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Percepção de clientes em encontros de serviços
Um olhar sobre os atributos intangíveis do atendimento

RESUMO: Este estudo com abordagem qualitativa objetivou identificar os principais fatores que contribuem para a
construção de percepção desfavorável, por parte de alunos de Instituições de Ensino Superior (IES), de um represen-
tativo grupo educacional brasileiro, sobre os serviços que lhes são prestados pelos funcionários de secretaria durante
encontros presenciais. Ancorado na literatura de Marketing de Serviços que frisa a importância do papel dos fun-
cionários das frentes de atendimento na percepção dos clientes sobre os serviços prestados, a pesquisa utilizou a
Técnica do Incidente Crítico (TIC) para coletar episódios ocorridos durante atendimentos, relatados por 180 alunos.
Os relatos foram analisados e categorizados por meio da análise dos conteúdos, resultando na classificação de 12
atributos, tendo-se destacado quatro deles: desatenção, incompetência, indisposição e falta de agilidade. Os resul-
tados ajudam a entender os processos relacionados ao atendimento presencial, mais especificamente sobre impacto
do papel dos funcionários das frentes de atendimento na percepção dos clientes sobre os serviços prestados em IES
ou em outras empresas similares. 
Palavras-chave: Marketing de Serviços, Percepção do Cliente, Encontros de Serviços, Técnica do Incidente Crítico

TITLE: Customers’ perception of the intangible attributes in services encounters: a study
ABSTRACT: This qualitative study aimed to identify the main factors that contribute to the unfavorable perceptions
of students of Higher Education Institutions (HEIs) in a Brazilian relevant one, arising from their interactions with
service renderers of the secretaries. Supported by bestowed references about the distinctive features of Services
Marketing concepts and about the service encounters, the Critical Incident Technique (TIC) was used to investigate
events that occurred in these interactions from a 180 student sample, identifying the attributes of the events that
caused a negative perception. After the analysis and the categorization of those incidents using the content analy-
sis method, they were classified into 12 categories, especially lack of attention, incompetence, unwillingness and
lack of agility. The results collaborate to the understanding of the processes related to service encounters, more
specifically of the impact of the front-line employees´ role to the clients´ perception of services rendering in uni-
versities or in other similar service renderers.

Key words: Marketing Services, Customer Perception, Service Encounters, The Critical Incident Technique

TITULO: Percepción de los clientes en el momento de prestación de servicios: una mirada a los atributos intangibles
del servicio
RESUMEN: Este estudio cualitativo tuvo como objetivo identificar factores clave que contribuyen a la construcción de
una percepción desfavorable por parte de los estudiantes de Instituciones de Educación Superior (IES), un grupo repre-
sentativo de la educación brasileña relativa a los servicios prestados por el personal de la secretaría durante encuentros
presenciales. Anclado en la literatura de Servicios de Marketing en que se destaca la importancia del papel de los fun-
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endo o ensino uma atividade de destaque no setor de
serviços no Brasil, as características típicas do
Marketing de Serviços para a sua sustentabilidade

também estão presentes nas instituições educacionais, e
nomeadamente nas de ensino superior (IES). Kotler e Fox
(1994) e Cobra e Braga (2004) constatam que as institui-
ções de ensino vêm aplicando estratégias de Marketing que
permitam mantê-las economicamente viáveis num setor

S cada vez mais competitivo. Heerdt (2002) confirma-o quan-
do afirma que as mudanças no ambiente educacional têm
levado as organizações a adotar sistemas de gestão cujo
principal objetivo é satisfazer as necessidades dos alunos ca-
da vez mais exigentes.

Tendo em vista que o cenário da prestação de serviços edu-
cacionais pressupõe alto envolvimento entre funcionários e
clientes, Berry (1989) entende que as organizações devem con-

cionarios que prestan un atendimiento al publico en la percepción de los clientes sobre los servicios prestados, en la inves-
tigación se utilizó la Técnica del Incidente Crítico (TIC) para recoger los episodios ocurridos durante los atendimientos,
comentados por 180 estudiantes. Los informes fueron analizados y clasificados por medio del análisis de contenido, dando
lugar a la clasificación de 12 atributos, y de los cuales cuatro de ellos se destacaron: la falta de atención, la incompeten-
cia, la falta de voluntad y de agilidad. Los resultados ayudan a comprender los procesos relacionados con el atendimien-
to presencial, más específicamente sobre el impacto del papel de los funcionarios en el servicio de atendimiento en la per-
cepción de los clientes sobre los servicios prestados por instituciones de educación superior u otras empresas similares.
Palabras-clave: Servicios de Marketing, La Percepción del Cliente, Prestación de Servicio,Técnica del Incidente Crítico
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Revisão bibliográfica
• Características distintivas do marketing de serviços

Sobre as características que distinguem o Marketing de
Serviços do Marketing de Produtos (intangibilidade, hetero-
geneidade, simultaneidade e perecibilidade), Vargo e Lusch
(2004) argumentam que elas refletem uma visão de trocas
sob a perspectiva de quem produz, e não de quem consome. 

Sabendo-se, de uma forma generalista, que intangibili-
dade é a característica daquilo que não se pode tocar, numa
relação de prestação de serviços – como é o caso da área de
educação – há componentes tangíveis, assim como há com-
ponentes intangíveis na sua entrega, conforme afirmam
Shostack (1977) e Swartz, Bowen e Brown (1992). 

Essa entrega ao consumidor de serviços não é um objeto,
mas um desempenho, uma performance (Ambrósio e Siquei-
ra, 2002; Levitt, 1988; Solomon, Czepiel e Gutman, 1985)
que não pode ser sentida, tocada ou experimentada da mes-
ma forma como ocorre com bens tangíveis. 

siderar seus empregados como clientes internos e visualizar os
processos como produtos internos, para que o serviço seja
oferecido de forma mais adequada às necessidades do cliente. 

