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APRESENTACAO

PARABENS! ESTE E O PASSAPORTE PARA SUA APROVACAO.

A Nova Concursos tem um Unico proposito: mudar a vida das pessoas.

Vamos ajudar vocé a alcancar o tdo desejado cargo publico.

Nossos livros sdo elaborados por professores que atuam na area de Concursos Publicos. Assim a matéria
é organizada de forma que otimize o tempo do candidato. Afinal corremos contra o tempo, por isso a
preparagdo é muito importante.

Aproveitando, convidamos vocé para conhecer nossa linha de produtos “Cursos online”, conteudos
preparatorios e por edital, ministrados pelos melhores professores do mercado.

Estar a frente é nosso objetivo, sempre.

Contamos com indice de aprovacao de 87%*.
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questdes comentadas e treinamentos com simulados online.

Desejamos-lhe muito sucesso nesta nova etapa da sua vida!

Obrigado e bons estudos!
*Indice de aprovacdo baseado em ferramentas internas de medico.
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SERVIGO DE ATENDIMENTO AO CIDADAO. COMUNICAGAO INTERNA E EXTERNA.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL E TRABALHO EM EQUIPE

N&o ha como dizer que existe uma receita para um bom atendimento, afinal, ao falar de atendimento esta intrin-
seco o elemento “"pessoa” e, como sabemos, cada pessoa € Unica, com seus proprios desejos, anseios, necessidades,
valores e perfil.

Dito isso, fica claro entender que atendimento é uma atividade que deve considerar o outro, isto &, levar em con-
sideracdo as caracteristicas individuais de seu cliente, fazendo com que ele sinta-se importante e valorizado.

Nessa relacdo entre atendente e cliente, algumas habilidades e alguns fatores sdo imprescindiveis:

- Honestidade e sinceridade

- Transparéncia

- Satisfacdo e realizacao

- Desenvolvimento de relacionamento

- Empatia

Ao sentir tudo isso no atendimento, o cliente passa a ver aquela organizagdo como sendo a melhor para ele ndo
por conveniéncia e sim por convic¢do, gerando uma relacdo de longo prazo, que gerara lucros e boas relagdes profis-
sionais, favorecendo a produtividade.

A ETICA é um elemento base na relacéo interpessoal entre a instituicdo e o cliente.
A passagem do marketing transacional para o movimento do marketing de relacionamento estimulou os pesqui-
sadores a desenvolverem modelos para as interagdes comprador-vendedor.

Os pioneiros na pesquisa sobre a diade comprador-vendedor foram Willet e Pennington (1966), os primeiros a
reconhecer que esta interacdo é dependente tanto das caracteristicas individuais dos vendedores quanto as dos com-
pradores.

De qualquer forma, este conceito ndo foi desenvolvido substancialmente até que Weitz (1981) comecou a explorar
rigorosamente a natureza da diade comprador-vendedor com seu modelo contingencial da efetividade do vendedor.
O modelo de Weitz (1981) incorporou um grande nimero de influéncias na efetividade de vendas e a conseqiiéncia
foi um dos modelos mais compreensivos nesta area. Embora, pesquisas subseqiientes tenham descoberto variadveis
adicionais que sdo cruciais para o entendimento do processo de interacdo entre compradores e vendedores.

Um segundo importante esforco nesta area foi o modelo organizacional do comportamento do comprador rea-
lizado por Campbell (1985). A esséncia deste trabalho é a identificacdo de parametros especificos para os gerentes
de marketing no sentido de escolher uma estratégia de interacdo apropriada para cada tipo de mercado (mercado
domeéstico, mercado de vendas, etc). Infelizmente, embora este modelo de interagéo incluisse um grande niimero de
variaveis, uma discussdo relativamente pequena foi dada aos mecanismos da interacdo. Fatores importantes como a
troca de informacéo, resolucado de conflitos, adaptacdes, compromisso e confianga, embora citadas no modelo, ndo
foram discutidas no artigo.

