva do conhecimento, das competéncias tecnoldgicas e da experiéncia
para a criacdo de novos produtos. As pessoas consomem inovagdo e o conhecimento
associado ao que é novidade. A confianca tem de ser algo intrinseco a relagdo com o
cliente, pois qualquer pessoa quer lidar com uma empresa que cumpre as suas
promessas. Poder confiar e saber que o servico esperado sera desempenhado da melhor

forma e como prometido é a alma do negdcio.
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A satisfacéo dos clientes € um tema abordado em varios estudos - Fornell et al.
(1996), Luo e Bhattacharya (2006), Oliver (1997), Rust et al. (2004), Anderson e
Sullivan (1993), Bolton e Lemon (1999), Oliver (1980), Szymanski e Henard (2001) —
ndo é possivel ficar indiferente a importancia desta dimenséo, pois esta é a chave para as
empresas manterem os seus clientes, construirem lealdade com eles e ganharem mais
lucro e vantagem sobre a concorréncia. A satisfacdo dos clientes com determinado
produto ou servico depende de trés fatores com diferentes impactos na satisfacao:
fatores bésicos, fatores de performance e fatores de entusiasmo (Anderson e Mittal,
2000; Gale, 1994; Johnston, 1995; Matzler et al., 1996; Matzler e Hinterhuber, 1998;
Oliver, 1997; Kano, 1984). O modelo da satisfacdo dos clientes de Kano (1984),
aprofunda estas trés categorias que influenciam diferentemente a satisfagdo. Segundo o
autor, os fatores basicos sdo 0s requisitos minimos que os clientes desejam ver
preenchidos quando adquirem um servi¢co ou produto. N&o causam satisfacdo mas se
ndo forem cumpridos causam insatisfacdo. Os fatores de entusiasmo sdo aqueles que
proporcionam satisfagdo nos clientes, porém se ndo forem proporcionados, ndo causam
insatisfacdo. Ora, os fatores de performance sdo aqueles que originam grande satisfacéo
se a performance for elevada, mas se a performance for fraca, causam insatisfacdo.
Assim, com este modelo pretende-se avaliar as variaveis que podem ter mais influéncia
na satisfacdo dos clientes. Num estudo na inddstria hoteleira em que se recorreu a este
modelo, foi possivel comprovar que a satisfagdo com o prego tem um impacto maior do
que a satisfacdo com o servico (Matzler, Renzl e Rothenberger, 2006). Porém, num
estudo efetuado em instituicbes bancarias, foi possivel verificar o oposto, ou seja, 0s
clientes valorizavam mais o servico, estando até dispostos a pagar mais por esse servigo
(Varki e Colgate, 2001).

A satisfacdo dos clientes ajuda a atingir os resultados futuros, impedindo
quebras nos lucros, diminuindo os custos através de comportamentos de lealdade e
repeticdo da compra. Ora, a satisfacdo € o resultado da qualidade e valor que o cliente
recebe, essa qualidade e valor é fornecida por trabalhadores leais, satisfeitos e
produtivos de uma empresa (Lewin, 2009). Os clientes ndo compram produtos ou
servigos, compram valor e as organizacfes que conseguem entender isto e colocar valor
na qualidade dos seus servicos, adquirem vantagem competitiva. O valor entendido pelo
cliente é a diferenca entre a avaliacao do cliente de todos os beneficios e todos 0s custos
da oferta (Kotler, 2003).
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Tanto a qualidade do servico como a satisfacdo dos clientes sdo dimensdes
importantes a considerar por qualquer negdcio que tenha como objetivo vender um
produto e/ou prestar um servigo. Desta forma, as organizacbes devem focar-se em
ambos, delineando uma estratégia orientada as necessidades dos seus clientes. As
empresas que valorizam as necessidades dos seus clientes adquirem uma maior
identificacdo destes com a organizacgdo, isto aumenta a retencédo de clientes. Contudo,
ndo podemos negligenciar o papel principal dos colaboradores da linha da frente. Sdo
eles que prestam o servico ao cliente e acabam por influenciar o comportamento futuro
dos clientes: repetir a compra, aconselhar a organizacdo ou o produto, lealdade e
satisfacdo. Entdo, como serd que a satisfacdo dos clientes se relaciona com o capital

humano da organizagdo, uma componente essencial do capital conhecimento?

2. Ligar a satisfacdo dos clientes ao capital conhecimento da organizacéo

Existem ja algumas andlises realizadas sobre a satisfagdo do cliente e a
qualidade do servico, no entanto, a teoria que estabeleca a relacdo entre as atitudes do
colaborador e consequentes repercussdes no cliente, ndo é tao direta (Allen, Grisaffe e
Douglas, 2001). Entender como os trabalhadores certos garantem os clientes certos, €
fundamental para qualquer organizagdo que queira ser bem-sucedida (Reichheld, 1996).
Mas sabera a organizacdo se tem os trabalhadores certos ou o valor deles? Qualquer
responsavel financeiro de uma empresa sabe o valor de mercado da mesma, 0s nimeros
dos ativos tangiveis. Porém, saber o valor dos seus colaboradores, e caso fique sem eles,
0s custos associados a essa perca, € de dificil contabilizacdo (Stewart, 1998). Essa
contabilizacdo dos ativos intangiveis € imprescindivel para gerir da melhor forma e

assegurar aos clientes a sua satisfacdo, € a receita da empresa (Stewart, 1998).

As fontes de criacdo de valor para a organizacdo envolvem trés categorias
principais: pessoas, processos e relaces (Ashton, 2007). Para o processo de criagéo de
valor, os fatores que se destacam séo as relacOes diretas entre a satisfacdo e lealdade dos
clientes, a satisfacdo e as competéncias dos trabalhadores e o contacto entre
trabalhadores-clientes. A relacdo entre as atitudes dos trabalhadores e as reacGes dos
clientes tem despertado interesse em varias areas de estudo (Heskett, Sasser e
Schlesinger, 1997; McCarthy, 1997; Reichheld, 1996; Weaver, 1994). E certo que um

servico de qualidade prestado pelos colaboradores que lidam com os clientes é de
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extrema importancia para a organizacdo pois tem efeitos positivos para a retencdo de
clientes (Schneider e Bowen, 1995). Assim, sdo cada vez mais evidentes os efeitos da
satisfacdo dos clientes nos resultados da performance organizacional. As empresas com
maior nimero de clientes satisfeitos tém mais clientes leais, clientes que compram
outros servicos ou produtos da mesma organizacdo, mais clientes a aconselhar a
empresa e dispostos a pagar mais para obter algo dagquela marca, estes pressupostos séo
0s que garantem o valor de mercado a organizacdo. Para tal, os trabalhadores
desempenham um papel crucial na criacdo de valor para a organizacdo, através do
aumento da sua eficiéncia (El-Bannany, 2008). A performance do capital humano de
uma empresa, representa a capacidade de uma organizacdo conseguir atrair e reter
pessoas com valor que garantam a satisfacdo do cliente. Ora, tendo em mente a
performance organizacional e a criacdo de valor, serd a satisfacdo dos clientes o motor
da performance do capital humano ou o oposto, a performance do capital humano o
motor da satisfacdo dos clientes? Perante esta questdo, surgem alguns pontos

subjacentes a realidade empresarial que importa frisar antes da resposta.