Nesse sentido, Zeithaml e Bitner (2003) e Grönroos (2001)
se utilizam do Triângulo do Marketing de Serviços proposto
por Bitner (1995) para ilustrar a relação de serviços identifi-
cada por três elementos interconectados – a empresa, seus
prestadores de serviço (executores) e os clientes – cada qual
exercendo papel específico na cadeia produtiva do negócio. 

Os autores referidos afirmam que, para o sucesso na
prestação de serviços, esses elementos se interconectam por
meio de três tipos de atividades de Marketing: 
• o Marketing externo, no qual se incluem a publicidade, as

vendas, as promoções especiais e a precificação que par-
ticipam da geração de promessas, as quais cooperam
para a determinação das expectativas dos clientes; 

• o Marketing interativo, no qual as promessas dos serviços
podem ser mantidas ou frustradas pelos funcionários ou por
equipes terceirizadas, sendo o ponto de interação onde
ocorre aquilo que Zeithaml e Bitner (2003) chamam de o
«momento da verdade», aquele em que os funcionários de
uma empresa de serviços cooperam para a determinação da
percepção de qualidade e de satisfação por parte dos clientes; 

• e o Marketing interno, no qual os funcionários são instru-
mentalizados para interagir com os clientes com vista a
execução dessas promessas de forma bem-sucedida. 
Esta colocação indica que a busca do melhor resultado

nos contactos de serviço deve considerar as atitudes dos fun-
cionários, as percepções dos usuários e o gerenciamento do
processo, o que converge com Grönroos (2003). 

O objetivo deste trabalho é identificar, a partir de relatos
dos alunos de uma IES, os principais motivos, derivados
dos encontros pessoais de serviços – ou seja, dos encontros
presenciais – entre os alunos e os atendentes de secre-
tarias, que tenham contribuído para a construção de per-
cepção desfavorável por parte dos alunos sobre o serviço
prestado.

Para tanto, este artigo foi, seguidamente, dividido em qua-
tro partes: revisão bibliográfica, subdividida em característi-
cas distintivas do Marketing de Serviços, o Ensino Superior
no setor de serviços, e os encontros de serviços; metodolo-
gia; resultados da pesquisa; e conclusões.

A meta é a satisfação do cliente, sem que se esqueça
que os serviços são produzidos e consumidos
simultaneamente, detalhe que lhes agrega

a característica da inseparabilidade.

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
essa performance na relação de prestação de serviços varia
de produtor para produtor, de cliente para cliente e, até
mesmo, de um dia para o outro. As pessoas responsáveis
pela entrega do serviço constituem-se em um ingrediente
heterogêneo e crítico nesses «momentos da verdade» (Berry
e Parasuraman, 1991). Isso significa que os funcionários
devem seguir os scripts e os padrões de atendimento estabe-
lecidos, de forma a garantir a satisfação do cliente. Essa
preocupação com a criação de percepção favorável na pres-
tação de serviços faz com que as empresas busquem efi-
ciência. Porém, Vargo e Lusch (2004) argumentam que o
ponto crítico da apenas relativa homogeneidade – ou plena
heterogeneidade – numa prestação de serviços está em
quem está fazendo o julgamento, sendo este último geral-
mente relacionado às diferentes expectativas. 

Por isto, a meta é a satisfação do cliente, sem que se
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Marketing que as mantenham viáveis nesse setor cada vez
mais competitivo. Heerdt (2002) confirma isso quando afir-
ma que as mudanças no ambiente educacional têm levado
as organizações a adotar sistema de gestão cujo principal
objetivo é satisfazer, com qualidade, as necessidades dos
alunos cada vez mais exigentes. Diante do exposto, Kotler e
Fox (1994) afirmam que orientar a gestão de uma instituição
de ensino pelo Marketing traz benefícios operacionais,
processuais e financeiros para a organização. 

esqueça que os serviços são produzidos e consumidos simul-
taneamente, detalhe que lhes agrega a característica da
inseparabilidade. Por causa da simultaneidade, Berry (1980)
observa que um serviço não pode ser devolvido, o que impli-
ca que tudo que ocorrer naquele momento irá definir a per-
cepção do cliente. 

Por último, é importante frisar que os serviços são pere-
cíveis, segundo Kotler e Armstrong (1993), Semenik e Ba-
mossy (1995) e Levitt (1981), porque não podem ser estoca-
dos para venda ou para uso posterior. Esta perecibilidade
implica que é impossível produzir um serviço antecipada-
mente para enfrentar picos de procura, ou guardá-lo para
épocas de escassez. Vargo e Lusch (2004) ressaltam que esta
característica é um conceito temporal, requerendo especifi-
cação e observação sob o ponto de vista do cliente e, con-
sequentemente, sob o ponto de vista mercadológico.

• O Ensino Superior no setor de serviços
No Brasil, a educação superior tem papel de destaque.

Após a promulgação da Lei de Diretrizes e Bases da
Educação (LDB) – Lei 9.394/96, o Ensino Superior expandiu
e alterou o modelo educacional no que diz respeito à sua
qualidade e às características de oferta de cursos. 

Os Censos da Educação Superior publicados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira
(INEP – 2003, 2006, 2007) informam que a participação do
setor privado nas matrículas do Ensino Superior continua
aumentando: passou de 71% em 2003 para 74% em 2006
e para 75% em 2007. São pouco mais de 3,6 milhões de
alunos matriculados nas universidades particulares, ante
1 milhão e 240 mil em instituições públicas.

