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RESUMO

Objetivo: Identificar e analisar os mecanismos de Marketing de Relacionamento adotados, em
uma instituicao financeira denominada Banco B, para a retencdo de clientes investidores, ou
seja, clientes que possuem investimentos de qualquer natureza aplicados na instituicdo cujos
valores sdo superiores a R$500.000,00, na perspectiva dos gerentes de relacionamento, em
periodo de home office contingencial.

Método / abordagem: A pesquisa é caracterizada como descritiva, de abordagem qualitativa.
Foram realizadas 13 entrevistas semiestruturadas com os gerentes de relacionamento. Para o
tratamento dos dados adotou-se andlise de conteudo.

Principais resultados: Péde-se verificar que as principais estratégias de retengao do cliente
investidor no periodo se relacionaram a ampliacdo da comunicacdo e proximidade digital.
Além disso, os entrevistados se mostraram adaptados ao regime de home office, o que pode
abrir espaco para adog¢ao permanente ou regime hibrido no periodo pds-pandémico. Conclui-
se que as estratégias de marketing de relacionamento utilizadas pelos sujeitos de pesquisa
foram efetivas para a retencdo de clientes investidores no periodo de home office
contingencial.
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Contribuicdes metodoldgicas / gerenciais: A principal contribuicdo do estudo se refere ao
ambito gerencial, evidenciando estratégias que se mostraram adequadas para posterior
utilizacdo da organizacdo (ou organizagGes correlatas) no ambito do relacionamento com o
cliente, dada a restricdo de contato fisico. Além disso, a observagao do regime de home office
contingencial pode abrir espaco para adocdo permanente ou regime hibrido no periodo pés-
pandémico

Originalidade / relevancia: O estudo realizado analisa o Marketing de Relacionamento para
clientes investidores de uma instituicdao financeira especifica em situacao atipica na qual o
relacionamento passou a ser basicamente via digital, ou seja, ndo presencial, trazendo para
instituicdes financeiras dados relevantes para atuacao durante e pés-pandemia.

Palavras-chave: Home office. Marketing de relacionamento. Clientes investidores. Covid-19.

ABSTRACT

Purpose: To identify and analyze the strategies of Relationship Marketing adopted, at a
financial institution named Banco B, for retaining investor clients, as perceived by relationship
managers, during a period of contingent home office.

Method / approach: The research is characterized as a descriptive, qualitative approach.
There were 13 related to semi-structured with relationship managers. For data treatment,
content analysis was adopted.

Mains findings: It was possible to verify that the main investor client retention practices in the
period were related to the expansion of digital communication and proximity. In addition,
respondents feel adapted to the home office regime, which can open space for permanent
adoption or hybrid regime in the post-pandemic period. It is concluded that the relationship
marketing strategies used by the research subjects were effective for retaining clients in the
contingent home office period.

Methodological/managerial contributions: The study translated relevant help on relationship
marketing in a banking institution at a time of economic crisis during the COVID-19 pandemic,
which imposed the sudden adoption of the home office. In addition, an observation of the
contingent home office regime may open space for permanent adoption or hybrid regime in
the post-pandemic period.

Originality/elevance: The study analyzes the Relationship Marketing for investor clients of a
financial institution specifically in an atypical situation in which the relationship began to be
mainly digital, that is, not in person, providing financial institutions with relevant data for

action during and post-pandemic.

Keywords: Home office. Marketing of relationship. Investing customers. Covid-19.
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1 INTRODUCAO

No primeiro trimestre de 2020, a populagdo mundial se viu frente a uma emergéncia
sem precedentes, o novo Coronavirus (COVID-19), que se expandiu de forma rdpida por todos
os paises, afetando a vida humana, a saide e a economia mundial (Caetano et al., 2020).

Como forma de conter a disseminagdo do virus, a ado¢cdo imediata do isolamento social
foi recomendada pelas autoridades, em observancia a recomendacdo da Organizacao Mundial
de Saude (OMS), a fim de frear o crescente nimero de contagio e mortes, resguardando a
saude da populacdo (Mucelin & D’aquino, 2020).

Esta nova realidade trouxe novos desafios em relacdo a realizacdo do trabalho remoto.
Entre as novas possibilidades de realizacdo do trabalho decorrentes do desenvolvimento
tecnoldgico situa-se o teletrabalho, também encontrado por outros termos em pesquisa como
trabalho a distancia, trabalho em casa, “telework” e, em amplitude, como “home office”. Essa
nova modalidade de trabalho surge como uma destas ferramentas de flexibilidade para
execucdo e organizagao do trabalho, buscando alinhar o interesse do servico e do funciondrio,
facilitando a comunicacdo e informacdo, manifestando uma oportunidade de manutencao das
ocupacgdes e passando por decisdes de tempo, posicao geografica e uso de ferramentas
tecnolégicas (Leite, Lemos & Schneider, 2019; Losekann & Mourdo 2020; Haubrich &
Froehlich, 2020).

Especificamente no setor bancario, que historicamente nas trés ultimas décadas vinha
aprimorando o uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo, em funcdo da necessidade
de reestruturacao de seus sistemas, de forma a promover a inclusao financeira (Bader, 2013;
Frizon, Brum & Wendt, 2020), foram identificadas estratégias de aproximacao dos clientes por
meio dos mecanismos remotos ou digitais.

Nesta nova perspectiva, as estratégias tradicionais de marketing que objetivam
sucesso na diferenciagdo por produtos e servigos deixam de ser suficientes para a manutengao
de uma carteira de clientes com crescimento satisfatério, diante de uma gama de ofertas com
pouca diferenciacdo por produto e servigos. Assim, o setor bancério é um exemplo, tendo em
vista seu alto grau de imitabilidade (Fridsi, Albuguerque & Yokoyama, 2017).

Além deste cenario de variagdes no mercado financeiro e dos impactos da pandemia
as inovacgles e tendéncias tecnoldgicas causam uma evolucdao que afeta a comunicacgdo, a
interacdo e os negdcios, tornando-se cada vez mais essenciais no relacionamento entre
instituicdes e clientes (Lira & Almeida, 2020). Nesse contexto, de acordo com Soares e
Monteiro (2015), a inovacdo do relacionamento entre os envolvidos por meio do uso de meios
de tecnologia, exige, ndo sé novas estratégias, mas um atendimento aos clientes de forma
customizada e dinamica. Destaca-se que esse problema se torna mais complexo quando se
trata de clientes que investem maiores volumes monetarios nas institui¢cdes financeiras, como
é o caso aqui tratado e denominado por ‘cliente investidor’. Compreendem clientes
investidores, na nomenclatura da Instituicdo Financeira aqui pesquisada, aqueles que
possuem investimentos superiores a R$500.000,0, na mesma modalidade ou em modalidades
diversificadas.

Considerando-se o cendrio apresentado, formulou-se o seguinte problema de
pesquisa: como se configuram as estratégias de marketing de relacionamento adotadas por
gerentes de relacionamento, em uma instituicdo financeira, para a retencdo de clientes
investidores, em periodo de home office contingencial?

Como objetivo principal pretendeu-se identificar e analisar os mecanismos de
Marketing de Relacionamento adotados, em uma instituicdo financeira denominada Banco B,
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para a retencdo de clientes investidores, ou seja, clientes que possuem investimentos de
qualquer natureza aplicados na instituicdo cujos valores sdo superiores a R$500.000,00, na
perspectiva dos gerentes de relacionamento, em periodo de home office contingencial.

Para alcancar o objetivo geral, delineou-se os seguintes objetivos especificos: a)
identificar e analisar as dificuldades percebidas na implementacdao do processo de transicao
do modelo presencial para o home office; b) identificar e descrever como os gerentes de
relacionamento retiveram os clientes investidores durante os periodos de relacionamento a
distancia, frente a volatilidade dos mercados; c) identificar as propostas de mudancas
adotadas na organizacao pds periodo pandémico com a adog¢dao do home office.

