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O consumidor problema: lidando com o comportamento disfuncional do consumidor
através das taticas dos funcionarios de servicos

Resumo - Trilha 3: Fator Humano nas organizagdes varejistas

O comportamento disfuncional dos consumidores tem crescido substancialmente e a literatura
aponta que um dos fatores que desencadeiam a ocorréncia de tais comportamentos € a promogao
do mito da soberania do consumidor, através da cultura de orientagdo para o consumidor das
organizagOes. A partir do contraste entre 0 mito de atender ao cliente em todas as suas
necessidades e as limitacGes das ofertas, o mito da lugar a desiluséo e a raiva, sendo que o
funcionario de frente é o encarregado de gerenciar as interagdes em servigos. Com a ocorréncia
de tais eventos, esses funcionarios e seus gerentes acumulam conhecimento tacito e taticas de
como lidar com tais problemas. Apesar disso, as organiza¢cbes ndo consideram este
conhecimento nem as taticas no desenvolvimento e planejamento das suas estratégias e acoes.
O presente artigo propde que as organizagoes estimulam o mito do consumidor soberano através
da promocdo da orientacdo para o consumidor, aumentando a ocorréncia de comportamentos
disfuncionais dos consumidores. Propde também que o uso das taticas no treinamento e
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios pode atenuar tal efeito reduzindo os
comportamentos disfuncionais. O artigo apresenta proposi¢des e um modelo para exploragédo
futura.

Palavras-chave: comportamento disfuncional do consumidor, servigos, orientacdo para o
consumidor.

1. Introducéo

Grande parte das pesquisas realizadas a respeito do ambiente varejista caracteriza a
relagdo cliente-empresa como funcional, imaginando que todos terdo um comportamento
adequado na interacdo (REYNOLDS; HARRIS, 2009). Entretanto, verifica-se na pratica uma
série de comportamentos inadequados por parte de clientes e que podem prejudicar seriamente
a ambientagéo varejista, e consequentemente os resultados positivos esperados desse esforco
(FULLERTON; PUNJ, 2004). Esses incidentes de abuso nas relacGes pessoais por clientes
disfuncionais séo frequentes e recorrentes, e considerados por Reynolds e Harris (2006) como
endémicos na prestacdo de servigcos, sendo mais regra do que excecdo no setor. Mesmo
comprovados os efeitos negativos do comportamento disfuncional dos consumidores tanto para
funcionarios da linha de frente quanto para gerentes, a alta administracdo das organizac6es ndo
reconhece o lado perverso dos consumidores, deixando uma lacuna estratégica aos niveis
operacionais sobre as acfes necessarias para minimizar tais efeitos nocivos (KORCZYNSKI;
OTT, 2004).

A literatura acumulou consideravel conhecimento sobre os tipos de taticas
utilizadas, quais atitudes sdo envolvidas nos episédios, que tipo de acdes de recuperacao sao
possiveis e quais as implica¢fes para os funcionarios e para as organizacdes (ECHEVERRI,
SALOMONSON; ABERG, 2012). Entretanto, as téticas e o conhecimento tacito acumulado
pelos funcionarios de frente no atendimento a clientes no setor de servi¢os ndo tém sido
considerados pelas organizagdes como forma de gerenciar ou diminuir a ocorréncia do
comportamento disfuncional do consumidor (HARRIS; REYNOLDS, 2003), caracterizando a
lacuna tedrica que configura a indagacéo inicial do presente trabalho.

2. O comportamento disfuncional do consumidor

A definicdo de comportamento disfuncional do consumidor envolve, entre outros, a
embriaguez, o abuso fisico e verbal e a postura ndo cooperativa (BITNER; BOOMS; MOHR,
1994), roubos, furtos, fraudes, assedio sexual, vandalismo, ameacas, reclamacdes injustificadas,
retaliacdo, comportamento rude ou alteracéo de preco ou etiqueta de produtos (FULLERTON,;
PUNJ, 2004; HARRIS; DAUNT, 2013; FISK et al., 2010; REYNOLDS; HARRIS, 2009). O
termo comportamento disfuncional, se refere as acGes dos consumidores que perturbam os
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encontros de servigos, intencionalmente ou ndo, de forma manifesta ou encoberta, proposto por
Harris e Raynolds (2004). E uma fonte de insatisfagdo do prdprio consumidor (BITNER;
BOOMS; MOHR, 1994).