Sendo o ensino uma atividade do setor de serviços, as
questões referentes a sua atuação no mercado também
estão presentes nas instituições educacionais. Elas foram
apontadas por Kotler e Fox (1994) e por Cobra e Braga
(2004) como sendo as seguintes: a intensa e dinâmica mu-
dança nas necessidades de consumo desse serviço, o cres-
cente aumento da concorrência, a escassez de recursos, os
elevados índices de inadimplência e o aumento dos custos e
dos investimentos em tecnologias educacionais. 

Os autores constatam que essa situação está levando as
instituições de ensino à aplicação de estratégias de

Há uma diferença entre os serviços educacionais 
e as demais prestações de serviço: é provavelmente
o único caso em que o fornecedor recebe dinheiro

do cliente, mantém-no em relacionamento longo e,
ao final, pode recusar-se a finalizar o serviço

ao não lhe entregar o diploma.

Uma intensa relação de prestação de serviços entre os
alunos enquanto clientes e o prestador de serviços em edu-
cação se estabelece, cujo entendimento é complexo e con-
troverso. Sirvanci (1996), por exemplo, explica que exis-
tem algumas diferenças fundamentais entre alunos e clientes
de serviços fora do âmbito da educação. Para este autor,
clientes podem adquirir serviços sem restrições de venda,
o que não é o caso de alunos de ensino médio. Estes, por
exemplo, necessitam de certificações que lhes permitam
ingressar em uma IES, como também os das IES necessi-
tam comprovar aquisição de conhecimento por meio de
avaliações. Já clientes de fora do âmbito da educação não
têm necessidade de comprovar mérito e elegibilidade, e
não são testados com frequência. Kamvounias (1999) cor-
robora essa visão, diferenciando os serviços educacionais
das demais prestações de serviço: é provavelmente o
único caso em que o fornecedor recebe dinheiro do cliente,
mantém-no em relacionamento longo e, ao final, pode
recusar-se a finalizar o serviço ao não lhe entregar o di-
ploma.

Sirvanci (1996) esclarece ainda que, no complexo ambi-
ente no qual se insere o ensino, não existe um simples papel
para o aluno de nível superior. Para o autor, a satisfação dos
alunos depende do estágio do processo em que eles se
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encontram, e daí advém a importância de se reconhecer que
diferentes processos têm diferentes papéis: alunos enquanto
produtos em processo, ou seja, aprendizes cujo prestador do
serviço é o staff acadêmico; clientes internos das instalações
do campus, ou seja, usuários de banheiros, de bibliotecas,
de cantinas, de secretarias, de laboratórios; trabalhadores
em processo de aprendizagem, ou seja, estagiários dos pro-
gramas propostos pela IES; clientes internos da distribuição
de materiais, ou seja, manuais, boletos, material didático,
informativos. 

Grönroos (2000) complementa o entendimento de Sirvan-
ci (1996), explicando que essa complexidade se dá devido
ao fato de tratar-se de relacionamento de longa duração, no
qual a participação do cliente é determinante para a entre-
ga do serviço. Esse relacionamento, segundo o autor, é com-
posto por sequências que se configuram por meio de episó-
dios, estes formados por atos, denominados de «momento
da verdade» ou de encontros de serviços – a menor parte
identificável em uma interação diádica entre cliente e presta-
dor do serviço. 

Independentemente, e além das questões relacionadas à
sua sustentabilidade mercadológica no setor de Ensino
Superior, essas instituições prestadoras de serviços educa-
cionais devem se alinhar aos padrões de qualidade
definidos pelo Ministério da Educação (MEC), órgão regu-
lador do ensino do Brasil, que, utilizando-se de seu Sistema
Nacional de Avaliação do Ensino Superior (Sinaes), acom-
panha a performance dessas IES, por meio de um composto
de avaliações.

Alinhada às dimensões de avaliação do MEC e à atuação
dessas IES no setor de serviços, Froemming (2001) identifi-
cou uma série de encontros de serviços presentes nessa com-
plexa relação, e ressaltou que se devem observar outros
aspetos, além da qualidade de ensino, como: o ambiente
em que este se desenrola, a reputação da instituição
acadêmica, a capacidade dos professores e os processos
burocráticos/acadêmicos com que os alunos precisam inter-
agir e aos quais são submetidos. 

Para se compreender o relacionamento das empresas com
o seu consumidor, Bitner, Booms e Tetreault (1990) sugerem
ser fundamental o entendimento do que ocorre nesses en-
contros de serviços, para, a partir daí, se definirem proces-

sos, procedimentos e atitudes que promovam a percepção
de qualidade, impactando na satisfação do cliente.

• Os encontros de serviços
A partir de extensa pesquisa sobre os encontros – ou con-

tactos – de serviços em uma universidade, Froemming
(2001) concluiu que as organizações de serviços e os encon-
tros de serviços são parte inevitável das relações na era pós-
-industrial. Segundo ela, dificilmente consegue-se passar um
dia sem envolvimento em uma interação desse tipo. E, nesse
contexto, os encontros de serviços são significativos para for-
mar a imagem das empresas junto aos seus clientes. 

Isso explica por que Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que
a característica da inseparabilidade na relação de prestação
de serviços remete ao conceito de contacto de serviços: a
impressão mais forte para o cliente se dá no momento da
sua prestação, da sua entrega, ou do contacto. Esse contac-
to – o «momento da verdade» – ocorre quando o cliente
estabelece uma interlocução com o prestador de serviços.
Interlocução, nesse caso, é definida por Zeithaml e Bitner
(2003) como os momentos nos quais se configuram as per-
cepções do cliente sobre o que está sendo entregue ou ofere-
cido. Sendo assim, do ponto de vista da empresa, o contac-
to de serviço – ou seja, o «momento da verdade» – repre-
senta uma oportunidade única para ela não só confirmar
seu potencial, como também para ampliar a fidelidade do
cliente.