A satisfacdo dos clientes é um fator importantissimo para o aumento do lucro, é
o melhor promotor do valor da organizacao e tem uma influéncia positiva na exceléncia
de capital humano que a organizacdo dispde, nomeadamente no talento e superioridade
dos responsaveis (Luo e Homburg, 2007). As empresas com uma maior satisfagdo dos
clientes, proporcionam resultados financeiros superiores e mais recompensas para 0s
seus trabalhadores. O que os pode levar a ndo sair da empresa, portanto esta consegue
preservar o capital humano com valor. Logo, a satisfacdo dos clientes promove a
atratividade de uma organizacdo para trabalhadores altamente qualificados (Luo e
Homburg, 2007). Outra vantagem da satisfacdo dos clientes é o facto de os
trabalhadores ficarem mais satisfeitos pois tém menos reclamagfes. Consequentemente,
trabalhadores satisfeitos desenvolvem melhores resultados na sua produtividade,
aumentam a lealdade para com a organizacdo e ha um decréscimo de turnover (Luo e
Homburg, 2007). Entender estas relagdes € fulcral, visto que muitas organizagdes tém
um alto turnover, o que as deixa com caréncia em conhecimento, perdendo muitas vezes
capital humano de elevado valor. Por outro lado, a qualidade do servico ¢ influenciada
pelas caracteristicas dos individuos, os conhecimentos sobre as tarefas a desempenhar e
a dedicacdo ao trabalho (Heskett et al., 1997). Assim, para a satisfacdo dos clientes é

fundamental a interacdo e intervencdo humana na prestagdo do servigo. O aspeto
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humano nos servicos é bastante importante, melhorando a interacdo humana na

qualidade do servico, a satisfacdo dos clientes aumenta (Lenka et al., 2009).

Para entdo responder a questdo proposta, convém atentar no principio
enumerado por Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) - satisfaction mirror — em que
existe uma forte correlacdo entre a satisfacdo dos clientes e a satisfacdo dos
trabalhadores. Basicamente este principio afirma que a relacdo entre trabalhadores e
clientes € como um espelho, ou seja, trabalhadores satisfeitos, motivados, envolvidos
com o seu trabalho, geram clientes satisfeitos e envolvidos com a organizacao. Portanto,
perante a questdo apresentada e tendo em conta a problematica em andlise, colocam-se

nitidamente duas hipoteses:

12 A satisfacdo dos clientes influencia o capital humano da organizacéo criando
trabalhadores satisfeitos. O comportamento dos clientes influencia a performance e

desempenho dos trabalhadores.

Através do pressuposto “satisfaction mirror” € possivel afirmar que clientes
satisfeitos de uma organizacao, influenciam positivamente o seu capital humano. Estes
terdo menos reclamacdes a apresentar, mais disposi¢éo a aceitar os servigos ou produtos
prestados e maior interacdo com os colaboradores. Desta forma, os colaboradores que
prestam o servico tém um desempenho e produtividade superior, o que também
contribui para a sua satisfacdo, motivacdo e envolvimento com a organizagdo. H4 um
impacto positivo na relagéo clientes satisfeitos e trabalhadores satisfeitos (Ryan, Schmit
e Johnson, 1996). Ora, as empresas com uma satisfacdo dos clientes superior sdo
empregadores mais atrativos, logo tendem a atrair capital humano com performance
superior pois sdo um sinal de sucesso (Dess e Shaw, 2001). Mais ainda, apresentam-se
ao trabalhador como um local de trabalho propicio para desenvolver a sua carreira e
obter salarios mais elevados no futuro. Assim, sdo capazes de atrair capital humano
superior (Luo e Homburg, 2007). Estas organizacfes, com um nivel de satisfacdo do
cliente superior podem escolher as pessoas que vao contratar e assim aumentar a
performance do seu capital humano (Bretz, Boudrau e Judge, 1994; Gatewood, Gowan
e Lautenschlager, 1993; Jurgensen, 1978). Outro argumento para justificar a

performance superior do capital humano, é o facto de nessas organizagdes com uma
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satisfacdo do cliente superior, existir um ambiente mais positivo, os trabalhadores
gostam mais das suas funcdes e voluntariamente esforcam-se mais (Reichheld e Sasser,
1990). Portanto, as empresas com niveis elevados de satisfacdo dos clientes devem usar
esta métrica da performance para atrair e reter trabalhadores altamente qualificados,
pois eles sdo a chave da exceléncia do capital humano da organizacao (Schultz, 1961).

A satisfagéo dos clientes gera capital humano de exceléncia, logo aumentando a
satisfagdo dos clientes, as empresas obtém capital humano superior tanto ao nivel dos
funcionarios como ao nivel da gestdo (Luo e Homburg, 2007). Como Reichheld (1996)
afirmou, os melhores colaboradores preferem trabalhar nas melhores organizacoes,

naquelas gue sdo reconhecidas pela satisfacdo e lealdade dos seus clientes.

2% O capital humano da organizagdo influencia os clientes criando clientes
satisfeitos e qualidade no servico. A performance e o desempenho dos trabalhadores

influenciam o comportamento dos clientes.

Sdo varios os estudos sobre os efeitos da satisfacdo dos trabalhadores na
satisfacdo dos clientes, negligenciando a efeito contrario, ou seja, o efeito da satisfacdo
dos clientes na satisfagdo dos trabalhadores (Loveman, 1998; Herrington e Lomax,
1999; Ugboro e Obeng, 2000; Homburg e Giering, 2001; Henning-Thurau, 2004;
Hoffman e Koop, 2004; Homburg e Stock, 2004, 2005). E ponto assente que
trabalhadores conscientes apresentam-se mais capacitados e mais simpaticos, o que
influencia a opinido dos clientes (Hurtz e Donovan, 2000). Essa consciéncia das suas
capacidades, competéncias e conhecimentos permite-lhes desempenhar da melhor forma
possivel as suas fungdes. Assim, trabalhadores satisfeitos e motivados originam clientes
satisfeitos e clientes satisfeitos tendem a comprar mais, aumentando os lucros e 0s
resultados da organizacdo. Este clima organizacional influencia a dedicacdo dos
trabalhadores e consequentemente a satisfacdo dos clientes e as vendas. Tendo como
referéncia o modelo Service-Profit Chain, este indica que existe uma relagédo forte entre
lucro, crescimento, lealdade dos clientes, satisfacdo dos clientes, capacidades, satisfacéo
e produtividade dos colaboradores (Heskett et al., 1997). O comprometimento e
envolvimento dos trabalhadores com a organizacao relaciona-se com a satisfacdo dos

clientes, logo boas experiéncias no local de trabalho estdo associadas a boas
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experiéncias para o cliente. Os trabalhadores que desenvolvem sentimentos positivos
sobre o seu trabalho tendem a influenciar positivamente o desempenho deste (Harter et
al., 2002). Por outro lado, os trabalhadores insatisfeitos tendem a deixar a organizacgao o
que origina um decréscimo na satisfacdo dos clientes pois hd uma reducdo de
conhecimentos e praticas na organizacao (Gelade e Ivery, 2003). Mas importa atentar no
facto de que trabalhadores satisfeitos, tendem a permanecer na organizagéo, diminuindo
os custos de turnover e aumentando os lucros da empresa (Frey e Bayén, 2011). A
satisfacdo no trabalho esta ligada a promocéo de comportamentos positivos e leais dos
trabalhadores, o que se traduz num aumento do goodwill da organizacdo, assim como a
recomendacdo dos seus produtos e servi¢cos aos outros (Bettencourt, Gwinner e Meuter,
2001).

