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Descobertas e reflexões sobre capacitações de operadores em empresas de serviços

Resumo

Os modelos mais conhecidos de marketing de serviços desafiam a
crença de que o setor de serviços não exige capacitação tão elevada
dos operadores, como o industrial. Esses modelos, construídos em
contextos mais desenvolvidos, destacam a importância da capacita-
ção dos operadores para o desempenho de marketing das empresas.
Correspondentemente, esses ignoram certas deficiências estruturais
importantes em contextos menos desenvolvidos, tais como o nível
local de educação formal. Baseados em uma revisão crítica da literatu-
ra e em uma investigação empírica conduzida no Rio de Janeiro, os
autores investigam como e por que a baixa escolaridade de operado-
res influencia o desempenho de marketing de pequenas empresas
de serviços. Os resultados indicam que essa baixa escolaridade é tan-
to um problema como um ativo para a alta hierarquia. Ao final, pro-
movemos uma discussão crítico-reflexiva sobre a interface entre aca-
demia e prática em marketing de serviços, que pode ser útil para
pesquisas futuras focadas no conceito de orientação para o mercado.

Palavras-chave: Marketing de serviços; Educação; Orientação para o
mercado.
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A deficiência no âmbito da educação formal é um dos mais sérios problemas
enfrentados pelo Brasil e por outros países menos desenvolvidos. No en-
tanto, a maioria dos pesquisadores em administração ignora essa questão,

dentre outras razões, por causa da excessiva importação de conhecimento produ-
zido em contextos mais desenvolvidos. Na área de marketing, a subárea de mar-
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keting de serviços é uma das mais afetadas por esse desinteresse, já que seus
mais conhecidos modelos, bem como a literatura mais recente de orientação para
o mercado (JAWORSKI & KOHLI, 1993), ressaltam a importância da capacitação
dos operadores para o desempenho de marketing das empresas (BERRY, 2001;
SCHMENNER, 1999; PARASURAMAN; ZEITHAML & BERRY, 1988). No contexto
brasileiro, é possível que esses modelos enfrentem problemas de relevância por
ignorarem questões “menores” referentes à educação formal. Correspondente-
mente, o presente artigo propõe que tais modelos sejam revistos com cuidado
por pesquisadores, autores e instituições de marketing no Brasil.

Embasado no fato de que os maiores avanços na disciplina de marketing de ser-
viços aconteceram em virtude da aproximação entre acadêmicos e praticantes e
também entre pesquisadores de diferentes culturas nacionais (BROWN; FISK & BIT-
NER, 1994; STAUSS & MANG, 1999), o presente artigo tem como objetivo conhe-
cer a percepção dos gerentes quanto à importância do nível de escolaridade formal
de operadores locais para o desempenho de marketing – tendo como foco a quali-
dade de serviços em geral e, em particular, a administração das “horas da verdade”.

Os autores deste artigo se alinham às preocupações de autores de outros paí-
ses com a relevância do conhecimento acadêmico em marketing (DIBB & STERN,
1999; WHITTINGTON & WHIPP, 1992; HOLBROOK, 1995; HUNT & EDISON, 1995)
e com a crescente defasagem entre os significados atribuídos a conceitos de mar-
keting por gerentes e por acadêmicos (OTTESEN & GRONHAUG, 2002). O artigo,
baseado em pesquisa bibliográfica e em investigação empírica (REMENYI et al.,
1998), foi estruturado em seis seções. Na primeira, consta a introdução. Na se-
gunda, apresenta-se uma revisão bibliográfica histórico-crítica para contextuali-
zar e embasar o problema da pesquisa. Na terceira, são apresentados os procedi-
mentos metodológicos usados na pesquisa de campo. Na quarta, são apresenta-
dos e analisados os resultados da pesquisa. Na quinta, os autores discutem, se-
gundo uma abordagem crítico-reflexiva, acerca da interface entre teoria e prática,
a investigação como um todo e os principais resultados obtidos. Na última seção,
os autores defendem a importância da adoção de abordagens interdisciplinares
em pesquisa e educação no âmbito de marketing de serviços no Brasil.

QUADRO TEÓRICO-REFERENCIAL

A conexão americano-européia em marketing de serviços

Dois dos temas mais explorados por acadêmicos de marketing de serviços são
a qualidade de serviços e a administração das horas da verdade. Ambos foram



E & G Economia e Gestão, Belo Horizonte, v. 4, n. 7, p. 81-103, jun. 2004 83

Descobertas e reflexões sobre capacitações de operadores em empresas de serviços

praticamente criados durante a primeira metade da década de 1980, principal-
mente nos Estados Unidos (BROWN; FISK & BITNER, 1994). Naquela época, a in-
tensa desregulação do setor de serviços nos EUA provocou verdadeira explosão
da produção científica em marketing de serviços e, correspondentemente, a pro-
moção de conferências anuais sobre marketing de serviços pela Associação Ame-
ricana de Marketing – AMA. Essas conferências, além de ajudarem a promover o
reconhecimento da subárea de marketing de serviços, foram marcadas pela apro-
ximação entre acadêmicos e gerentes americanos e europeus, notadamente fran-
ceses e escandinavos.

Tais conferências também colaboraram no estabelecimento de um consenso
significativo na área de marketing de serviços: a importância da capacitação dos
operadores tanto para a percepção da qualidade do serviço pelos consumidores
como para a administração das chamadas “horas da verdade” (CARLZON, 1994;
NORMANN, 1993). Esse consenso, compartilhado por praticantes e acadêmicos
na Europa e nos EUA (BROWN; FISK & BITNER, 1994; GRÖNROOS, 1998; ZEITHA-
ML & BITNER, 1996), ajudou a diferenciar a subárea de marketing de serviços do
“marketing tradicional”. Este último, ao privilegiar os interesses específicos das
grandes empresas manufatureiras de bens de consumo, ignora a importância da
interação entre operadores e consumidores.

