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Resumo
Esta pesquisa qualitativa descreve como a comunicação interpessoal não verbal (CINV) em
encontros presenciais dos funcionários da linha de frente (FLFs) do varejo farmacêutico
pode criar rapport e como o rapport reduz o constrangimento dos clientes. Foram
trianguladas quatro técnicas na etapa de obtenção de evidências: levantamento bibliográfico,
aplicação de questionários enquanto suporte à adoção da Técnica do Incidente Crítico (TIC),
entrevistas em profundidade, e observação não participante. Os resultados indicaram seis
formas de como a CINV praticada pelos FLFs pode criar rapport em situações de
constrangimento na situação enfocada: quando esses funcionários exercitam comunicação
proxêmica, e ou praticam a paralinguagem, e ou atentam ao gênero comum, e ou inibem a
identificação do produto por outras pessoas, e ou agilizam o atendimento, e ou optam pela
omissão ao não cumprimentar um cliente conhecido. Esta pesquisa agrega à teoria do rapport
ao desafiar a preconcepção de que suas categorias sejam mutuamente exclusivas e
exaustivas. Sua aplicabilidade advém da indicação da necessidade de recrutamento de
equipes mais sensíveis ao constrangimento de clientes, bem como do seu treinamento
formal. As limitações da investigação são elencadas e oito sugestões de futuros estudos são
colocadas. 
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O Cliente Ficou Constrangido... E Agora? 
 Constrangimento E Rapport Em Encontros Presenciais No Varejo 

  
Resumo - Esta pesquisa qualitativa descreve como a comunicação interpessoal não verbal 
(CINV) em encontros presenciais dos funcionários da linha de frente (FLFs) do varejo 
farmacêutico pode criar rapport e como o rapport reduz o constrangimento dos clientes. 
Foram trianguladas quatro técnicas na etapa de obtenção de evidências: levantamento 
bibliográfico, aplicação de questionários enquanto suporte à adoção da Técnica do Incidente 
Crítico (TIC), entrevistas em profundidade, e observação não participante. Os resultados 
indicaram seis formas de como a CINV praticada pelos FLFs pode criar rapport em situações 
de constrangimento na situação enfocada: quando esses funcionários exercitam comunicação 
proxêmica, e ou praticam a paralinguagem, e ou atentam ao gênero comum, e ou inibem a 
identificação do produto por outras pessoas, e ou agilizam o atendimento, e ou optam pela 
omissão ao não cumprimentar um cliente conhecido. Esta pesquisa agrega à teoria do rapport 
ao desafiar a preconcepção de que suas categorias sejam mutuamente exclusivas e exaustivas. 
Sua aplicabilidade advém da indicação da necessidade de recrutamento de equipes mais 
sensíveis ao constrangimento de clientes, bem como do seu treinamento formal. As limitações 
da investigação são elencadas e oito sugestões de futuros estudos são colocadas.  
Palavras-chave: Rapport, Constrangimento, Comunicação Não Verbal, Encontro de 
Serviços, Técnica do Incidente Crítico 
INTRODUÇÃO 

Ao adquirirem presencialmente um produto ou serviço em estabelecimentos de varejo 
– segmento que está inserido no dia a dia das pessoas (Parente, 2014) – os clientes interagem 
com uma interface concreta de serviço: os funcionários de linha de frente (FLFs). Este 
momento, conhecido na literatura de Marketing como encontro de serviços (Surprenant & 
Solomon, 1987), se dá em ambientes de múltiplas configurações, dada a infinita 
diversificação do mundo varejista, composto tanto pelos layouts peculiares a cada tipo de 
negócio como pelo perfil de consumidores que os frequentam. Esse composto de elementos 
traz, em sua essência, aspectos sociais interessantes para o estudo de atitudes e de 
comportamentos, tanto de clientes como dos FLFs  (Aguiar & Farias, 2015; He, Chen & 
Alden, 2012). 

Em um encontro de serviços, clientes e FLFs podem expressar emoções por meio da 
comunicação tanto verbal como não verbal (Lin & Lin, 2017), as quais interferem nas reações 
afetivas dos clientes (Zajonc, 1980) e ajudam a reforçar os pressupostos do relacionamento 
que são fundamentais nas tomadas de decisões do consumidor (Sundar et al., 2017). Nesta 
linha de raciocínio, destacam-se as emoções (Lohmann, Pyka & Zanger, 2017; Matilla & Enz, 
2002; Penz & Hogg, 2011; Zablah, Sirianni, Korschun, Gremler & Beatty, 2016), construto 
relevante porque pesquisas sugerem que está ligado a intenções comportamentais tais como 
lealdade, recomendação e vontade de pagar mais (Ladhari, Souiden & Dufour, 2017; Ng & 
Russell-Bennett, 2015).  

Considerando que o rapport trata da percepção, por parte do cliente, de que sua 
interação com FLF em um encontro de serviços é agradável e embute uma conexão pessoal 
entre ambos (Gremler & Gwinner, 2008), este elemento revela-se importante durante 
encontros de serviços (Fatima & Razzaque, 2014; Gremler & Gwinner, 2000, 2008; (Lin & 
Lin, 2017). Isto porque os encontros entre clientes e FLFs são interações sociais, cujo valor é 
influenciado pela presença – ou ausência – de comportamentos que construam rapport, tais 
como sorriso, contato visual e compartilhamento de conhecimento (Giebelhausen et al.,2014). 

Independente do esforço dos FLFs para estabelecer interações agradáveis, em função 
de diversas variáveis – o produto que o cliente está adquirindo, o ambiente de consumo, ou 
percalços do próprio cliente – é possível que uma emoção em especial venha à tona durante 
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um encontro de serviços: o constrangimento (Dahl, Manchanda & Argo, 2001; Grace, 2007, 
2009; Modigliani, 1968, 1971; Sauerbronn, Ayrosa & Barros, 2005; Wu & Mattila, 2013).  