Dessa forma, a busca do melhor resultado nos contactos
de serviço deve, segundo Grönroos (2000), considerar as
atitudes dos funcionários, as percepções dos usuários e o
gerenciamento do processo. Por esse motivo, Bitner (1992)
afirma que o gerenciamento do «momento da verdade» nas
frentes de trabalho envolve mais do que treinar empregados
para dizer «bom dia» ou para atender ao telefone com pron-
tidão: antes, envolve a compreensão da complexidade do
comportamento de funcionários durante todo o período de
tempo em que o contacto com o cliente ocorre. 

Uma visão mais completa da contextualização dos
«momentos da verdade» na teoria do Marketing de Serviços
remete, por exemplo, a Chase (1978), que constata que a
maioria dos contactos de serviços consiste numa série de
eventos que ocorrem ao longo de determinado tempo.
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• adaptou-se sua lista original de 28 atributos aos propósi-
tos desta pesquisa, em três subfases: selecionarem-se ape-
nas aqueles atributos aplicáveis a encontros presenciais
em secretarias, resultando em 15 atributos; a partir dos
critérios de exclusão mútua, de homogeneidade, de perti-
nência, de objetividade, de fidelidade e de produtividade
indicados por Bardin (1977), traçaram-se correlações en-
tre 7 destes 15 atributos, entendendo-se que havia entre
eles analogia que lhes possibilitava o agrupamento em
três pares: atenção / tratamento, competência / eficiência
e disposição / interesse; estas duas ações implicaram a
redução dos 28 atributos originalmente apontados por
Froemming (2001) para 11 atributos: Agilidade; Atenção
/ Tratamento; Competência / Eficiência; Disposição / In-
teresse; Emoções; Equidade; Flexibilidade; Informação;
Obtenção de resultados; Organização; e Situações com-
paradas; 

• adaptaram-se estes atributos selecionados ao propósito
da presente pesquisa de avaliar apenas incidentes desfa-
voráveis, o que foi feito tomando-se os atributos original-
mente definidos por Froemming (2001) e passando-se a
considerar seus antônimos, cujas descrições devem ser
obviamente entendidas como uma inversão daquelas pro-
postas originalmente por Froemming (2001): Falta de
agilidade; Desatenção / Tratamento; Incompetência / Ine-
ficiência; Indisposição / Desinteresse; Emoções; Iniqui-
dade; Inflexibilidade; Desinformação; Não obtenção de
resultados; Desorganização; e Situações comparadas; 

• a partir dessa categorização inicial, distribuíram-se aleato-
riamente as narrativas obtidas com a aplicação do ques-
tionário entre os dois juízes participantes, que catego-
rizaram os incidentes identificados, trabalho que foi con-
solidado pelo terceiro juiz. 
Cumpridas essas etapas, chegou-se à lista final de 12

atributos para a classificação dos incidentes relatados na
pesquisa: Falta de agilidade; Desatenção / Tratamento; In-
competência / Ineficiência / Desorientação; Indisposição /
Indisponibilidade / Desinteresse; Emoções; Prejuízo / Perda;
Inflexibilidade; Desinformação / Divergência de informação
/ Informação errada; Não obtenção de resultados; Desor-
ganização; Situações comparadas; e Falta de autonomia /
Transferência de responsabilidade. 

Considerando que o cliente avalia todo o processo de
prestação do serviço, basta um único erro das pessoas pre-
sentes nessa cadeia de serviços para que o cliente avalie
negativamente todo o processo. 

Vários pesquisadores (Czepiel, Solomon e Surprenant,
1985; Grönroos, 1995) salientam que o «momento da ver-
dade» é composto não só pela entrega do serviço, como
também pelo processo da entrega – i.e., a maneira como
esse serviço é entregue. 

Metodologia 
A pesquisa versou sobre momentos desfavoráveis em

interação durante o atendimento presencial em secretaria
educacional por parte de graduandos de IES privadas com
unidades localizadas em quase todos os estados da federa-
ção. Sua execução se deu seguindo-se as recomendações
contidas em Flannagan (1954), Dela Coleta (2004), Froem-
ming (2001), Bitner, Booms e Tetreault (1990), e Gremler
(2004).

No caso, compôs-se de três passos. Primeiro, envio, por e-
-mail, a 14 943 estudantes de 30 IES, de questionário que,
seguindo a metodologia da TIC, era introduzido pela per-
gunta sobre a ocorrência (ou não) de evento desfavorável
junto à secretaria da IES; no caso de resposta positiva, colo-
cação de três perguntas, a serem respondidas por escrito,
em discurso livre, também como manda a TIC: Qual foi o
motivo que levou você a procurar o atendimento na secre-
taria?; Neste encontro, exatamente o que foi dito e/ou feito
por você e pela pessoa que o atendeu?; O que exatamente
fez você se sentir insatisfeito com este encontro?

Após o recebimento de 183 narrativas de eventos desfavo-
ráveis – das quais 170 consideradas válidas – procedeu-se a
análise do conteúdo dos relatos por meio da técnica pro-
posta por Bardin (1977), de forma a se categorizarem os
incidentes, analisando-se os depoimentos por meio dos
critérios semântico (para situar a temática), sintático (para
reconhecer incidentes por meio de verbos e adjetivos) e léxi-
co (utilizando-se do sentido das palavras para remeter às
categorias de incidentes). 

