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Resumo | Empresas que oferecem servicos em geral, e servicos hoteleiros em particular, devem centrar a sua atencéo na
prestacdo de um servico de qualidade e orientar os seus vetores estratégicos para o cliente satisfeito, de forma a garantir e
manter um portfolio de clientes leais e rentaveis. No entanto, devido as caracteristicas peculiares que distinguem servicos de
bens, as falhas sdo eventos inerentes em encontros de servico, constituindo um continuum as preocupagdes em recuperar
essas falhas / reclamacdes.

O objetivo deste artigo é expor, de forma tedrica, quais os fatores organizacionais que a industria hoteleira deve ter em
consideracdo, para responder as reclamagdes apresentadas pelos seus clientes, bem como, qual o impacte destes fatores na
satisfacdo, na intencdo de recompra, no word-of-mouth e nas intencdes de reclamagées futuras dos clientes.

Mais precisamente, foram tidas em consideracdo variveis como: o Comprometimento e Foco no Cliente; o Preconceito
em Relagdo as Reclamacdes; a Compreensdo da Importancia da Gestdo de Reclamag@es; a Estrutura Organizacional; os
Sistemas, as Politicas e os Procedimentos de Gestdo de Reclamacdes e os Recursos Humanos, e foi mencionado qual o seu
possivel contributo para a formulagdo das respostas dadas pelas empresas aos clientes que reclamam.

Posteriormente foi descrito como é que respostas organizacionais as reclamagdes e a justica organizacional influenciam a
Satisfacdo dos Clientes, e 0s consequentes impactes na Intencdo de Recompra, Word-of-mouth e Intencdes de Reclamages
Futuras, decorrentes da satisfacdo ap6s ocorrer uma falha de servico e resultante recuperagao.

Palavras-chave | ReclamagGes dos Clientes, Gestdo das Reclamagdes, Gestdo Hoteleira.

Abstract | Companies that provide services in general and particularly those which provide hotel services should focus
their attention in a quality service and guide its strategic vectors to a satisfied costumer, in a way to assure and maintain
a loyal and profitable costumers’ portfolio. However, due to its peculiar characteristics that distinguish from other services,
hotel services errors are inherent events, constituting a continuum concern in rectifying those mistakes / complaints.

The goal of this article is to expose theoretically, which organizational factors a hotel industry must take in considera-
tion, in order to respond to the customer’s complaints, as well as, the impact that these factors have on the satisfaction,
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repatronage intentions, word-of-mouth and customer’s future complaint intentions. More precisely, some constructs
were taken in account, such as: Guest Focus and Commitment; Prejudgments Towards Guest Complaints; Understanding
the Importance of Complaints Management; Organizational Structure, System, Policy, and Procedures of Complaint
Management; Heeling the Complaints; Human Resource, and was mentioned what was the possible contribute to the
formulation of the responses given by the companies to the complaining customers. Furthermore, it was described how
the organizational responses to the complaints may lead to Customer Satisfaction, as well as, which are the behavioural
consequences (repatronage intentions, word-of-mouth and future complaint intentions) resulting from satisfaction, after

a service failure and recovery.

Keywords | Customer Complaints, Complaint Management, Hospitality Management.

1. Introducao

As organizacbes, para além de se depararem
com as constantes mudancas nas necessidades dos
clientes, verificam que os mesmos estdo cada vez
mais exigentes e mais sensiveis ao fator preco. Estes
aspetos provocam volatilidade na procura e incer-
teza em relacdo ao futuro, o que leva a que as em-
presas tenham de procurar solucdes para lidar com
esta problematica. Nos dias que correm, a criacdo e
manutencdo de relacdes sdlidas e duradouras com
os clientes néo é tarefa facil para as empresas.

Nos Ultimos anos, varias empresas de servicos
tém investido esforcos na gestdo do relacionamento
com clientes, o que tem levado estas organizacdes a
desenvolverem inovadoras formas de retencéo, que
vao desde programas e incentivos de fidelizagéo, a
sofisticados programas de tratamento de dados que
visam a personalizacdo dos servicos. Contudo, e ndo
obstante, todos estes avancos na area do marketing
relacional, o tratamento das reclamacbes, enqua-
drado numa estratégia de recuperacao do servigo,
continua a ser o melhor pilar para reter clientes.

Desta forma, e apesar de um dos objetivos das
organizagdes ser proporcionar um servico satisfato-
rio aos seus clientes, no decorrer de todo o processo
de prestacdo do mesmo, a existéncia de falhas é ine-
vitavel, especialmente em empresas hoteleiras, onde
o envolvimento humano é elevado, e a producdo e o
consumo sao simultaneos.

Os hotéis necessitam de aprender a tratar e a
resolver as falhas de servico, de modo a atenuar os
danos causados e a recuperar clientes insatisfeitos,
tendo para o efeito, a gestao de reclamacdes um
papel fulcral nesta problematica.

Stauss e Seidel, (2004), referem que a maioria
dos clientes insatisfeitos com a sua experiéncia de
consumo nao reclama, mas mudam de prestador de
servicos. O que desde logo indicia que se deve dar
atencdo ao papel das reclamacdes e ndo somente
em acompanhar ao longo do tempo a fidelizacdo do
cliente e/ou satisfacdo no servico prestado.

As empresas devem entender melhor como
clientes reagem as “falhas” do servico e ou as “fa-
lhas” dos prestadores de servicos, desenvolvendo
mecanismos e esforcos para a recuperacao do servi-
¢o (Maxham, 2001). Se uma recuperagdo do servico
for percecionada pelo cliente como gratificante ira
potenciar, ao longo do periodo de recuperacdo
do servico, o aumento de satisfacdo para com a
organizacao, conhecido como o “paradoxo de recu-
peracao” (Maxham, 2001; McCollough et al., 2000;
Michel, 2001).