A justificativa académica do estudo parte principalmente da emergéncia em estudar e
analisar este assunto, diante do contexto resultante da pandemia causada pela COVID-19 e os
impactos desta para a sociedade atual. Considerando a ampliacdo do home office como
ferramenta para manter a maior parte possivel das atividades profissionais em tempos de
necessidade de isolamento social em decorréncia da pandemia (Silva et al., 2014), faz-se
necessario identificar os sucessos e insucessos desta experiéncia e seus impactos no
Marketing de Relacionamento.

Do ponto de vista organizacional a pesquisa se justifica a partir das reflexdes realizadas
para o contexto organizacional contemporaneo, tanto se considerado o setor bancario, objeto
de analise, quanto se expandidos os resultados para outros setores com dinamicas similares
de atendimento aos clientes. Entre essas contribuicdes destaca-se a evidenciacdo da
necessidade de plena utilizacdo e, portanto, treinamento dos funcionarios, para as novas
tecnologias que tem imperado no ambiente organizacional. Nesse aspecto o estudo evidencia
que a adocao do home office contingencial trouxe reflexdes para a reformulacdo de politicas
de flexibilidade no trabalho e evolugdo dos modelos de gestdao e, principalmente, para as
novas dinamicas de relacionamento com clientes.

2 MARKETING DE RELACIONAMENTO NO SETOR BANCARIO

O Marketing de Relacionamento ascende contribuindo com novas estratégias de
atracdo, retencao e fidelizacdo de uma clientela cada vez mais participativa e autébnoma. A
adocdo deste posicionamento se deve a necessidade de se obter uma relevancia superior
frente aos pares, obtendo uma preferéncia que dependa em menor grau do produto ofertado
e em maior grau dos aspectos intangiveis e ndo financeiros que envolvem o processo de
compra (Junges & Giacomolli, 2019; Zucco, Santos, Begnini & Carvalho, 2022).

Para Zenone (2017), o Marketing de Relacionamento tem como objetivo criar valor a
partir da proximidade com cliente, de forma que, ndo seja interessante para ele buscar por
outros fornecedores. O autor complementa dizendo que o Marketing de Relacionamento
funciona como uma blindagem, ou seja, o cliente bem trabalhado estara de certa forma
protegido de um possivel ataque da concorréncia, e suscetivel a discutir a relacdo comercial
em caso de alguma abordagem equiparada.

No atual cendrio, a competitividade no setor de servicos tem aumentado a cada dia,
principalmente no contexto que envolve meios digitais, como atendimentos e compras pela
internet. Dentre esses setores inclui-se o setor bancdrio. Este setor compete com grandes
instituicdes e, atualmente, devido a ampliacdo da tecnologia financeira, passa a competir
também com pequenas empresas que também disputam mercado com os grandes bancos
tradicionais. Os grandes bancos buscam inovagao, porém rapidamente a inovagao deixa de
ser um diferencial competitivo apds a ado¢do do mesmo produto ou servico por um banco
concorrente (Rezende, Almeida, Loriato & Pelissari, 2019).
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Para Verona (2004), o conceito de marketing para os bancos se limitava a oferecer
atrativos aos seus clientes, como brindes, sorteios, objetivando fazer capta¢Ges em poupanca
ou abertura de novas contas. Perceberam que atrair clientes é facil, mas manté-los é dificil.
Com a necessidade de manutencgao de seus clientes frente a concorréncia, o marketing passou
a ser visto como uma forma de tornar os clientes “fiéis” e, para isso, os bancos remodelaram
suas agéncias, tornando-as mais agradaveis com melhor atendimento e inovacgao.

O modelo de relacionamento das instituicdes bancdrias com os clientes, frente aos
reflexos da evolucdo tecnolégica, mudou substancialmente. Hoje elas estdo mais atentas a
um novo perfil de consumidor, que demanda cada vez mais agilidade, servicos financeiros
customizados e menos burocraticos, além de maior conhecimento e critica sobre os
produtos e servicos (Ribeiro, Machado & Tinoco, 2019; SILVA, 2019).

Na busca de inovacdo, os bancos adotaram como ferramenta a criacdo de produtos
customizados e segmentagao de seus mercados. A criagao de produtos inovadores para cada
segmento-alvo permite um processo de diferenciacdo continua, deixando a empresa sempre
a frente de seus concorrentes, possibilitando atender a demanda de seus clientes e permitir
que o banco tenha um melhor posicionamento no mercado (Verona, 2004).

Para que o Marketing de Relacionamento seja efetivo e eficiente, é importante que as
praticas usadas pelas empresas sejam percebidas pelos consumidores e que estes se
envolvam nessas atividades utilizadas, de forma tal que vislumbrem a metodologia e se
tornem atraidos por ela, passando a confiar na instituicdo e em seus servicos. Manter a
confiabilidade do cliente garante sua lealdade, o que em momentos de crise se torna
importante para reduzir perdas para a concorréncia (Augusto & Almeida Junior, 2015).

Para Camargo, Mendonca e Miranda (2018), o Marketing de Relacionamento se faz
importante no cenario moderno, no qual o cliente estad cada vez mais seletivo e ciente de seus
direitos como consumidor. Nesta perspectiva, pode contribuir com novas estratégias de
atracao, retencdo e fidelizacdo de uma clientela cada vez mais participativa e autbnoma. A
adocdo deste posicionamento se deve a necessidade de se obter uma relevancia superior
frente aos pares, obtendo uma preferéncia que dependa em menor grau do produto ofertado
e em maior grau dos aspectos intangiveis e ndo financeiros que envolvem o processo de
compra (JUNGES; GIACOMOLLI, 2019).

Portanto, diante das consideracdes apresentadas, é possivel identificar que, no setor
bancdrio, objeto de estudo da presente pesquisa, as estratégias de Marketing de
Relacionamento tém se remodelado, uma vez que os processos estdo cada vez mais
automatizados, visando atender as necessidades do novo contexto no qual a sociedade se
encontra (Albertini, 2004). Contudo, sua implantac¢do estd diretamente associada a confianca
que os clientes tém (ou ndo) dos processos automatizados uma vez que a incorporacdo de
novos produtos e servigos pode significar o sucesso ou insucesso da empresa (Duarte, 2014).

Para tanto, os bancos investigaram em tecnologias digitais como blockchain, que
funciona como um livro criptografado no qual os registros sdo imutdveis e enviados em tempo
real; a biometria, que protege e assegura transacdes bancarias; analytics, que permite a
exploragdao e manuseio dos dados disponiveis em grandes registros virtuais dos bancos, com
0 objetivo de analisar os habitos dos clientes para ofertas de produtos; near field
communication, que é um sistema de pagamento por meio da aproximacdo do cartdo de
credito e débito sem precisar usar o plastico dos cartdes e a Internet of Things (internet das
coisas) que permite, por exemplo permite, por exemplo, ligar e desligar equipamentos por
mobile ou controla-los remotamente (Dulci, 2018). Cabe destacar que a pandemia
intensificou a aceitacdo desse processo, tendo em vista a necessidade iminente a época, de
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se substituir o contato humano por maquinas em prol de objetivos maiores de reduzir os
contatos e a propagacdo do virus.

2.1 O HOME OFFICE: EVOLUCAO, BENEFICIOS E DESAFIOS COMO ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

O termo home office surgiu mundialmente por volta da década de 1970. Seu uso
naquele periodo visava atenuar os problemas com transito e congestionamentos, sobretudo
por ocasido da crise do petréleo (Haubrich & Froehlich, 2020). Posteriormente, na década de
1990, com o avanco das tecnologias, o conceito passou a ser mais utilizado em paises
desenvolvidos. No Brasil, apds sancionada a reforma trabalhista de 2017, o termo ganhou
mais clareza e seguranca juridica para a sua adoc¢do, uma vez que essa modalidade de trabalho
foi efetivamente regulamentada (Haubrich & Froehilch, 2020).

Ao analisar a implementagao do home office no contexto da sociedade atual,
observam-se criticas como, por exemplo, o aumento das horas trabalhadas; transferéncias de
custos; aumento do isolamento social; tendéncia a super individualizacdo e, no futuro,
inducdo a mudanca cultural (Haubrich & Froehlich, 2020).