Neste passo, seguiram-se as seguintes etapas: 
• buscou-se em Froemming (2001) um parâmetro inicial de

categorização relativa a encontros de serviços em IES; 
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ca que procura capturar as necessidades do cliente por meio
de experiências positivas e negativas vivenciadas por eles,
reduzindo-se o risco de não serem considerados aspetos
importantes que o cliente valoriza no momento da entrega
do serviço.

• O método da análise de conteúdo
A aplicação da análise de conteúdo a um discurso é ba-

seada na dedução e na inferência, e se dá sobre narrativas
individuais e diversificadas. Segundo Bardin (1977), esta
análise consiste de repetidas leituras e da classificação dos
incidentes em grupos e em categorias, de acordo com as
experiências relatadas. A autora ressalta que essa fase do
trabalho é mais subjetiva do que objetiva, porém lança-se
mão de critérios de análise, que podem ser quatro: semân-
tico, sintático, expressivo ou léxico. 

Sobre a confiabilidade dos resultados da pesquisa,
Gremler (2004) destaca-lhe a importância no desenvolvi-
mento do trabalho e por isso recomenda a escolha cuida-
dosa de juízes, qualificados o suficiente para realizarem essa
atividade. Em seguida, dá-se o processo de tratamento dos
resultados, por meio de articulação das similaridades que
formam a base da rotulação, que é a denominação de cada
categoria (Bitner, Booms e Tetreault, 1990). 

Para Froemming (2001), durante essa fase, deve-se bus-
car a resposta para a seguinte pergunta: «O que, de fato, se
quis comunicar?». As respostas emergem organicamente,
considerando que os depoimentos são livres, portanto não
há como preestipular categorias. 

Para Bardin (1977), a qualidade para a formação de um
grupo de categorias consistentes deve considerar cinco
critérios: 
• exclusão mútua – cada elemento não pode existir em mais

de uma divisão; 
• homogeneidade – a organização da classificação parte de

um único princípio; 
• pertinência – a categoria deve se adaptar ao material de

análise escolhido e deve corresponder às características
da mensagem; 

• objetividade e fidelidade – deve haver uma definição clara
das variáveis de que trata e deve precisar os índices que
determinam a entrada do elemento em cada categoria;

Finalmente, de posse desta refinação, estratificaram-se os
relatos categorizados, de forma a se descobrirem as modu-
lações das avaliações dos estudantes sobre os motivadores
de suas percepções desfavoráveis em seus encontros pres-
enciais em secretaria.

• A Técnica do Incidente Crítico (TIC)
Sistematizada por Flanagan (1954), a TIC é um procedi-

mento de entrevistas qualitativas que facilita a investigação
de ocorrências significantes (eventos, incidentes, processos,
problemas) identificadas pelo respondente na maneira como
elas foram conduzidas, e os resultados em termos de efeitos
percebidos (Chell, 1998). O objetivo é alcançar o entendi-
mento do incidente pela perspectiva individual, consideran-
do os elementos cognitivos, afetivos e comportamentais.
Entende Gremler (2004) tratar-se de poderosa ferramenta
para identificar fenômenos comportamentais nos atos de
serviços, porque permite enfocar um fenômeno muito
específico, identificando detalhes importantes e oferecendo
exemplos vívidos para suportar suas descobertas.

São diversos os benefícios para a utilização da TIC na
pesquisa sobre prestação de serviços. Por exemplo, os dados
partem da perspectiva do respondente e são coletados nas
suas próprias palavras (Edvardsson, 2001), sendo técnica
indutiva por natureza (Edvardsson, 2001), e também útil
para melhorar o conhecimento sobre algum fenômeno
pouco conhecido (Olsen e Bertil, 1992). 

Ademais, a TIC provê um ponto de partida empírico para
gerar novas evidências de pesquisas sobre fenômenos de
interesse a partir de padrões de respostas (Kolbe e Burnett,
1991), e as respostas por ela trazidas proporcionam ricos
detalhes advindos diretamente da experiência do respon-
dente, pois as narrativas podem avivar ou provocar insights
sobre o fenômeno, sendo capazes de definir um testemunhal
forte, relevante, inequívoco e concreto para os sistemas de
inteligência de mercado. 

Para Ruyter, Perkins e Wetzels (1995), a TIC parece bem
talhada para ser aplicada na apuração das percepções de
clientes de diferentes culturas, além de ser método cultural-
mente neutro, pois convida os respondentes a apresentar
suas percepções a partir de uma questão aberta. Hayes
(2001), por sua vez, afirmou que se trata de uma sistemáti-
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• e produtividade – para ser produtivo, o conjunto de cate-
gorias deve fornecer resultados férteis em índices de infe-
rência, em hipóteses novas e em dados exatos. 
Assim, a partir do estudo de Froemming (2001), pode-se

resumir o passo a passo da análise de dados em cinco eta-
pas: leitura flutuante, organização dos depoimentos (nume-
ração, ordenação), definição de núcleos de sentido (análise
temática), categorização, e redução e agrupamento das ca-
tegorias para enumeração dos atributos.

Por fim, para garantir a confiabilidade da interpretação,
Keaveney (1995, apud Froemming, 2001) recomenda vali-
dar o conteúdo de forma a considerá-lo satisfatório, o que
ocorre em quatro situações: nenhuma categoria nova surge
após a adição de duas amostras confirmatórias, ou não
existe ambiguidade intersubjetiva (evidenciada pelo alto
grau de confiança no julgamento interjuízes), e as categorias
são ou coletivamente exaustivas (menos de 5% dos compor-
tamentos são classificados como «outros») ou mutuamente
exclusivas.