Podendo ter efeitos prejudiciais sobre os comportamentos dos clientes, ao lhes afetar 
inclusive sua tomada de decisão (Sundar et al., 2017), normalmente o constrangimento pode 
ser identificado por meio da comunicação interpessoal não verbal (CINV), composta por 
evidências físicas tais como tipo de olhar, postura, rubor na face (Keltner & Buswell, 1997). 

Levando em consideração os efeitos prejudiciais que o constrangimento pode ter sobre 
os comportamentos dos clientes (Wu & Mattila, 2013), todo e qualquer esforço para amenizá-
lo é mais do que válido. Por sua vez, um dos loci favoráveis à criação de situações de 
constrangimento são as farmácias enquanto instituição; isto se dá porque, embora seu 
ambiente seja menos formal do que o de uma instituição (Pharmacy, 2018), elas não estão 
isentas de serem palco favorável a situações de compra constrangedora ao público.  

Por isto mesmo, o estudo do constrangimento assume contornos especialmente 
interessantes no caso dos FLFs atuantes no varejo farmacêutico. No caso, esses profissionais 
podem facilmente se ver diante de clientes constrangidos durante a compra de medicamentos 
e ou de produtos de cuidados pessoais (Isabella, Barros & Mazzon, 2015), mas sem 
normalmente receberem treinamento formal para aprenderem a lidar com essas situações 
(Instituto Racine, 2018),  – o que poderia impeli-los a, por conta própria, lançar mão de 
atitudes que, intuitivamente, considerassem adequadas. 

À luz destes elementos, a presente pesquisa descreve como a CINV pode criar rapport 
e como o rapport reduz o constrangimento em encontros presenciais no varejo farmacêutico. 
Para tanto, ela está estruturada, além desta introdução, em quatro seções: referencial teórico, 
aspectos do método, resultados e conclusão. 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 Comunicação Interpessoal Não Verbal (CINV) em Encontros de Serviços 

Os encontros de serviços podem existir sob três tipos de mediação: de forma remota, 
pessoalmente e intermediados pela tecnologia (Shostack, 1985). Neste último caso, exemplos 
são o processo de entrega de serviços tais como transferência de fundos entre contas 
bancárias, ou a compra passagens aéreas on-line, onde alguns clientes podem até mesmo 
preferir interagir com a tecnologia.   

Em tempos recentes tem havido aumento exponencial de utilização de meios tecnológicos 
aplicados à prestação de serviços, mas, usualmente, ainda permanece algum tipo de 
comunicação interpessoal entre funcionário e (Giebelhausen et al., 2014; Henkel, 
Boegershausen, Rafaeli, & Lemmink, 2017). Tal se dá porquanto o contato pessoal continua a 
ser aquele com maior potencial de conexão entre as partes, porque suplanta as oportunidades 
limitadas da tecnologia de, por si só, desenvolver vínculos interpessoais da empresa com seus 
clientes. Ademais, dado que ainda existem situações em que os clientes preferem interagir 
com um indivíduo em vez de direta e unicamente com a tecnologia, estes momentos 
interpessoais podem ser capazes de motivar os clientes a não mudarem de provedores 
(Giebelhausen et al., 2014).  

Esta abordagem se alinha com pesquisas que apontam que os clientes desejam 
flexibilidade e personalização em encontros de serviços (Gwinner et al, 2005; Zablah et al., 
2016), fenômeno que, por sua vez, implica que os FLFs reconheçam as necessidades dos 
clientes em tempo real, para que seja possível atender suas exigências (Berry, 2001). Assim, 
torna-se de suma importância dar autonomia aos FLFs e capacitá-los para que possam 
responder aos pedidos dos clientes e solucionar seus problemas de maneira efetiva (Bitner, 
Booms & Tetreault, 1990). Esta capacitação, por sua vez, passa pelo entendimento de 
diversos aspectos que a formam, tais como a comunicação interpessoal não verbal (CINV) em 
encontros de serviço.  
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Embora seres humanos passem boa parte do seu tempo em contato com outras pessoas 
– aprendendo, trabalhando, brincando, comprando ou simplesmente conversando – a 
comunicação entre eles não se restringe ao contato face a face, nem ao que é visto e ouvido 
via os meios de comunicação. Muito pelo contrário, a maior parte do processo de 
comunicação consiste naquilo que não é dito ( Burgoon, Guerrero & Floyd, 2016). 

Enquanto parte integrante de muitas situações de entrega de serviços, a CINV refere-
se ao processo pelo qual um dos indivíduos em interação utiliza recursos que não aqueles da 
linguagem oral, como a corporal ou a dos sentidos. Estes são, então, percebidos e 
interpretados pelo outro parceiro de interação, traduzindo o estado emocional, a personalidade 
ou as intenções comportamentais de um indivíduo (Hall, Coats, & LeBeau, 2005).  

Representando pelo menos 60% de toda a comunicação interpessoal (Lin & Lin, 2017; 
Wood, 2006), a CINV é importante porquanto as relações humanas bem-sucedidas dependem 
da capacidade de as pessoas se expressarem não verbalmente e de compreenderem a 
comunicação não verbal dos outros ((Burgoon et al., 2016). 