Considerando o cendrio de saude no mundo, com a aplicacdo de isolamento social
como uma estratégia de enfrentamento da pandemia, as empresas passaram pelo desafio de
ou mudar o seu modelo de trabalho, ou simplesmente fechar as portas. Empresas que nao
consideravam o home office como alternativa viavel de trabalho, foram impelidas a se
estruturar e viabilizar esse modelo em pouco tempo para manter suas operacdes e o
atendimento aos seus clientes (Lopes & Santos,2020; Haubrich & Froehlich, 2020).

Quanto aos beneficios do home office para o profissional, Filardi e Castro (2020) sao:
qualidade de vida e qualidade de vida no trabalho; produtividade; flexibilidade de horario;
padronizagao criativa do trabalho.

Para os Hau e Todescat (2018) os beneficios do home office sdo: qualidade de vida em
familia; autonomia na organizacao do tempo livre; reducao do estresse com deslocamento;
maior concentracdo; menos interrupcdes; aumento da produtividade; flexibilidade na escolha
de residéncia; autonomia no ritmo de trabalho; reducdo de custo com alimentacdo entre
outros.

Luna (2014) complementa afirmando que o home office além de melhora a qualidade
de trabalho e a vida dos trabalhadores, propde uma flexibilidade maior para o horario de
trabalho, fornece mais seguranca e reducdo de aglomeracgdes nas cidades. No cendrio atual
da pandemia de 2020, estes beneficios contribuem para minimizagdo da propagacao do virus.
Para que sua utilizacdo do home office seja abordada de forma benéfica, as empresas tiveram
que estabelecer politicas e normas internas para implementar e assegurar a sua execu¢ao
(Losekan & Mourao, 2020).

Em relagdo desafios do home office para o profissional, Hau e Todescat (2018) elencam
como principais: a visdo preconceituosa de que esse nao esta trabalhando; maior volume de
trabalho devido ao aumento de produtividade; dificuldade de caracterizar acidentes de
trabalho; isolamento social; falta de legislagdo especifica; dificuldade de concentragao;
distracdo com o ambiente familiar; desatencdo e da desorganizacdo de horarios de trabalho.

Na mesma perspectiva, Filardi e Castro (2020) afirmam que, apesar de seus multiplos
beneféicios o0 modelo de home office traz desafios importantes para os profissionais, tais
como: a ndo adaptacdo ao modelo; a perda de conexdao com a organizacdo; a falta de
comunicacdo imediata; além de problemas de infraestrutura tecnoldgica e de controle.
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Considerando os desafios da implementacdo do home office Mendes, Anjos Neto, Da
Costa, e Costa (2018) expdem que esse provoca mudangas na rela¢do do individuo com seu
trabalho e forte interligacdo com as alteracdes na rotina e habito, o que pode dificultar a
separac¢ao do trabalho da vida privada.

Dentro deste contexto, considerando a utilizacdo do home office como op¢do para
minimizacdo dos impactos da pandemia, Castro, Oliveira, Morais e Gai (2020) elucidam que
para a utilizacdo desse método, se faz necessario que os clientes estejam mais proximos, e
para tal o uso das redes sociais serve como uma ponte estratégica que se configura como uma
forma de continuidade do processo de trabalho, auxiliando na reducdo de custos, aumento
de produtividade e aproveitamento do tempo.

Portanto, como pode ser observado, o modelo de home office se mostrou importante
para suavizar os impactos da pandemia no que se refere as relacbes de trabalho, mas,
contudo, esse ainda traz importantes questdes que merecem atencdo por parte das
organizacoes. Ha reflexdes que demonstram beneficios dessa modalidade de trabalho, mas
também hd contraposi¢des, assim como também acontece nos modelos tradicionais com o
cumprimento da carga hordria laboral de modo presencial.

3 METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza como descritiva. Quanto a abordagem, optou-se pela
qualitativa. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, no qual o estudo se faz por
meio de uma investigacdo empirica, sendo uma pesquisa que determina o fenbmeno
inserindo-se em seu contexto real. Nesse sentido, o presente método foi o mais adequado
para extrair as percepc¢Oes dos gerentes de relacionamento em regime de trabalho home
office contingencial, ocasionado pela necessidade de isolamento social imposto pela COVID-
19, sobre as estratégias utilizadas pela instituicdo financeira B para retencdo de clientes
investidores neste contexto pandémico.

A unidade de andlise nesta pesquisa compreende as estratégias de Marketing de
Relacionamento adotadas pela instituicdo financeira B para a retencdo de clientes
investidores em meio a pandemia da COVID-19. Todos os gerentes de relacionamento que
atendem a clientes investidores na respectiva Instituicao Financeira foram convidados a
participarem da pesquisa, o que compreende um universo de 23 pessoas, sendo esse o critério
para a participacdao na pesquisa. Desses, 13 gerentes de relacionamento do segmento de
pessoa fisica, detentores de clientes investidores em suas carteiras de relacionamento
negocial, se mostraram disponiveis para a participacao.

A coleta de dados foi executada por meio de entrevistas realizadas por meio de
ligacGes telefébnicas gravadas. Todas elas tiveram as gravacOes autorizadas pelos
entrevistados. Optou-se por esse método de coleta de dados em funcdo das limita¢des de
encontros presenciais, impostas pela pandemia da COVID-19. As entrevistas foram coletadas
de 14 a 26 de janeiro de 2021.

Para a analise e tratamento dos dados optou-se pela técnica de andlise de conteudo.
De acordo com Bardin (2011), a analise de conteudo é um conjunto de técnicas capazes de
extrair das comunicagdes aspectos relevantes contidos na mensagem. Ainda para a autora, as
etapas da técnica sdo classificadas da seguinte forma: a pré-analise, momento no qual o
material é organizado, permitindo formular o corpo da pesquisa, bem como as hipdteses e o
caminho que conduzird a interpretacao dos dados; em seguida, a exploracdo do material
selecionado, ou seja, é feita uma leitura deste material e sua codificacdo, permitindo o
delineamento do trabalho e, por fim, o momento de interpretacdo de dados, onde o
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pesquisador precisara voltar ao referencial teérico, tornando como ponto principal a sua
andlise e permitindo formular interpretacGes tracadas em inferéncias que apresentem a
profundidade e abordagem do tema.

Para a andlise dos resultados foram utilizadas as seguintes categorias: Ado¢dao do home
office contingencial; adaptacdo ao modelo de trabalho em desenvolvimento das TIC's,
estratégias de Marketing de Relacionamento e, por fim, mudancgas potenciais no periodo pds-
pandémico. Essas categorias foram definidas a priori, tendo em vista os objetivos do estudo.
A partir das entrevistas, emergiram algumas subcategorias, considerando-se a constancia com
que apareceram nos relatos (Tabela 1).

Tabela 1
Categorias e subcategorias do conteudo das entrevistas
Categoria Subcategoria

Politica e pratica de organizagdo do trabalho quanto ao home office Manutengdo das
atividades empresariais em contexto de pandemia Descri¢cdao do processo de transi¢do

Adocdo do Home Office . )
do modelo presencial para o home office

Contingencial
Necessidade de treinamento e capacitagao

Desenvolvimento das

Tecnologias de Descrigcdo do uso das tecnologias para comunica¢do remota Visao do nivel de preparo
Informagdo e tecnoldégico do setor bancario

Comunicagao

Evolugdo do relacionamento a distancia
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financeira e relacionamento em momentos de crise Retencdo de clientes investidores

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Foram entrevistados 13 gerentes de relacionamento que atendem especificamente
contas de pessoas fisicas, ou seja, ndo atendem a empresas, e que adotaram o regime de
trabalho home office devido a contingéncia da COVID-19 e que detinham clientes investidores
em seus grupamentos de clientes.

Os entrevistados foram caracterizados com a letra E, seguida da ordem numérica
correspondente a ordem em que as entrevistas foram realizadas.