Resultados da pesquisa
As respostas à pesquisa, num total de 183 relatos – dos

quais 170 foram considerados válidos – provieram priori-
tariamente de alunos de IES com idades variando entre 22
e 32 anos, com renda familiar mensal entre R$930,00 a
R$4 600,00, frequentadores do turno da noite, com pratica-
mente metade deles cursando do 1.º ao 3.º períodos, e, em
sua grande maioria, de IES localizadas na região sudeste. As
narrativas foram encaminhadas à etapa de análise e de ca-
tegorização, conforme orientações contidas no trabalho de
Bardin (1977). 

Dessa forma, a partir da análise dos relatos, gerou-se
grupo de 12 atributos, os quais foram quantificados, cate-
gorizados e ranqueados conforme o número de vezes em
que apareceram nas narrativas, revelando a percepção nega-
tiva dos alunos sobre os encontros de serviços em secretarias
de IES (ver Tabela, p. 32).

As primeiras quatro categorias responsabilizaram-se por
pouco mais de metade de todos os incidentes relatados
(55%). 

O atributo mais destacado foi «Desatenção/ Tratamento»,
remetendo à forma como os atendentes se dirigem ao alu-

no, fazendo-se clara referência a posturas como falta de
educação, rudeza, indiferença, impaciência para com o
aluno. O atributo «Incompetência / Ineficiência / Desorien-
tação» relacionou-se à percepção clara dos alunos sobre a
incapacidade de prestação do serviço pelos atendentes devi-
do a despreparo e a falta de treinamento que garanta a per-
cepção de qualidade do atendimento. Já o atributo «Indis-
posição / Indisponibilidade / Desinteresse» relacionou-se a
depoimentos que identificam que os alunos precisam
realizar certo esforço para que suas demandas sejam aten-
didas, não havendo voluntariedade por parte dos aten-
dentes. Quanto ao atributo «Falta de agilidade», vários
relatos reforçaram a importância do pronto atendimento
para os alunos. 

Os últimos cinco atributos listados na Tabela («Emoções»,
«Inflexibilidade», «Desorganização», «Falta de autonomia /
Transferência de responsabilidade», «Situações compara-
das») somaram apenas 15% das menções, indicando atribu-
tos muito pouco relevantes do ponto de vista dos alunos.
Saliente-se que o atributo «Emoção» possui a peculiaridade
de remeter a estados emocionais surgidos de sentimentos
desagradáveis causados pela forma de atendimento, tais
como menos-valia, raiva, constrangimento e revolta. Vale
notar também que a perda de tempo (contida no atributo
«Prejuízo/Perda») apresentou baixa relevância, fato interes-
sante considerando-se a hipervalorização do tempo no
mundo contemporâneo.

Conclusões
Lançando mão da TIC, a pesquisa revelou os motivos

apontados pela amostra de alunos quanto aos elementos
mais comumente percebidos como causadores de sua insa-
tisfação ao serem atendidos presencialmente nas secretarias
de suas IES. No caso, indicou-se que o principal motivo ocor-
rido especificamente quando do encontro presencial entre
funcionários da secretaria e alunos, que serve à construção
de percepções desfavoráveis por parte destes últimos, é
aquele que engloba desatenção, desinteresse, e ausência de
cordialidade, de gentileza, de boa vontade e de respeito. 

Em menor intensidade, mas ainda assim relevantes,
destacaram-se a incompetência, a ineficiência e a desorien-
tação dos funcionários, a indisposição e o desinteresse, e a
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Tabela
Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significação, exemplos de relatos respetivos, quantidade total

de observações de cada atributo e respetiva participação percentual sobre o total de observações

(continua na p. 33)
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Tabela
Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significação, exemplos de relatos respetivos, quantidade total

de observações de cada atributo e respetiva participação percentual sobre o total de observações (continuação da p. 32)

(continua na p. 34
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Tabela
Atributos identificados nas respostas analisadas e sua significação, exemplos de relatos respetivos, quantidade total

de observações de cada atributo e respetiva participação percentual sobre o total de observações (continuação da p. 33)

Nota: * O total de relatos (475) onde se identificaram os atributos ultrapassa o número de respostas recebidas (180)
devido a um relato poder remeter a mais do que apenas um atributo.

Fonte: Pesquisa

falta de agilidade. Ao se relembrarem os atributos identifi-
cados no Triângulo do Marketing de Serviços (Bitner, 1995;
Gröonros, 2001) tem-se que, no marketing externo, no qual
se realizam as vendas e as promoções especiais, por exem-
plo, os funcionários participam da geração de promessas.
Dessa forma, se estes não disponibilizam informação corre-
ta sobre os serviços, não contribuem positivamente para o
processo. 

Já no marketing interativo, que constitui a base desse
triângulo, as atitudes do funcionário são o principal motor
do relacionamento. Os encontros de serviços ocorrem nesse
momento e é aí que as promessas se mantêm ou se frustram
perante os clientes, não havendo espaço para os atributos
identificados nessa pesquisa. 

Há ainda o marketing interno, cujo principal objetivo é
instrumentalizar e motivar as equipes para que a empresa
cumpra suas promessas com seus clientes. 

Já numa correlação do resultado da pesquisa com as ca-
racterísticas do Marketing de Serviços, a pluralidade dos
relatos indicou que os atendimentos presenciais variavam
em intensidades, em espaços de tempo, e em dramatiza-

ções, caracterizando a heterogeneidade dos encontros de
serviços. A análise dos relatos permitiu compreender-se que,
apesar de distintos, os eventos ocorridos em secretarias
podem ser agrupados e categorizados, fornecendo dados
mais precisos para elaboração de scripts e padrões de aten-
dimento para os funcionários, tema tratado por Zeithaml e
Bitner (2003). 