Paralelamente, todos os mais conhecidos modelos que se seguiram, tais como
o de cinco hiatos da qualidade em serviços (PARASURAMAN; ZEITHAML & BER-
RY, 1985), o de interação diádica entre prestadores e consumidores em serviços
(SOLOMON et al., 1985), o de marketing mix ampliado para serviços (BOOMS &
BITNER, 1981) e o de marketing interno (GRÖNROOS, 1981), traduziram essa
preocupação com a capacitação dos operadores. Recentemente, esse foco na capa-
citação dos operadores foi reforçado pela literatura de orientação para o merca-
do, a qual passou a considerar não somente empresas de serviços, mas também
empresas manufatureiras. (GRAY & HOOLEY, 2002; DAY, 1994)

Ao longo dos anos 1980, esses modelos foram difundidos por pesquisadores,
empresas e consultores. A partir dos anos 1990, a capacitação dos operadores
passou a ser tida como requisito central “para a qualidade das experiências dos
clientes” (BERRY, 2001, p. 88) e para a criação de valor para as empresas (GRÖN-
ROOS, 1998) nos mais diferentes países, tanto em grandes quanto em pequenas
empresas, tanto em empresas privadas quanto públicas. Acadêmicos, educado-
res, empresas e consultores de diversos países passaram então a exigir dos opera-
dores que eles fossem empáticos, prestativos, amáveis, seguros e eficientes em
termos operacionais e técnicos. (BOYT; LUSCH & NAYLOR, 2001; GROVE & FISK,
1991; SERGEANT & FRENKEL, 2000; SHOSTACK, 1985; ZEITHAML & BITNER, 1996)

Em meados dos anos 1990, com o advento da chamada “sociedade do conheci-
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mento” (CASTELLS, 1996), da difusão do modelo da “firma baseada em recursos”
na área de administração estratégica (FOSS, 1997), e do desenvolvimento do con-
ceito de orientação para o mercado sob uma perspectiva de integração organizaci-
onal (HARRIS & OGBONNA, 1999), a capacitação e o desempenho de operadores
de serviços ganharam status estratégico em algumas disciplinas (BOYT; LUSCH &
NAYLOR, 2001; FERNANDES, 1998). Autores de diferentes disciplinas passaram
a argumentar que a sustentabilidade da vantagem competitiva das empresas de
serviços (SERGEANT & FRENKEL, 2000) depende fundamentalmente da qualifi-
cação desses operadores.

Ao começar a “exportar” conhecimento para outras disciplinas, o marketing
de serviços se fortaleceu dentro da área de marketing e ainda fortificou essa área
dentro do âmbito acadêmico. Em outras palavras, o fortalecimento da subárea de
marketing de serviços ajudou a atenuar as diversas críticas à reduzida relevância
da área de marketing. Uma das principais razões é que, no final das contas, auto-
res de marketing de serviços ajudaram a elevar a nova “classe operária” que se
constituía em paralelo ao advento da chamada sociedade do conhecimento – a
qual se caracteriza principalmente pela emergência de “um padrão puramente
cultural de interação social e organização social” (CASTELLS, 1996, p. 29) – nos
contextos mais desenvolvidos. Alguns poucos autores alertaram que os modelos
mais conhecidos não se aplicariam a certos contextos em razão das característi-
cas estruturais específicas em termos de relações de trabalho (BLOIS, 1992). En-
tretanto, tendo em vista a atmosfera de euforia subjacente que se criou a partir
do processo de elevação da subárea de marketing de serviços, esses importantes
argumentos foram praticamente ignorados pela maioria dos pesquisadores em
diversos países.

Em nome da relevância do conhecimento acadêmico em marketing de servi-
ços no Brasil, entendemos que a representação de “super-herói”, ou quase “su-
per-herói”, atribuída aos operadores de serviço pela literatura produzida em con-
textos mais desenvolvidos, precisa ser revista com cuidado. Esse tipo de revisão
é particularmente relevante para o contexto das pequenas empresas, tendo em
vista que essas são as que mais empregam operadores com níveis reduzidos de
escolaridade formal. Correspondentemente, este artigo pretende estimular ou-
tros pesquisadores no Brasil a lidar com três questões que nos vêm preocupando:
(a) que tipo de capacitação os acadêmicos e as empresas no Brasil podem deman-
dar ou oferecer a esses operadores ou a essas empresas?; (b) como os pressupos-
tos dos modelos mais conhecidos são usados por empresas de serviços de peque-
no porte?; e, (c) até que ponto esses modelos contribuem para reproduzir em
marketing de serviços certas disfunções criadas pela crescente indústria do mana-
gement? (WOOD & DE PAULA, 2001; RAMSAY, 1996)
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Uma leitura da literatura de marketing de serviços

A representação de operadores de serviços altamente capacitados – contrari-
ando o senso comum de que o setor de serviços se caracteriza por demandar ope-
radores menos qualificados do que a indústria – é muito comum na literatura. Os
livros-texto são a mais importante fonte de difusão dessa representação. Enten-
demos que a análise cuidadosa desse tipo de literatura é particularmente impor-
tante, porque livros-texto são mais acessíveis do que outros tipos de produção
acadêmica para a gerência das pequenas empresas e mesmo para seus operado-
res no Brasil.

Nesse tipo de literatura, são apresentados inúmeros exemplos de “sucesso”
que deveriam ser copiados por empresas de qualquer porte e em qualquer lugar.
Os autores descrevem motoristas de caminhão e entregadores de colchões da
empresa norte-americana Dial-A-Mattress, por exemplo, operando pagers, telefo-
nes celulares e laptops no cumprimento de suas tarefas mais rotineiras (BERRY,
2001). Na Burger King, o treinamento dos atendentes e operadores de caixa inclui
o estudo exaustivo de manuais sobre procedimentos técnicos, a leitura e a sínte-
se de apostilas, o preparo de redações textuais e relatórios numéricos sobre as
operações da empresa (SCHMENNER, 1999). Na Chick-fil-A, franquia de lancho-
netes baseada em Atlanta, nos Estados Unidos, a simples inscrição de um candi-
dato a uma vaga de atendente é feita por meio do preenchimento de um questio-
nário de mais de dez páginas (BERRY, 2001).

Philip Kotler, misto de guru, consultor, empresário, palestrante internacional,
acadêmico, e autor dos livros mais usados e recomendados por acadêmicos de
marketing no Brasil (VIEIRA, 2000), destaca a International Service System – ISS,
empresa dinamarquesa que presta serviços de limpeza comercial, como exemplo
a ser seguido por empresas que ainda não despertaram para a importância estra-
tégica de seus operadores. Nas palavras do autor, enquanto esse setor industrial
é “caracterizado por trabalhadores de baixa qualificação e alta rotatividade de
pessoal” (KOTLER, 2000, p. 452), os operadores de faxina da ISS recebem aulas
de química, negociação, princípios de segurança, contabilidade e economia apli-
cada. Segundo Kotler, isso é central para explicar o elevado desempenho de mar-
keting da ISS ante os seus principais concorrentes.