No que tange ao perfil dos sujeitos, a maioria é do sexo masculino, com idades
variando entre 28 e 58 anos. Os entrevistados ingressaram na empresa por meio de concurso
publico, para o qual foi exigido o ensino médio para a posse. No entanto, em sua totalidade
possuem escolaridade minima de pds-graduacgao /ato sensu, sendo que um dos entrevistados
possui titulacdo de mestrado. Quanto ao tempo de empresa, a média é de 16 anos, variando
entre 5 e 34 anos.

O perfil completo dos dados sociodemograficos dos entrevistados estd descrito no
quadro 2. Destaca-se que todos possuem o mesmo cargo, denominado ‘Gerente de
Relacionamento Perfil Investidor’.
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Tabela 2
Perfil sociodemografico dos entrevistados
Entrevistado Sexo Idade Tempo de Escolaridade
Empresa (anos)

El Masculino 45 13 P&s-Graduagado
E2 Masculino 50 32 P&s-Graduagao
E3 Feminino 55 13 Pés-Graduagado
E4 Feminino 58 13 Pés-Graduagado
ES Masculino 39 8 P&s-Graduagdo
E6 Masculino 28 10 Pés-Graduagdo
E7 Masculino 37 13 Pés-Graduagdo
E8 Masculino 33 5 Mestrado
E9 Feminino 58 12 Pés-Graduagao
E10 Masculino 36 11 Pés-Graduacgdo
E11 Masculino 33 5 Pés-Graduacgdo
E12 Feminino 34 9 Pés-Graduacgdo
E13 Feminino 21 43 Pés-Graduacdo

4.1 ADAPTACAO AO MODELO HOME OFFICE

Considerando os relatos dos entrevistados, o retorno primario da pergunta se dividiu
em facilidade ou dificuldade. Quanto ao primeiro impacto de adaptacao, a maioria, sete dos
entrevistados classificaram ter tido facilidade na adaptacdo ao home office, e cinco relataram
dificuldade. Apenas um permaneceu neutro ao ser indagado quanto a sua facilidade ou
dificuldade de adaptacdo. Seu relato destacou que o processo aconteceu de forma gradual,
respeitando as limitagdes do cenario externo, condi¢bes de trabalho e ritmo pessoal.

Para alguns trabalhadores, alguns fatores podem tornar a relacdo mais ou menos
complexa, considerando fatores especificos como filhos e afazeres domésticos (Haubrich &
Froehlich, 2020; Mendes et al., 2018).

Em seguida, buscou-se extrair de maneira mais detalhada as vantagens e desvantagens
percebidas pelos profissionais no modelo, destacando também aquela que mais predominou
na analise do conteudo das repostas.

No que se refere as vantagens do Home office, destacou-se: aumento da
produtividade; a conveniéncia e qualidade de vida; a maior concentracdo; a gestdo de tempo;
o planejamento pessoal do trabalho; a evolu¢do da comunicacdo se refere a ampliacao e
efetividade do uso de ferramentas de comunicacdo; a ergonomia que se refere a mobiliario,
postura corporal e exposi¢ao a ruidos.

A predominancia das Vantagens do Home Office revela a principal vantagem percebida
pelos entrevistados. A conveniéncia e qualidade de vida foi apontada por quatro
entrevistados, esta vantagem é percebida, principalmente, na auséncia do tempo de
deslocamento até o local de trabalho, além da economia de transporte, inclusdo de atividade
fisica na rotina, melhora na alimentacdo e vestuario.

O aumento da produtividade para quatro entrevistados, se refere a percep¢do do
entrevistado quanto ao aumento da efetividade das tarefas realizadas, se comparado ao
modelo tradicional de trabalho. Na vantagem gestdo do tempo, que se refere a organizacao
diaria de agenda de horarios, com menor risco de interferéncias externas, foi percebido com
predominancia por dois entrevistados.

O planejamento pessoal do trabalho foi considerado também como vantagem
predominante por dois entrevistados, a qual se refere a liberdade maior de definicdo de
estratégias para a obtenc¢do dos objetivos comerciais, sem a presenca fisica do superior ou de
interrupgdes reativas do atendimento presencial.
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Somente um dos entrevistados deu énfase a vantagem de conciliar vida e carreira, a
qual é caracterizada pela organizagao de hordrios para o trabalho.

Quanto aos beneficios verifica-se que as vantagens percebidas pelos entrevistados
estdo contidas nos beneficios destacados pelos autores advindos de estudos anteriores (Luna
2014; Hau & Todescat, 2018; Filardi & Castro, 2020; Haubrich & Froehlich, 2020).

Quanto as desvantagens do Home office, destacou-se: o isolamento social;, a
conciliacdo de vida e carreira; a intensificacdo do volume de trabalho; a tecnologia; as
dificuldades para implementar estratégias de persuasdo do cliente; a inteligéncias
competitiva; a gestdo do tempo; o relacionamento com cliente; e a ergonomia.

Na predominancia de Desvantagens do Home Office enfatizadas pelos entrevistados
destacaram-se o isolamento social por trés entrevistados.

Em seguida, a inteligéncia competitiva que se refere ao compartilhamento de
melhores praticas da equipe no exercicio do trabalho, compreendendo divulgacdo de
estratégias e atalhos na resolucdo de problemas. Ela foi percebida como desvantagem
predominante por dois entrevistados.

A intensificagdo do volume de trabalho foi descrita também por dois entrevistados.
Este aspecto se refere ao aumento da frequéncia de interagées com o cliente frente a
suspensdo do atendimento presencial que dividia a demanda com o atendimento a distancia,
o que culminou em um expressivo aumento na demanda de trabalho.

A conciliagdo da vida e carreira percebida como desvantagens por dois entrevistados,
neste caso, demostra a dificuldade de conseguir com que a familia compreenda que estd em
horario de trabalho, além de definir limites de horario para exercicio das atividades.

Considerada como desvantagem, o menor poder de persuasdo ao cliente, percebida
com énfase por dois entrevistados, se refere a dificuldade de alguns entrevistados em
convencer a distancia o cliente sobre determinada recomendacao.

A ergonomia e o relacionamento com o cliente foram enfatizados como desvantagens
por um entrevistado cada. O aspecto relacionamento com o cliente se refere ao
distanciamento fisico com o cliente, que passou a ser atendido 100% de maneira digital.
Situagdes como clientes idosos ou sem disposicdo para relacionamento remoto prejudicaram
o relacionamento.

Quanto as desvantagens do modelo apontadas pelos entrevistados, verifica-se um
grau elevado de semelhanca com a literatura (Hau & Todescat, 2018; Mendes et al., 2018;
Filardi & Castro, 2020; Haubrich & Froehlich, 2020) emergindo dois aspectos que se
apresentam como novidade neste estudo: a inteligéncia competitiva e as questdes
relacionadas a possibilidade de convencimento dos clientes, que se tornou deficitaria dada a
reducdo ou inexisténcia de encontros presenciais.

A inteligéncia competitiva foi relatada pelos entrevistados como um facilitador no
curso normal da organizacdo, guardando relacdo com aspectos relacionados ao isolamento
social e falta de comunicagdo imediata, uma vez que, mesmo que os profissionais estejam
conectados remotamente, ndo conseguem manter o nivel de velocidade do contato
presencial. As afirma¢bes dos entrevistados revelam sua relagdo com a agilidade no
compartilhamento de informagdes necessarias a execugao do trabalho, o que, mesmo sendo
possivel pelas tecnologias remotas de comunicacdo em ambiente presencial e por estarem
todos localizados juntos fisicamente, é percebido como mais agil que em home office,
conforme relatado por E9 e E13.