Assim, comprovou-se que o atendimento em secretarias
sofre influência de aspetos tanto técnicos (conhecimentos,
habilidades, suporte material) quanto emocionais (condições
e características psicológicas), conforme apontaram Grove,
Fisk e Bitner (1992) ao pesquisarem sobre encontros de
serviços. A categorização dos relatos revelou também a sen-
sibilidade deste tipo de cliente a 12 características intangíveis
presentes na prestação de serviços de secretarias de IES,
demonstrando que o que se lhe entrega não é um objeto,
mas um desempenho, uma performance, remetendo ao que
pregam por exemplo, Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), dentre outros autores.

Quanto à característica da «simultaneidade», pode se dizer
que os 12 atributos geradores de percepção negativa, sendo
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características intangíveis, provêm, no estudo em questão,
da interação entre funcionários e alunos. Também se cons-
tatou, nos relatos, narrativas de momentos vivenciados en-
tre funcionários e alunos que não propiciavam condições
para a sua reversão, evidenciando a «perecibilidade» do
atendimento. A esse respeito, Zeithaml e Bitner (2003)
recomendam preparar os funcionários para uma dramatiza-
ção mais assertiva durante o encontro de serviços, como
também a implantação de estratégias de recuperação de
clientes no caso de insatisfação destes com o serviço rece-
bido. 

e de relacionamento da instituição. No caso, vale frisar que
alguns depoimentos colhidos ao longo da pesquisa reve-
laram a perplexidade dos alunos com aquilo que veem
como uma contradição interna nas IES: elas se propõem a
formar profissionais em nível de excelência, porém não
enfocam as boas práticas no seu atendimento, indo contra
os seus próprios programas acadêmicos quando não aten-
tam para falhas de procedimentos elementares. 

A segunda contribuição prática desta pesquisa refere-se
ao fato dos pontos identificados a serem observados (e ou
melhorados, durante a formação de atendentes de secre-
tarias de IES) poderem ser estendidos a atendentes de qual-
quer tipo de público que esteja recebendo serviço em bases
semelhantes aos alunos de uma IES (por exemplo, acade-
mias, cursos preparatórios, escolas de ensino fundamental e
médio). 

Cumpre notar, contudo, que esta pesquisa apresenta limi-
tações. Uma delas remete à exclusão da influência de even-
tos externos que possam vir a ser intensificados na ocorrên-
cia de um encontro desfavorável para o aluno (por exemplo,
uma eventual dificuldade de acesso à própria secretaria).
Outra limitação refere-se à avaliação das experiências ape-
nas por parte dos alunos, sem uma investigação comple-
mentar a respeito do ponto de vista dos atendentes sobre os
porquês dos seus procedimentos.

Como sugestão para futuros estudos, sugere-se avaliar o
desdobramento do comportamento reclamatório após o
evento de incidentes desfavoráveis; isso ajudaria a entender
mais sobre os incidentes, na medida em que se poderia cor-
relacioná-los a maior ou menor tendência à reclamação. �

Referências bibliográficas
BARDIN, L. (1977), Análise de Conteúdo. Edições 70, São

Paulo.
BERRY, L. L. (1980), «Service marketing is different». Business Ma-

gazine, vol. 30, maio-junho, pp. 24-30. 
BITNER, M. (1992), «Servicescapes: the impact of physical sur-

roundings on customers and employees». Journal of Marketing, vol.
56, abril, p. 57.

BITNER, M.; BOOMS, B. e TETREAULT, M. (1990), «The service
encounter: diagnosing favorable and unfavorable incidents».
Journal of Marketing, vol. 54, janeiro, pp. 71-84.

BOOMS, B. e BITNER, M. (1981), Marketing Strategies and
Organizational Structures for Service Firms. Marketing of
Services. J. H. Donnelly e W. R. George, Chicago, pp. 47-51.

CHASE, R. e DASU, S. (2001), «Want to perfect your company’s

Os 12 atributos revelados na pesquisa
podem contribuir para a construção de roteiros

de dramatização no atendimento que minimizem
o risco de incidente crítico negativo.

Nesse sentido, os 12 atributos revelados na pesquisa
podem contribuir para a construção de roteiros de dramati-
zação no atendimento que minimizem o risco de incidente
crítico negativo. Vale lembrar que Kotler (1994) ensina que a
insatisfação do cliente pode gerar reações, tais como
queixas aos órgãos fiscalizadores ou ações legais, bem
como boicotes e boca em boca negativo. 

Por fim, a utilização da TIC permitiu identificar, nos relatos
dos alunos, as sequências de eventos presentes nos encon-
tros de serviços, citadas por Grönroos (2000) e Chase e
Dasu (2001) a partir da análise de conteúdos. Alguns relatos
revelam com clareza a sequência com que a interação se
desenrola e como dela emergem os incidentes. Dessa forma,
a TIC mostrou-se útil para revelar a maneira como um
serviço pode estar sendo entregue ao aluno numa secretaria. 

Em termos acadêmicos, a maior contribuição desta
pesquisa reside na utilização da TIC em trabalho de
Marketing de Serviços, o que é pouco usual no Brasil. Em
termos práticos, podem-se apontar duas contribuições. 

A primeira indica a necessidade de manter os funcionários
de IES bem providos de informações corretas sobre os
serviços e sobre os processos e sobre a forma de tratamen-
to adequada. Além disso, eles devem ter pleno conhecimen-
to sobre o seu papel no processo de comunicação, de venda

1º Est. - Mara Moreira  6/7/11  1:31 PM  Página 35



REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTÃO36

E S T U D O S

Mara Moreira, Irene Troccoli, Joyce Altaf e Maria Angélica Luqueze

service? Use behavioral science». Harvard Business Review, junho,
pp. 78-85.