A literatura correspondente produzida no Brasil segue padrão similar, ainda
que nem tanto. Autores locais levantam, às vezes, questões que são inimaginá-
veis em contextos mais desenvolvidos. Um dos autores de livros-texto mais co-
nhecidos destaca que é usual fazer esta pergunta a gerentes de empresas brasilei-
ras de serviços: “seus funcionários sabem ler?” (COBRA, 2001). Considerando a
importância das críticas feitas acerca da transformação de livros-texto de marke-
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ting em meros “produtos” (HOLBROOK, 1995), conjeturamos que a maioria dos
operadores no Brasil, diferentemente do que ocorreria em Copenhague (Dina-
marca) ou Atlanta (Estados Unidos), não conseguiria articular satisfatoriamente
conteúdos de “economia aplicada”, ou operar de modo eficaz um laptop.

Quando contrastamos livros-texto de marketing com pesquisa feita no Brasil
em outras áreas, temos interessante debate. Enquanto esses livros-texto anunci-
am que operadores de serviços nos EUA e na Europa, de forma geral, participam
de cursos de qualificação para aprender a manusear recursos de tecnologia da in-
formação, tidos como de central importância para o desempenho de marketing
de empresas inseridas na chamada sociedade do conhecimento (GRÖNROOS,
1998), alguns pesquisadores no Brasil reportam que operadoras de caixas dos su-
permercados mal conseguem lidar com scanners de leitura dos códigos de barras
de produtos (COUTO & MORAES, 1999). Há ainda outras questões “menores”, le-
vantadas por pesquisadores dessas outras disciplinas focadas no comportamento
organizacional: (a) motoristas de ônibus nas capitais brasileiras são submetidos a
pressões físicas e emocionais extremas, inexistentes na maioria das cidades euro-
péias (MENDES & MORAES, 2001), e (b) enfermeiras costumam enfrentar proble-
mas para aplicar medicamentos em pacientes de hospitais porque não conseguem
compreender a caligrafia umas das outras (CORREA, 2001).

Não se poderia esperar um quadro muito diferente do que é descrito por esses
pesquisadores em um país onde 37,5% da população vivem abaixo da linha de po-
breza (CEPAL, 2001), onde problemas de educação correspondentes sejam tão
graves, e onde nem a maioria das grandes empresas pratica o que anuncia em ter-
mos de políticas de recursos humanos (LACOMBE & TONELLI, 2001). O que tam-
pouco se pode esperar é que acadêmicos locais de marketing de serviços ignorem
tais problemas. Apesar de todos desejarmos que a sociedade brasileira funcione
de acordo com o que lemos nos livros-texto que usamos em nossas práticas de
educação e pesquisa, o fato é que certos problemas estruturais insistem em nos
perseguir. Nas ocasiões em que cumprimos o papel de clientes em empresas de
serviços e de varejo no Brasil, essa difícil realidade vem à tona. O fato que não de-
ve ser ignorado é que diversos problemas enfrentados por trabalhadores brasilei-
ros (BASSO, 1999; GRAMKOW & GUIMARÃES, 2000), dentro e fora do ambiente
profissional, tais como renda insuficiente, taxas elevadas de desemprego, ali-
mentação deficiente, baixo nível de escolaridade e moradia inadequada, não são
experimentados (ao menos não com a mesma intensidade) pela maioria dos tra-
balhadores em contextos mais desenvolvidos.

Esse cenário de dificuldades acaba afetando até mesmo as práticas de grandes
empresas internacionais no Brasil. Gerentes das filiais brasileiras da Wal Mart,
por exemplo, têm como principal preocupação prevenir e reduzir furtos de pro-
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dutos por seus funcionários (ALMEIDA et al., 1999). Pesquisadores na área de
marketing, mais preocupados com o consumidor do que com os operadores, en-
tendem que esse problema deve ser corrigido porque afeta negativamente a per-
cepção de satisfação de consumidores de serviços (FARIAS & SANTOS, 1998). No
entanto, sabemos que o problema é bem mais complexo e merece revisão cuida-
dosa sob uma abordagem mais ampla. Esse tipo de problema parece estar relacio-
nado a desequilíbrios socioeconômicos estruturais no Brasil e a descasos históri-
cos na área de educação, que deveriam ser reconhecidas por pesquisadores para
que a área de marketing de serviços fosse mais relevante para seus praticantes.

Pesquisadores de outras áreas também reportam que, no Brasil, as tarefas de
lidar com pessoas, tecnologia e dinheiro costumam levar operadores que intera-
gem diretamente com clientes ao desespero e ao stress crônico (AYRES, 2000;
FERNANDES, 1998). Mesmo para os operadores de serviços em nível de gerência,
o simples fato de “ter que argumentar” com os clientes é tido como sério motiva-
dor de tensão (MORAES et al., 1998, p. 8). Correspondentemente, as principais
queixas dos consumidores brasileiros em relação ao atendimento a reclamações
na área de serviços referem-se à forma descortês, injusta e desconfiada pela qual
os atendentes tratam os clientes (CHAUVEL, 2000). Tais situações parecem repro-
duzir muito mais a forma pela qual “operadores” são tratados pela sociedade co-
mo um todo do que a inadequação de suas habilidades à desafiante tarefa de criar
valor e administrar “as horas da verdade”. Por outro lado, é possível que essas
questões ocorram porque empresas no Brasil não despertaram ainda para isso e
não enfrentam as mesmas pressões concorrenciais observadas em contextos mais
desenvolvidos.