A principal desvantagem é que eu acho que vocé perde a inteligéncia competitiva,
de grupo né, onde vocé discute e em cima da discussdo vocé descobre algumas

96



RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, mai./ago., 2024. http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v17i2

coisas né... porque vocé de home vocé tem que se virar sozinho, e as vezes a solugdo
€ mais facil do que vocé imagina. (E9)

E, ai a desvantagem, é porque s vezes vocé tem uma coisa ali, uma pergunta do
cliente, vocé ta respondendo um chat, uma ligagdo... e que vocé tem alguma duvida,
vocé ndo tem um colega mais préximo so pra tirar aquela duvida... Essa parte eu
acho desvantagem. E outra desvantagem é porque muita coisa que vocé faz vocé
depende de um outro colega deferir também, e isso eu acho mais facil quando vocé
ta na agéncia, com todos préximos... e em casa vocé fica meio solitario nessa parte.
(E13)

Quanto ao menor poder de persuasao ao cliente no relacionamento a distancia, esse
guarda relacdo com o desafio de inadaptacdo ao modelo, considerando ainda que os
funcionarios entrevistados ndo passaram por treinamento especifico, em virtude da urgéncia
de adocdo do modelo apds a deflagracdo da pandemia. Essa dificuldade foi percebida por
todos os funcionarios entrevistados, se mostrando mais relevante para os mais antigos na
funcdo, como E2.

Tem sim, que eu... eu sou mais antigo no banco, e eu tenho uma facilidade maior de
vender os produtos, e até para prestar assessoria, de forma presencial né. Entdo até
hoje eu tenho essa dificuldade. Entdo eu, pessoalmente, prefiro trabalhar de forma
presencial, apesar da qualidade de vida no home office ser melhor. (E2)

As afirmacOes sobre esse aspecto apresentam duas vertentes: a primeira quanto a
capacidade do funciondrio em manter a qualidade da assessoria por meio do contato remoto
e a segunda se relaciona com o cliente, considerando a dificuldade e perfil de alguns clientes
que entendem melhor as caracteristicas dos produtos e servicos por meio de contato
presencial. Nesse sentido, os relatos evidenciam que houve dificuldade tanto para os
gerentes, quanto para os clientes, o que, para Mendes et al. (2018), exp&e a dificuldade de
controle, a baixa infraestrutura e a auséncia de treinamentos especificos e apropriados que
fragilizam a aplicacdo desta modalidade de trabalho.

4.2 DESENVOLVIMENTO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E COMUNICACAO

Foi indagado aos entrevistados o quanto percebiam o preparo do setor bancério para
a transicao entre o modelo presencial de atendimento e o home office no momento inicial da
pandemia.

A maior parte, oito dos entrevistados considera que o setor bancario ndo estava
preparado para a transicdo. Algumas justificativas emergiram relacionadas a dificuldade
tecnoldgica de clientes mais velhos, aspectos relacionados a seguranca da informacdo e
capacidade tecnoldgica da instituicdo para suportar os acessos remotos.

Em todos os relatos, acreditando ou ndao no preparo do setor bancdrio para ado¢ao do
home office, todos os entrevistados concordam que a adaptacdo ocorreu de forma muito
rapida e as deficiéncias apresentadas foram corrigidas para seu bom funcionamento e para
atender o aumento da necessidade de isolamento social.

Os demais entrevistados, cinco deles, acreditam que o setor bancario estava
preparado para a transicao e destacam aspectos relacionados a estudos prévios da instituicao
para flexibilizar o trabalho e reduzir custos, digitalizacdo do setor com o surgimento das
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empresas financeiras de tecnologia ou fintechs, capacidade e expertise tecnolégica do setor
adquirida ao longo dos anos.

Em 2019, os investimentos feitos pelo setor bancario em tecnologia subiram 48% em
relacdo ao ano anterior e o orcamento chegou a um total de RS 24,6 bilhdes de reais, sendo
estes correlacionados a softwares e hardwares (Deloitte, 2020).

Em seguida, foi indagado aos entrevistados o quanto os clientes ja estavam adaptados
ao uso das tecnologias remotas que permitiram a interacdo no periodo de home office
contingencial.

Em relacdo aos clientes, a maior parte dos entrevistados acredita que os clientes se
mostraram adaptados ao uso das tecnologias remotas. Mesmo que ndo estivessem
habituados ao uso das ferramentas de comunicacdo criadas pela instituicdo financeira
estudada, estavam adaptados a outras ferramentas de comunicacdo, como aplicativos de
mensagem instantanea, telefone, chamada de video, dentre outras, conforme falas de E5 e
ES:

Sim. Hoje em dia todo mundo... hoje o contato remoto com o cliente é muito através
do whatsapp, telefone, coisa que sdo corriqueiras hoje no mundo. (E5)

Sim. Na verdade, o contato via whatsapp ja existia, via telefone ja existia, e via o
aplicativo do banco ja existia. Algumas exce¢les necessitavam de atendimento
presencial, mas a grande maioria, pelo menos no modelo estilo, investidor mesmo,
ele ja tinha esse atendimento j3, e ele ndo tem essa demanda extra ai. (E8)

Nesse aspecto, segundo Frizon et al. (2020), o setor sofreu varias transformacdes ao
longo das décadas, tanto na parte organizacional, quanto na parte tecnoldgica, que foram
importantes para a formacao e consolidacdo do sistema financeiro.

Apesar da inducdo da instituicdo para o cliente utilizar solu¢cbes remotas de
atendimento, a fim de colaborar com eficiéncia e tempestividade necessarias, a instituicdo
tinha ciéncia da deficiéncia de parte da clientela em se relacionar de maneira remota. Tal
evidéncia se confirma pelo direcionamento tatico adotado pela instituicdo no inicio do
periodo pandémico, utilizando sua forca de pessoal destinada ao relacionamento ao cliente.

Além disso, o avango da pandemia e a intensificagao das medidas de isolamento social
exigiram a totalidade do atendimento 100% remoto. Alguns entrevistados relataram que
clientes que se mostravam resistentes a utilizar alguma ferramenta de contato remoto no
periodo pré-pandémico, absorveram a urgéncia da necessidade, considerando que por tempo
indeterminado seria a unica forma de contato com a instituicdo. Portanto, alguns
entrevistados perceberam se como educadores tecnoldgicos dos clientes. Este processo
demandou, em alguns casos, o auxilio de familiares, como no caso de clientes idosos.

Segundo Castro et al. (2020) com a situacdo trazida pela pandemia, houve a
intensificacdao do uso de meios tecnoldgicos como forma de possibilidades de interacao.

4.3 ADOCAO DO HOME OFFICE CONTINGENCIAL

Inicialmente foi indagado se a organizacdo trabalhava em alguma medida com o
modelo home office. Todos os entrevistados concordam que a organizacao nao adotava o
home office como um modelo de trabalho antes do periodo pandémico. Isso vai de encontro
as alteracbes emergenciais na legislacdao trabalhista brasileira, que por meio de Medida
Provisodria redigida pelo governo (Jorge Neto, Cavalcante& Wenzel, 2020), permitia a ado¢ao
do home office para promogao da qualidade de vida, satude e segurancga do trabalhador (Lopes
& Santos, 2020).
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No entanto, adoc¢do do home office, os entrevistados destacam que, apesar do modelo
de trabalho ndo ser uma pratica vigente antes da pandemia, estudos organizacionais
anteriores podem ter abordado a pratica, considerando a unanimidade dos entrevistados
quanto a velocidade de implantagdo.

Foi solicitado que os entrevistados expusessem como foram as etapas de implantacao
do home office detalhando sua politica e procedimentos, passando pelo fornecimento de
insumos necessarios a atividade e ainda necessidade de treinamento especifico para exercicio
do trabalho no ambiente do lar.

Os entrevistados descreveram que a adocdao do modelo ocorreu de forma abrupta,
considerando o agravamento da pandemia a partir de marco de 2020. O home office iniciou,
de fato, quando foi observado um risco real de propagacao do virus dentro do ambiente fisico
de trabalho da organizacdo, e o procedimento adotado foi sendo definido de acordo com o
cenario pandémico, conforme exposto por E11 e E12.

N3do, foi meio que no susto né... foi com o Covid-19 que foi implantado, na
contingéncia. (E11)

A partir do momento que se constatou que havia um risco eminente de coronavirus
dentro das agéncias, foi disponibilizado para que os funcionarios adequassem em
suas residéncias com a implantacdo do sistema VPN do banco dentro do notebook,
ou computadores de cada funcionario. (E12)

Ferreira et al. (2020), as altera¢Oes sociais causadas pela pandemia, destacando-se a
organizacao do trabalho, consumo ocorreu pela necessidade de reducdo do convivio social.