Outro fendmeno importante para a analise da influéncia do capital humano na
satisfacdo dos clientes, € o facto de o cliente se ligar mais ao trabalhador que lhe presta
0 servico do que a empresa. A producdo de valor para o cliente é através do contacto
pessoal com alguém que providencia o servi¢o (Becker, 1962; Burt, 1992). Perante a
resolucdo do problema proposto, na prestacdo do respetivo servico daquela empresa,
desenvolvem vaérias interacdes e criam capital social na forma de uma relacdo préxima.
Desta forma o cliente muitas vezes desenvolve uma relacdo mais forte com o
trabalhador do que com a empresa em si (Broshcak, 2004; Haytko, 2004; Seabright,
Levinthal e Fichman, 1992). Portanto, para manter os clientes é determinante para a
organizagdo, manter o seu capital conhecimento. O capital humano, social e estrutural
da organizacdo, apresentam grande valor para os clientes (Biong e Ulvnes, 2011).
Assim, trabalhadores que sdo valorizados pela organizagdo tornam-se leais e geram
clientes leais (McCarthy, 1997). Atraves desta lealdade, desenvolve-se uma relagédo
proxima entre os clientes e os colaboradores, tornam-se caras familiares, com confianca
matua e permite a prestacdo de um servico superior ao cliente. Isto cria mais valor para

a organizacao decorrente de uma performance superior do capital humano.

Os gestores sao confrontados com o facto de que a qualidade do servigo prestado
pelos trabalhadores da linha da frente, tem impacto direto na satisfacdo dos clientes, o
que por sua vez, influencia a capacidade de uma organizagdo atrair novos clientes e
reter os existentes, assim como possuir produtos e/ou servigos para “cross-sell” e “up-

sell” (Bolton e Tarasi, 2006).
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Em suma, respondendo a questédo inicial - sera a satisfacdo dos clientes o motor
da performance do capital humano ou o oposto, a performance do capital humano o
motor da satisfagdo dos clientes? Certamente existem vérios fatores que condicionam
estas variaveis, devido a complexidade da sua natureza e a diversidade de situacdes em
que podem ocorrer. No entanto, atentando somente no estado de satisfacdo e com
referéncia aos modelos satisfaction mirror (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997) e
emotional contagion (Hatfield, Caccioppo e Rapson, 1994), é possivel afirmar que ha
uma ligacdo forte e uma influéncia mutua entre a satisfacdo dos clientes e o capital
humano da organizacdo. Uma empresa com clientes satisfeitos e leais simboliza sucesso
e lucro, isto atrai os melhores profissionais e retém o capital conhecimento existente. As
pessoas desenvolvem commitment afetivo com a organizagéo e tornam-se profissionais
leais e de exceléncia. Consequentemente, trabalhadores satisfeitos atraem clientes
satisfeitos que preferem lidar com uma cara familiar que tem as competéncias certas

para identificar as suas necessidades e disponibilizar o produto ou servico pretendido.

Assim, um fator chave para as organizacOes € serem empregadores atrativos para
obterem capital humano superior (Becker, 1964; Hatch e Dyer, 2004; Hitt et al., 2001;
Huselid, 1995). O capital humano proporciona a organizacdo conhecimento, a vantagem
competitiva de dificil imitacdo pela concorréncia. Apesar de qualquer empresa que
tenha um servico ou produto para os clientes, poder apresentar niveis razoaveis de
satisfacdo dos clientes, s6 de facto as organizac¢@es que alteraram a sua estratégia para o
foco no cliente e nas suas necessidades, com o capital conhecimento certo, € que
conseguem adquirir essa vantagem competitiva no mercado. Conseguem também,
cativar mais capital conhecimento devido a sua reputagdo de sucesso. Isto torna-se um
ciclo, tal como enumera o modelo Service-Profit Chain (Heskett et al., 1997) — figura

VI (modelo adaptado de Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., Schlesinger, 2008).

42



A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacéo

Figura VI — Modelo Service-Profit Chain de Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr.,
Schlesinger (2008)
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Além do modelo Service-Profit Chain (Heskett et al., 1997) que estabelece
ligacbes entre o lucro, a lealdade e satisfacdo dos trabalhadores e dos clientes e a
produtividade. Existem outros modelos que também analisaram esta ligacdo entre a
satisfacdo dos clientes e o capital humano da organizacdo. O modelo Quality-Oriented
Baldrige evidencia a importancia da performance como uma das medidas do sucesso de
uma organizacéo, pois esta tem de preencher as necessidades dos seus clientes (Titko e
Lace, 2012). Nesta relacdo é fundamental acrescentar valor para os clientes e atentar nas
pessoas da organizacgdo. Estes conceitos séo utilizados no modelo EFQM Excellence,
através da lideranca podem alcancar-se resultados excelentes na performance, nos
clientes, nas pessoas e na sociedade em geral (Vorria e Bohoris, 2009). No modelo de
Karl Erik Sveiby (1997) - Intangible Assets Monitor (IAM) - medicdo de ativos
intangiveis: capital interno, capital externo e as competéncias dos trabalhadores. As
competéncias dos trabalhadores incluem a educacdo e a formacao dos profissionais, séo

estes 0s principais produtores de receita para a organizacao.
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Como se pode verificar, as duas variaveis em observacao sdo conceitos bastante
importantes para as organizagdes mundiais. De tal forma que ao longo dos tempos, tém
sido efetuados estudos para aprofundar conhecimentos, melhorar praticas e conseguir
obter o maximo resultado desta relacdo cliente — trabalhador que presta o servico e/ou
produto. Como ja foi referido, muitos dos resultados desses estudos comprovam que ha
uma influéncia reciproca entre as varidveis. Assim, para obter clientes satisfeitos é
preciso ter trabalhadores satisfeitos, capital humano com valor. Por outro lado, para
obter capital humano com valor, trabalhadores satisfeitos, € preciso ter clientes
satisfeitos. O proximo capitulo vai de encontro aos resultados apurados nos estudos

referidos, pretendendo comprovar os mesmos numa institui¢éo diferente.
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Capitulo 11 — Método

1. Organizagéo do estudo

O presente estudo foi realizado numa instituicdo financeira que esta espalhada
por vérios paises do mundo em seis continentes, contando ja com trés seéculos de
existéncia no mercado. Esta instituicdo ja ganhou varios prémios em diversas areas,
entre eles, nos ultimos dois anos, o prémio de melhor empresa para trabalhar. Ora,
através deste prémio em que a votacéo € realizada pelos trabalhadores, podemos inferir
que a empresa possui capital conhecimento de valor. Uma organizagdo que assegura as
melhores praticas de recursos humanos e se preocupa com as suas pessoas, € sem
duvida um bom local de trabalho. Além disso, como instituicdo financeira que vive dos
seus clientes, esta empresa alterou a sua estratégia no Gltimo ano para se focar nas
necessidades destes. A estratégia atual é o cliente em primeiro lugar, providenciando um
servico e/ou produto adequado as necessidades do cliente. A vertente — vendas - dura e
crua deixou de ser o objetivo principal. Esta alteracdo na estratégia vai de encontro aos
resultados de vérios estudos sobre a satisfacdo dos clientes. Assim, uma organizagdo
com anos e anos de mercado que de repente altera a sua estratégia, tendo até no inicio
um decréscimo nos resultados, evidencia conhecimento e valor. E uma organizacio que

aprende, ou seja, valoriza o seu capital conhecimento.