Tendo em vista os pontos abordados até aqui, levantamos três questionamen-
tos específicos: (a) estaria sendo o operador de serviços no Brasil representado
adequadamente nos modelos de marketing de serviços em contextos mais de-
senvolvidos?; (b) até que ponto esses modelos seriam relevantes para o desempe-
nho e para a gerência do fator humano em pequenas empresas de serviços?; (c)
deveríamos aplicar esses modelos para melhorar o desempenho das empresas no
Brasil? (TREZ & LUCE, 2001)

Para começar a desenvolver tais questionamentos por meio de uma proposta
exploratória de pesquisa, o presente artigo se concentra em apenas uma dentre
as diversas outras variáveis que vêm sendo ignoradas por acadêmicos de marke-
ting no Brasil: a educação formal no Brasil, a qual é representada aqui por meio da
variável escolaridade (CEPAL, 2001). Duas proposições ou especulações são então
formuladas. A primeira é que empresas locais entendem que seus operadores
precisam ter escolaridade e qualificação compatíveis com as exigências dos mode-
los mais conhecidos de marketing de serviços (BASSO, 1999; CARVALHO; ESTE-
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VES & PARET, 2000; GRAMKOW & GUIMARÃES, 2000; RAMOS & GONÇALVES,
2001). Essa proposição se baseia também nos autores que argumentam que a qua-
lificação da mão-de-obra – principalmente para os trabalhadores da “linha de fren-
te” da organização – seria crucial para o melhor desempenho de marketing das
empresas no Brasil (BERNASIUK & DALCUL, 1999). A segunda é que as empresas
de serviços não entendem que seus operadores precisam de tanta escolaridade
ou qualificação porque as demandas competitivas assumidas pelos modelos mais
conhecidos não são tão intensas no Brasil ou porque essas são tidas como meros
“modismos”.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Confiando no argumento de que a pesquisa em marketing pode ganhar rele-
vância ao deixar que os informantes falem por si, sem que o pesquisador “domes-
tique” ou direcione seus relatos por meio de conceitos teóricos aceitos ou impos-
tos pela comunidade acadêmica (ALVESSON & DEETZ, 2000), a investigação empí-
rica teve como principal preocupação permitir que informantes expressassem a
realidade tal como ela é. No fundo, queríamos conhecer como e até que ponto os
gerentes ou proprietários de pequenas empresas entendem e usam conceitos
teóricos (OTTESEN & GRONHAUG, 2002) específicos no âmbito de marketing de
serviços.

Foi privilegiada a típica empresa brasileira de serviços: porte pequeno, com
gestão e controle exercidos de modo predominantemente informal e pessoal (CAR-
VALHO; ESTEVES & PARET, 2000). Dentre os gerentes e proprietários de empre-
sas de serviços localizadas na cidade do Rio de Janeiro, extraiu-se uma amostra-
gem não-probabilística de “casos típicos” (PATTON, 1990; REMENYI et al., 1998).
O estudo empírico foi realizado nessa cidade por questão de conveniência. Entre-
tanto, cabe também destacar que a pesquisa empírica do Rio de Janeiro – um dos
centros urbanos mais importantes e desenvolvidos no Brasil, tanto em termos
socioeconômicos quanto em termos educacionais – é particularmente útil por
atenuar os riscos de uma comparação muito equivocada com os contextos nos
quais os modelos mais conhecidos foram desenvolvidos.

O instrumento escolhido para coletar os depoimentos dos sujeitos foi o ques-
tionário (GIL, 1987) com quantidade diminuta de perguntas propositadamente
amplas e com interpretação livre (PATTON, 1990). Foram elaborados, mais espe-
cificamente, questionários abertos (PATTON, 1990; REMENYI et al., 1998) e auto-
aplicados (AAKER; KUMAR & DAY, 2001). Acompanhadas de carta explicativa, as
três perguntas encaminhadas aos informantes tentavam evitar o uso de lingua-
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gem acadêmica formal para que eles fossem estimulados a desenvolver narrati-
vas em seus próprios termos (ALVESSON & DEETZ, 2000; REMENYI et al., 1998).
Paralelamente, as perguntas se basearam na técnica de resgate de incidentes críticos,
a qual tem sido recomendada e usada em estudos no âmbito de serviços (FARIAS &
SANTOS, 1998; MOTTA, 1999; STAUSS & MANG, 1999), como mostrado a seguir:

1) Como gerente ou proprietário de loja de serviços, você alguma vez reparou
se havia diferenças significativas no desempenho profissional de funcioná-
rios com níveis muito diferentes de escolaridade? Que diferenças eram?
Pense em termos de desempenho das funções, atendimento aos consumi-
dores e relacionamento com outros funcionários.

2) Se você respondeu afirmativamente à primeira pergunta, você seria capaz
de listar alguns pontos positivos e outros negativos na conduta profissional
de pessoas com menos instrução formal (e que poderiam ser atribuídos por
você ao fato de esses indivíduos terem menor nível de escolaridade)?

3) Você se lembra de algum episódio marcante (avaliada como muito bom ou
muito ruim) que envolvesse algum funcionário com baixa escolaridade e
que tivesse afetado de forma especialmente positiva ou negativa o desem-
penho de serviços da empresa? Tente recordar-se de elogios ou reclamações
levadas a seu conhecimento pelos consumidores ou pelos demais funcio-
nários.

Os depoimentos contidos nos 17 questionários respondidos foram submeti-
dos à leitura crítica dos pesquisadores (REMENYI et al., 1998; YIN, 1994), acompa-
nhada de uma primeira tentativa de codificação com base em fundamentos da
técnica de análise de conteúdo (ELLIOTT, 1996; PATTON, 1990). Para a classifica-
ção dos principais termos e idéias levantados (MOTTA, 1999; PATTON, 1990), fo-
ram aplicados procedimentos de redução de dados por indução (PATTON, 1990;
REMENYI et al., 1998). Cabe destacar que, durante o trabalho de análise, foi man-
tida a perspectiva original de que pesquisadores de marketing também devem com-
prometer-se com a redução de desigualdades e com a resolução de conflitos den-
tro e fora do chamado ambiente mercadológico (MENDONÇA & SCHOMMER, 2000).

APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS

Este artigo começou com a preocupação de questionar a universalidade e a
relevância de modelos de marketing de serviços produzidos por acadêmicos em
contextos mais desenvolvidos. A principal descoberta é que o nível mais baixo de
educação formal é tanto um problema quanto um ativo para a hierarquia superi-
or das empresas investigadas.
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Simetricamente, os resultados dessa investigação sugerem que mais investiga-
ções críticas devam ser realizadas no Brasil sobre como e por que os significados
de conceitos de marketing de serviços para os praticantes – assim como o de ori-
entação para o mercado – diferem substancialmente dos significados atribuídos
pelos acadêmicos (OTTESEN & GRONHAUG, 2002). Mais especificamente, os re-
sultados obtidos nessa investigação empírica sugerem que são necessárias mais
investigações que reconheçam o quanto a subárea de marketing de serviços ainda
está distante da realidade organizacional vivida por “operadores” (ver MUDIE,
2003). Nos três subitens a seguir, são descritos e analisados os principais resulta-
dos obtidos.