Dwyer et al. (1987) desenvolveram um modelo do relacionamento entre compradores e vendedores que focava
as trocas relacionais entre as partes. Este modelo foi muito importante porque reconhecia os diversos subprocessos
(comunicagao, valores partilhados, compromisso) que ocorrem durante os varios estagios do relacionamento, mas,
nenhuma tentativa foi feita no sentido de incorporar fatores externos relatados no processo de interagdo comprador-
-vendedor (caracteristicas pessoais, variaveis de comunicacao, situacdo de vendas).

De qualquer forma, este modelo é um dos mais relevantes no entendimento do relacionamento entre comprado-
res e vendedores.

O modelo desenvolvido por Williams et al. (1990), assim como de Weitz (1981), € um modelo relativamente com-
preensivo. A importancia desta pesquisa é o reconhecimento que o relacionamento entre clientes e vendedores é inte-
rativo e bidirecional. O artigo é uns dos primeiros a incorporar a comunicacdo como um elemento chave na interacdo
do processo, embora, exista apenas uma pequena discussao relatando estes aspectos da comunicacdo para outros
componentes na interagdo do processo (comportamento dos vendedores, comportamento dos compradores, caracte-
risticas estruturais). Esta falha na integracdo limita a aplicabilidade geral do modelo.

Ganesan (1994) contribui de forma importante para explicar o relacionamento entre compradores e vendedores.
Pesquisando os canais de marketing, construiu um modelo que reflete o paradigma entre a exploracdo e o desenvol-
vimento em longo prazo das orientacdes relacionais. Um aspecto crucial desta pesquisa é o reconhecimento, assim
como Anderson e Weitz (1992), que o entendimento no relacionamento entre compradores e vendedores necessita da
percepcao de ambas as partes. Infelizmente, este modelo é limitado no escopo e negligencia muitos outros fatores do
sucesso em relacionamentos de longo prazo.

Wren e Simpson (1996), apés realizarem uma profunda analise dos cinco modelos significativos desenvolvidos por
Weitz (1981), Campbell (1985), Dwyer et al. (1987), Williams et al. (1990) e Ganesan (1994), apresentam um modelo da
interacdo comprador vendedor mais compreensivo que os anteriores, conforme Figura 4.
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« Cooperagio
+ Satisfacio
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*  Quotas de vendas
*  Objetivos de lucros

Figura 4 - Ambiente de interacdo do relacionamento comprador-vendedor
Fonte: adaptado de Wren e Simpson (1996)

O modelo apresentado na FIGURA 4 integra quatro dimensdes. A primeira — caracteristicas do vendedor e variaveis
de seu comportamento — reconhece que cada vendedor se apresenta com um Unico conjunto de habilidades e capaci-
dades que impacta o ambiente relativo as vendas. Colaboram para tal suas caracteristicas pessoais, técnicas em venda
adaptativa e certo nivel de conhecimento sobre o cliente. A segunda dimensao — caracteristicas do cliente — considera
os fatores relativos as tarefas de compras, estrutura do centro de compras e estratégias de compras. A terceira dimen-
sdo —ambiente de interagdo — procura enfatizar o papel das interages entre as pessoas na determinacado da efetividade
na interface comprador-vendedor. Ela compde-se de duas sub-dimensdes: estrutura dos relacionamentos e clima da
comunicagdo. A quarta dimensao — resultados da interagdo — inclui as variaveis que refletem as conseqiiéncias baseadas
nas atitudes e nos desempenhos de ambos.

Keillor et al. (2000) fizeram um estudo com objetivo de medir o efeito das caracteristicas individuais dos vendedo-
res em suas performances de vendas anuais, usando como variaveis independentes trés caracteristicas freqlientes em
outros estudos: orientagdo para vendas/clientes, adaptabilidade, orientacdo para servigo.