Desenvolvimentos recentes na literatura tomam
em consideracdo que as atitudes dos clientes para
reclamar sdo uma varidvel ou determinante chave
para compreender melhor os eventos sucessivos de
satisfacdo (Voorhees e Brady, 2005; Bodey e Grace,
2007; Kim et al., 2003). Ja ha quem aponte um papel
moderador para as atitudes de intencdo de reclamar,



com base na teoria da atitude da Acdo Racional
(Fishbein e Ajzen, 1975), prevendo que estas atitu-
des serdo um excelente moderador nos estimulos de
resposta na satisfacdo e consequente intencdo de
ndo reclamar (Voorhees e Brady, 2005). Enquanto
alguns estudos descobriram que o comportamento
da reclamacdo, € significativamente mais (menos)
provavel para os consumidores com maior (menor)
predisposicdo para reclamar, (Bailey, 2004; Bearden
e Mason, 1984; Kau e Loh, 2006; Kim et al., 2003;
Richins, 1982); ja outros estudos, (Blodgett et al.,
1993; Voorhees e Brady, 2005) validaram a hipdtese
de que a intencdo para a reclamacao ndo é um pre-
ditor significativo de satisfacdo e consequente efeito
causal no processo de passar a palavra.

Uma gestéo de reclamacbes adequada é funda-
mental para que haja uma melhoria na qualidade
dos servicos e uma correcdo continua de erros, o que
podera conduzir tanto a uma melhoria operacional,
como ao aumento da satisfacdo dos clientes, e
consequentemente, a lealdade dos mesmos e a um
melhor desempenho financeiro do hotel.

Deste modo, apesar da existéncia de varios estu-
dos relativos a probleméatica da gestdo de reclama-
cOes e da recuperagdo do servico, ainda ha espaco
para explorar como é que, os esforcos exercidos
por um hotel no tratamento de uma reclamacao
afetam as relacdes entre os clientes e a organizacéo
hoteleira.

Assim, para uma exposicdo mais clara do tema
“Fatores que Influenciam a forma como os Hotéis
Respondem as ReclamacBes dos Clientes”, em pri-
meiro lugar, realizou-se uma pesquisa sistematica de
artigos cientificos que abordassem a problematica da
gestdo de reclamagbes em organizages de servigos.

De seguida, para uma melhor percecdo e enqua-
dramento do tema, procedeu-se a selegdo e analise
de artigos, que serviram de base para a elaboragdo
da reviséo da literatura.

Para finalizar, e no sentido de um entendimento
mais pleno dos contetidos, foram tecidas algumas
conclusdes e enumeradas as limitacdes do estudo e
as consequentes propostas de investigacdo futuras.
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2. Revisao da Literatura

As empresas de servicos tém incentivado cada
vez mais 0s seus clientes a expressar as suas recla-
mag0es diretamente ao prestador, uma vez que, na
maioria dos casos, uma falha de servico, ou um de-
sempenho menos consequido, pode ser recuperado
somente se o cliente permitir que a empresa tenha
conhecimento da falha em questdo. No entanto,
isto ndo é tdo facil como pode parecer (Buttle e
Burton, 2002).

Os clientes apresentam alguma resisténcia em
reclamarem, sendo que apenas um em cada vinte
clientes insatisfeitos reclama (Chebea et al., 2005
citado em Ekiz, 2009). A esmagadora maioria dos
clientes insatisfeitos ndo reclama devido aos custos
financeiros, psicologicos, ou ambos, que a apre-
sentacdo de uma queixa implica (Zeithaml et al.,
2006). Em vez de reclamarem, os clientes tendem a
envolver-se numa variedade de atividades (boicotar
o produto e/ou envolver-se num word-of-mouth
negativo), suscetiveis de serem prejudiciais para o
prestador de servicos (Singh e Wilkes, 1996 citados
em Hoffman e Bateson, 2010).

Deste modo, a maioria dos clientes que experi-
menta uma falha de servico ndo reclama mudando
apenas de prestador, o que torna claro que, a mo-
nitorizacdo da satisfacdo dos clientes ao longo do
tempo ndo é suficiente. Assim sendo, as empresas
necessitam compreender melhor como é que os
clientes reagem a uma falha de servico, bem como,
quais os esforcos que os prestadores de servicos
necessitam adotar para efetuar uma recuperagdo do
servico eficaz (Matos et al., 2009).

Desta forma, o comportamento do consumidor
numa reclamagéo pode ser definido como “um con-
junto de mdltiplas respostas (comportamentais e nao
comportamentais), em que algumas das quais ou a
sua totalidade, sdo desencadeadas por uma percecao
de insatisfacdo com um determinado episédio de
compra” (Singh, 1988 citado em Kim et al., 2010).

As reclamacdes sdo muito importantes para o
sucesso e sobrevivéncia de qualquer empresa, uma



RTeD | N°17/18 | 2012 | MOUTINHO et al.

vez que, fornecem indicacdes para que sejam imple-
mentadas melhorias.

Deste modo, a gestdo de reclamacdes tem sido
considerada uma importante ferramenta para os
gestores lidarem com falhas, especialmente no setor
dos servicos, onde os clientes avaliam um desem-
penho e ndo um produto tangivel (Gronroos, 1988;
Stauss e Seidel, 2004).

Segundo estudos anteriores, (Boden, 2001;
Lovelock et al., 2002; Ekiz, 2009), existem cinco
razOes pelas quais as empresas devem encarar as
reclamacdes como oportunidades, uma vez que as
reclamacdes ajudam as empresas a:

— Avaliar a sua atuagdo;

— Identificar pontos fracos nos seus processos;

— Analisar as situacdes do ponto de vistas dos seus
clientes;

— Melhorar a satisfacdo do cliente;

— Criar uma lealdade a longo prazo.