Dificuldades básicas e obstáculos para entender o cliente

O problema mais citado pelos gerentes e proprietários das empresas foi a difi-
culdade que pessoas de menor escolaridade têm para se comunicar. O uso incor-
reto da linguagem causa problemas entre os funcionários, entre estes e a gerên-
cia e também com os clientes.

Às vezes, um funcionário semi-analfabeto tem que atender o motorista de alguém
que mandou apanhar uma roupa que foi ajustada. É um desastre, ninguém se enten-
de. Seria engraçado se não fosse trágico. (Fausto, 43 anos, dono de loja de roupas
masculinas)

O funcionário acaba demonstrando seu real grau de escolaridade. Este é um dos pon-
tos mais difíceis de serem corrigidos, pois no convívio social as pessoas falam e se ex-
pressam da maneira que para elas é correto. (Júlio, sócio-gerente de loja de sucos)
Funcionários com mais escolaridade têm melhor desempenho na hora de falar. Os
demais cometem erros de concordância verbal, vocabulário pobre […] Erros grossei-
ros de ortografia no preenchimento de notas fiscais e contratos. (Celina, 44 anos, só-
cia-gerente de antiquário)

Segundo os informantes, a baixa escolaridade causaria três tipos de problema
para a administração da qualidade e das horas da verdade: a) dificulta a capacita-
ção técnica dos operadores; b) ajuda a criar ambiente interno inadequado para o
bom atendimento aos clientes; e c) dificulta a criação de empatia com o cliente.
Ainda que grande parte dos informantes fizesse questão de afirmar que bom
atendimento e alta escolaridade não estão diretamente relacionados, muitos de-
les enfatizaram mais claramente tal relação em suas respostas.

[Certos] esquemas mentais variam independentemente da escolaridade, embora o
pessoal de baixa escolaridade tenha mais dificuldade de ‘entender’ o que o cliente
deseja. Também confundem cortesia com intimidade excessiva. (Jorge, 57 anos, só-
cio de franquia de conveniência de serviços de escritório)
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Funcionários com escolaridade mais alta conseguiam dar muito mais informação [...].
É muito mais fácil convencer um cliente a comprar uma peça se esta vier acompanha-
da de um histórico de origem, data, proprietários, estilo. O funcionário com escolari-
dade baixa dizia ser “estilo antigo” para quase tudo. (Celina, 44 anos, sócia-gerente de
antiquário)

Alguns outros informantes, ao tentar explicar as causas dos incidentes críticos
selecionados, não somente deixaram claro que percebem que a educação formal
é fundamental para o adequado atendimento ao consumidor, como também que
maior grau de escolaridade é imprescindível para que o funcionário atinja desem-
penho mais elevado em outras dimensões de sua atividade profissional.

A pessoa com mais escolaridade está propensa a ter melhor desempenho. O maior
nível de instrução torna o profissional mais polido e mais capaz tecnicamente de
conduzir uma negociação. (Nina, 45 anos, diretora-comercial de loja de material de
construção)

Dependendo da escolaridade, da educação e da alimentação na infância, percebo maior
ou menor dificuldade no entendimento e na execução das tarefas. A diferença é na
tomada de decisão em situações não rotineiras. Toda solicitação tem de ser bastante
detalhada e, a princípio, podem ocorrer enganos e demoras na execução. (Jane, 38
anos, proprietária de restaurante)

O que caracteriza a perfeição é a melhoria da escolaridade e cursos de aperfeiçoamen-
to, não só em relação às atividades profissionais como no tratamento com a freguesia
em termos de atendimento. (Eudinéia, 48 anos, proprietária de salão de cabeleireiro)

Uma questão que nos chamou a atenção é que, no Rio de Janeiro, atuam diver-
sas empresas de serviços de grande porte, das quais a maioria com origem em
países mais desenvolvidos. Em razão do alto valor atribuído ao “estrangeiro”, es-
sas grandes empresas costumam ser copiadas por empresas no Brasil, principal-
mente as de pequeno porte (CALDAS, 1997). Ademais, visto que muitos proprie-
tários de pequenas empresas no Rio de Janeiro são ex-funcionários dessas gran-
des empresas, é esperada a transferência de práticas e de discursos correspon-
dentes. Em outras palavras, percebemos que, além da influência da literatura
mais conhecida em marketing de serviços, notamos diferentes formas de influ-
ência das grandes empresas sobre as pequenas, o que pode ajudar a explicar a as-
sociação predominantemente negativa feita por informantes entre a escolaridade
dos operadores e a satisfação do cliente. Em outras palavras, alguns informantes
pareciam reproduzir em suas respostas os discursos, muito difundidos pelas gran-
des empresas (principalmente as internacionais), de que a qualificação dos opera-
dores tem importância central para o desempenho de marketing das empresas.

Independentemente desses e de outros vieses causados pelos informantes
(ver SCHWENK, 1988), não é surpreendente que o nível de escolaridade tenha si-
do avaliado como grande obstáculo. O que nos chamou a atenção é que pesquisas
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empíricas são, de uma forma ou de outra, mediadas ou influenciadas por idéias,
teorias, modelos e conceitos mobilizados, conscientemente ou não, pelos pesqui-
sadores (CHALMERS, 1999; KEAT & URRY, 1975). Por isso, alguns autores argu-
mentam que o maior desafio do pesquisador não é confirmar suas idéias, pressu-
postos, especulações ou hipóteses, mas sim refutá-las.

Nesse sentido, cabe então ressaltar que a investigação guardou algumas sur-
presas que nos levou a descobertas importantes. Essas surpresas desafiaram idéi-
as, modelos e conceitos que nós, como pesquisadores, trouxemos, consciente-
mente ou não, para a investigação. Uma das mais importantes foi a associação
feita pelos informantes entre baixa escolaridade e problemas de desempenho
em atividades que envolviam manipulações contábeis, como apresentado no item
a seguir.

Incompetência e desconfiança em operações contábeis

Outra limitação atribuída à baixa escolaridade foi a incompetência dos opera-
dores em lidar com números. Informantes ressaltaram que um funcionário que
não sabe fazer contas e que, portanto, não é capaz de somar ou multiplicar di-
nheiro é pouco útil para a empresa.