No estudo de Keillor et al. (2000) foram levantadas trés hipdteses: H1 — Vendedores com alto nivel de orientacdo
para clientes terdo alto desempenho em vendas. H2 — Vendedores com alto nivel de adaptabilidade terdo alto desem-
penho em vendas. H3 — Vendedores com alto nivel de orientacdo para servico terado alto desempenho em vendas.

Apos a realizacdo de 400 entrevistas com profissionais relevantes no setor de vendas, o resultado deste estudo identifi-
cou que os vendedores que mostraram ter orientacdo para cliente sdo os que tém os melhores desempenhos. Uma outra
importante contribuicdo desta pesquisa foi mostrar a influéncia do comportamento relacional no desempenho de vendas.

Segundo Werani (2001), nos relacionamentos entre as empresas, os compradores e vendedores somam compe-
téncias. Estas competéncias podem envolver diferentes curvas de aprendizagem e niveis de eficiéncia que combinadas
permitem a criacao de valor superior no mercado. O valor representa o resultado das relagdes estimadas entre bene-
ficios e sacrificios das diferentes partes, tendo a interagdo cooperativa comprador-vendedor como seu antecedente.

Assim, na perspectiva de fornecer um melhor entendimento sobre a importancia deste relacionamento entre ven-
dedores e compradores ¢é apropriado destacar e conceituar os principais constructos presentes e produtos da interagao
entre esses profissionais quando em relacionamentos de longo prazo que caracterizam a estratégia de marketing de
relacionamento. Conforme Lindgreen (2001), os constructos sdo: comunicacdo, confianca, compromisso, cooperacao,
valores partilhados, conflito, poder, comportamento sem oportunismo e interdependéncia.

A comunicacgédo é um processo complexo (LITTLEJOHN, 1998), é a primeira variavel presente no inicio de qualquer
entrevista de vendas, que pode ser provocada por uma comunicacao escrita ou oral. O estilo da redacdo, a tonalidade
da voz e o conteldo da comunicacdo inicial definem, provavelmente, as primeiras impressdes de uma ou ambas as
partes, e podera afetar a natureza do relacionamento que se inicia.

Conforme fora relatado no item 2.6, a comunicagdo também pode ser ndo verbal. Segundo Furnham (2001) na ob-
servacao dos movimentos sutis na linguagem corporal pode conhecer os sentimentos e sensa¢des da outra parte. Este
processo é fundamental porque grande parte das pessoas tende a formar uma impressao sobre os outros no primeiro
contato (CARVALHAL et al., 2006).



A comunicacao torna-se, assim, 0 mecanismo para se
transmitir informacdes persuasivas, exercicio do poder,
coordenar e controlar atividades de marketing entre as
partes (WREN; SIMPSON, 1996). As informagdes entre as
partes sao os elos que constituem os relacionamentos,
inclusive os comerciais e outros envolvidos nos negécios.
Por ser mais intensiva no marketing de relacionamento,
em todos os niveis, a comunicacdo necessita um geren-
ciamento entre as fungdes no planejamento e monitora-
mento das mensagens para uma estratégia consistente e
inconsistente (DUNCAN; MORIARTY, 1998).

A comunicacao é, também, um processo interdepen-
dente e adaptativo, em que os comunicadores afetam-se
mutua e simultaneamente, envolvendo feedback. Com-
prador e vendedor, no caso, ajustam-se e adaptam-se
continuamente, ao mundo das pessoas e aos objetos
as suas voltas. Através do feedback, reverso do fluxo da
mensagem pelo qual cada um pode reagir rapidamen-
te aos signos resultantes dos proprios signos, ambos se
ajustam e se regulam constantemente para realizacdo de
uma interacao efetiva (LITTLEJOHN, 1999).