Em termos de tipologias da CINV, destaca-se a de Sundaram & Webster (2000), 
devido à ênfase desta abordagem no impacto da CINV dos provedores de serviços na 
satisfação dos clientes. Ela é formada por quatro aspectos, considerados os principais 
influenciadores da percepção entre as partes que estão em interação neste tipo de 
comunicação: a) Paralinguagem: diz respeito ao tom, à intensidade e à amplitude vocal, bem 
como à fluência ou às pausas utilizadas durante a transmissão de uma mensagem, utilizadas 
como pistas para identificar o real estado emocional do emissor; b) Cinética: trata dos 
movimentos do corpo, em especial da postura, dos olhos nos olhos, da inclinação da cabeça, 
dos movimentos das mãos e das expressões faciais; c) Apresentação pessoal do provedor de 
serviços: engloba a higiene pessoal e o estilo aplicado às roupas, aos acessórios, às tatuagens, 
bem como ao estado de conservação dos uniformes; e d) Comunicação proxêmica: trata-se de 
uma modalidade de comunicação não verbal que estuda a estruturação inconsciente do 
homem no espaço. 
2.2 Rapport em Encontros de Serviços 

Rapport é a percepção do cliente sobre sua interação com FLF em um encontro de 
serviços como sendo agradável, selada por uma conexão pessoal entre ambos (Gremler & 
Gwinner, 2000). Tendo sido objeto de estudos em uma variedade de contextos e 
conceitualizado de muitas maneiras diferentes, embora relacionadas, trata-se de construto de 
natureza variada e específica aos contextos onde ocorre (Gremler & Gwinner, 2008). Assim, 
vez que pode se dar no momento de encontro que influencia diretamente a avaliação da 
experiência vivenciada pelo cliente (Hyun & Kim, 2014), o rapport pode causar impactos 
significativos na satisfação, na lealdade e no boca a boca do cliente.  

O rapport é fenômeno muito presente em encontros de serviços onde haja expressiva 
interação cliente-empregado no momento da entrega (Anderson & Smith, 2016). Ao lado da 
satisfação do cliente e da sua intenção de fidelidade futura, o rapport entre clientes e FLFs 
constitui-se em uma das três principais consequências das interações entre esses dois players 
que são consideradas particularmente relevantes para as empresas de serviços (Hennig-
Thurau, Groth, Paul, & Gremler, 2006). Assim, vez que pode ocorrer no momento de 
encontro que influencia diretamente a avaliação da experiência vivenciada pelo cliente (Hyun 
& Kim, 2014), o rapport pode causar impactos significativos na satisfação, na lealdade e no 
boca a boca do cliente. 

Gremler & Gwinner (2000) desenvolveram o primeiro estudo sobre rapport com foco 
no setor de serviços, assim como Gremler & Gwinner (2008) investigaram o construto 

especificamente em contextos comerciais. Este último estudo deu origem a tipologia 
composta por quatro categorias principais e suas respectivas subcategorias de 
comportamentos para criação de rapport em contextos comerciais, a qual parcialmente 
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inspirou a presente pesquisa: 1) Comportamento particularmente atento, definido como 
situações em que o empregado, conforme percebido pelo cliente, executa ações fora do 
comum, sendo formado por três subcategorias: ações atípicas, reconhecimento pessoal e 
intenso interesse pessoal; 2) Comportamento de identificação de similaridades, ou base 
comum, definido como situações em que o FLF procura descobrir algo que tenha em comum 
com o cliente, sendo formado por duas subcategorias: identificação de interesses mútuos, e 
identificação de outras similaridades (ex.: ambos têm a mesma idade, ambos têm avós da 
mesma cidade); 3) Comportamento de conexão, definido como situações em que o empregado 
tenta explicitamente desenvolver uma conexão com o cliente por meio de uma das 
subcategorias ao lado, sendo formado por três subcategorias: humor, conversas agradáveis, e 
interação amigável; e 4) Comportamento de compartilhamento de informações, definido como 
situações em que os funcionários tentam compartilhar ou coletar informações do cliente para 
entendê-lo melhor e atender as suas necessidades de forma mais eficaz, sendo formado por 
três subcategorias: dar conselhos, transmitir conhecimento e fazer perguntas. 

A pesquisa sobre rapport em contextos comerciais foi enriquecida pela verificação de 
que as pessoas julgam estranhos intuitivamente, e com precisão, com base em seus rostos ou 
em breves observações de seu comportamento (Willis & Todorov, 2006). Lim, Lee e Foo 
(2017) chamaram de similaridade expressiva a semelhança entre o comportamento não verbal, 
ou expressivo, dos FLF e a receptividade dos clientes de emoções não expressadas 
verbalmente, fenômeno que seria capaz de produzir primeiras impressões positivas (Human & 
Biesanz, 2011). 

Consequentemente, as impressões dos clientes sobre as características dos FLF - por 
exemplo, o nível de competência e de profissionalismo - serão mais favoráveis quando houver 
um maior nível de similaridade expressiva. Quando os clientes percebem níveis mais elevados 
de similaridade expressiva com um empregado de serviço - e, portanto, experimentam alto 
rapport com ele - ficam mais propensos a avaliar a experiência de serviço de forma positiva.  
2.3 Emoções em Encontros de Serviços 

Emoção refere-se a um estado mental de prontidão que decorre de avaliações 
cognitivas de eventos ou de pensamentos; tem um tom fenomenológico; é acompanhada por 
processos fisiológicos; é frequentemente expressa fisicamente (por exemplo, em gestos, 
postura, características faciais); e pode resultar em ações específicas (Bagozzi, Gopinath & 
Nyer, 1999).  

Emoções como raiva, desgosto, medo, felicidade e tristeza emergem da combinação 
dos chamados ingredientes psicológicos básicos (Lindquist, 2013). A linguagem ajuda a dar 
sentido às representações internas e externas destes ingredientes no corpo humano e, com 
base neste conhecimento, pode tornar estas sensações significativas em determinado contexto 
(Lindquist, MacCormack & Shablack, 2015). 