Com os dados desta instituicdo bancéaria sobre a satisfacdo dos clientes e através

da contabilizacdo do capital conhecimento sera possivel efetuar a analise das hipdteses:

12 A satisfacdo dos clientes influencia o capital humano da organizacao criando
trabalhadores satisfeitos. O comportamento dos clientes influencia a performance e

desempenho dos trabalhadores.

2% O capital humano da organizagdo influencia os clientes criando clientes
satisfeitos e qualidade no servico. A performance e o desempenho dos trabalhadores

influenciam o comportamento dos clientes.
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2.Metodologia
2.1 Amostra

A amostra do estudo é por conglomerados (cluster sampling), esta é utilizada
quando os individuos da populacdo constituem agrupamentos naturais, cComo neste caso:
os clientes da entidade financeira e os seus trabalhadores. A unidade de amostragem néo
é o individuo, mas o conglomerado. Tendo em conta esta caracterizacdo da amostra, 0s
dados recolhidos referem-se aos resultados anuais dos ultimos trés anos — 2010, 2011 e
2012 — sdo os dados gerais do final de cada ano. Desta forma, foi possivel calcular o
valor do capital conhecimento através do Racio Market to Book e obter os resultados da
satisfacdo dos clientes através dos valores que a prépria organizacao reune e analisa no

final de cada ano.

2.2 Instrumentos de recolha de dados

Em relagdo aos instrumentos utilizados para recolher os dados, foram utilizados
dois métodos especificos para avaliar as duas varidveis distintas. Para contabilizar o
capital conhecimento, recorreu-se ao Racio Market to Book e Diferenca Market to Book.
Como é uma empresa cotada em bolsa, é possivel aplica-lo e relacionar o valor de
mercado (market) com o valor contabilistico liquido (book) da empresa. Sendo o valor
de mercado dado pelo nimero de agBes multiplicado pela cotacdo, e o valor
contabilistico liquido é retirado do balanco, subtraindo ao ativo o passivo. Estes dados
estdo disponiveis abertamente nos resultados publicados da empresa. De modo a
estabelecer uma relacdo nos dados da empresa, utilizaram-se informacdes referentes aos
ultimos trés anos: 2010/2011/2012. Este modelo surgiu para comparar os valores dos
intervenientes no mercado bolsista com os que a prépria empresa diz ter. Neste caso, é
util para analisar a posi¢do no mercado e saber se 0s ativos intangiveis sdo reconhecidos
e valorizados, ou seja, se 0 mercado atribui um valor superior ao valor contabilistico que

a empresa tem.

Relativamente & satisfagdo dos clientes, analisaram-se os proprios dados que a
empresa publica. Isto significa que nesta organizacdo existem métodos instituidos para

avaliar a satisfacdo dos clientes. Os clientes sdo o aspeto fulcral, como tal, conhecer o
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seu nivel de satisfacdo com o servico que recebem em cada agéncia é essencial. Assim,
a empresa tem o seu préprio questionario de avaliacdo da satisfacdo dos clientes que se
divide em trés categorias: servico, vendas e transa¢des nas maquinas. O servico engloba
todas as acOes prestadas pelos colaboradores do banco, desde a apresentacdo ao cliente
ao conhecimento demonstrado para resolver a questdo do cliente. As vendas abrangem
0s comportamentos de compra de algo (servigo e/ou produto) do banco. Por transac¢oes
nas maquinas, entende-se todos os movimentos realizados pelos clientes nas maquinas
disponiveis nas agéncias, desde o levantamento de dinheiro ao dep6sito de cheques. E
importante conhecer os aspetos da agéncia que obtém uma maior ou menor satisfacao
dos clientes, apesar de os resultados finais serem apresentados a nivel geral — a

satisfacdo dos clientes.

Estes questionarios sdo realizados por uma empresa especializada em pesquisa e
avaliacdo de feedback dos clientes, sendo a prépria a contactar os clientes em
representacdo do banco. Ora, os clientes séo escolhidos aleatoriamente para o contacto
telefonico, apos ter sido registada alguma interacdo do cliente com um colaborador da
agéncia. A selecdo para o questionario, pressupde que o cliente necessitou de pelo
menos uma das trés categorias — servi¢o, vendas ou transa¢es nas maquinas. Apos o
registo desta interacdo, o cliente recebe o contacto telefénico para responder as questes
elaboradas pelo banco. Os resultados sdo apurados semanalmente e consequentemente
divulgados para cada agéncia da instituicdo. No final do ano, sdo apresentados os
resultados gerais da satisfacdo dos clientes com a organizacdo. Tal como na
contabilizacdo do capital conhecimento, também aqui se utilizaram os dados dos
ultimos trés anos, de modo a estabelecer uma comparagdo entre as variaveis e perceber

se hd uma influéncia entre ambas.

Os dados séo publicados abertamente dentro da organizacdo, o que vai de
encontro a estratégia e a cultura organizacional que se pretende promover. Um ambiente
aberto, honesto, de livre comunicacdo em que todos sdo parte do mesmo e 0 conjunto

unido, trabalha para a satisfacdo do cliente.
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2.3 Andlise estatistica dos dados

Para a analise estatistica dos dados recorreu-se ao programa de tratamento
estatistico o SPSS (Software Statistical Package for Social Sciences). Como os dados
sdo anuais, referentes aos Ultimos trés anos, ndo € possivel ter uma amostra definida que
seja representativa, assim a analise estd limitada a comparacdo através de médias e
desvio padrdo. No entanto, é possivel realizar uma critica a relacéo entre a satisfacdo

dos clientes e o valor do capital conhecimento.

48



A satisfacd@o dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizagéo

Capitulo 111 — Apresentacao dos Resultados
1. Contabilizagéo do capital conhecimento

Antes da apresentacdo dos dados, convém atentar na figura VII — Valor de
mercado da empresa (Pedro, 2008) — que resume um pouco as definicBes supra
mencionadas nesta dissertacdo, ajudando na compreensdao do valor de mercado da
empresa. O valor de mercado da empresa pode ser obtido através da capitalizacdo
bolsista, dividindo-se em capital financeiro (os ativos tangiveis) e capital conhecimento
(os ativos intangiveis). No que concerne os ativos intangiveis, ha uma divisdo entre os
que sdo identificAveis e mensurdveis e goodwill, o valor residual registado na
contabilidade. O goodwill divide-se em humano (os ativos humanos e a propriedade
intelectual), vestigios (a gestdo de conhecimento, o relacionamento com o mercado e a
estrutura) e ambiente (as parcerias e aliangas, o mercado de produtos e o mercado de

recursos).

Figura VII — Valor de mercado da empresa (Pedro, 2008)

Valor da
Empresa
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Quadro | — Racio Market to Book e Diferenca Market to Book

Anos 2010 2011 2012
Ativo 7.519.280.000 7.984.940.000 8.279.700.000
Passivo 7.235.000.000 7.661.370.000 7.963.660.000
N° de Acbes 1.781.000.000 2.790.000.000 1.870.000.000
Cotacdo das Acdes 6,511 4,105 6,649
Valor de Mercado 11596091000 11452950000 12433630000
Valor Contabilistico

Liquido 284.280.000 323.570.000 316.040.000
Racio MtoB 40,79 35,39 39,34
Diferenca MtoB 11.311.811.000 11.129.380.000 12.117.590.000

Em relacdo a contabilizagdo do capital conhecimento através do Racio Market to
Book e Diferenca Market to Book (quadro I), é possivel verificar que existe uma
diferenca entre o valor contabilistico da empresa e o valor de mercado. Logo, ha de
facto capital conhecimento na empresa e 0 mercado reconhece esse valor. Para o
mercado, esta organizacdo além do seu valor financeiro apresenta conhecimento e
vantagem competitiva, algo que os seus rivais ndo conseguem imitar e que lhe permite
obter bons resultados. Ha uma grande expectativa em relacdo a esta empresa. Porém, de
2010 para 2011 houve um ligeiro decréscimo, uma reducdo do racio entre o valor de
mercado e o valor contabilistico. Contudo, em 2012 conseguiu recuperar e obteve uma
Diferenca Market to Book superior aos anos transatos. E uma organizacio que tem
crescido e o seu capital conhecimento tem acompanhado esse crescimento,

proporcionando valor acrescentado.