Além disso, angariar novos clientes é aproxima-
damente cinco vezes mais caro do que manter os
clientes j4 existentes fiéis (Lovelock, 2000).

Assim, se uma empresa ndo consegue ser bem-
sucedida no tratamento de uma reclamacdo, pode
ndo s6 perder o negdcio atual, bem como, perder
um futuro negécio com um determinado cliente
(Gelbrich e Roschk, 2011). Zemke e Bell (2000)
argumentam que, clientes insatisfeitos falam com
cerca de 10-20 pessoas e difundem um word-of-
mouth negativo sobre a empresa. Além disso, 0s
clientes que estdo satisfeitos com a resolucdo de
suas reclamacdes, demonstram maior intencdo de
recompra a sequir a ocorréncia de falhas de servico
(Voorhees et al., 2006; Larivet e Brouard, 2010).
Este fendmeno é conhecido como “paradoxo de
recuperacao de servico” (McCollough e Bharadwaj,
1992) segundo o mesmo, os clientes apresentam
uma maior satisfacdo e intengdo de recompra, ap6s
uma correcdo bem-sucedida de uma falha de servico,
do que antes dessa mesma falha ocorrer.

Quando ocorrem falhas de servico e os clientes
reportam essas falhas, é necessério tomar medidas

para minimizar os danos causados, e recuperar o
servico (Boshoff, 1999 citado em Orsingher et al,
2010).

A recuperacao do servico é um conjunto de ati-
vidades especificas, em que as empresas se compro-
metem a responder a uma reclamacdo, respeitante a
uma falha do servico percebida (Spreng et al., 1995,
Ekiz, 2009). Estudos anteriores sugerem que, uma
recuperacao do servico bem-sucedida podera ter
um impacte significativo na satisfacdo dos clientes e
nos seus comportamentos pos-compra (Hoffman et
al., 1995; Davidow, 2000; Yavas et al., 2004; Liao,
2007). Um bom servico de recuperacdo pode trans-
formar clientes irritados em clientes leais.

De facto, uma boa recuperagdo pode levar ao
aumento dos niveis de compra e de fidelidade dos
clientes, mais do que se a falha nio tivesse ocorrido
(Kotler et al., 1999; Ekiz, 2009).

Além disso, a recuperacao de um servico bem-
sucedida pode ajudar as organizagbes a planear
processos mais eficazes (Tax et al., 1998 citados em
Varela-Neira et al., 2010). No entanto, por outro
lado, uma recuperacdo de servico de ma qualidade
pode agravar a insatisfagdo dos clientes e diminuir a
sua confianca na empresa, levando assim, ao efeito
de “desvio duplo” (Bitner et al., 1990 citados em
Svari et al., 2010).

3. Modelo conceptual Proposto

0 modelo da Figura 1 foi desenvolvido a partir
de teorias e investigacdes empiricas formuladas nos
estudos realizados por Ekiz (2009) e Matos et al.,
(2009), que incidiam sobre a temética da gestdo de
reclamacdes em organizagoes de servicos.

Mais especificamente, e tendo como suporte
a investigagdo feita por Ekiz (2009), o modelo de
hipoteses proposto pretende numa fase inicial tornar
explicitos quais os fatores que poderéo influenciar a
forma como os hotéis respondem as reclamagdes dos
clientes, sendo os fatores mencionados no modelo



os sequintes: Comprometimento e Foco no Cliente
(CFC); Preconceito em Relacdo as Reclamacbes
(PRR); Compreensao da Importancia da Gestdo de
Reclamagdes (CIGR); Estrutura Organizacional (EO);
Sistemas, as Politicas e os Procedimentos de Gestdo
de Reclamacdes (SPP) e Recursos Humanos (RH).

Posteriormente, e tendo por base os estudos de
Matos et al. (2009), é exposto como é que as Respos-
tas as Reclamacdes dos Clientes (RRC) dadas pelas
empresas, poderdo conduzir a Satisfacdo dos Clientes
(SC) e consequentemente, a Intencdo de Recompra
(IR), a difusdo de um Word-of-mouth (WOM) e as
Inten¢des de Reclamacdes Futuras (IRF) dos clientes.

E ainda de ressalvar que, o modelo proposto pre-
tende abordar a tematica da gestdo de reclamagdes
sob a perspetiva das organizacdes, ou seja, 0 que se
estd a tentar perceber é se, as variaveis apontadas
no modelo influenciam efetivamente a forma como
os hotéis respondem as reclamagbes dos Clientes,
e se, as respostas dadas, contribuem ou nao, para
a satisfacdo, para a intencdo de recompra, para a
difusdo de um word-of-mouth e para as intencdes
de reclamacdes futuras dos clientes.

Justica
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4. Desenvolvimento das Hipoteses
de Pesquisa

Comprometimento e Foco no Cliente

As organizagbes comprometidas e focadas nos
seus clientes devem compreender as necessidades
dos mesmos e tentar satisfazé-las, caso estas ndo se
tratem de meros caprichos. Assim, os hotéis devem
dar prioridade a satisfacao dos seus clientes, colo-
cando-se no seu lugar, a fim de detetar e resolver
potenciais problemas, antes que os seus clientes os
experimentem (Zemke e Eerson, 2007; Ekiz, 2009).

Outro indicador de uma empresa comprometida
e focada nos clientes, é a facilidade que é dada
aos mesmos para efetuarem uma reclamacao.
As reclamacdes devem ser vistas como oportunida-
des dadas as organizages para corrigir os seus erros
(Cranage, 2004; Ekiz, 2009), deste modo, os hotéis
precisam fazer um esforco extra, para tornar o ato
de reclamar num procedimento fécil e simples (Gilly
e Hansen, 1985 citados em Ekiz, 2009). Acolher
as reclamacdes cria um ambiente positivo onde 0s
hotéis se tornam mais abertos para responder as
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queixas dos seus clientes (Davidow, 2003a). Além
disso, sendo o problema do cliente relatado e re-
solvido com sucesso, os hotéis podem tomar acdes
corretivas, a fim de prevenir a reincidéncia daquela
falha em particular.