Quanto aos procedimentos de adoc¢do, foi indagado aos entrevistados sobre a
obrigatoriedade ou ndo da adocdo do modelo de home office, além de aspectos relacionados
a0 passo a passo de transi¢ao.

Quanto a obrigatoriedade da adocdo, todos os entrevistados concordam que a
instituicdo financeira permitiu a adog¢do voluntdria do home office e sé determinou
obrigatoriedade para aqueles funciondrios que detinham comorbidades. Yang et al. (2020)
conceituam comorbidade como enfermidades relacionadas as doengas crénicas respiratorias,
cardiacas e multifatoriais, indicando que uma possivel contaminacdao pelo virus gera um
progndstico agravado para este grupo.

Ao analisar as repostas dos entrevistados, observa-se que a quantidade de adocao
voluntaria superou a adoc¢do obrigatdria, considerando que apenas dois faziam parte do grupo
de risco para adogdo obrigatoria.

Em seguida os entrevistados detalharam sobre o procedimento de adocdo,
relacionado as etapas e orientagdes por parte da instituicao.

A maior parte dos entrevistados considera que o procedimento de adog¢do se
relacionou com a disponibilidade tecnoldgica para o exercicio da fungdo no ambiente de casa.
Na pratica, a instituicdo financeira elaborou um roteiro de instalacdo dos softwares que
permitiam o acesso a Intranet da empresa.

Na percepcao de alguns entrevistados uma das barreiras de adog¢do anterior do home
office neste modelo de negdcio era a necessidade de observancia da seguranca da informacao,
devido a gestdo da seguranca da informacao exercida pela organizacao.

O setor bancério é submetido a Lei 102/2001, que regulamenta a necessidade de
autorizacdo formal para compartilhamento de informacgdes das partes que se relacionam com
uma instituicdo financeira (Pelizzari, 2018). Além disso, aspectos relacionados a protecdo do
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modelo de negdcio podem ser fatores de restricdo ao uso dos bancos de dados do banco no
ambito da residéncia do funcionario. A preocupacdo da instituicdo a priori com a seguranca
da informacdo, onde os entrevistados revelam que o acesso de casa antes da pandemia era
bloqueado, referindo-se ao e-mail corporativo, por exemplo, fora do horario de trabalho.

Na sequéncia foi abordado a ocorréncia de treinamento para o exercicio da funcdo em
home office, além de captar dos entrevistados uma eventual necessidade de treinamento,
mesmo que a instituicdo ndo a tenha promovido.

Nesse sentido, a maior parte dos entrevistados declarou que ndo houve um
treinamento, mas, sim, uma orientacdo de realizacdo de um curso online na universidade
corporativa da instituicdo. Destaca-se o relato da entrevistada E12, ao declarar que
considerou o treinamento desnecessario, uma vez que a atividade realizada na residéncia ndao
diferiu das atividades realizadas na agéncia, com excecdo do contato presencial com o cliente.

Os relatos afirmam que ndo houve um programa de treinamento e, apesar de ter sido
disponibilizado um curso online na universidade corporativa da instituicdo, os entrevistados
nao interpretaram o curso como um treinamento, mas sim uma fonte de informacgao sobre o
home office.

Considerando os avancos da tecnologia de informacdo e comunicacdo no setor
bancario, o investimento dos bancos em formacgao de profissionais para responder a evolugao
do setor frente as inovagdes da tecnologia foi um grande passo para a adaptabilidade as novas
tecnologias (Ribeiro et al., 2019).

Foi explorada também como se deu a gestdo dos insumos necessarios ao home office,
como computador, mobilia e internet. A maior parte dos profissionais relatou que a instituicao
ndo forneceu especificamente mobilidrio, acesso a internet ou outro insumo, considerando
que, de acordo com as regras de ado¢dao do modelo, estes itens deveriam ser providenciados
pelo proprio funcionario. No entanto, alguns relatos descrevem que a organizacao colocou a
disposicdo dos funciondrios a retirada de insumos fisicos da agéncia para utilizacdo no
ambiente da residéncia, como exemplo cadeiras e o préprio computador.

Haubrich e Froelich (2020) salientam que, para que uma empresa esteja apta a adotar
o home office, alguns requisitos considerados basicos sdo necessdrios para o sucesso do
modelo, como por exemplo o acesso a internet, computadores capacitados e profissionais
adaptados.

4.4 ESTRATEGIAS DE MARKETING DE RELACIONAMENTO

Foi solicitado aos entrevistados que refletissem sobre as estratégias utilizadas pela
instituicdo que contribuiram para o relacionamento com o cliente investidor neste novo
periodo, e em seguida solicitado que destacassem as proprias estratégias utilizadas.

Os entrevistados destacam que a instituicdo ja vinha intensificando algumas
estratégias para tornar a experiéncia de consumo do cliente investidor mais completa, em
funcdo de movimentos de modernizacdao do mercado com o surgimento de novas empresas
financeiras, e de demanda para solugdes customizadas. A estratégia inicial proposta pela
instituicao foi de ampliar os contatos ativos dos gerentes de relacionamento com seus clientes
investidores.

Segundo Augusto et al. (2015) o relacionamento passa a exercer papel primordial,
determinando a perenidade da relacdo de continuidade negocial da empresa com o cliente.

Percebeu-se que a instituicdo se mostrou diligente neste aspecto, direcionando sua
forca de vendas e relacionamento para a realizacdo de contatos preventivos, sendo
entendidos como contatos ativos de relacionamento, sem a necessidade de incluir a venda de
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algum produto financeiro em especifico, a fim de antecipar ao cliente a preocupag¢do com a
atenc¢do e acompanhamento. Além disso, o cuidado com o contato reativo, onde a instituicao
estabeleceu tempo maximo de retorno entre uma ligacdo recebida pelo cliente e o retorno
pelo gerente.

Outra estratégia direcionada pela instituicdo e percebida pelos entrevistados, foi a de
ampliacdo da presenca da instituicdo nas redes sociais, midias sociais, a fim de transmitir
conteudo, sanar dulvidas e divulgar a performance de produtos de investimento, os quais
apresentaram forte oscilagcdo durante o periodo mais elevado da crise.

Esta presenca se deu por meio de lives que permitiram a interacao online com o cliente,
realizadas por profissionais de investimento da instituicdo, consultorias de investimento por
video com o cliente, atendimento remoto pelo gerente e especialista de investimento, além
de conteudo didrio sobre o mundo dos investimentos encaminhado por e-mail e
disponibilizados em plataformas de streamming. A plataforma mais utilizada foi o Youtube,
com convites enviados por e-mail aos clientes investidores, com link de acesso em data e
horarios especificos.

Os entrevistados destacam que a ampliacdo dos contatos e o aumento da presenca
nas midias sociais se mostraram estratégias inéditas adotadas pela instituicdo. Essas ja
existiam, mas tiveram sua intensificagdo e organizagao coordenadas de forma nunca vista no
periodo mais elevado da crise. Tais aspectos evidenciamo Marketing de Relacionamento como
propulsor da fidelizagdo dos clientes, a partir da assessoria com eficiéncia, zelando pela
manutencdo dos interesses conjuntos (Junges & Giacomolli, 2019).

Verificou-se que os entrevistados tiveram um foco maior em comunicagdo e
relacionamento propriamente dito. A categoria comunicacdo aparece com o destaque pelos
entrevistados com o incremento da ferramenta de comunicagao instantanea WhatsApp, pelo
fato de ser este um aplicativo bastante difundido no Brasil e de acompanhamento online pelos
clientes. Apesar de muitos clientes conhecerem a ferramenta disponibilizada pela instituicdo.

O eixo do relacionamento se voltou para a experiéncia do profissional em lidar com
clientes investidores, utilizando solu¢des empregadas em outros periodos de estresse,
privilegiando a ampliagdo de um contato mais interessado no bem-estar do cliente, em
detrimento de um contato qualificado para venda, conforme retratado por E4 e E6.