Tema muito presente na academia, as emoções desempenham papel importante nos 
encontros de serviços – ver, por exemplo, Lohmann, Pyka & Zanger (2017), Zablah et al. 
(2016), Penz & Hogg (2011) e Matilla & Enz (2002) – por dois motivos. O primeiro é que se 
liga a intenções comportamentais tais como lealdade e recomendação, e à vontade de pagar 
mais (Jani & Han, 2015; Ng & Russell-Bennett, 2015). O segundo motivo é que, dependendo 
do grau de envolvimento que o tipo de serviço implique para os sujeitos envolvidos, o contato 
entre prestador e cliente pode obrigar o primeiro a gerenciar emoções e expressões 
emocionais para atender aos requisitos organizacionais (Lee et al., 2017). Nesta execução de 
um trabalho emocional (Hochschild, 2012) estarão em jogo as competências emocionais dos 
funcionários de contato, cuja percepção, por parte dos clientes, pode  afetar tanto suas 
avaliações de serviço como as intenções de fidelidade (Delcourt t al., 2016).  

A habilidade dos funcionários para ler as emoções dos outros também afeta a eficácia 
do serviço. Portanto, as diferenças individuais na capacidade de reconhecimento de emoção 
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ajudam a explicar por que os funcionários têm variações no desempenho em trabalhos de 
serviço (Doucet et.al, 2016). Por outro lado, embora seja esperado que os funcionários do 
serviço tenham consistência no padrão de atendimento a clientes, o comportamento dos FLFs 
está sujeito a muitas variações emocionais, ditadas por razões tais como falta de habilidade 
em identificar as emoções dos clientes, ou falta de consciência sobre suas respostas aos traços 
dos clientes (Tan, Foo & Kwek, 2004). 

Originalmente publicado em 1983, o trabalho seminal de Hochschild (2012) inspirou 
outros pesquisadores, entre eles Rafaeli e Sutton (1987, 1989, 1990). Em seu quadro teórico, 
esta dupla de pesquisadores propõe dois determinantes primários das emoções expressadas 
por FLF: 1) normas societárias, ocupacionais e organizacionais, e 2) características do papel 
do FLF, incluindo disposições e sentimentos internos no trabalho (Rafaeli & Sutton, 1989). 
Essas dimensões são chamadas, respectivamente, de atuação superficial e de atuação profunda 
(Lee et al., 2017).  

Na atuação superficial, os funcionários se concentram em gerenciar a expressão 
emocional externa para cumprir as regras organizacionais, enquanto seus sentimentos internos 
permanecem inalterados (Hochschild, 2012; Lee et al., 2017). No caso, emoções reais 
permanecem escondidas ou reprimidas, e emoções falsas são exibidas ou intensificadas 
(Grandey, 2000; Lee et al., 2017), num processo de despersonalização que reduz a orientação 
para o cliente. A atuação profunda, por outro lado, refere-se a um real esforço dos FLFs em 
modificar seus sentimentos internos para invocar e expressar emoções verdadeiras  (Grandey, 
2000; Lee et al., 2017). É parte de um serviço com orientação para o cliente porque diminui a 
despersonalização (Lee et al., 2017). 
2.4 Vergonha e Constrangimento  

A vergonha e o constrangimento fazem parte do grupo de emoções classificadas como 
sociomorais (Keltner, 1996) ou autoconscientes (Verbeke & Bagozzi, 2002), e, como o cerne 
de ambas é a remediação de erros e de transgressões, muitas vezes têm seus conceitos 
confundidos entre si. Em vista disto, sua distinção depende da compreensão de seus 
respectivos antecedentes (Keltner, 1996): constrangimento é emoção associada à transgressão 
de convenções que governam as interações públicas, enquanto vergonha é emoção conectada 
ao fracasso no alcance dos padrões determinados por si próprio ou por outros. Como a 
vergonha relaciona-se com o ‘eu’ de uma pessoa, pode ocorrer durante períodos de tempo 
relativamente longos - por exemplo, uma pessoa pode permanecer, durante dias, intensamente 
envergonhada das suas próprias falhas (Verbeke & Bagozzi, 2002). 

A presente pesquisa tem foco restrito às emoções decorrentes de um encontro 
presencial de serviços (Matilla & Enz, 2002), ocasião em que necessariamente haverá pelo 
menos mais uma pessoa presente além do cliente: o FLF (Wu & Mattila, 2013). Além disto, o 
ambiente do varejo favorece a transgressão de alguma regra social (Aguiar & Farias, 2015). 
Isto posto, em detrimento da vergonha, aqui destaca-se o constrangimento, emoção mais 
comum em ambientes sociais e que necessariamente demanda a presença de alguém para 
ocorrer (Grace, 2007). 

Envolvendo violações de convenções sociais que aumentam a exposição (Verbeke & 
Bagozzi, 2002), o constrangimento necessita da presença de outros para acontecer (Dahl; 
Manchanda & Argo, 2001; Grace, 2007, 2009). Tratando-se de emoção negativa que pode ter 
efeitos prejudiciais sobre os comportamentos dos clientes, é interessante que os prestadores de 
serviços compreendam seus antecedentes, a fim de tentar evitar incidentes que a façam aflorar 
(Wu & Mattila, 2013). As pessoas comumente relatam sentir constrangimento quando:  a) 
cometem falhas de ordem física (por exemplo, tropeçar); b) expõem deficiências cognitivas 
(por exemplo, esquecer o nome de alguém); c) perdem de controle do corpo (por exemplo, 
flatulências descontroladas); d) sentem sua privacidade invadida (por exemplo, ao terem seus 
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sentimentos revelados); e e) recebem atenção social indesejável, fruto de interações sociais 
estranhas, e ou de avaliações e ou de provocações (Keltner & Buswell, 1997).  