Ao manterem esta postura, as empresas podem
evitar futuras insatisfacdes e reclamacbes (Ekiz,
2009), o que pode ser interpretado como um sinal de
comprometimento e foco nos clientes. Desta forma,
e tendo por base o que foi descrito anteriormente, a
seguinte hipbtese é proposta:

H1: Existe uma relagdo positiva entre o compro-
metimento e o foco no cliente, e a forma como os
hotéis respondem as reclamacbes dos clientes.

Preconceito em Relacdo as Reclamacdes

Muitos gestores mantém algum tipo de pre-
conceito em relagdo aos clientes que exprimem
a sua insatisfacdo. Muitas empresas evitam ouvir
noticias menos favoraveis, tentando eliminar assim,
as reclamacdes efetuadas pelos clientes. Além disso,
alguns gestores tornaram-se quase esquizofrénicos
em relagdo as reclamagdes, demonstram fortes
preconceitos para com os clientes que se queixaram
(Barlow e Maul, 2000; Ekiz, 2009). Deste modo,
o facto de os gestores possuirem algum tipo de
preconceitos em relacdo a apresentagdo de queixas,
podera exercer um efeito negativo na formulacao de
politicas de gestdo de reclamagdes (Stauss e Seidel,
2004; Ekiz, 2009).

Os indicadores mais dbvios da existéncia de pre-
conceito residem no facto de, os gestores encararem
0S queixosos como adversarios ou “resmungdes”,
e na sua conviccdo de que, um baixo nimero de
reclamagdes é bom sinal (Plymire, 1991; Stauss e
Seidel, 2004).

Os gestores que tém este tipo de preconceitos,
para além dos mesmos afetarem negativamente os
seus funcionarios, criam ainda diretrizes ndo escritas,
que desencorajam as empresas a tomarem medidas
construtivas, em resposta as reclamacdes dos clien-
tes (Kotler et al., 1999). Posto isto, estes argumentos
levam-nos a seguinte hipdtese:

H2: Existe uma relagdo negativa entre os precon-
ceitos em relagdo as reclamacdes e a forma como os
hotéis respondem as reclamacdes dos clientes.

Compreensao da Importancia da Gestao
de Reclamacbes

Quando ocorre uma falha de servico, uma gestao
de reclamacdes eficaz é importante tanto na reten-
cdo, como na criacdo de lealdade com os clientes
(Ekiz, 2009).

As reclamacdes, para além de proporcionarem
uma oportunidade de recuperagdo do servico, per-
mitem igualmente, que se retinam informacdes que
possam ser difundidas por toda a organizagéo, e
assim, se tomem medidas preventivas, bem como, se
modifiquem/melhorem os servicos prestados (Gur-
soy et al., 2006; Ekiz, 2009). Para que isto aconteca,
os hotéis devem compreender a importancia das
reclamacdes, enquanto ferramenta de melhoria da
qualidade. Desta forma, os hotéis devem encarar
a gestdo das reclamagbes como um investimento
e ndo como uma despesa, incentivando assim, 0s
seus clientes a registarem as suas queixas, em vez
de trocarem para um hotel concorrente (Heskett et
al., 1997; Kotler, 2003).

Deste modo, recursos e iniciativas de gestdo
destinados a captar e a responder as queixas formu-
ladas, podem ser considerados indicadores Uteis, na
medicdo do nivel de compreensao da importancia da
existéncia de uma estratégia de gestdo de reclama-
¢des. Desta forma, do exposto anteriormente, nasce
a sequinte hipdtese:

H3: Existe uma relacdo positiva entre a compre-
ensdo da importancia da gestao de reclamagoes e
a forma como os hotéis respondem as reclamacdes
dos clientes.

Estrutura Organizacional

A estrutura de uma empresa é um elemento
importante, tanto fisica, como operacionalmente.
Quanto mais complicada é a estrutura formal, menor
é 0 numero de reclamagdes registadas e soluciona-
das com sucesso (Gronroos, 2007). A forma como



um hotel se encontra organizado, pode facilitar ou
ndo, a chegada das reclamacdes e/ou dividas dos
clientes a pessoa ou area mais indicada (Davidow,
2003a; Karatepe, 2006).

Departamentos e/ou areas bem estruturados
levam a um mais fécil e eficiente tratamento das re-
clamagoes. O mesmo se verifica com a comunicacdo
interorganizacional, entre departamentos e/ou indi-
viduos (Bell et al., 2007; Ekiz, 2009). Assim, é pos-
sivel afirmar que, uma organizacdo bem estruturada
tende a conseguir fornecer melhores solugdes aos
problemas dos seus clientes. Tendo em conta estes
argumentos, é possivel obter a seguinte hipotese:

H4: Existe uma relacdo positiva entre uma es-
trutura organizacional eficiente e a forma como os
hotéis respondem as reclamacées dos clientes.