A estratégia que eu utilizei foi a, como eu disse antes, foi aquela estratégia de ligar
para o cliente sempre sem um motivo especifico, e apenas pra conversar um pouco,
pra ver se estava passando tudo bem, para ver o que estava se passando na vida
dele, e a partir dai criar um lago mais forte, justamente pelo fato de as pessoas
estarem mais carentes nesse momento, que foi um pouco mais dificil pra todo
mundo. (E4)

Basicamente, uma estratégica especifica, foi aumentar a quantidade de contatos
com o cliente. As vezes com o mesmo cliente que eu tinha costume de falar de dois
em dois meses, eu passei a falar de quinze em quinze dias, vinte em vinte dias, pra
manter uma proximidade dele, sabendo que existia — num momento de crise, num
momento de pandemia... a sensibilidade deles estava aguc¢ada, entdo a gente tinha...
as vezes ficava em casa o dia todo, sem ter o que fazer, e ai nessas conversas sempre
surgia a oportunidade de fechar negécio. Entdo eu procurei estar mais proximo ainda
do cliente. (E6)

A COVID-19 contribuiu diretamente para a volatilidade dos papeis de investimento, em

razao da incerteza sobre esse virus novo que inicialmente estava sem medidas concretas para
ser combatido (Lira & Almeida, 2020).
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Nesse sentido, foiindagado aos entrevistados como foi o relacionamento com o cliente
investidor no periodo mais elevado da crise, como, por exemplo, os circuit brakers da Bolsa
de Valores. Verificou-se que as estratégias, giraram em torno da geracao de mais capacitacao
por parte das instituicdes para um atendimento mais qualificado com foco na transparéncia e
seguranca dos negodcios e, principalmente, na construcdo de estratégias focadas em
relacionamento, com contatos denominados de preventivos pelos entrevistados, ou seja,
aqueles em que o cliente é abordado antes do surgimento de duvidas ou de sentimento de
inseguranca.

Além das oscilagdes mais perceptiveis como o mercado de renda variavel e Bolsa de
Valores, outros mercados considerados mais conservadores também apresentaram oscilagoes
relevantes. A assessoria financeira é importante ndo s para acalmar e reter o cliente
investidor neste periodo, mas também para orientd-lo quanto as oportunidades que poderiam
surgir.

Ao consolidar os relatos dos entrevistados percebeu-se que 100% afirmam ter
conseguido reter clientes investidores no periodo. As estratégias de retencao se resumiram
nos seguintes eixos: assessoria qualificada, demonstracdo produtos de investimento,
orientagcdo de cenario transmitindo seguranca; tradicionalismo da instituicdo, tempo de
mercado e solidez da instituicdao na gestao dos ativos; conhecimento do perfil do investido
com auxilio dos registros internos do CRM; disponibilidade para responder aos chamados dos
clientes no menor prazo possivel; escuta ativa para ouvir o cliente atentamente, a fim de
transmitir a ideia de acompanhamento e presenca.

Essa retencao foi facilitada pela estrutura da Instituicdo que, conforme Haubrich e
Froelich (2020), ja estava apta a conceber modelos no formato de home office, apesar de nao
ser esse o desejo eminente antes da pandemia. Entre funcionalidades da estrutura destacam-
se 0 amplo acesso aos meios digitais, a preocupagao com a seguranga, computadores com
vasta capacidade e profissionais com alta escolaridade e adaptdveis a novos ambientes.

Quanto a perda de clientes investidores no periodo, quatro relataram nao ter perdido
nenhum cliente investidor, mesmo no periodo mais elevado da crise. Isso significa que os
fatores de retencdo, no caso destes entrevistados, foram suficientes para retencao de 100%
dos clientes investidores no periodo. Estes fatores se concentraram principalmente em
assessoria qualificada, escuta ativa, tradicionalismo da instituicdo e maior conhecimento do
perfil do investidor. De forma mais especifica é possivel perceber que os entrevistados que
relatam ndo terem perdido clientes no periodo possuem uma carteira de clientes mais antigos,
cujos relacionamentos ja haviam sido consolidados antes da pandemia. Outro aspecto
interessante se refere ao investimento desses clientes. Em alguns casos, transferir a carteira
para outros bancos poderia gerar custos de oportunidade, ou seja, perder o acesso a taxas ja
consolidadas ou vantagens ja adquiridas no relacionamento.

Nove entrevistados relataram terem perdido clientes investidores, porém todos eles
também retiveram clientes investidores no periodo. Os fatores que causaram perdas foram:
Influéncia familiar para migracao dos recursos entre instituicdes, sobrepondo a confiabilidade
da familia a assessoria financeira prestada; diversificacdo de instituicdes financeiras
compreendendo bancos e corretoras financeiras; aversao as perdas: movimentos de alteragao
brusca na estratégia de investimentos a fim de evitar mais perdas, acometendo alguns clientes
desconfortaveis em ver seus saldos diminuirem, mesmo que temporariamente; Inseguranca
na gestdo, pelo fato da recuperacdo dos investimentos que sofreram oscilagdo, conferindo a
responsabilidade a uma possivel ma gestdo da organizagao; a indisponibilidade de retornar
todas as demandas de duvida relacionadas as carteiras constituidas de investimento e
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dificuldade para contatar todos os clientes da carteira de relacionamento; investimento em
imdveis, os clientes optam por sacar seus investimentos da instituicdo e adquirir iméveis que
apresentavam reducdo de preco.

Nesse contexto Zenone (2017) destaca que o Marketing de Relacionamento funciona
como uma blindagem, ou seja, o cliente bem trabalhado estard de certa forma protegido de
um possivel ataque da concorréncia, e também suscetivel a discutir a relacdo comercial em
caso de alguma abordagem externa.

Em seguida, foi indagado aos entrevistados sua percepg¢ao quanto as transformacdes
positivas que o home office causou na relacdo com o cliente investidor. Nesse aspecto os
entrevistados afirmaram que o home office impactou na relagcdo com o cliente investidor em
duas vertentes principais proximidade e abertura negocial.

O fator proximidade se refere a possibilidade de contato frequente e instantdneo com
o cliente por meio das ferramentas tecnolégicas, o que tornou a interagao mais proxima que
o proprio atendimento presencial, desmistificando a ideia de necessidade de proximidade
fisica. Destaca-se que essa possibilidade ndo é nova, mas se tornou mais evidente com a
pandemia. Quase uma década antes das restrigdes vivenciadas com a Covid-19 Bader e Savoia
(2013) ja destacavam que o uso dos meios virtuais de comunica¢do viabilizou um canal
bidirecional eficiente para a melhoria no processo de comunicagao dos bancos com seus
clientes, promovendo a aproximacdo entre ambos, oferecendo assim solugcdes mais
assertivas.

Em seguida, foi indagado aos entrevistados se as estratégias utilizadas no periodo
pandémico trouxeram aprendizados que pudessem se tornar perenes passada a pandemia.
Nesse aspecto, alguns entrevistados acreditam que além da instituicdo adotar algumas
medidas como perenes, o préprio cliente ird demandar atendimento de maneira diferenciada.
Na percepc¢do dos entrevistados, possivelmente haverd em momentos futuros uma menor
necessidade de agéncias bancarias disponiveis, principalmente pelas possibilidades de
contatos por meio das tecnologias digitais. Outra questdo que se mostrou importante é que
os entrevistados acreditam que a concorréncia, ao longo do tempo, convergira para
atendimentos mais préximos mesmo que sem o contato fisico, o que demandard novas formas
de interagir, novos beneficios a serem percebidos pelos clientes e, portanto, esse sera um
ciclo que se retroalimentard, a partir de um processo de inovacdes no atendimento.

Na esfera organizacdo do trabalho, o planejamento da rotina para conseguir manter
contato frequente com o cliente é percebido por todos os entrevistados como a estratégia de
maior utilizacdo no periodo pds-pandémico, considerando o aspecto de disponibilidade
proativa e reativa para os clientes.