Especificamente para entender os antecedentes da vergonha e do constrangimento nos 
encontros presenciais de serviço, Wu & Mattila (2013) identificaram que a Teoria dos Papéis 
(Sarbin & Allen, 1954) é a mais adequada. Muito utilizada em Marketing de serviços, esta 
teoria prevê que os FLFs tenham scripts que os orientem na entrega dos serviços, sendo esses 
roteiros muito importantes porque, quando vagos, podem causar constrangimento (Solomon, 
Surprenant, Czepiel & Gutman, 1985). 
3 ASPECTOS DO MÉTODO 

Esta pesquisa baseia-se no método científico indutivo, utilizando raciocínio que partiu 
da observação de fatos particulares para uma proposição ampliada (Michel, 2000). Tem 
abordagem qualitativa pois se propõe a “entender o significado que os indivíduos ou grupos 
atribuem a um problema social ou humano” (Creswell, 2010, p. 26), sendo apropriada quando 
um problema precisa ser explorado e compreendido com profundidade e riqueza de detalhes.  

Realizada no varejo farmacêutico da cidade de Teresópolis, trata-se de pesquisa de 
campo descritiva, dado que utilizou investigação que “observa, registra, analisa e correlaciona 
fatos ou fenômenos (variáveis) sem manipulá-los” (Cervo, Bervian & Silva, 2007, p. 61). 

Este estudo contou com evidências secundárias obtidas por meio de pesquisa 
bibliográfica (Vergara, 2016). Também usou evidências primárias, cujo levantamento foi 
realizado por meio da aplicação de questionário para a operacionalização da Técnica do 
Incidente Crítico (TIC) (Flanagan, 1954), complementada por entrevistas em profundidade e 
por observação não participante  

A TIC apoia-se em um conjunto de procedimentos para levantar observações diretas 
de fatos importantes - tidos como críticos - relativos ao comportamento humano no ambiente 
em que ocorrem  (Flanagan, 1954). No presente estudo, o uso da TIC possibilitou observar, 
registrar, analisar e correlacionar fatos ou fenômenos sem manipulá-los, procurando 
descobrir, com a máxima precisão possível, a frequência com que estes fenômenos ocorrem e 
suas conexões com outros fenômenos, bem como sua natureza e suas características. 

Houve dois tipos de sujeitos selecionados nesta pesquisa: submetidos à TIC 
(denominados de pesquisados) e submetidos às entrevistas em profundidade (denominados de 
entrevistados). Na primeira fase, foi aplicada a TIC a 52 sujeitos, dentre FLFs, farmacêuticos 
e gerentes, sendo que os primeiros eram abordados no balcão de medicamentos e os dois 
outros em seus recintos de trabalho. Na segunda fase, oito gerentes destes FLFs foram 
entrevistados.  

A aplicação da TIC e das entrevistas se deu de forma presencial, a primeira com o 
apoio de um questionário composto por perguntas objetivas e uma única descritiva, em que o 
pesquisado buscava, na memória, o dito incidente crítico para relatá-lo. Já nas entrevistas em 
profundidade, assim como recomenda a técnica, as perguntas foram exploratórias e seguiram 
o fluxo do discurso dos entrevistados. Todas as aplicações da TIC e as entrevistas em 
profundidade foram gravadas e transcritas. 

Antes da aplicação final da TIC foram realizados dois pré-testes para exercitar o corpo 
a corpo da pesquisadora e, eventualmente, ajustar as perguntas colocadas aos pesquisados; 
esses últimos somaram 57, e as respostas aproveitáveis indicaram 51 incidentes críticos. Em 
seguida, oito gerentes destes FLFs foram entrevistados.  

O tratamento das informações levantadas por meio da aplicação do questionário da 
TIC se deu sob os preceitos da análise de conteúdo (Neuendorf, 2002) e foi categorizado 
(Moretti et al., 2011) em grade mista (Vergara, 2016). Nesta etapa a pesquisadora contou com 
a ajuda de dois juízes, que utilizaram, como ponto de partida, as mencionadas categorias 
criadas por Gremler & Gwiner (2008). Com base nas evidências primárias e inicialmente sem 
se falarem, estes três participantes realizaram a análise de conteúdo e identificaram quais 
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comportamentos foram utilizados pelos FLFs do varejo farmacêutico como facilitadores do 
rapport em situações de constrangimento; em reunião posterior, as avaliações de cada um 
foram alinhadas para se (Olsen, 2015) chegar ao resultado final. 

O material obtido nas entrevistas foi analisado por meio da análise interpretativa das 
entrevistas (Figueiredo & Cupolillo, 2013), também chamada de AD soft (Villaça & Troccoli, 
2016), variante da análise de discurso (AD) formal, técnica adequada ao estudo das respostas 
a questões exploratórias (Bardin, 2016; Olsen, 2015) (Bardin, 2016; Olsen, 2015). 

A observação não participante refere-se ao que a pesquisadora observou e registrou em 
suas notas de campo quando visitou as redes de farmácias de Teresópolis para aplicação da 
TIC ou para realização das entrevistas. Incluíram o ambiente de loja, a quantidade, o fluxo e 
alguns comportamentos de clientes, a fisionomia dos funcionários e dos gestores assim como 
sua expressão corporal. Estas evidências foram utilizadas como suporte aos demais métodos, 
ora iniciando ou complementando determinada análise. 
4 RESULTADOS 

O tratamento das informações primárias obtidas a partir da triangulação de métodos 
gerou três categorias de comportamento de rapport em função da ênfase da comunicação – 
comportamento de rapport com ênfase não verbal, comportamento de rapport com ênfase 
verbal, e comportamento de rapport chamado de ´multifacetado´, assim denominado por não 
apresentar ênfase específica. Três das quatro categorias sugeridas por Gremler & Gwiner 
(2008) foram utilizadas como subcategorias, além de outras 12 que foram criadas. O material 
foi analisado com base nas classificações criadas, que necessitaram de revisão, com exclusão 
ou inclusão de novas subcategorias. O resultado final encontra-se na Figura 1. 
 