Sistemas, Politicas e Procedimentos de Gestdo
de Reclamacgdes

Dado que o processo de tratamento de reclama-
¢Oes é uma ferramenta estratégica, as organizacdes de
servicos necessitam estabelecer mecanismos, sistemas
e procedimentos de gestdo de reclamacdes adequados.
Para fazer um pleno uso desta ferramenta estratégica,
um sistema de gestdo de reclamacdo eficaz, deve ser
desenvolvido tendo em consideracdo o perfil dos clien-
tes, a missao da empresa e as especificagdes da indUs-
tria onde a organizacao se encontra inserida. Duhaime
e Ash (1980), privilegiam as diferencas do género do
individuo nas atitudes associadas as reclamagées; ja
por sua vez, Gursoy et al. (2003) reportam para os fa-
tores situacionais e comportamentais (personalidade,
status social); o que levard a perce¢do da organizacdo
nas respostas a reclamagées, incluindo a especial
atencdo da empresa na prontiddo de resolucdo da
problemética e consequentes esforcos para resolvé-lo,
entre 0s quais a reparagao, o pedido de desculpas e
explicacdes, (Davidow, 2000; Yavas et al., 2004). Ja
por sua vez, Ekiz et al. (2005b) argumentaram que um
cliente insatisfeito, suscetivel de ser influenciado pela
sua percecdo de justica organizacional, manifesta a
sua vontade de reclamar. J4 alguns clientes optam por
ndo reclamar por causa de trés razdes principais: (1)
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néo vale a pena o tempo e o esforco, (2) ndo sabem
onde ou como reclamar, e (3) acreditam que mesmo
que reclamem nada sera feito, (Lewis e Morris, 1987).

Uma politica de reclamagdes bem-sucedida
deve ser facil de entender, simples de implementar,
e comunicada a todos os funcionario de forma efi-
caz (Boden, 2001). Os procedimentos de gestdo de
reclamacdes devem ser assim o mais livre de buro-
Cracias possiveis, para evitarem o aumento da frus-
tragdo dos clientes que reclamam (Grénroos, 2007).

0 facto de as politicas se encontrarem escritas
é sempre benéfico, quer para lidar com diferentes
niveis de reclamacdes, quer para criar consisténcia
no tratamento de cada ocorréncia, ou ainda, para
treinar os funcionarios (Suh et al., 2005). Outra
vantagem de ter as politicas e os procedimentos
pré-determinados e comunicados reside no facto de,
o0s mesmos fornecerem orientacdes claras de como é
que os funcionarios devem dar respostas aos clientes
que reclamaram (Ekiz, 2009). Tendo estes argumen-
tos em conta, surge a hipotese seguinte:

H5: Existe uma relagdo positiva entre sistemas,
politicas e procedimentos de gestao de reclamagbes
e a forma como os hotéis respondem as reclamagoes
dos clientes.

Recursos Humanos

Devido ao facto de nas empresas de servicos, a
produgdo e o consumo ocorrerem simultaneamente,
a interacdo humana torna-se muito importante
durante o tratamento das reclamacdes. A forma
como uma reclamacdo é tratada, é um elemento
determinante, na percecao que 0s queixosos tém
da recuperacdo de falhas (Bitner et a/., 1990). Deste
modo, em indstrias de trabalho intensivo, como o
turismo e a hotelaria, as empresas devem exercer um
esforco extra na selecdo dos funcionarios da “linha
da frente” e treinar as suas competéncias no que diz
respeito ao tratamento de reclamacdes (Gilly, 1987;
Olsen et al., 1996).

O Empowerment é uma outra questdo central
na gestdo de reclamagdes, que é normalmente
negligenciada. Os funcionarios representam o hotel
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(Zemke e Bell, 2000), e espera-se que estes sejam
eficientes na resolucdo de problemas, uma vez que,
quanto mais rapido o problema for resolvido, mais os
clientes tendem a ficar satisfeitos (Davidow, 2000).
Da mesma forma, o empowerment pode contribuir
para uma resolugdo mais rapida dos problemas do
cliente, reduzindo assim, a tensdo levantada entre
0 mesmo e a empresa (Boshoff e Leong, 1998). Por
exemplo, ao realizar o tratamento de uma reclama-
cdo, um funcionério da “linha de frente” a quem
tenha sido delegado algum poder, deve poder efe-
tuar gestos de recuperagdo de valor acrescentado,
como oferecer descontos ou servicos gratuitos, de
forma auténoma e sem a autorizacdo de um superior
(Stauss e Seidel, 2004). Posto isto, poder-se-a formu-
lar a sequinte hipétese:

H6: Existe uma relacdo positiva entre uma ges-
tdo de recursos humanos eficaz e a forma como os
hotéis respondem as reclamacées dos clientes.

Respostas Organizacionais as Reclamacédes
dos Clientes

A forma como as empresas lidam com os pro-
blemas que os seus clientes lhes comunicam, sobre
aspetos dos seus servicos que geram um certo grau
de insatisfagdo, pode ser definido como gestao de
reclamacGes (Alvarez et al., 2010).

Mais precisamente, a gestao de reclamacdes é
um conjunto de atividades especificas, em que as
organizagbes se comprometem a responder a uma
reclamacao, respeitante a uma falha de servico per-
cebida (Spreng et al., 1995).

Contudo, a gestao de reclamagdes é muito
mais do que tratamento das reclamacdes (Fornell
e Wernerfelt, 1988; e Fornell e Westbrook, 1979
citados em Larivet e Brouard, 2010). A gestdo das
reclamacdes refere-se as estratégias que as empre-
sas utilizam para resolver uma falha de servico, a
fim de, restabelecer a confianga que os clientes tém
na organizagao (Hart et al., 1990 citados em Chan
e Ngai, 2010)

Estudos anteriores sugerem uma série de atri-
butos de recuperacdo de servicos e/ou de respostas

organizacionais que podem auxiliar o tratamento
das reclamacdes (Blodgett et al., 1995; Tax et al.,
1998; Boshoff, 1999; Smith et al., 1999; Davidow,
2000; Ekiz, 2003; Yavas et al., 2004; Gursoy et al.,
2006). Estes atributos comuns passam pelo pedido
de desculpa, pela explicacdo, pelo esforco, pela re-
paracdo, pela disponibilizacdo, pela atencdo e pela
celeridade.