Desta forma, o capital conhecimento é considerado o bem mais poderoso para
uma organizacdo melhorar a sua competitividade estratégica (Edvinsson e Sullvan,
1996; Stewart, 1997; Ittner e Larcker, 1998; Ulrich, 1998; Johnson, 1999; Bontis, 2001,
McElory, 2002; Chen, Lin e Chang, 2006; Chen et al., 2010). Este deve ser um dos
pontos principais a seguir estratégicamente, pois é um fator de grande valor econémico
para qualquer organizacdo, assim como, aumenta a sua competitividade no mercado

(Stewart, 1997). Atualmente é essencial para as organizagdes no mercado financeiro
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focarem-se nos seus ativos intangiveis: o capital conhecimento, nomeadamente, 0
desenvolvimento de talento e a inovacéo de produtos. E importante saber como medir e
avaliar esse valor, tendo em conta que o conhecimento é um bem precioso e sdo 0s
colaboradores dentro de uma organizacao, com o0 seu empenho e entusiasmo, que criam

conhecimento, aumentando o valor da organizacdo (Chen, Liang e Lin, 2010).

2. Avaliacéo da satisfagéo dos clientes

Quadro 11 — Satisfagéo dos clientes (%)

Anos 2010 2011 2012
Servico 83,6 87,8 90,9
Vendas 76,7 83,5 92,7
Transacg0es nas

maquinas 74,6 78,3 80,9
Resultados do ano 78,3 83,2 88,2

Na satisfacdo dos clientes (quadro 1) é possivel observar que tem sido bastante
positiva ao longo dos ultimos trés anos. Houve um aumento de 2010 para 2011 e
novamente de 2011 para 2012 nos resultados do ano da satisfagdo dos clientes. Ao
contrario do que se verificou no R&cio Market to Book, os indicadores da satisfacdo dos
clientes estdo em crescimento, o que explica o facto de a empresa ter obtido sempre
lucro nos resultados finais, dos ultimos trés anos. Apesar do racio Market to Book ter
sofrido uma ligeira quebra de ano para ano, 0 mercado continua a reconhecer o valor do
capital conhecimento da empresa. De tal forma que a empresa apresenta lucro, ajudando
na satisfacdo dos trabalhadores e consequentemente na satisfacdo e lealdade dos clientes
(Modelo Service Profit-Chain de Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., Schlesinger,
2008). A satisfacdo do cliente e a sua lealdade séo os indicadores de sucesso de um

banco no mercado, estes fatores dependem da qualidade do servigo prestado pelos
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colaboradores, o0 que também afeta o valor que o cliente atribui (Titko e Lace, 2012).
Estes pressupostos prendem-se com a lealdade dos clientes, uma varidvel essencial para
0 lucro das organizagdes. Alids, como Reichheld (1996) afirmou, a lealdade é a chave
para o crescimento, o lucro e o valor Gltimo. SO através da lealdade dos clientes se
consegue sobreviver nos mercados e ganhar ano ap6s ano. No modelo The Loyalty —
Based cycle of growth (Reichheld e Thomas, 1996), é possivel estabelecer esta relacdo
entre as variaveis lealdade, lucro, crescimento, lealdade dos trabalhadores e
produtividade superior — figura VIII The Loyalty — Based cycle of growth (Reichheld e
Thomas, 1996).

Figura VIII - The Loyalty — Based cycle of growth (adaptado de Reichheld e
Thomas, 1996)

Lealdade do investidor

Resultado extra para reinvestimento

Os clientes certos

Lealdade dos clientes Valor superior nos clientes
Crescimento
Os colaboradores certos Produtividade superior
Lealdade dos colaboradores Lucro
Mais investimento
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Analisando as diferentes categorias da avaliacdo da satisfacdo dos clientes, €
possivel verificar que a satisfagdo com o servico prestado pelos colaboradores do banco
é a &rea com maior percentagem. Os clientes ao longo dos Ultimos trés anos tém vindo a
aumentar a sua satisfacdo com o servi¢co. Assim, 0s colaboradores que prestam esse
servico sao a peca chave na interacdo dos clientes com o banco. Ora, atentando também
nas outras categorias — vendas e transagdes nas maquinas — o nivel de satisfacdo é
sempre superior quando pressupfe uma interacdo humana, o contacto com algum
colaborador. Desta forma, as transagdes nas maquinas sao sempre o principal meio de
insatisfacdo, apresentando percentagens inferiores. O contacto entre clientes e
trabalhadores € um mecanismo fundamental para a criacdo de valor (Titko e Lace,
2012).

3. Relagdo entre a satisfagdo dos clientes e o capital conhecimento

Como se pretende estabelecer uma relacdo entre as varidveis — satisfacdo dos

clientes e capital conhecimento — é necessario analisar a média e desvio padréo.

Quadro 111 — Média e Desvio Padréo do Ré4cio e Diferenca Market to Book
Média Desvio Padréo
Récio MtoB 38,51 2,79
Diferenca MtoB | 11.519.593.667 | 525.851.669,60

Ora, em relagdo a média e desvio padrdo do R&cio Market to Book (quadro I11)
verifica-se que nos ultimos trés anos a media foi de 38,51 e desvio padréo de 2,79. Na
Diferenca Market to Book, a média foi de 11 519 593 667 e desvio padrdo de 525 851
669,60.
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Quadro IV — Média e Desvio Padrao da Satisfacéo dos Clientes

Média Desvio Padrao
Servico 87,43333333 3,663786748
Vendas 84,3 8,02994396
Transac¢fes nas maquinas | 77,93333333 | 3,165964835
Resultados do ano 83,23333333 4,950084174

Na média e desvio padrdo da satisfacdo dos clientes (quadro 1V), é possivel
confirmar o servico como a categoria principal para a satisfacdo dos clientes, com
87,43. Seguida das vendas com 84,3 e as transagdes nas maquinas com 77,93 sendo o
principal motivo de descontentamento dos clientes.

Gréfico | — Relacdo entre a Satisfacdo dos Clientes e 0 Racio Market to Book
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Para analisar a relacdo entre a satisfacdo dos clientes e o valor do capital
conhecimento utilizou-se o Gréafico | — Relacdo entre a Satisfacdo dos Clientes e 0 Racio
Market to Book. E possivel observar que a satisfacdo dos clientes aumentou ao longo
dos trés anos, como ja foi referido. Por outro lado, o0 Racio Market to Book ndo manteve

esse crescimento, tendo um ligeiro decréscimo de 2010 para 2011.