Anderson e Narus (1990) ressaltam que a comuni-
cacao representa um papel significativo no desenvol-
vimento da seguranga quanto a continuidade do rela-
cionamento, servindo para reduzir o nivel dos conflitos
disfuncionais que possam ocorrer. Anderson e Weitz
(1992), ao examinarem a utilizacdo de promessas nos
canais de marketing, observaram que uma comunica¢éo
aberta representa grandes beneficios as partes, como
fruto de encorajamento de alto nivel no comprometi-
mento entre estas. Adicionalmente, notaram que os fa-
bricantes e canais tém compromissos mais significativos
as suas relacdes quando percebem um alto nivel de co-
municacdo aberta nos relacionamentos. Ocorrem mais
e melhores comunicacdes nas relacdes que envolvem
grandes interesses para uma ou ambas as partes e nas
quais as pessoas da direcao sdo percebidas como sendo
competentes (ANDERSON & WEITZ, 1989).

Na literatura sobre canais de marketing, diversos es-
tudos destacam a confianca como um constructo central
para o entendimento da constituicdo e manutencdo dos
relacionamentos (DWYER ET AL., 1987).

Segundo Santos (2001), a confianca impacta direta-
mente na lealdade e é fundamental para o desenvolvi-
mento de fortes e longos relacionamentos. Evidéncias
empiricas demonstram que a confianca representa uma
variavel relacionada a “qualificacdo do vendedor” e ndo
uma variavel relacionada ao vendedor “vencedor do pe-
dido” (DONEY; CANNON, 1997), promove a cooperagao
entre comprador-vendedor, aumenta o compromisso
com o relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994) e reduz
os conflitos (ANDERSON; NARUS, 1990).

Para Morgan e Hunt (1994, p. 23), confianca é a cren-
ca existente em um relacionamento no qual uma par-
te tem seguranca quanto a confiabilidade e integridade
da outra parte em uma troca. Valores compartilhados,
comunicac¢do e auséncia de comportamento oportunis-
ta representam antecedentes da confianca, porém suas
afirmagdes ignoram o poder. Esses autores ndo negam a
importancia quanto ao entendimento do poder, porém,
como na ciéncia médica que procura entender doenca

e saude, a ciéncia de marketing deve entender os rela-
cionamentos como funcionais ou disfuncionais. Assim, o
sucesso de um relacionamento de longo prazo esta mais
associado a auséncia do exercicio do poder coercitivo e
a presenca da confianca e compromisso. Para Ganesan
(1994), confianca é um ingrediente necessario para os re-
lacionamentos de longo prazo pela provocacao da mu-
danca de foco as condicdes futuras.

Doney e Cannon (1997) afirmam que o comporta-
mento do vendedor no campo é parcialmente atribui-
do a cultura, sistema de recompensas e programas de
treinamento de sua empresa. As empresas compradoras
assumem que esse comportamento reflete os valores e
predisposicdes do fornecedor. Nos casos em que o com-
prador possui experiéncia limitada com o fornecedor, a
confianca nesse fornecedor serd inferida com base na
percepcao da confiabilidade no vendedor. Assim, had uma
transferéncia da confianca no vendedor para sua empre-
sa e vice-versa. Dai, a confianca do comprador em um
fornecedor baseia-se nos encontros com o vendedor,
contribuindo para reduzir a percepgao de risco associado
a um possivel comportamento oportunista do fornece-
dor (GANESAN, 1994).

Compromisso representa uma parte integral e cen-
tral de qualquer relacionamento de negdcios (MORGAN;
HUNT, 1994). Em muitos estudos ele é descrito como uma
espécie de intencdo permanente para construir e manter
um relacionamento de longo prazo (ANDERSON; WEITZ,
1992; DWYER et al, 1987). Quando empresas compra-
doras e vendedoras usam parceria para realizarem be-
neficios mutuos, elas necessitam ter consciéncia da ne-
cessidade de desenvolverem compromissos reciprocos
(LANDEROS et al., 1995). E este processo é fundamental
para o processo da negociagdo conforme visto no item
2.6. A negociacdo ndo tem éxito quando ndo ha com-
promisso de ambas as partes em concretizar um acordo.