0O pedido de desculpas refere-se a uma troca
psicolégica, ou seja, as palavras que s&o oferecidas
ao cliente, apos este experimentar um problema ou
uma néo conformidade.

A explicacdo diz respeito basicamente a informa-
cao que é dada, pelo prestador de servicos, sobre o
problema que ocorreu.

Por esforco podemos entender a forca ou a
energia com que as atividades de recuperagdo sao
realizadas.

J& a reparacdo refere-se a solucdo encontrada
para resolver o problema que surgiu entre a empresa
e o cliente.

A disponibilizacdo pode ser descrita como, as
politicas, os procedimentos e as ferramentas que
uma empresa de servicos pde ao dispor dos seus
clientes para os apoiar na apresentacdo de uma
reclamacao.

Por outro lado, a atengdo pode ser entendida
como a interagdo e a comunicacao que se da entre
a equipa de funcionarios da empresa e o cliente que
reclama.

Deste modo, a forma como os hotéis respondem
a uma reclamacdo pode resultar na satisfacdo dos
clientes e num melhor desempenho financeiro,
desempenho este, decorrente de uma melhoria ope-
racional (Fornell e Wernerfelt, 1988; Johnston, 2001;
Johnston e Mehra, 2002; Chan e Ngai, 2010).

Satisfacdo dos Clientes

A Satisfacdo é um dos conceitos mais investiga-
dos na literatura de marketing (Szymanski e Henard,
2001). Uma suposicdo comum destes estudos defen-
de que, um cliente satisfeito tem maior propensao
para ter intencdes comportamentais favoraveis como:



comportamentos de recompra, envolvimento num

word-to-mouth positivo e uma maior tolerancia face

a uma falha de servico (Bearden e Teel, 1983; Oliver,

1980; Ranaweera e Prabhu, 2003; Richins, 1983).
Desta forma, a satisfacdo pode ser considerada

em pelo menos dois niveis:

— Satisfacdo Especifica de uma Transacao;

— Satisfacdo Cumulativa.

A satisfacdo especifica de uma transacdo esta
relacionada com a avaliacdo pds-compra de um
cliente, numa experiencia de consumo especifica
(Oliver, 1981 citado em Matos, et al., 2009). Por
outro lado, a satisfacdo cumulativa refere-se a ava-
liagdo de um cliente, apds vérias experiéncias com
0 mesmo produto ou prestador de servico (Bolton e
Drew, 1991).

Segundo a literatura de marketing de servicos,
uma falha de servico e a sua consequente recupe-
racdo sdo consideradas “momentos da verdade”,
sendo os mesmos, criticos na relagdo entre o presta-
dor de servico e o cliente. De facto, as investigacdes
anteriores demonstram que, as principais razoes
para a mudanca de comportamento dos clientes,
no setor de servicos, relacionam-se com falhas de
servicos e recuperagdes mal conseguidas (Keaveney,
1995; Matos, et al., 2009).

De igual forma, quanto maior for a gravidade
da falha, menor é a satisfacdo especifica de uma
transacao (Thagersen et al., 2003 citados em Matos
et al., 2009), bem como, recuperacdes menos favo-
raveis tém tendéncia a ser mais memoraveis (Kelley
etal., 1993).

No entanto, as falhas de servico, também podem
funcionar como um estimulo para os clientes atua-
lizarem o seu nivel de satisfacdo cumulativa, sendo
esta a razao pela qual, uma experiéncia negativa, de-
corrente de uma falha, pode influenciar as avaliacdes
de satisfacdo futuras dos clientes (Smith e Bolton,
1998). Contudo, neste artigo, sera apenas abordada
a satisfacdo especifica de uma transacdo, visto que,
se pretende investigar unicamente as reacdes dos
clientes em situaces concretas de falha e recupera-
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cao. Posto isto, é proposta a sequinte hipdtese:

H7: Existe uma relagdo positiva entre a forma
como os hotéis respondem as reclamacées e a satis-
facdo dos clientes.

Davidow (2003b) e Ekiz et al. (2005a) examina-
ram a justica organizacional na perspetiva das suas
trés dimensdes: processual, relacional e justica dis-
tributiva, sugerindo que cada uma dessas percegdes
de justica/ dimensdes é suscetivel de ter impactes
diretos na satisfacdo do reclamante, nas intencdes
de recompra e na comunicacdo sob a forma do passa
a palavra; é suscetivel de ter impactes indiretos na
recompra, nas intencdes e na comunicacdo (Word-
of-Mouth). Por outro lado, outros estudos indicam
que os clientes queixosos satisfeitos sdo mais pro-
pensos a ter intencbes de recompra e utilizar esse
efeito positivo na passa a palavra (Ekiz et al., 20053;
Maxham e Netemeyer, 2002).

A percecao de justica organizacional e outras
respostas a insatisfacdo tendem a ser de natureza
cognitiva e associadas a intengbes comportamentais
(Oliver, 1980). No entanto, o comportamento do
consumidor é influenciado pelo resultado esperado
da reclamacao (Kolodinsky, 1992, 1993, 1995). Esta
relacdo entre o resultado esperado de reclamar e
consumidores insatisfeitos foi abordado num qua-
dro analitico de custo-beneficio (Kolodinsky, 1992,
1993, 1995; Kolodinsky e Aleong, 1990; Lee e So-
beron-Ferrer, 1999).