Mendes et al. (2018), destaca que o relacionamento permite a criacdo de um
diferencial competitivo, reduzindo a probabilidade de troca para outro prestador de servigo.
Assim, manter a confiabilidade do cliente garante sua lealdade, o que em momentos de crise
como o atual, se torna importante para reduzir a perda de clientes para a concorréncia
(Gronroos, 2003).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar os mecanismos de
Marketing de Relacionamento adotados, em uma instituicdo financeira denominada Banco B,
para a retengao de clientes investidores, ou seja, clientes que possuem investimentos de
qualquer natureza aplicados na institui¢do cujos valores sdo superiores a R$500.000,00, na
perspectiva dos gerentes de relacionamento, em periodo de home office contingencial.
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Os principais resultados quanto adoc¢ao do modelo de home office no Banco B indicam
que a incorpora¢ao do modelo aconteceu de forma abruta, em periodo de contingéncia,
devido a necessidade de isolamento social para preservacdo da saude individual e de seus
familiares. Verificou-se que ndao houve um procedimento padrao de implantacdao do home
office, com liberdade de cada unidade definir quanto a conducdo do assunto.

Quanto aos insumos para realizacdo do trabalho, foram utilizados computadores
pessoais e caso necessario, foi permitida a retirada de computadores da agéncia de trabalho,
bem como cadeiras ou mesas. A principio, ndo houve treinamento para o home office,
considerando que o sequenciamento do trabalho desempenhado na agéncia era o mesmo
realizado em home office. Passado um més de inicio do home office contingencial, o Banco B
disponibilizou um curso online relacionado a gestdo do tempo e ergonomia.

Quanto a adaptacdo ao home office a maioria dos gerentes teve facilidade para
adaptar-se ao modelo. No que tange as vantagens de adaptacdo destacaram-se: o aumento
da produtividade; a conveniéncia e a melhora na qualidade de vida; a maior concentracao
individual, a gestdo de tempo; o planejamento pessoal do trabalho; a evolugdao da
comunicacdo para além das formas presenciais; e a ergonomia. Essas vantagens estdo em
concordancia com a literatura relacionada, o que demonstra que, mesmo em periodo
emergencial, houve um bom aproveitamento das possibilidades e aprendizado da equipe de
trabalho.

Quanto as desvantagens do modelo de home office emergiram dos relatos: o
isolamento social; a conciliacdo de vida e carreira; a intensificacdo do volume de trabalho; a
tecnologia; o menor poder de persuasdo do cliente; a inteligéncia competitiva; a gestao do
tempo; o relacionamento com cliente; e a ergonomia. Da mesma forma, com excegao dos
relatos sobre a ‘inteligéncia competitiva’, que se referiram, principalmente, ao prejuizo devido
a ndo interacdo com o grupo de trabalho e trocas de informacdes de forma instantdnea e
constante, os demais relatos também convergem com a literatura, principalmente no que se
refere as dificuldades de conciliacdo entre vida pessoal e profissional. Nesse aspecto
relaciona-se, ainda, a intera¢do familiar, uma vez que a familia também passou por processo
de adaptacdo, sendo necessdrio ‘aprender’ que estar em casa nao significa estar disponivel
para interagdes.

Ainda sobre a ‘inteligéncia competitiva’ e a ‘reducdo no poder de persuasdao dos
clientes’ cabe ressaltar a percepcdo dos entrevistados sobre os beneficios dos contatos fisicos,
ou seja, ao se trabalhar geograficamente com a equipe, as melhores praticas sao
compartilhadas, assim como os problemas, sendo que a discussdo em equipe pode levar a
maior eficiéncia. Em relagcdo ao menor poder de persuasao ao cliente, alguns entrevistados
declararam que possuem mais facilidade em recomendar as solucdes do Banco B de maneira
presencial, mesmo com os diversos recursos tecnolégicos vigentes.

Esses aspectos indicam uma possibilidade futura readaptacdo apds o periodo de
pandemia, que pode envolver um modelo hibrido, que permita a flexibilidade do home office,
sem extinguir as intera¢cdes no ambiente fisico de trabalho.

Apesar de todos os gerentes relatarem sucesso na reten¢ao de clientes, a maioria
também relatou perda de clientes. As estratégias utilizadas pelos gerentes que conseguiram
reter seus clientes em 100% durante a crise estdo relacionadas principalmente a assessoria
qualificada, escuta ativa, tradicionalismo da instituicdo e maior conhecimento do perfil do
investidor.

Quanto aos principais fatores que causaram perdas de clientes destacam-se a
influéncia familiar para migracdo dos recursos entre instituicdes; diversificacdo de instituicoes
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financeira; aversdo as perdas; a inseguranca na gestdo; a indisponibilidade de retornar as
demandas dos clientes; a procura por investimento em imdveis que apresentou redugao de
preco.

Ap0ds deflagracao da crise e adogdao do home office, o Banco B orientou sua forga de
vendas a realizar contatos de relacionamento com o cliente investidor sem recomendacdo de
venda de produtos, com énfase em criar proximidade com este cliente, incentivar o uso do
aplicativo do banco, o qual seria a principal ferramenta de manuten¢dao da movimentacao
bancaria, além do telefone. Contudo, os relatos indicam que diversos clientes investidores se
sentiram desconfortdveis com o atendimento a distancia. Para minimizar o problema, o Banco
B intensificou sua presenca no ambiente online, compreendendo lives em plataformas de
streaming, redes sociais e comunica¢des por mensagens de texto via celular.

As estratégias utilizadas pelos entrevistados atreladas ao direcionamento institucional
contribuiram para a retencdao de clientes investidores, sendo que as principais foram
ampliacdo da comunicacdo com o cliente e a intensificacdo do relacionamento.

Percebeu-se que os entrevistados buscaram maior capacitagdo em investimentos,
estando mais antenados com as informacdes externas a organizacdo relacionadas ao
mercado, participacdo de capacitacGes e atualizacdes de cenario de investimento fornecidas
internamente pela instituicdo. Sendo que, a capacitagdo foi fator determinante para a
manutencdo da seguranca e credibilidade ao se falar de investimentos e recomendar a
manutencdo ou alteracdo dos ativos no periodo de maior sensibilidade nos precos.

A proximidade e disponibilidade online desmistificou a ideia de que s6 era possivel no
canal presencial, hoje preterido por muitos clientes que antes se mostravam resistentes ao
canal digital. Ressaltam ainda que o contexto permitiu constatar que os contatos de
relacionamentos sao tao importantes quanto os contatos de assessoria e por isso serao objeto
de macroestratégia para diferenciacdo do atendimento frente as instituicdes concorrentes.

O estudo traz como contribuicdo gerencial o mapeamento das vantagens e
desvantagens percebidas quanto a adocdo do home office, trazendo informacdes que podem
ser utilizados em decisdes futuras sobre a manuteng¢do permanente do modelo ou adogao de
um modelo hibrido. Além disso, as estratégias de Marketing de Relacionamento podem servir
de base para outros planos estratégicos da instituicdo e/ou passar a fazer parte da rotina diaria
de gerentes no trato com o cliente investidor no periodo pds-pandémico.

A contribuicdo tedrica se refere aos relatos acerca da perda de ‘inteligéncia
competitiva’, decorrente da reducdo das interacdes no ambiente de trabalho e do ‘menor
poder de persuasdo dos clientes’, o que pode ser objeto de estudo em organiza¢cbes que
adotam o home office como modelo principal de atuacao.

O estudo apresentou limitacdes quanto a obtencdo de dados dos clientes investidores
retidos pelos sujeitos de pesquisa, em func¢dao de serem eles protegidos pela lei federal do
sigilo bancario, o que ndo permite que se tenha acesso de forma especifica a eles.

Em estudos futuros sugere-se a comparagao do periodo pandémico com o periodo pds
pandemia, especialmente no se refere a captacdo e manutencdo de clientes. Nesse aspecto
sugere-se evidenciar se as dificuldades ou desvantagens do modelo home office foram
superadas no retorno ao modelo presencial, bem como a identificagdo de aprendizados
durante o periodo e mudancas nas formas de atuacdo, visando identificar os pontos que
trouxeram maior efetividade as estratégias empregadas.
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