Seis subcategorias associadas à categoria 
comportamento de rapport com ênfase não 

verbal, com nomenclatura parcialmente 
inspirada Sundaram e Webster (2000) 

1) Paralinguagem (ex.: falar baixo) 
2) Proxêmica (ex.: chamar o cliente num canto do balcão) 
3) Camuflagem (ex.: tirar medicamento da caixa, embalar) 
4) Agilidade (ex.: atender o mais rápido possível) 
5) Omissão (ex.: não cumprimentar cliente conhecido) 
6) Gênero comum (ex.: atendente do mesmo sexo do cliente) 

Cinco subcategorias associadas à 
categoria comportamento de rapport 

com ênfase verbal 
 

7) Tranquilização (ex.: dizer que isso é normal) 
8) Amenidades (ex.: falar de coisas do dia a dia) 
9) Compartilhamento de informações (dizer o que sabe 

sobre o medicamento, explicar) 
10) Questionamento (ex.: fazer perguntas que possibilitem o 

atendimento) 
11) Imitação nominal (ex.: chamar o medicamento da mesma 

forma que o cliente ‘azulzinho’) 

Quatro subcategorias associadas à categoria 
comportamento de rapport multifacetado, 

sem ênfase específica, em padrões de 
comportamento complexos 

12) Atendimento com distanciamento profissional (ex.: 
fisionomia mais fechada, postura profissional, 
perguntas/respostas diretas) 

13) Atendimento caloroso (ex.: tom de voz empolgante, 
fisionomia acolhedora, gesticulação farta) 

14) Atendimento natural (ex.: manter a mesma postura que 
estava até o cliente chegar) 

15) Atendimento discreto (ex.: tom de voz baixo, gesticulação 
contida, postura discreta) 

Figura 1 - Subcategorias Identificadas na Pesquisa, com Nomenclatura Customizada ao Tema 
Rapport em Situações de Constrangimento  
Fonte: Elaboração própria 

 
As subcategorias associadas à categoria comportamento de rapport multifacetado 

emergiram nos pré-testes, sem ênfase específica. Trata-se de padrões de atendimento 
complexos com nomenclatura tida como padrão. Atender com naturalidade pode ser 
entendido como a associação de comportamentos não verbais - tais como fisionomia natural e 
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tom de voz padrão - a comportamentos verbais de compartilhamento de informação e 
questionamento, ambos com conteúdo sendo tratado com naturalidade. 

O que a pesquisa primária mostrou foi que a CINV pode criar rapport em situações de 
constrangimento em encontros presenciais no varejo principalmente quando os FLF: 1) 
exercitam comunicação proxêmica, levando o cliente para um lugar mais reservado do balcão; 
2) praticam a paralinguagem, falando baixo; 3) atentam ao gênero comum, para que o gênero 
do FLF coincida com o do cliente; 4) inibem a identificação do produto por outras pessoas, 
retirando os medicamentos da caixa ou apelando à camuflagem; 5) agilizam o atendimento, 
tornando o encontro o mais rápido possível; e 6) optam pela a omissão ao não cumprimentar 
um cliente conhecido, para que ele possa permanecer anônimo. 

Assim, considerando o contexto em que o rapport durante a compra de medicamentos 
no varejo farmacêutico, estudado nesta pesquisa, é possível afirmar que a CINV é capaz de 
reduzir eventual constrangimento dos clientes. 

Dentre os achados que gravitaram à volta desta descoberta os mais destacados foram 
os seguintes:  

1. Os maiores causadores do constrangimento são os remédios para disfunção erétil 
(RDE) e a “pílula do dia seguinte”. Porém, produtos e situações do dia a dia dos clientes 
também foram citados: aferir pressão, tomar injeção, comprar absorvente, adquirir “coisas 
íntimas” e preservativos, entre outros;  

2. O sinal de constrangimento não verbal mais facilmente identificado pelos FLFs é a 
procura, por parte do cliente, por atendentes do mesmo gênero; em seguida tem-se o de 
“chamar num canto”, o tom de voz, a fisionomia, o não olhar nos olhos, a expressão corporal, 
o disfarçar falando no celular e o “rodar” a loja;  

3. Dentre os comportamentos de rapport citados pelos FLFs, nenhum foi relacionado à 
cinética, embora os FLFs tenham mencionado observar este tipo de comportamento por parte 
dos clientes; 

4. Alguns FLFs reconheceram que o constrangimento ocorre em alguns momentos da 
experiência de compra em uma farmácia, outros disseram que isso seria “coisa do passado”; 

5. Em um dos estabelecimentos visitados, havia clara construção de “perfil” de gênero 
masculino dos FLFs do balcão ao longo dos anos, sem maiores preocupações da gerência 
quanto a isto afastar eventuais clientes femininas que precisassem de produto que lhes 
causaria constrangimento;  

6. Mesmo quando sem recursos institucionais, os FLFs tentam, com base naquilo que 
acreditam que pode ser útil aos clientes constrangidos, amenizar-lhes este sentimento usando 
comportamentos de rapport não verbais, verbais e multifacetados, bem como combinações 
entre estes;  

7. Segundo os FLFs, é preciso preservar a intimidade do cliente, não o expor além de o 
que ele mesmo possa fazer para comprar aquilo de que precisa. Na visão dos FLFs, amenizar 
o constrangimento com CINV significa levar para um canto da loja, falar baixo, chamar uma 
pessoa do mesmo gênero para o atendimento, ser discreto o suficiente para camuflar uma 
embalagem, isentar-se de cumprimentar o cliente quando isso for necessário, e atender com 
agilidade para contribuir para estancar o sofrimento do cliente. Já nas táticas de rapport com 
CIV tem-se a tranquilização, falar de amenidades, fornecer informações sobre os produtos, 
fazer perguntas que ajudem a entender a necessidade do cliente, e chamar o produto da 
mesma forma que o cliente (imitação nominal). Nos comportamentos multifacetados tem-se o 
comportamento natural, o atendimento caloroso, e o distanciamento profissional e discreto.  