Nos custos do reclamante incluem-se o tempo,
esfor¢o cognitivo e stress envolvido em reclamar;
outros custos tangiveis, tais como, telefonemas, cor-
reio, taxas legais em alguns casos, e assim por diante
(Kolodinsky, 1992, 1993, 1995; Kolodinsky e Aleong,
1990). Nos beneficios da queixa incluem-se, tanto
resultados tangiveis, como intangiveis. Enquanto
os beneficios tangiveis incluem os reembolsos, pro-
dutos trocados e outros beneficios monetarios, os
beneficios intangiveis incluem a satisfacdo derivada
de acdo de reclamar em si mesma, tais como rela-
xamento, e se sentir bem em falar para fora (Lee e
Soberon-Ferrer, 1999).
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Todos estes estudos sugerem que as respostas
organizacionais para as queixas estao fortemente
relacionadas as percecbes dos reclamantes da
justica organizacional (Karatepe, 2006), sugerindo
igualmente que a perce¢do de justica organizacional
constitui a probabilidade do procedimento da recla-
macéo influenciar significativamente a satisfacao;
enquanto outros autores sustentam e sugerem que
altos niveis de satisfacdo do reclamante estdo as-
sociados com 0 aumento de intencdes de recompra
real e a redugao de comportamentos negativos do
“passa a palavra” (Davidow, 2000; Lovelock, 2000;
Gilly,1987; Mattila, 2001; Maxham e Netemeyer,
2002; Davidow, 2003a, 2003b; Karatepe, 2006;).

Tendo por base todas estas consideraces da
literatura, propomos 0 seguinte conjunto de hip6-
teses:

H8a: A justica processual estd positivamente
relacionada com a satisfacdo do reclamante;

H8b: A justica processual estd negativamente
relacionada com a intengdo de recompra apos re-
clamacéo;

H8c: A justica processual esta negativamente re-
lacionada com a intencdo de reclamacbes futuras;

H8d: A justica processual esta negativamente
relacionada com a comunica¢do da passa a palavra
(WOom).

Relativamente a justica relacional, ou seja a
justica de comunicacdo interpessoal durante um
tratamento de reclamagdes e processo de recu-
peracdo (Davidow, 2003b), os clientes formam as
suas percecdes de justica interpessoal baseadas no
tratamento e ou consideracdo durante o processo
de reclamacdo e ou processo de recuperacdo, com
base numa avaliacdo sob a forma de cortesia, de
empatia, de polidez e neutralidade durante uma
interacdo solida, (Mattila e Patterson, 2004; Smith
etal., 1999).

E igualmente sugerido que a percecdo de justica
interpessoal é influenciada fortemente pela avalia-
cdo dos clientes relativamente ao servico recuperado
(Maxham e Netemeyer, 2002; Collie et al., 2000);

argumentam estes mesmos autores que a percecao
de justica no tratamento interpessoal e durante
um processo de resolucdo de conflitos é suscetivel
de influenciar significativamente o tratamento de
queixas e converter clientes insatisfeitos em clientes
leais e desta forma potenciar a probabilidade de
envolvimento desses clientes na comunicacdo da
passa a palavra.

Assim, com base nestas premissas da literatura,
propomos as sequintes hipoteses:

H9a: A justica relacional esta positivamente rela-
cionada com a satisfacdo do reclamante

H9b. A justica relacional estd negativamente
relacionada com a inten¢do de recompra apds re-
clamacédo;

H9c: A justica relacional esta negativamente re-
lacionada com a intengdo de reclamacées futuras;

HId: A justica relacional estd negativamente
relacionada com a comunica¢do da passa a palavra
(WOM).

Por sua vez, Schoefer e Ennew (2005), e Blod-
gett et al. (1993) concentram a sua atencdo sobre
a percecdo da justica organizacional distributiva
nos resultados de encontros de servicos, o que
especificamente se traduz numa dada politica de
procedimentos de forma a exigir equidade distri-
butiva na recuperacdo de uma falha de servico e
que pode ser avaliada em termos de restituicdes,
brindes, coupons, como exemplos compensatorios
(Karatepe, 2006).

Goodwin e Ross (1992), Gursoy et al. (2006) e
Maxham e Netemeyer (2002) sugerem que existe
uma relagdo direta e positiva entre a percecao de
justica distributiva e a satisfacdo no encontro de
servicos com falhas/ reclamacdes. Davidow (2003b)
também sugere que de entre trés percecdes de justi-
ca (relacional, processual e distributiva), a percecdo
de justica distributiva é a dimensdo com maior
efeito significante que afeta a satisfacdo do cliente
reclamante.

Com base nesta discussao, propomos as seguin-
tes hipdteses:



H10a: A justica distributiva estd positivamente
relacionada com a satisfacéo do reclamante

H10b: A justica distributiva estd negativamente
relacionada com a inten¢do de recompra apds re-
clamacédo;

H10c: A justica distributiva estd negativamente
relacionada com a intencdo de reclamacées futu-
ras;

H10d: A justica distributiva estd negativamente
relacionada com a comunica¢do da passa a palavra
(WOM).

Consequéncias Comportamentais da Satisfacdo dos
Clientes apds uma Falha e Recuperacao de Servico

Vérios autores defendem que, existe uma corre-
lagdo positiva entre a satisfacdo dos clientes, as suas
intencdes retorno/recompra e a difuséo de um word-
of-mouth positivo (Eerson, 1998; Oliver, 1980, 1997
citados em Matos et al., 2009). Ou seja, estudos
anteriores indicam que, os clientes que apresentam
um maior nivel de satisfacdo manifestam uma maior
intencdo de recompra e uma maior propensao para
se envolverem num word-of-mouth positivo (Ma-
xham e Netemeyer, 2002; Smith e Bolton, 1998).

Desta forma, se o tratamento de uma reclama-
cdo for eficaz, a satisfacdo dos clientes aumenta,
bem como a intencdo de recompra e a disseminagao
de um word-of-mouth positivo. No entanto, se o
tratamento de uma reclamacdo ndo for executado
razoavelmente, a satisfacdo decresce, bem como, a
difusdo de um word-of-mouth positivo e a intencdo
de recompra (Kim et al., 2009). Assim sendo, sdo
propostas as seguintes hipoteses:

H11a — Existe uma relacdo positiva entre a sa-
tisfacdo dos clientes apés a recuperacdo do servigo
e as suas intencées de recompra,

H11b - Existe uma relagdo positiva entre a satis-
fagdo dos clientes apds a recuperaco do servico e
a propensdo destes difundirem um word-of-mouth
positivo.