Empresas mutuamente compromissadas inclinam-se
a cooperacgdo e acao reciproca no atendimento as soli-
citagdes, tornam-se flexiveis, trocam informacdes e en-
gajam-se na solucdo de problemas (NOORDEWIER et
al., 1990). Como resultado ha melhorias no processo de
troca e aumento de lucratividade para ambas as partes
(ANDERSON; WEITZ, 1992).

Cooperacdo representa um fator necessario para o
sucesso de relacionamentos nos quais os recursos dos
participantes sdo utilizados nos processos decisérios.
Assim, a interdependéncia das partes se toma presente
e, na medida em que cresce, aumenta a necessidade de
comunicagao (BEEBE; MASTERSON, 1994). Cooperacao
da-se em situacbes nas quais as partes trabalham juntas
para realizar objetivos mituos ou resultados singulares
com expectativas de reciprocidade ao longo do tempo
(ANDERSON; NARUS, 1990).

De acordo com a teoria de dependéncia dos recur-
sos (UIRICH & BARNEY, 1984), o ambiente é visto como
uma fonte de recursos raros, valiosos e essenciais para
a sobrevivéncia da organizacdo. As organizacdes sdo in-
capazes de gerarem internamente todos os recursos ou
funcbes requeridas para as préprias sustentacdes. Desta
maneira, elas necessitam realizar transacdes e relaciona-
mentos com outras instituicdes do ambiente que pos-
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sam supri-las dos recursos e servicos necessarios. Assim,
dois problemas potenciais surgem: primeiro, uma falta
de auto-suficiéncia cria dependéncia potencial de outras
partes; e segundo, surgem incertezas no processos deci-
sorios da empresa pelo ndo controle do fluxo dos recur-
sos por falta de uma previsdo acurada. Para restringir as
incertezas, as empresas procuram desenvolver relaces
de trocas cooperadas com vistas a manter negocia¢des
quanto a disponibilidade dos recursos e tomar mais pre-
visiveis as acdes mercadoldgicas. Morgan e Hunt (1994)
afirmam que para o sucesso do marketing de relacio-
namento é necessario comportamento cooperativo dos
parceiros em todos os contextos.

Valores partilhados representam um conjunto relati-
vo de crengas e atitudes sobre o que é ou ndo apropria-
do a ser feito. De maneira geral, os valores que moldam
os comportamentos dos funcionarios sdo derivados de
duas fontes: do proprio individuo ou da organizacdo. Este
sistema de valores da origem a cultura corporativa, que
influencia os valores individuais dos funcionarios (SCHER-
MERHOM, 1984).

Morgan e Hunt (1994) afirmam que, nos casos em que
os parceiros de um relacionamento compartilham valo-
res, eles demonstram mais comprometimento com esse
relacionamento. Os valores compartilhados referem-se a
comportamentos relacionados a ética, qualidade de pro-
dutos, taticas promocionais, servicos etc. Adicionalmente,
tém-se dado atencdo aos comportamentos relacionados
as normas quanto a flexibilidade, troca de informacdes,
investimentos idiossincraticos, contratos e solidariedade
entre os parceiros (ANDERSON; WEITZ, 1992).

Segundo Brunner e Zeltner (2000, p.58), conflito com-
preende a existéncia simultanea de interesses totais ou
parcialmente ndo concilidveis entre duas ou mais pes-
soas. Ele também ocorre quando metas objetivas de al-
guma estrutura social como as de grupos, de instituicdes
ou de organizagdes, contradizem as necessidades e inte-
resses de seus membros.

Para Morgan (1996, p. 197), a existéncia de pontos de
vista rivais, bem como de diferentes orientacdes e obje-
tivos, pode contribuir muito para melhorar a qualidade
de tomada de decisdo das partes. O conflito facilita o
processo de acomodagdo mutua através da exploragao
e resolucdo de diferencas, ajudando, assim, a estimular
mudancas ou a manter a situacdo. Ha cinco estilos di-
ferentes que podem ser adotados pelos parceiros para
se chegar a um acordo e balanceamento dos interesses:

* Impeditivo - ignora os conflitos, coloca os problemas
em suspenso. Evita confrontacao pelo uso de sigi-
lo, usa as regras burocraticas para evitar o conflito.