Admiti um funcionário péssimo em matemática. Tive seríssimos problemas em rela-
ção a trocos e às formas de pagamento [...]. Perdi dinheiro e tempo. A clientela recla-
mou e tive que mandá-lo embora. (Daniela, 33 anos, proprietária de loja de lanches
rápidos)

Jamais vou poder confiar em vendedores que não conseguem parcelar as compras
dos clientes porque não conseguem fazer as contas correspondentes. (Fausto, 43 anos,
dono de loja de roupas masculinas)

Curiosamente, esse tipo de dificuldade também foi associado à incapacidade
de os operadores desenvolverem habilidades e práticas de natureza mais gerencial.

Os funcionários com maior nível de escolaridade possuem maior facilidade de expres-
sar idéias e de lidar com cálculos. Podem ser úteis como caixa e são aproveitados em
promoções para subgerência e gerência. [Pessoas com nível mais baixo de instrução]
não conseguem multiprocessar. Fazem uma tarefa por vez e não entendem o que sig-
nifica cortar custos. (Alberto, 37 anos, sócio-proprietário de loja de produtos naturais)

Surpresa maior ocorreu quando informantes relataram problemas relaciona-
dos a riscos contábeis, tais como a honestidade e a confiabilidade dos operadores
com baixa escolaridade, os quais não são abordados pela literatura dominante.

Honestamente, não vejo pontos positivos, pois embora [os funcionários com baixa
escolaridade] trabalhassem em turnos diferentes, conseguiam deixar um mal-estar



E & G Economia e Gestão, Belo Horizonte, v. 4, n. 7, p. 81-103, jun. 2004 93

Descobertas e reflexões sobre capacitações de operadores em empresas de serviços

no ambiente, que afetava aos poucos os que chegavam depois. Pegavam telefones
dos clientes dos outros, endereços de imóveis captados por outros [...] Um office-boy
saiu com dinheiro para efetuar pagamentos e, ao retornar, disse ter sido assaltado e
que levaram o relógio “novinho” dele. Acontece que o patrão viu que os arranhões
eram da mão para o braço, o que não seria possível um ladrão fazer. (Tanya, 54 anos,
sócia de empresa de corretagem de imóveis)

Por serem funcionários que usam mais força física, costumam quebrar os equipa-
mentos. Deixei uma vez um funcionário de vigia em local onde havia tido uma festa.
Ele tinha trabalhado muito durante o dia e depois do expediente bebeu umas cerve-
jas para enfrentar o calor... No dia seguinte, foi encontrado dormindo dentro do
freezer de cerveja. Ao ser acordado e questionado, falou que entrou no freezer por-
que estava muito calor... Não dá para acreditar, não dá para confiar. (Luis Alberto, 52
anos, proprietário de confeitaria)

Alguns poucos informantes destacaram virtudes dos operadores a despeito da
baixa escolaridade. Essas virtudes eram relacionadas à simpatia, ao carisma e à
inteligência, ainda que eles próprios insistissem em ressaltar que tais virtudes
não são necessariamente causadas pela baixa escolaridade.

Embora concorde com a idéia da relação direta entre o nível educacional e o desem-
penho profissional, no nosso caso, acho que, se as diferenças existem, elas se devem
mais a questões relacionadas a Q.I. e a interesse pessoal do que propriamente ao
tempo de permanência nos bancos escolares. (Victor, 65 anos, proprietário de restau-
rante)

Alguns de nossos representantes comerciais possuem baixo nível de instrução. Con-
tudo, o longo período de experiência, associado ao dom para o negócio, ousadia e
carisma, fizeram com que se tornassem profissionais competentes. Nossa principal
vendedora com, no máximo, 2° grau, ainda apresenta dificuldades de escrever, de
agendar. Contudo, possui a contrapartida ideal para esta deficiência: uma inesgotá-
vel simpatia, além de imenso carisma. (Nina, 45 anos, diretora-comercial de loja de
material de construção)

Essas descobertas inusitadas, incômodas, e ligeiramente contraditórias leva-
ram os autores deste artigo a outras reflexões e, em seguida, à surpreendente
refutação da proposição de que escolaridade é o problema central das empresas
de serviços investigadas. Tais reflexões críticas ganharam mais corpo quando al-
guns informantes revelaram que baixa escolaridade é recurso importante para
controle e domesticação de seus operadores. O exercício da investigação em si,
assim como a refutação da idéia de que escolaridade é o mais importante gap
para empresas de serviços, foi mediado então por questionamentos bem mais
sérios, os quais são geralmente suprimidos por pesquisadores na área de marke-
ting.
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Docilidade, obediência e controle

Como já comentado, alguns poucos informantes atribuíram pontos positivos à
baixa escolaridade de seus funcionários. No entanto, curiosamente, quase todos
os depoimentos que enalteceram as virtudes desses empregados enfatizaram que
baixa escolaridade facilita o “controle” dos operadores. Conscientes de que de-
têm a posse de estímulos e punições para dominar ou domesticar seus operado-
res, os informantes parecem acreditar que as limitações desses funcionários são
compensadas pelas facilidades de controle.

A menor expectativa (sentem-se inferiorizados) faz deles pessoas mais dóceis, obedi-
entes e que reagem positivamente e rapidamente a estímulos externos (promoções,
benefícios e broncas, também). (Alberto, 37 anos, sócio-proprietário de loja de produ-
tos naturais).

Os funcionários com menor nível de escolaridade se sujeitam a serviços mais bra-
çais, enquanto que os outros ‘escolhem’ mais os serviços. Noto, no entanto, que os
menos capacitados são mais confiáveis e se adaptam melhor à diversidade de servi-
ços... talvez em função da necessidade. Talvez em função de maior dependência das
chefias, são pessoas extremamente confiáveis. (Luis Alberto, 52 anos, proprietário
de confeitaria)

Os funcionários com mais escolaridade […] tendem a se julgar superiores aos de-
mais, deixando de colaborar com os demais. Há clientes que preferem ser atendidos
por um determinado funcionário de baixa escolaridade (morador de favela) por causa
do sorriso amável, pela forma simpática de se dirigir ao cliente e por saber pedir aju-
da aos colegas quando não sabe alguma coisa. (Pessoas com menos instrução formal
têm mais) humildade, disponibilidade para servir e facilidade de aprender coisas
práticas. (Jorge, 57 anos, sócio de franquia de conveniência de serviços de escritório)

DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES CRÍTICAS

As descobertas apresentadas neste artigo sugerem que há muitas questões –
referentes em particular à interface entre a academia e a prática (FARIA & WENS-
LEY, 2000) – que merecem ser problematizadas por pesquisadores em marketing
de serviços em suas investigações e projetos no Brasil. Entendemos que duas
questões deveriam ser focadas por pesquisadores: (a) o caráter discursivo dos tex-
tos produzidos por autores de marketing de serviços em geral, e (b) o privilégio
concedido nesses textos a certos interesses de empresas de grande porte.