Por outro lado, investigacdes anteriores defen-
dem que, existe uma relagdo inversa entre a satisfa-
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cao dos clientes e as suas intencdes de reclamacdes
futuras (Bearden e Teel, 1983; Voorhees e Brady,
2005). Isto significa que, quanto menos satisfeitos
os clientes estdo com o prestador de servico, maior
vai ser a sua propensdo para apresentarem uma
reclamacdo. Assim sendo, num contexto de falha e
recuperacao de servico, é expectavel que, os clientes
que manifestam um menor nivel de satisfacdo, apos
0 processo de recuperagdo do servico, apresentem
maiores inten¢des de reclamar (Matos et al., 2009).
Posto isto, poder-se-a formular a seguinte hipatese:

H11c — Existe uma rela¢do negativa entre a sa-
tisfacdo dos clientes apds a recuperacdo do servico
e as suas intencoes de reclamagoes futuras.

5. Implicacoes para a Gestao Hoteleira

Os "fatores que influenciam a forma como os
hotéis respondem as reclamacdes” é uma temética
de extrema importancia, para que as institui¢des
hoteleiras saibam lidar com as queixas dos seus
clientes, tirando assim partido do melhor que as
reclamacdes podem oferecer.

Varias investigacbes como as de Homburg e
Fiirst (2005,2007), Homburg et al., (2010) e Johns-
ton e Michel (2008) fazem referéncia a importancia
que determinados aspetos organizacionais exercem
na forma como as empresas de servicos respondem
as reclamacdes dos clientes. De facto, varios autores
tém argumentado que, um sistema de gestdo de
reclamacdes bem-sucedido deve ser capaz de resol-
ver os problemas ocorridos, garantindo a satisfacao
dos clientes com o processo de tratamento em si, 0
que passa pelo processamento da reclamacdo, pela
velocidade de resposta da organizagao, bem como,
pela competéncia dos colaboradores que lidam com
a reclamacdo (Lovelock e Wirtz, 2007 citados em
Rothenberger et al., 2008). Contudo, dos artigos
analisados, em nenhum foi realizado um estudo tao
exaustivo como no de Ekiz (2009), que investigou
ao pormenor quais as variaveis que um hotel deve
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ter em conta, para a construcdo de um sistema de
gestdo de reclamag6es bem-sucedido.

A maioria das organizacdes no sector Hoteleiro,
dedicam pouca atencdo e disponibilidade temporal
para reorientar as suas estratégias direcionadas aos
clientes insatisfeitos, mesmo que ndo reclamem
(Colgate e Norris, 2001).

Ter uma compreensao afetiva mais profunda de
COMO recuperar os servicos e/ou os clientes, pela via
do mutuo comprometimento, ird certamente influen-
ciar as atitudes “pés—reclamagdo”, ajudando deste
modo, 0s gestores no desenvolvimento de solidas
estratégias de recuperacao.

Tal como é referenciado por diversos autores
(Liliander e Strandvik, 1996; Gremler e Gwinner,
2000; Hennig-Thurau et al., 2002), o comprometi-
mento afetivo é implementado através da relacdo
estabelecida pelo papel dos funcionérios na esfera
de contacto privilegiado com os clientes apds “falha/
reclamacdo do servico”, retratadas nos consequen-
tes relacionamentos frequentes e ou duradouros
cliente- funcionério ou colaborador da organizacéo
no encontro de servicos.

Deste modo, e ndo querendo fazer qualquer tipo
de extrapolagdo dos resultados de investigagdes
anteriores, tudo indica que, os fatores que foram
mencionados neste trabalho, poderdo de facto,
influenciar a forma como os hotéis respondem as
reclamacdes dos hdspedes, e que as respostas da-
das, poderdo por sua vez contribuir, para a satisfagdo
dos clientes e consequentemente, para a intencao de
recompra, para um word-of-mouth positivo e para as
intencdes de reclamacdes futuras.

Por fim, é igualmente de destacar que, indepen-
dentemente das premissas descritas neste ensaio
se verificarem ou ndo, os hotéis devem capacitar-se
que, o tratamento das reclamagbes é de real impor-
tancia no seio de uma organizagdo.

Os hotéis devem incentivar os seus hospedes a
reclamar, uma vez que, a apresentacao de uma recla-
macdo permite identificar pontos fracos no processo
de prestacdo do servico, pontos esses que, podem
ser corrigidos, 0 que por sua vez, pode evitar que 0s

clientes fiquem insatisfeitos, se envolvam num word-
of-mouth negativo e mudem de hotel.

Desta forma, apesar dos esforcos repetidos
das organizagbes de servicos, em particular dos
hotéis, para proporcionar experiéncias satisfatorias,
livres de erros, este objetivo é dificil de alcancar.
A intangibilidade dos servicos, a sua produgao e con-
sumo simultaneos, e os altos niveis de envolvimento
humano, levam a que se cometa erros ocasionais
inevitavelmente. No entanto, a maioria dos proble-
mas pode ser resolvida pela organizagdo. A adogao
de estratégias de marketing defensivo, baseadas no
tratamento de reclamacdes e na implementagdo de
servicos de recuperacdo, contribui para um melhor
desempenho operacional e por conseguinte, para a
satisfacdo dos clientes.

Assim sendo, as reclamacdes dos clientes sdo um
desafio e a0 mesmo tempo uma oportunidade, deven-
do esta oportunidade ser aproveitada ao maximo.
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