No entanto, ha capital conhecimento na organizacdo, pois 0 mercado reconhece
esse valor e consegue obter um nivel de satisfacdo dos clientes elevado. Até porque,
considerando as trés categorias deste questionario, hd sempre uma maior satisfacdo
quando existe uma interacdo entre os clientes e os colaboradores. Assim, é observavel o
facto de que as relacbes entre clientes e colaboradores influenciam grandemente as
reacOes dos clientes (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997; McCarthy, 1997; Reichheld,
1996; Weaver, 1994).

Esta afirmacdo levanta outras questdes importantes para a tematica. Ora, o foco
da organizacdo é a satisfacdo do cliente, porém se o cliente e o trabalhador se
influenciam mutuamente, ndo convém descurar o capital humano e a gestdo das pessoas.
E preciso garantir que os trabalhadores certos permanecem na organizaGao para garantir
o capital conhecimento. A lealdade dos trabalhadores assegura clientes leais, tem efeitos
positivos nas reacGes dos clientes (Reichheld, 1996). Também, através de outros
estudos em instituicBes bancarias (Bettencourt e Brown, 1997), verificou-se que o facto
de se manter o capital conhecimento da organizacdo e garantir trabalhadores satisfeitos,
leva a que estes desempenhem mais tarefas extra role, isto €, vao além da sua descricdo
de funcbes, identificam-se com a organizacdo e desempenham mais tarefas que

contribuem para 0 aumento da satisfacdo dos clientes e do lucro final da empresa.

4. Relagdo com os resultados do banco

Observando outros dados presentes no balango da empresa, € possivel analisar
os resultados do banco nos ultimos trés anos em relacdo aos investimentos financeiros e
bens ndo financeiros (quadro V) e aos depo6sitos por banco e contas de clientes (quadro
VI).
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Quadro V - Resultados dos investimentos financeiros e dos bens nao financeiros

2010 | 2011 | 2012

Em Euros
Investimentos financeiros | 106995 | 113583 | 117424
Bens nao financeiros 363817 | 366279 | 399041

Quadro VI - Resultados dos depositos por banco e contas de clientes

2010 | 2011 | 2012

Em Euros
Depositos por banco 72615 | 72485 | 67211
Contas de clientes 330808 | 313088 | 338041

Ora, atentando nos resultados do banco nos Gltimos trés anos, confirma-se que
em relacdo aos investimentos financeiros e bens ndo financeiros, tem existido um
aumento todos os anos. A empresa apresenta resultados bastante positivos, contudo os
depdsitos por banco sofreram um decréscimo, apresentando em 2012 um valor inferior
ao de 2010. Porém, os clientes continuam a confiar na instituicdo e abrem as suas contas
la. Apesar do decréscimo de 2010 para 2011, em 2012 o valor superou os resultados de
2010. Este pode ser mais um indicador da lealdade e satisfagcéo dos clientes. Os clientes
estando satisfeitos com a empresa, depositam a sua confianca abrindo as contas com o
seu dinheiro. Apesar de os depdsitos ndo serem elevados, os clientes sdo leais, gerando
lucro para a instituicdo (Reichheld, 1996). Outro ponto subjacente a interpretagdo dos
dados sobre os bens ndo financeiros e as contas de cliente, prende-se com a existéncia

de contacto entre o cliente e o capital humano. Novamente se corrobora o facto de que a
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satisfacdo do cliente aumenta quando existe uma relacdo, um contacto pessoal com 0s
colaboradores da instituicdo (Mertins et al., 2009; Jones, Taylor e Bansal, 2008).
Existindo muitas vezes uma relagdo mais forte com o trabalhador do que com a empresa
em si, como tal, apesar de os clientes depositarem menos dinheiro, continuam a investir
nessa relacdo de lealdade. Dai a alteracdo de estratégia nesta organizagdo, perante estes
resultados e outros tantos estudos elaborados, foi possivel concluir que o cliente deve
ser o centro das atencdes. Toda a estrutura organizacional est4 voltada para o seu
cliente, as suas necessidades, 0 que é realmente importante para si. Procura-se abracar e
proteger os clientes atuais mais do que cativar novos clientes e apostar em promocgoes e
vendas desregradas. Neste sentido, ha também um alinhamento estratégico com a gestao
de recursos humanos, disponibilizando formagdo a todos os trabalhadores e recrutando

novos talentos tendo em conta os valores da empresa.
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Capitulo 1V — Discusséo

1. Conclusdes

E principio aceite e categoricamente defendido o facto de que as pessoas sd0 0
bem mais importante na organizacdo. A maior parte dos gestores da atualidade, sabe
que o capital humano é fulcral para adquirir valor e obter crescimento econémico no
mercado hiper competitivo e em constante expansdo internacional. Isto coloca o
problema de nédo se obter a melhor forca de trabalho possivel, pois menos de excelente
ndo € admissivel. Nao representa apenas uma oportunidade perdida, mas uma forte
ameaca a sobrevivéncia da propria organizacdo (Becker, Huselid e Beatty, 2009). E
vital para a organizacéo ter as pessoas certas, ter capital conhecimento com valor para
se diferenciar, sobreviver a concorréncia, perdurar no mercado, ter sucesso e lucro.
Logo, se a vantagem competitiva se adquire através das pessoas, as suas competéncias
sdo o ponto fulcral. Entdo, é necessario garantir que se tém as pessoas com as
competéncias certas (Pfeffer, 1994). Assim sendo, dois aspetos surgem associados a
importancia do capital conhecimento. A sua contabilizacdo, ndo é possivel gerir algo
que ndo se conhece, logo € fundamental conhecer o valor do capital conhecimento da
organizagdo. Entenda-se por valor ndo s6 o valor numérico, mas também o seu peso na
organizacao. Aquela diferenca entre o valor contabilistico liquido e o valor de mercado,
ndo é s6 um namero, é 0 peso, a expectativa que o mercado e a concorréncia detém
sobre essa empresa. E a diferenca para o sucesso. Outro ponto fundamental sdo as
praticas de recursos humanos. Um bem tdo valioso como o capital humano e o0 seu
conhecimento tem de ser gerido da melhor forma possivel. Pfeffer (1994), enumerou as
treze préaticas de gestdo de recursos humanos que conduzem a competitividade, ja
referidas anteriormente, sdo elas: a segurangca no emprego, a seletividade no
recrutamento, os elevados salarios, as recompensas como incentivo, a propriedade
partilhada, a partilha de informacéo, a participacdo e a delegacéo, equipas autogeridas, a
formagéo e o desenvolvimento de competéncias, a mobilidade interna, o igualitarismo
simbodlico, a reducgdo das diferencas nos salarios e a promocao a partir de dentro. Estas
sdo algumas das praticas que devem ser estabelecidas numa organizagdo para que a
gestdo das pessoas seja eficaz e sirva de alavanca ao desenvolvimento, com a aquisi¢éo

de conhecimento e competéncias do capital humano.
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Ora, esta importancia do capital conhecimento surge também nas organizac6es
que prestam um servigo e/ou produto aos clientes. Inclusive, pode afirmar-se que nestas
empresas, 0 capital humano é a chave do sucesso. Pois as pessoas sdo a linha da frente
no contacto com o cliente, sdo a imagem da organizacdo e a forma como lidam com o
cliente ira ter repercussées no comportamento futuro de compra. Varios estudos e seus
autores comprovam a importancia e as consequéncias desta relagédo entre clientes e
colaboradores. Segundo Hartline et al. (2000), uma das formas de melhorar a satisfagéo
dos clientes € através da interacdo e intervencdo entre trabalhadores e clientes. No
estudo deste trabalho realizado no banco, verificou-se exatamente este principio. Ou
seja, os clientes apresentam maiores niveis de satisfacdo quando ha uma interacao que
pressuponha contacto com os colaboradores. Até porque as categorias servico e vendas,
séo as que proporcionam mais clientes satisfeitos. Assim, a producdo de valor para o
cliente é visto como a solucdo para os seus problemas através do contacto pessoal com
alguém que providencia esse servico (Becker, 1962; Burt, 1992). E primordial atentar
nessa producdo de valor, pois a satisfacdo dos clientes é a variavel mediadora da relacado
entre as atitudes dos trabalhadores e a performance das vendas/resultados da

organizacao.