Korczynksi e Evans (2013) ponderam acerca de trés abordagens para a explicacdo do
abuso do consumidor, a psicoldgica, a contingencial e a socioldgica, centrada na ideia de que 0s
comportamentos disfuncionais estdo frequentemente ligados as normas predominante aceitas da
sociedade. Eles apontam que parte desse comportamento é gerado pela evolugdo da economia
de servigos: o poder enfraquecido do trabalho, o status relativo do funcionéario frente ao
consumidor e interacdes menos encorpadas. Estes trés fatores juntamente com a promogéo do
mito da soberania do consumidor aumentam o poder social do consumidor na sua relagdo com
os funcionarios, tornando a economia de servicos um ambiente propicio para comportamentos
disfuncionais (KORCZYNSKI; EVANS, 2013).

Ao promoverem o mito do encantamento, as organizac6es difundem a ilusdo de que o
consumidor € soberano e pode customizar suas escolhas como quiser a0 mesmo tempo em que
cria espaco para que o funcionario de frente oriente o cliente através das restricdes das opgdes
disponiveis e, a medida em que o consumidor percebe a contradi¢do, o encantamento da lugar a
desilusdo. A desilusdo pode levar a raiva, originando o comportamento disfuncional
(KORCZYNSKI; OTT, 2004).

Em servicos, espera-se que os funcionarios de atendimento tragam suas emocoes e
personalidades criando empatia com os consumidores. Quando o consumidor se comporta mal,
é pouco provavel que o funcionério consiga distanciar seus efeitos e ndo tomar o abuso como
ofensa pessoal (KORCZYNSKI; EVANS, 2013). Tal fendmeno traz impactos psicolégicos,
emocionais, cognitivos, atitudinais e psicossociais negativos aos funcionarios, custos as
organizacles e aos préprios consumidores (ECHEVERRI; SALOMONSON; ABERG, 2012;
FISK et al., 2010; HARRIS; DAUNT, 2013; HARRIS, 2013; KORCZYNSKI; EVANS, 2013).

Para a geréncia dos funcionarios de frente, o comportamento disfuncional dos
consumidores culmina em pressdes conflitantes entre a orientacdo para o consumidor e a
urgéncia pela alta qualidade nos padrdes de servicos, com as reclamacdes ferozes dos
funcionarios sobre o comportamento dos clientes e a prdpria experiéncia do gerente (HARRIS;
DAUNT, 2013). Os gerentes enfrentam o conflito entre o cliente real que atormenta funcionarios
e o tipo de cliente vislumbrado no posicionamento estratégico de orientacdo para o consumidor
(REYNOLDS; HARRIS, 2003). A literatura aponta que as organizacdes normalmente nédo estédo
cientes, nem oferecem formas para que os funcionarios e gerentes tratem de tais situagdes,
abrindo espaco para improvisacao e a criacdo de estratégias informais (ECHEVERRI et al, 2012;
HARRIS; DAUNT, 2013).

3. Orientacdo para o consumidor e o comportamento disfuncional do consumidor

Apesar das evidéncias do crescimento da ocorréncia de incidentes de comportamento
disfuncional dos consumidores, da necessidade de formacdo de taticas e estratégias tanto de
gerentes e funcionarios, e da comprovacao dos diversos efeitos sobre os funcionarios, para a
organizagdo e para 0s proprios consumidores, a literatura indica que as organizagdes
normalmente ndo consideram o comportamento disfuncional dos consumidores no
desenvolvimento das suas a¢Oes estratégicas, nem mesmo para reduzir a incidéncia de abusos
dos consumidores ou mitigar seus efeitos (ECHEVERRI; SALOMONSON; ABERG, 2012).