CHELL, E. (1998), Critical Incident Technique, in Qualita-
tive Methods and Analysis in Organizational Research: A
Practical Guide. Gillian Simon & Catherine Cassell, Thousand
Oaks, pp. 51-72.

COBRA, M. e BRAGA, R. (2004), Marketing Educacional:
Ferramentas de Gestão para Instituições de Ensino. Cobra
e Hoper, São Paulo.

DELA COLETA, J. (2004), A Técnica dos Incidentes Críticos:
30 Anos de Utilização no Brasil na Psicologia, Administra-
ção, Saúde e Educação. Cabral Editoria e Livraria Universitária,
São Paulo.

EDVARDSSON, B. O. e ROSS, I. (2001), «Critical incident tech-
niques: towards a framework for analyzing the criticality of critical
incidents». International Journal of Service Industry Management,
vol. 12, n.º 3, pp. 251-268.

FLANAGAN, J. (1954), «The critical incident technique».
Psychological Bulletin, vol. 51, n.º 4, pp. 28-40.

FROEMMING, L. (2001), Encontros de Serviços em uma Ins-
tituição de Ensino Superior. 284 f., Tese Doutorado em Admi-
nistração de Empresas, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre.

GREMLER, D.; BITNER, M. e EVANS, K. (1994), «The internal ser-
vice encounter». International Journal of Service Industry Manage-
ment, vol. 5, n.º 2, pp. 34-56.

GREMLER, D. (2004), «The critical incident technique in service
research». Journal of Service Research, vol. 7, n.º 1, pp. 65-89. 

GRONRÖOS, C. (1995), Marketing: Gerenciamento e
Serviços. A Competição por Serviços na Hora da Verdade.
Ed. Campus, Rio de Janeiro.

GRÖNROOS, C. (2000), Service Management and Mar-
keting. A Customer Relationship Management Approach.
John Wiley & Co., Chichester, West Sussex.

GROVE, S.; FISK, R. e BITNER, M. (1992), «Dramatizing the ser-
vice experience: a managerial approach». In T. Swartz, S. Brown e
D. Bowen, Advances in Services Marketing and Manage-
ment, JAI Press, Grennwich, Connecticut, pp. 91-121.

HAYES, B. (2001), Medindo a Satisfação do Cliente. Quali-
tymark, Rio de Janeiro.

HEERDT, A. (2002), Competências Essenciais dos Coordenadores
de Curso em uma Instituição de Ensino Superior. Dissertação
Mestrado em Engenharia de Produção. 133 p., Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianópolis.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS – INEP. Si-
nopses Estatísticas da Educação Superior – Graduação. Disponível

em:  <http://www.inep.gov.br/superior/censosuperior/sinopse/>. Aces-
sado em 02/08/09.

KAMVOUNIAS, P. (1999), «Students as customers and Higher
Education as industry: a review of the literature and the legal impli-
cations». Academy of Educational Leadership Journal, pp. 30-38.

KOLBE, R. e BURNETT, M. (1991), «Content analysis research: an
examination of applications with directives for improving research
rehabilitee and objectivity». Journal of Consumer Research, vol. 18,
n.º 2, pp. 243-250.

KOTLER, P. e ARMSTRONG, G. (1993), Princípios de Marke-
ting. Prentice-Hall do Brasil, Rio de Janeiro.

KOTLER, P. (1994), Administração de Marketing: Análise,
Planejamento, Gestão e Controle. Editora Atlas, São Paulo.

KOTLER, P. e FOX, K. (1994), Marketing Estratégico para
Instituições Educacionais. Editora Atlas, São Paulo, Brasil.

OLSEN, M. e BERTIL, T. (1992), «Studies in service quality with the
aid of critical incidents and phenomenography». In Eberhard E.
Scheuing, Bo Edvardsson, David Lascelles e Charles H. Little (Eds.),
QUIS 3: Quality in Services Conference, International Service
Quality Association, Jamaica, Nova Iorque, pp. 481-505.

PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V. e BERRY, L. (1985), «A con-
ceptual model of service quality and its implications for future
research». Journal of Marketing, vol. 49, outono, pp. 41-50.

RUYTER, K.; PERKINS, D. e WETZELS, M. (1995), «Consumer-
defined service expectations and post purchase dissatisfaction in
moderately-priced restaurants: a cross-national study». Journal of
Consumer Satisfaction, Dissatisfaction and Complaining Behavior,
vol. 8, pp. 177-187.

SIRVANCI, M. (1996), «Are the students the true customers of
Higher Education?». Quality Progress, vol. 29, n.º 10, pp. 99-102.

STAUSS, B. (1993), «Using the critical incident technique in mea-
suring and managing service quality». In Eberhard E. Scheuing e
William F. Christopher, The Service Quality Handbook, Ame-
rican Marketing Association, Nova Iorque.

SHOSTACK, G. (1977), «Breaking free from product marketing».
Journal of Marketing, vol. 41, n.º 2, pp. 73-80. 

ZEITHAML, V.; PARASURAMAN, A. e BERRY, L. (1985), «Problems
and strategies in services marketing». Journal of Marketing, vol. 49,
primavera, pp. 33-46.

ZEITHAML, V.; BERRY, L. e PARASURAMAN, A. (1990), A
Delivering Service Quality: Balancing Customers Percep-
tions and Expectations. Free Press, Nova Iorque.

ZEITHAML, V. e BITNER, M. (1996), Services Marketing.
McGraw Hill International Editions, Boston.

ZEITHAML, V. e BITNER, M. (2003), Marketing de Serviços: A
Empresa com Foco no Cliente. Bookman, Porto Alegre.

1º Est. - Mara Moreira  6/7/11  1:31 PM  Página 36