8. Os FLFs indicaram ter consciência de que alguns deslizes agravam o 
constrangimento do cliente como, por exemplo, após começar o atendimento e ter que passar 
o cliente para outro FLF dar continuidade, dizer em voz alta o nome do produto que o cliente 
está adquirindo;  
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9. De forma consciente, os FLFs não reconhecem usar a similaridade expressiva. Já o 
comportamento atento foi identificado como antecedente a qualquer ação posterior com 
intenção de diminuir o constrangimento;  

10. Menos de 10% dos FLFs afirmaram ter recebido treinamento específico para lidar 
com cliente constrangido. Apesar de ratificarem ser um treinamento específico, a 
pesquisadora identificou que o relato era mais coerente com um tópico inserido em um 
treinamento genérico de atendimento; e 

11. Não existe script, nem institucional nem próprio, que os FLFs sigam no 
atendimento a clientes constrangidos; os FLFs agem de forma quase sempre intuitiva, fazendo 
aquilo que julgam mais apropriado em casa situação.  
5 CONCLUSÃO 

Matute, Palau-Saumell e Viglia (2018) chamaram de “química” o efeito da conexão 
construída pelo rapport e afirmaram com as competências emocionais (CE) ajudam a 
construí-la. No caso do rapport ao cliente constrangido, a presente pesquisa reforçou que, 
para se ter algum sucesso no sentido de amenizar o constrangimento, primeiramente é preciso 
usar de toda a CE para percebê-lo, demonstrando habilidade para ler as emoções dos outros 
(Doucet et al., 2016). Especificamente no caso do constrangimento, isto se dá por meio de o 
que é dito utilizando a CIV ou, mais frequentemente, pela interpretação dos sinais da CINV. 

Chamou a atenção que, dentre os comportamentos de rapport citados pelos FLFs, 
nenhum foi relacionado à cinética, que trata dos movimentos do corpo, em especial da 
postura, dos olhos nos olhos, da inclinação da cabeça, dos movimentos das mãos e das 
expressões faciais, podendo, consequentemente, ser mais observada nos outros do que em si 
mesmo (Newman et al., 2016). Contudo, este tipo de comportamento foi muito observado nos 
clientes por parte dos FLFs.  

Também relacionada à falta de consciência de um comportamento em si mesmo está a 
similaridade expressiva. Referida à semelhança entre o comportamento não verbal - ou 
expressivo - dos FLF e a receptividade dos clientes de emoções não expressadas verbalmente 
(Lim, Lee & Foo, 2017), trata-se de fenômeno que seria capaz de produzir primeiras 
impressões positivas (Human & Biesanz, 2011). Talvez por alguns fazerem isso naturalmente, 
nenhum dos FLFs citou a similaridade expressiva como um comportamento de rapport. 

Por seu turno, a relação entre clientes, FLFs e o constrangimento adquiriu contornos 
paradoxais nesta pesquisa quando alguns FLFs reconheceram que o constrangimento ocorre 
em alguns momentos da experiência de compra em uma farmácia, enquanto outros disseram 
que isso seria “coisa do passado”. Mas os que disseram não reconhecer esta emoção deram 
sinais de que, na realidade, não a compreendem na sua totalidade, e de que menosprezam os 
efeitos que o constrangimento tem sobre os comportamentos em geral.  

Este fenômeno pode ser convergente a outros que fazem crer que, no comércio 
pesquisado, muito é feito empiricamente. Por exemplo, a construção de “perfil” de gênero 
masculino dos FLFs do balcão de determinado estabelecimento ao longo dos anos sugere 
insensibilidade da gerência quanto ao favorecimento que a disponibilização de atendentes 
femininas representaria na administração do constrangimento de clientes mulheres. É possível 
que a ausência de treinamento específico ultrapasse o caso apenas dos FLFs do balcão, 
indicando que os próprios gestores do estabelecimento estariam alheios a formas de buscar 
aprimorar o atendimento aos clientes.    

A reboque deste fenômeno podem se seguir outros contributivos à existência de mais 
elementos que levam ao afastamento do cliente constrangido, tais como a ausência da 
utilização de scripts, tanto institucional quanto pessoal, no atendimento. A Teoria dos Papéis 
(Sarbin & Allen, 1954) prevê que os FLFs tenham scripts que os orientem na entrega dos 
serviços, já que esses roteiros são muito importantes porque, quando vagos, podem causar 
constrangimento (Shostack, 1985). 
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Com relação à contribuição acadêmica, esta pesquisa complementa o que já foi 
pesquisado referente aos temas rapport, CIV, CINV e constrangimento em encontros 
presenciais de serviços no varejo. Além disso, ela contribui à teoria do rapport, que 
tradicionalmente remete, de forma exclusiva, a comportamentos separados em verbal e não 
verbal, não contemplando uma terceira categoria – aqui identificada – capaz de mesclar 
ambos comportamentos.  