Nesse sentido, o estimulo a postura empresarial de orientacdo ao consumidor, de busca a
agregacao de valor e atendimento da satisfagdo dos clientes como foco (NARVER; SLATER,
1990), sem a devida consideracdo da perspectiva do funcionario de fronteira sobre os efeitos
desse enfoque, pode esconder os efeitos disfuncionais advindos do atendimento irrestrito das
necessidades dos clientes (FELLESON; SALOMONSON; ABERG, 2013). Para Lam, Kraus, e
Ahearne (2010), evidéncias empiricas sugerem que a orientagdo para o consumidor, por parte



dos funcionarios de fronteira, esta indiretamente relacionada com os resultados comportamentais
dos clientes.

No setor de servigos em particular, onde a producéo e 0 consumo sdo concomitantes, a
soberania do consumidor esta relacionada aos apelos das organizacgdes relativas ao discurso
“aqui o consumidor ¢ rei” ou “vocé ¢ muito importante para nés”, salientando a ideia de que o
servico serd individualizado conforme o desejo de cada um. Para os funcionarios de frente, o
desafio é direcionar o comportamento do consumidor as limitagdes do servi¢o, mas de forma
que o consumidor tenha a ideia de que estd no comando. A medida em que as contradigdes se
tornam dificeis de gerenciar e o encontro de servigos abre uma brecha para a desconfianga, o
mito do encantamento do consumidor se torna desilusdo. Neste ponto, é possivel que a desilusdo
dé origem a raiva, que tem levado a diversos estudos sobre a ira dos consumidores em setores
de servigos (KORCZYNSKI; OTT, 2004).

Salomonson e Felleson (2014) referem que no caso de “clientes dificeis”, a postura de
orientagdo ao consumidor pode levar a comportamentos disfuncionais, na medida em que
procura atender a necessidades inatingiveis ou nao controlaveis pela empresa. Deste modo, a
promocao da orientacdo para o consumidor, através do mito da soberania do cliente, é apontada
como um dos fatores geradores do comportamento disfuncional dos consumidores
(KORCZYNSKI; EVANS, 2013; KORCZYNSKI; OTT, 2004). Assim, propde-se que: P1 - A
orientacdo para o consumidor aumenta a ocorréncia do comportamento disfuncional dos
consumidores.

Echeverri, Salomonson e Aberg (2012) usam a logica do servico dominante para analisar
a formacdo de taticas pelos funcionarios para lidar com tal comportamento, destacando a
importancia da dindmica da formacéo e destruicdo do valor pela logica do servico dominante
para 0 marketing de servigos e demonstram que os funcionarios desenvolvem estratégias
informais e ndo sdo passivos aos atos de abuso, mostrando-se reflexivos e adaptativos no
ambiente de trabalho (ECHEVERRI; SALOMONSON; ABERG, 2012; HARRIS; DAUNT,
2013), além disso, conseguem considerar perspectivas multiplas sobre o consumidor
(REYNOLDS; HARRIS, 2006). Similarmente, os gerentes desenvolvem préticas que alteram os
processos e procedimentos regulares da empresa, como o treinamento de funcionarios para lidar
com episddios de estresse, diferenciacdo do atendimento para camadas segmentadas de clientes,
ou maior consciéncia e atencdo nas atividades (FISK et al., 2010).