Neste caso, foi proposta a analise da satisfacdo dos clientes num banco para
consequente relacdo com o valor do capital conhecimento. Dai a problemética — a
satisfacdo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacgéo
— apesar de estabelecida a relacdo entre a satisfacdo dos clientes e a importancia do
capital conhecimento, serd que se pode afirmar que uma variavel serve de indicador do
valor da outra? Ora, atente-se na situacdo concreta da entidade bancéria. O sucesso de
um banco, depende da sua capacidade de atracdo e retencdo de clientes, assim como da
intensidade das relagfes que mantem com o0s seus clientes. Para esta instituigdo poder
ter vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, tem de constantemente virar-se
para as necessidades dos seus clientes. E crucial reter clientes que déem lucro,
intensificando as relacbes com os clientes existentes. No processo de obtencdo de
lealdade dos clientes € fundamental iniciar pela qualidade do servigo e melhorar ao
maximo através do desenvolvimento dos trabalhadores (Titko e Lace, 2012). Estes sdo a
chave deste processo, sdo eles que vendem os produtos, sdo eles que transformam o
servico recebido pelos clientes (Croxford et al., 2005). Assim, entendendo as ligagdes

entre clientes, trabalhadores e shareholders é possivel compreender a influéncia das
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mudancas nos clientes ou nos trabalhadores para os resultados do banco (Payne et al.,
2000). Para uma melhor compreensdo destas relacbes e interligacfes entre estes
conceitos, os autores Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr. e Schlesinger (1994), criaram
0 Modelo Service-Profit Chain. Segundo este modelo, a qualidade do servico interno,
ou seja, o local de rececdo dos clientes, as ferramentas disponiveis para os trabalhadores
resolverem as suas questdes, a propria selecdo das pessoas e 0s instrumentos de
reconhecimento e recompensa dos trabalhadores, proporcionam um local de trabalho
agradavel e consequentemente propicio a prestacdo de um servico de qualidade. Assim,
a organizacdo tera trabalhadores satisfeitos que irdo garantir uma maior produtividade e
lealdade. Isto resulta num servico externo, para o cliente, com mais qualidade e valor. O
que por sua vez, aumenta o nivel de satisfacdo dos clientes, a sua lealdade para com a
empresa e com 0s seus produtos e/ou servicos. O resultado desta sequéncia é cria¢do de
valor, lucro e o crescimento da organizacdo. Ora, isto ira repercutir-se nas condicdes de
trabalho das pessoas e consequente qualidade do servigco interno. Esta cadeia é a
esséncia da problematica, ou seja, sim de facto a satisfacdo dos clientes influencia o
capital conhecimento da organizagdo, assim como este influencia a satisfagdo dos
clientes. As organizacdes que vendem o0s seus produtos ou servicos para ter lucro,
adquirem vantagem competitiva quando os clientes optam por comprar a uma em vez de
outra. Sao 0s ativos intangiveis — o capital humano — que apresentam mais valor para os
bancos devido a essa influéncia nos clientes. E também a demonstragdo de otimismo
pelos trabalhadores de um banco que estd positivamente associada a satisfacdo dos

clientes, assim como, a uma avaliacdo positiva da sua parte (Pugh, 2001).

Em suma, h& sem duvida uma forte relacdo de influéncia entre a satisfacdo dos
clientes e o valor do capital humano da organizacdo. S&o os trabalhadores satisfeitos,
com conhecimentos, leais e produtivos que asseguram clientes a sua imagem. No
entanto, ndo se pode afirmar que a satisfagcdo dos clientes seja um indicador direto do
valor do capital conhecimento da organizacdo. O capital conhecimento envolve varios
parametros e devido a sua importancia, supra mencionada nesta dissertacdo, ndo se pode
restringir a sua contabilizacdo e avaliagdo ao grau de satisfacdo dos clientes. Serdo
necessarios mais estudos que aprofundem esta relacdo. Contudo, com este estudo ja é
possivel desenhar linhas importantes na area da gestdo dos recursos humanos e para 0s

gestores e responsaveis pela coordenacdo de um servigo ao cliente. A relacdo entre as
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duas variaveis, acrescenta conhecimento importante que pode servir de input as

organizagdes que pretendem vencer no mercado global.

2. ContribuicOes

Hoje em dia os bancos deparam-se com inimeros desafios como o aumento da
concorréncia, regulagdes cada vez mais rigorosas e clientes cada vez mais inteligentes e
mais sensiveis aos precos (Hoffmann et al., 2012). Como tal, o facto de terem os
trabalhadores certos a assegurar um servico superior, de extrema qualidade e focado nas
necessidades do cliente, pode ser a diferenga no meio de tanta concorréncia. Esta
premissa levanta duas questfes essenciais: como garantir as pessoas certas e como
conhecer o seu valor para a organizacdo? Sdo as pessoas que marcam a diferenca numa
organizagdo, em qualquer ramo de negdcio, pois sdo elas que possuem o conhecimento
e podem aprender e crescer. E através do conhecimento que as empresas detém a luz
que as ilumina — os clientes - assim, é fundamental entender como se pode melhorar a

satisfacdo dos clientes e contribuir para a sua retencdo e lealdade.

Portanto, este estudo vem de encontro a estas questdes e contribui de certa forma
para completar as respostas. Em primeiro lugar, apresenta dados de uma empresa que
conta com trés séculos de existéncia e estd espalhada por seis continentes no mundo.
N3o é qualquer empresa que consegue sobreviver tantos anos no mercado. E de facto
uma organizacdo que aprende, ou seja, que tem pessoas com valor e tem vantagem
competitiva no mercado. Como tal, desde as praticas de recursos humanos aos valores, a
missdo e a visdo, tudo esta alinhado internamente para todos trabalharem para os
mesmos objetivos. Sendo o objetivo principal, o cliente, isto €, garantir a satisfacdo total
do cliente atraveés de um servico superior, focado somente nas necessidades do cliente e
procurando a sua lealdade. Assim, neste exemplo de sobrevivéncia foi possivel verificar
que a interacdo dos colaboradores com os clientes € um ponto essencial para a
satisfacdo. Os clientes ndo dao importancia as qualificacdes das pessoas, mas sim as
competéncias, ao conhecimento que detém e a forma como essa relagdo humana se
estabelece (Shih, Lin e Lin, 2011). E uma relacdo de influéncia reciproca — clientes
satisfeitos geram trabalhadores satisfeitos e trabalhadores satisfeitos geram clientes

satisfeitos. Esta € a grande contribuicdo deste estudo: as empresas compreenderem que a

61



A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacéo

satisfacdo dos clientes gera capital humano de exceléncia, aumentando a satisfacdo dos
clientes, as empresas obtém capital humano superior tanto ao nivel dos funcionéarios
como ao nivel da gestdo (Luo e Homburg, 2007), e consequentemente mais clientes

satisfeitos e no final das contas — o lucro.