Autores de marketing vêm representando a subárea de marketing de serviços e
o setor de serviços como referências de uma “nova realidade”. A descoberta de que
baixa escolaridade é particularmente interessante para empresas de serviços, em
particular para os proprietários ou gerentes, por facilitar o controle (via dominação)
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dos operadores, traz à tona uma realidade bastante conhecida. Paralelamente, en-
tendemos que muito da literatura deve ser lida e interpretada como discursos. Dis-
cursos costumam ser compostos de afirmativas e omissões de certas contradições,
conflitos e interesses que, ao final, legitimam instituições e objetos e favorecem a
dominação de uma classe sobre a outra. Em outras palavras, discursos têm, dentre
outros, efeitos ideológicos e políticos (ELLIOTT, 1996; PARKER, 1990). Por isso, dis-
cursos devem (também) ser analisados como meio de dominação “e não como um
canal transparente de informação” (POTTER & WETHERELL, 1987, p. 160).

Ainda que não seja o foco específico deste artigo, uma questão que chama a
atenção em termos de análise de discurso é que os textos de marketing de servi-
ços comparam os setores da indústria e dos serviços de uma forma que omite cer-
tas contradições e interesses importantes. Mais especificamente, observamos que
as rotinas e as práticas “mecanicistas”, historicamente associadas ao setor da in-
dústria e a práticas de opressão da classe operária pela elite empresarial (BRA-
VERMAN, 1987), desaparecem na literatura de serviços. É como se essa literatura
descrevesse de fato uma “nova realidade”. Ao exaltarem a importância central
das capacitações do escalão inferior das empresas de serviços e, em correspon-
dência, o lado humanístico da administração, a literatura omite os históricos “con-
flitos entre classes” que foram enfatizados por aqueles dedicados a uma análise
crítica da grande empresa industrial ou comercial e de seus discursos.

Apoiados nessa representação (ou desejo) de uma “nova realidade”, textos
mais recentes assinalam que empresas e acadêmicos devem considerar tanto as
necessidades dos clientes quanto “as necessidades, os desejos e as expectativas
dos operadores de serviços” (MANOLIS et al., 2001, p. 238). Esse discurso certa-
mente expressa desejos genuínos e legítimos; porém, também ajuda a esconder a
expansão de práticas e processos opressivos no setor de serviços, tratados por al-
guns autores como mecanização ou industrialização, que vêm sendo implantados
pelas grandes empresas nos mais diversos cantos do mundo.

O McDonald’s, por exemplo, que costuma ser tratado em diversos livros-texto
no âmbito de marketing de serviços como um exemplo a ser copiado, é um caso
que merece análise crítica por parte de pesquisadores em marketing de serviços.
Essa grande corporação se transformou nos últimos anos em um dos casos mais
controversos do âmbito empresarial, não somente em virtude das práticas de
opressão e de exploração de seus operadores e mesmo gerentes. Diversos auto-
res argumentam que essa corporação se transformou em um pivô de um proces-
so bem mais amplo e sério porque ajudou a introduzir e a institucionalizar princí-
pios e valores controversos – a chamada “Mcdonaldização” – nas mais diversas
esferas da sociedade e de países (ver RITZER, 1996; SCHLOSSER, 2001). Os textos
de marketing de serviços omitem essas importantes questões.
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Ao desconsiderar questões referentes à complicada dinâmica entre capital e
trabalho ou entre “estrategistas” e “operadores”, a literatura de marketing de ser-
viços não reconhece que a “nova realidade” dos serviços tende a ser muito mais
favorável para a cúpula do que para a base das empresas. Uma questão importan-
te é que a representação sindical no setor de serviços é muito mais débil do que
no setor industrial apesar das transformações recentes nesse setor (ver, por exem-
plo, BATT, 2001). Essas características explicam em grande parte a elevada rotati-
vidade de mão-de-obra e os salários mais baixos no setor de serviços, em compa-
ração com o setor da indústria. Entretanto, a literatura de marketing de serviços
se dedica a criar uma representação de operadores como super-heróis na chama-
da sociedade pós-industrial ou do conhecimento. Esse descasamento entre os
âmbitos da prática e da academia e, correspondentemente, a baixa relevância da
literatura de marketing de serviços para os operadores são muito mais problemá-
ticas em países/contextos menos desenvolvidos do que nos mais desenvolvidos.

Essas questões nos conduzem a reflexões importantes acerca dos mecanismos
que levaram a literatura de marketing de serviços a esse cenário de baixa relevân-
cia. O estabelecimento da subárea de marketing de serviços dentro da academia
de marketing, a partir de meados da década de 1980, não se restringiu à criação
de uma abordagem mais humanista em marketing, representando mais os opera-
dores e a “nova realidade”. Em grande parte, o estabelecimento dessa subárea foi
importante para ajudar a contornar a crise de legitimação enfrentada pela disci-
plina de marketing dentro da academia e da sociedade.

A relevância da área de marketing vem sendo questionada, mesmo dentro dos
EUA, desde a década de 1960 (ver SWEENEY, 1972). Mais especificamente, desde
aquela época, diversos autores vêm questionando se a disciplina representa cer-
tos interesses da grande empresa ou dos consumidores/cidadãos (WILKIE & MOO-
RE, 2003). Seguindo essa linha de raciocínio, pode-se especular que o estabeleci-
mento da subárea de marketing de serviços e do discurso mais humanista tenha
sido particularmente relevante para apoiar o crescimento de grandes empresas
de serviços – favorecidas por processos de desregulação e de privatização que se
iniciaram nos EUA e que foram posteriormente exportados para diversos países –
e a entrada internacional desses conglomerados em países/contextos menos de-
senvolvidos.

É possível também especular que o processo de constituição da subárea não
tenha sido causado somente por questões ou mecanismos de natureza ideológica
que afetaram acadêmicos baseados nos EUA. Há de se reconhecer a importância
de interesses acadêmicos e de benefícios materiais correspondentes, visto que as
grandes empresas de serviços se tornaram um dos mais importantes demandan-
tes ou compradores de serviços de educação e de pesquisa em marketing nos
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EUA. Da mesma forma, pode-se argumentar que o processo de constituição dessa
subárea tenha sido de fundamental importância para a legitimação e para a ex-
pansão internacional das escolas de negócios – as quais vêm sendo tidas por mui-
tos investidores como um dos mais atrativos segmentos de serviços na chamada
sociedade do conhecimento.