Ao lidar rotineiramente com o comportamento disfuncional dos consumidores, 0s
funcionérios e gerentes acumulam conhecimento implicito ou conhecimento técito, definidos
por eles como as habilidades, capacidades, know-how, experiéncias e uma variedade de nocdes
esparsas de como agir em tais situagdes. Esse conhecimento € um recurso da organizacdo que
pode ser gerenciado e é importante para o sucesso da organizacdo. Tal conhecimento, aliado a
habilidade de adaptacdo a uma situacdo especifica, da suporte as a¢les (taticas) dos funcionarios,
que sdo descritas como comportamentos intencionais dos funcionarios frente a comportamentos
disfuncionais dos consumidores e representam uma resposta direta baseada no julgamento que
o funcionario faz da situacdo problema e no conhecimento técito por ele acumulado
(ECHEVERRI; SALOMONSON; ABERG, 2012). As taticas variam desde as mais simples
como usar as regras gerais da empresa para livrar-se do problema sem considerar a posi¢éo do
cliente até as mais complexas onde o funcionario reflete sobre as opgdes para lidar com o
problema considerando perspectivas multiplas e também o consumidor. Assim, aprendem com
as suas proprias experiéncias e desenvolvem uma visdo mais ampla da situacdo e dos
consumidores (ECHEVERRI; SALOMONSON; ABERG, 2012).

A aprendizagem tem apresentado efeitos positivos no trabalho em equipe
(BUNDERSON; SUTCLIFFE, 2003), eficacia dos colaboradores (MARTOCCHIO;
HERTENSEIN, 2003) e tomadas de decisdo em nivel gerencial (CELUCH et al., 2002). E
preciso que a organizacao esclareca qual é a sua posicao referente aos casos, fornecendo aos seus
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funcionarios e gerentes formas adequadas de treinamento e habilidades para lidar com essas
situagdes no cotidiano (BITNER; BOOMS; MOHR, 1994). Os funcionéarios de frente sdo mais
propensos a buscar pistas que resultem em informacgdes sobre como melhorar o servico e a
interacdo com os clientes, fazendo com que modifiquem ou adaptem seus comportamentos. Com
isso, é possivel chegar a métodos mais apropriados para a eliminacdo ou tratamento das causas
subjacentes aos problemas criados pelos consumidores (BITNER; BOOMS; MOHR, 1994).

Assim que, as taticas desenvolvidas pelos funcionarios de frente para lidar com episddios
de comportamentos disfuncionais dos consumidores podem ser utilizadas no treinamento de
novos funcionarios, atividades de formacédo e gerenciamento de equipes e, de forma geral, na
ampliacdo do espectro de competéncia dos funcionarios (ECHEVERRI; SALOMONSON;
ABERG, 2012), reduzindo os efeitos e diminuindo os eventos de comportamento disfuncional
do consumidor. Logo, propde-se que (ver modelo na Figura 1): P2 — O uso das taticas
desenvolvidas pelos funcionarios pode atenuar o efeito da orientacdo para o consumidor na
ocorréncia do comportamento disfuncional dos consumidores.

Uso de taticas

Comp. Disf.
do cons.

Orient. para o
Cons.

v

P1(+)

Figura 1: Modelo Proposto
Fonte: elaborado pelos autores.

4. Consideracdes finais

Considerando que as interagcfes entre a proposta da empresa e 0 consumidor nao sao
constantes e que existem clientes “dificeis”, a orientacdo para o consumidor promovida pela
empresa pode levar a situacdes incontrolaveis pela empresa, dando lugar a desilusdo e ao
comportamento disfuncional (KORCZYNSKI; EVANS, 2013; KORCZYNSKI; OTT, 2004). A
proposta deste artigo € de que a orientacdo para o consumidor, através do mito da soberania do
cliente, aumenta a ocorréncia do comportamento disfuncional dos consumidores e que, ao
utilizar o conhecimento tacito desenvolvido pelos funcionarios de frente e as taticas por eles
tomadas para lidar com tais problemas, a organizacdo pode diminuir 0os eventos de
comportamento disfuncional do consumidor. Além da investigacdo das proposicdes
desenvolvidas aqui, indica-se a exploracdo mais profunda da possivel integracdo entre a visdo
dos funcionarios e gerentes de frente e executivos da area estratégica para potencialmente
diminuir o comportamento disfuncional do consumidor ou mitigar seus efeitos.
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