Vale frisar que esta descoberta não é incompatível com a recomendação expressa da 
literatura quanto à exclusão mútua, ou unidimensionalidade, quando da codificação de 
categorias (Crowley & Delfico, 1996; Bardin, 2016). Ou seja, não se enquadra na situação 
indesejada de se terem duas ou mais categorias sem exclusividade mútua, o que 
frequentemente leva à “prática bem intencionada de adicionar categorias como ´indecidível´, 
´ambíguo´ou ´aplicável a duas ou mais categorias´ a conjuntos de categorias com significados 
sobrepostos” (Krippendorf, 2004, p. 132). No caso da presente pesquisa, tratou-se da criação 
de uma terceira categoria principal. Isto significa que se respeitou a exigência de aplicação da 
unidimensionalidade a qualquer categoria principal, enquanto a multidimensionalidade foi 
registrada – como é normal que aconteça – no quadro de codificação como um todo (Schreier, 
2014). A comprovação deste argumento, por sinal, advém de a classificação dos 
comportamentos dos sujeitos pesquisados ter sido realizada respeitando as separações entre os 
três tipos identificados de comportamento – verbal, não verbal e multifacetado. 
 Como contribuição prática tem-se que boa parte dos FLFs pesquisados informou já ter 
recebido algum treinamento genérico sobre atendimento ao cliente, porém apenas cinco deles 
afirmaram ter tido treinamento específico para lidar com cliente constrangido. Por outro lado, 
a pesquisa mostrou que, utilizando técnicas de rapport diversas, os FLFs frequentemente se 
mostram guiados simplesmente por sua própria intuição ou pelos comportamentos que lhes 
foram informalmente ensinados por outros colegas. Ou seja, o referido treinamento, 
específico ou não, não parece ser eficaz a ponto de lhes garantir a desnecessidade de fazerem 
seus próprios julgamentos sobre a melhor forma de agir. 

Fica, portanto, a sugestão de que as redes de farmácias treinem suas equipes de forma 
a antecipar necessidades de todos os tipos de clientes, melhorando-lhes a experiência de 
serviço e não a reduzindo, o que poderia garantir uma maior sensibilidade dos profissionais às 
necessidades do cliente constrangido. Uma vez melhor compreendendo este tipo de cliente, 
uma maior proatividade por parte do FLF poderia contribuir para diminuir o desconforto do 
cliente e, principalmente, torná-lo fiel à loja ao garantir ambiente de compra mais anônimo 
(Jones et al., 2018). 

Outro exemplo de iniciativa que as redes de farmácias poderiam abraçar seria a 
disponibilização de FLFs dos dois gêneros, de modo que os clientes constrangidos pudessem 
selecionar um seu semelhante para executar a transação. Esta preferência, por sinal, encontra 
eco em estudos recentes que comprovaram a importância da diversidade de gênero na 
prestação de serviços (Nagai & Petrongolo, 2017; Borghans, Ter Weel & Weinberg, 2014), 
assim como em Brack & Benkenstein (2012), para quem quanto mais os clientes se sentem 
semelhantes aos vendedores, maior é sua intenção de comprar a partir deles.  

Como qualquer pesquisa qualitativa, esta está sujeita a características clássicas desta 
abordagem. Por exemplo, na leitura dos resultados deve ser considerada, como variável de 
extrema importância, o nível de consciência em que a comunicação se dá, redundando no 
espaço que pode haver entre aquilo que se deseja comunicar e sua interpretação (Hall, Horgan 
& Murphy, 2018). Assim, nem tudo que foi comunicado pode ter sido identificado e, se o foi, 
sempre haverá a possibilidade de não ter sido compreendido completamente e com precisão. 
Outro ponto relevante enquanto limitação é a eventual existência de três tipos de viés ligados 
à execução da pesquisa: 1) contexto da pesquisa, 2) o dispositivo de investigação e 3) a 
relação entrevistador-entrevistado (Poupart, 2014). 



XLIII Encontro da ANPAD - EnANPAD 2019
São Paulo/SP - 02 a 05 de outubro

11 
 

Finalmente, futuras pesquisas poderão: a) Aplicar a mesma pesquisa em farmácias de 
uma cidade maior, com ritmo ditado pela máxima produtividade, em busca de 
comportamentos de rapport alternativos submetidos á necessidade de maior velocidade no 
atendimento aos clientes; b) Pesquisar, sob a ótica do cliente, o que causa constrangimento em 
situações de compra em varejo farmacêutico, estratificando por gênero e por idade; c) 
Identificar que tipos de rapport utilizados pelos FLFs são entendidos pelos clientes de 
farmácias como realmente capazes de amenizar o constrangimento, assim como aqueles tipos 
de rapport que, apesar da boa intenção do FLF, terminam por agravar o constrangimento - ou 
seja, cruzar as informações desta pesquisa com aquilo que o cliente acredita que é ideal para si 
ou identificar o atendimento que ele aceita por não ter outra opção, mas que gostaria que fosse 
de outra forma; d) Investigar o efeito da falha de comunicação entre médico e paciente que 
acarreta constrangimento quando este último é surpreendido ao adquirir produtos prescritos 
que o deixam constrangido; e) Investigar se os (eventuais) treinamentos oferecidos pelas redes 
de farmácias a seus FLFs que incluem ações específicas para lidar com o constrangimento dos 
clientes podem ser considerados eficientes e eficazes à luz das necessidades destes clientes; f) 
Investigar situações de compra, em outros segmentos que não o farmacêutico, que trazem 
constrangimento ao cliente e que ainda não tenham sido amplamente estudadas pela 
academia; g) Criar uma métrica para o constrangimento nas situações de compra, indo das 
mais brandas às mais expositivas; h) Identificar especificamente os tipos de linguagem e de 
posturas que auxiliam e que prejudicam qualquer tipo de rapport; e i) Criar scripts para as a 
situações mais recorrentes de constrangimento.  
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