3. Recomendagdes

Sdo varias as recomendacfes que derivam desta analise comparativa entre duas
variaveis tdo importantes para o0 sucesso de uma organizacdo — clientes e capital
conhecimento. Devido ao seu grau de complexidade, muitas portas ficam em aberto

para outras pesquisas.

- Quais os comportamentos dos trabalhadores que tém maior impacto na relagédo

com o cliente?

- Na interacdo entre cliente e colaborador, o que sera que o cliente valoriza

mais?
- Quais o fatores que contribuem mais para a percecao de satisfacao?

Estas questBes, entre tantas outras, ficam por responder neste estudo, porém
surgem como recomendacbes para pesquisas futuras. E de salientar também, a
aprendizagem organizacional como recomendacdo para as organiza¢fes. Uma empresa
para sobreviver no mercado tem de aprender mas para tal, s através do seu capital
humano. S&o as pessoas que aprendem, crescem e detém o conhecimento que marca a
diferenca. Uma organizacdo que aprende torna-se competente em atividades como a
resolucdo sistematica de problemas, experimentacdo de novas abordagens,
aprendizagem com a prépria experiéncia e com a experiéncia de outros e sabe transferir
conhecimento no interior da organizacdo de forma eficiente e rapida (Garvin et al.,
2008). Portanto uma empresa que aprende adapta-se facilmente as mudangas e as
instabilidades. Consegue proporcionar um ambiente organizacional que suporta a
aprendizagem, oferece seguranca psicoldgica, tempo para refletir, valoriza as diferencas
e estd aberta a novas ideias. Cria assim, processos e praticas de aprendizagem concretos

como a experimentacéo, a recolha e transferéncia de informacéo, a anélise, a educacéo e
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a formacdo. Isto através de comportamentos de lideranca e apoio que sao capazes de
reforcar a aprendizagem na organizag&o (Garvin et al., 2008). E importante reforcar este
principio, investindo na formagdo dos colaboradores com as competéncias necessarias

para o desempenho das suas funcdes.

Outra recomendacgdo a considerar pelos responsaveis de recursos humanos,
prende-se com comportamentos de commitment que despertam as reacGes desejadas dos
clientes — satisfacdo e lealdade. Assim, é fundamental promover colaboradores
envolvidos e empenhados nas suas fun¢es, com uma forte identificacdo a organizagéao
e capacitados com ferramentas e competéncias para despertar nos clientes as reacgoes
desejadas (Reichheld e Thomas, 1996). Novamente, a mesma esséncia 0 modelo
Service-Profit Chain (Heskett et al., 1994). A satisfacdo dos clientes pressupde que a
organizacao tenha uma estratégia afincadamente focada no cliente, para atrair capital
conhecimento com valor que ira proporcionar clientes satisfeitos. Dessa forma, o capital
humano ird querer trabalhar numa empresa com uma estrutura segura que permite

desempenhar um servico interno com qualidade, adquirir conhecimento e aprender.

Para as organizacGes a maior recomendacdo € a de que se deve valorizar uma
cultura de trabalho de equipa, empowerment, participagdo nas decisdes, abertura a novas
ideias, valorizacdo das diferencas, educacdo e formacdo. Isto sdo préaticas para a criacdo
de um ambiente franco que transmite os valores certos para uma qualidade de servico

superior e satisfacdo dos clientes (Kordnaeij, Danaeefard, Zali e Vasheghani, 2012).

4. LimitacOes

Em relacdo as limitagfes, podem enumerar-se alguns pontos que foram surgindo
ao longo do trabalho. A problematica proposta prende-se com a analise da satisfacéo
dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento. Ora, a contabilizagéo do
capital conhecimento ainda ndo é uma area muito explorada. Apesar de ser reconhecida
e bastante valorizada, ndo existem métodos comprovados que sejam frequentemente
usados nas organizacGes para contabilizar o capital conhecimento. Ainda falta a
pesquisa que venha aprofundar e criticar na pratica os resultados dos métodos de

contabilizacdo. Como tal, foi utilizado um dos métodos existentes para contabilizacdo

63



A satisfacéo dos clientes como indicador do valor do capital conhecimento da organizacéo

do capital conhecimento — 0 Racio Market to Book — para empresas que estdo cotadas
na bolsa. Foram utilizados dados dos Ultimos trés anos para se conseguir estabelecer
uma comparacdo. Mas este € um dos meétodos, outros existem que permitem obter
resultados diferentes. A variedade de métodos também se prende com as diversas areas
de capital conhecimento que se queira avaliar ou conhecer. Por outro lado, em relacdo a
satisfacdo dos clientes, esta € uma tematica bastante estudada principalmente em
literatura de marketing. Foram apenas aqui abordados os principais conceitos para o
estudo da satisfacdo, porque na area do cliente e no que concerne as suas dimensoes,
muito mais haveria para dizer. Este estudo aborda apenas a satisfacdo dos clientes e
concretamente em situacdes de contacto com os colaboradores que prestam o servico.
Os dados utilizados também sdo limitados, pois para poder comparar com a variavel
capital conhecimento, foram analisados os resultados gerais dos ultimos trés anos.
Talvez uma pesquisa mais especifica sobre os dados semanais, focada nas referéncias
concretas do tipo de comportamento dos colaboradores que desperta a satisfacdo do

cliente, poderia ser mais consistente para as empresas.

Apesar de as variaveis em analise j& terem sido alvo de outros estudos, néo
existe muito trabalho tedrico sobre as atitudes dos colaboradores e consequentes reagdes
dos clientes. Até mesmo no modelo frisado de Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr. e
Schlesinger (1994) — Service-Profit Chain — falta entender quais as variaveis no
comportamento dos trabalhadores é que influenciam a satisfacdo dos clientes e o lucro
da empresa. Assim, estas questdes na teoria originam caminhos para pesquisas futuras e
conclusbes para aplicar na pratica. Entender que tipo de comportamento dos
colaboradores origina maior satisfacdo do cliente serd de uma notavel importancia para

as empresas, estas sobrevivem dos seus clientes.
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Questionario “Customer Satisfaction Survey Questions”

Numa escala de 1 a 5, em que 1 é extremamente insatisfeito e 5 extremamente satisfeito,

classifique a sua ultima visita a agéncia em relagéo a:

Servico

Em geral qudo satisfeito ou insatisfeito ficou com a sua ultima visita a agéncia...
- Com a disponibilidade e simpatia dos colaboradores.

- Os colaboradores deram a devida atencdo a sua questéo.

- Os colaboradores demonstraram confianca em que a sua questdo fosse respondida da

forma correta.

Vendas

Em geral qudo satisfeito ou insatisfeito ficou com a sua ultima visita a agéncia...
- Com a disponibilidade e simpatia dos colaboradores.

- Os colaboradores deram a devida atengéo a sua questao.

- Os colaboradores demonstraram conhecimento e competéncias sobre os produtos e 0s

servicgos do banco.

- Os colaboradores demonstraram confiangca em que a sua questdo fosse respondida da

forma correta.

TransacGes nas maquinas
Em geral quao satisfeito ou insatisfeito ficou com a sua tltima visita a agéncia...

- Os colaboradores na agéncia estavam disponiveis para ajudar na utilizacdo das

maquinas.

- As maquinas estavam a funcionar e foi possivel concretizar a transagdo que pretendia.
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