» Negociador - negocia, procura entendimentos e
compromissos, encontra solu¢des que satisfagcam
ambos.

» Competitivo - cria situacao perda/ganho, rivalidade,
utiliza jogos de poder, forgca submissao.

* Acomodador - cede, submete-se e obedece as con-
formidades.

* Colaborador - soluciona problemas, confronta dife-
rencas e divide idéias, procura solucbes integrati-
vas, busca o ganha-ganha, vé problemas e confli-
tos como desafios.

No campo das relagdes sociais, designa-se como
"poder” a capacidade de uma pessoa (A) mudar o com-
portamento, a atitude e a convicgdo de outra pessoa (B)
(BRUNNER; ZELTNER, 2000). Organizacées e individuos
buscam o poder para promover seus proprios interesses.
Quanto maior a capacidade de impor tal aspiracdo e al-
cancar a apropriada finalidade, maior o poder da organi-
zacdo ou do individuo (GALBRAITH,1984).

Assim, o poder na relacdo comprador-vendedor re-
fere-se a capacidade de um deles para controlar ou in-
fluenciar a estratégia de marketing do outro membro,
tornando possivel a mudanga de seu comportamento,
ou forga-lo a seguir uma atividade que ndo cumpriria
normalmente. O poder de cada parte esta diretamente
ligado a interdependéncia da relacdo entre ambos. Po-
der desbalanceado esta relacionado a dependéncia do
outro parceiro, sendo que 0 acesso a recursos escassos
da a uma organizacdo mais poder do que aquela que de-
pende desses recursos. Aquele que tem mais poder pode
usa-lo para realizar demandas sobre a parte mais fraca
(ROSENBLOOM, 1995).

Comportamento sem oportunismo tem sua origem
na teoria de custos de transacdo.

Como comportamentos oportunistas sugere-se
aqueles envolvidos com mentiras e fraudes, bem como
formas sutis de desonestidade, como as que violam os
acordos (LINDGREEN, 2001).

Para Morgan e Hunt (1994), quando uma parte acre-
dita que a outra parte se apresenta com comportamento
oportunista, ela perde sua confianca sobre o outro, pro-
vocando uma queda no compromisso do relacionamen-
to. Os parceiros passam a ndo se acreditarem mais.

Interdependéncia se da quando as partes realizam,
em conjunto, investimentos especificos e compartilham
interesses na manutencdo do relacionamento. Porém, as
partes sdo vulneraveis da dependéncia e precisam pro-
teger seus investimentos. Ativos em conjunto podem
contribuir positiva ou negativamente, como a interde-
pendéncia assimétrica pode levar ambas a situacdo de
reféns. Muitos investimentos especificos para o relacio-
namento sdo provaveis custos invisiveis, proprios a esse
e inserviveis para outras atividades (LINDGREEN, 2001).

Um estudo realizado entre julho de 2001 e julho de
2005 (CARVALHAL apud DUZERT, 2007, p.111) classificou
os adjetivos que melhor qualificam o negociador brasi-
leiro separando como:

- 0s que podem favorecer o relacionamento: adap-
tavel, afavel/afetivo, alegre, calmo, cordial, cortés/
educado, extrovertido, flexivel, prestativo, sociavel.

- 0s que podem desfavorecer o relacionamento: an-
sioso, arraigado, arrogante, dissimulado, frio/seco,
grosseiro/rude, impulsivo, indolente/passivo, ma-
landro, preguicoso, vaidoso.

- 0s que favorecem a assertividade: concentrado/ob-
jetivo, corajoso, criativo, determinado, dinamico/
ativo, firme/confiante, organizado, pratico, racio-
nal, trabalhador.

- os que desfavorecem a assertividade: acomodado,
agressivo, alienado, arbitrario, atrasado/obsoleto,
autocratico, complacente, dispersivo, ingénuo, len-
to/vagaroso, radica/extremista.
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