Essas questões, que trazem à tona certas ambigüidades referentes à interface
entre academia e prática, podem explicar o descaso dos pesquisadores por certas
questões referentes a operadores de serviços em contextos menos desenvolvi-
dos. Entretanto, não são somente as grandes cadeias de refeições rápidas, os gran-
des bancos, e diversas outras empresas de serviços de grande porte que vêm ado-
tando de forma crescente a lógica mecanicista e se aproveitando da debilidade
sindical do setor de serviços. Também as universidades e as escolas de negócios
(ALCADIPANI & BRESLER, 2000; PRICHARD & WILLMOTT, 1997) vêm implemen-
tando e legitimando essa lógica.

EM BUSCA DA INTERDISCIPLINARIDADE E DA RELEVÂNCIA

Este artigo sugere que é de extrema importância a adoção de abordagens inter-
disciplinares em pesquisa e educação em marketing de serviços no Brasil. Auto-
res de outras áreas desafiam abertamente o discurso de que a capacitação dos
operadores de serviços é fundamental para o desempenho de marketing das em-
presas. Eles destacam que muitas das ações de grandes empresas de serviços são
minuciosamente planejadas, particularmente nas áreas em que ocorrem intera-
ções entre empregados e clientes: “mesmo o mais simples dos sorrisos, cumpri-
mentos, comentários ou sugestões feitos por um assistente de vendas são fre-
qüentemente programados pela política da companhia e ensaiados para produzi-
rem resultados autênticos” (MORGAN, 1997, p. 13). Isso significa que autores de
marketing de serviços, inconscientemente ou não, vêm ignorando o interesse his-
tórico da alta hierarquia de dominar ou controlar a subjetividade de seus opera-
dores. Dado o caráter universal e histórico desse tipo de interesse, o problema mais
sério é que esses autores parecem ignorar que esse interesse envolve a academia
e os acadêmicos – os quais, curiosamente, são os principais responsáveis pela pro-
dução e entrega de serviços de escolaridade e pelo atendimento de demandas
contraditórias das grandes empresas de serviços e de seus principais stakeholders.

Conforme argumentaram Alvesson e Deetz (2000), a emergência do setor de
serviços na chamada sociedade pós-industrial tornou-se um problema para seus
stakeholders em razão da abrupta elevação dos custos de controle, em compara-
ção com o que ocorria no contexto da indústria. Por essa razão, segundo esses au-
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tores, no final da década de 1980 e início dos anos 1990, foram desenvolvidos
certos discursos acadêmicos – tais como cultura corporativa, gestão da qualidade
e gestão de serviços. As escolas de negócios se dedicaram então a pesquisar esses
temas e a educar gerentes e operadores com esse tipo de conhecimento. O que
está por trás desse conjunto de práticas é que, na chamada sociedade pós-indus-
trial, os objetos para controle gerencial passaram a ser “cada vez menos força de
trabalho e comportamento e cada vez mais o poder da mente e as subjetividades
dos empregados” (ALVESSON & DEETZ, 2000, p. 11).

Uma primeira reflexão resultante – tendo em vista as idéias e proposições ini-
ciais dos autores desta pesquisa – é que a constituição da subárea de marketing
de serviços deslocou outras áreas do conhecimento – em particular a área de “re-
lações industriais” –, que seriam mais obviamente aplicadas a problemas reais
enfrentados por operadores de serviços. Esse deslocamento foi facilitado não so-
mente pela frágil representação sindical no setor de serviços, mas também pela
disseminação do discurso dos autores de marketing de serviços e de outros que
reproduziam o discurso “humanista”. Vale destacar que a crescente literatura foca-
da no conceito de orientação para o mercado – que é tratado por muitos autores
como de central importância para o avanço da área de marketing – vem seguindo
o mesmo rumo e, portanto, contribuindo para ampliar a crise de relevância histo-
ricamente enfrentada pela disciplina.

Uma segunda reflexão merece menção. O discurso de marketing de serviços já
seria bastante preocupante se os mais ignorados ou afetados fossem somente os
operadores de serviços no “mundo lá fora”. Entretanto, há outras questões ainda
mais complicadas. Os argumentos de que a disciplina de marketing tem se nota-
bilizado por sua irrelevância para seus praticantes e consumidores – e de que es-
ta é causada principalmente pelos crescentes financiamentos de pesquisa por
“patrocínios corporativos, relacionamentos de consultoria, e parcerias industri-
ais” (HOLBROOK. 1995, p. 644) – levam ao entendimento de que a subordinação
de pesquisadores a certos interesses corporativos, e também aos benefícios mate-
riais correspondentes, merece ser repensada. É provável que esse cenário de con-
tradições esteja fortemente relacionado ao crescente interesse de alguns pesqui-
sadores pela dimensão social do marketing, e, mais especificamente, pela inter-
face entre marketing e políticas públicas (WILKIE, 1997).

Considerando a força da proposição de que contribuições seminais e “ruptu-
ras de paradigmas tendem a ser desprezadas ou ignoradas” na área de marketing
(BAKER, 1995), os autores deste artigo terão alcançado resultado expressivo se os
argumentos aqui desenvolvidos e as reflexões correspondentes vierem a desper-
tar a atenção de pesquisadores da área de marketing de serviços e de outras áreas
no Brasil (ou em outros países/contextos).
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Abstract

The best-known models in services marketing challenge the belief
that the services sector does not require operators as capable as those
in the industrial sector. These models, created in more developed
contexts, point out the importance of operators qualification to the
marketing performance of service firms. Correspondingly, they over-
look certain important structural problems in less developed con-
texts such as local levels of formal education. Grounded on a critical
review of the literature and on an empirical inquiry undertaken in
Rio de Janeiro, the authors investigate how and why the low level of
formal education of operators impacts the marketing performance of
small services firms. The results suggest that the operators’ low level
of formal education can be a problem as much as an asset for the
high hierarchy. In the end, we give rise to a critical and reflexive
discussion on the interface between academy and practice in service
marketing that can help future research focused on the concept of
market orientation.

Key words: Services marketing; Education; Market orientation.
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